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" INTRODUGGION



- Dadas las condicionas particulares de toda administracién en
cualquier industria, lo ideal para la direccién serfa tener una bola de
cristal y una varita magica. Ante la Imposibilidad de contar con
ellas, es necesarlo que el director logre desarrollar lo que

llamaremos el arte de dirlgir una empresa,

E! director general, deberd tener el mismo control que un director
de orquesta sobre cada uno de sus misicos. Esto es, un conocimiento
perfecto de cada una de las tareas encomendadas a sus
colaboradores, sin tener que llevarlas a cabo por si mismo, pero sf
logrando una coordinacién arménica de todas ellas para la

consecucién de fos objetives a corto y largo plazo de la organizacién.

En esta tesis, analizaremos las 4reas funcionales de una empresa
tipica, sus funciones particulares, y la interaccién de las mismas
para el adecuado funcionamiento de todo el sistema de la
organizacién. Estudiaremos también a la ingenieria industrial como
una pleza clave para canalizar y coordinar los esfuerzos conjuntos
de las partes de la empresa, sirviendo como apoyo 'a la direcclén de

la misma.

Para camprender este apoyo que brinda el ingeniero a los
directivos, hay que hacer notar que los horizontes se han ampliado

muchfsimo hablando  sclamente de la ingenieria .Industrial. .Los
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ingenieros industriales modernos estdn educados de forma muy
distinta de la de sus predecesores de hace 20 afies. Ya no viene al
caso la tendencla persistente del considerar a los ingenleros
industriales como "ingenieros de contra reloj". Su educacién actual
va mucho mas alla ds la ingenlerfa de métodos, por més que todavia
han de recibir preparacién técnica en ese particular. Esta tesis
pretende cuestionar el adiestramiento de un ingeniero industrial
moderno como una combinacién de lo mejor de la ingenieria
industrial tradicional y lo mejor de todo lo que se ha agregado en
afios recientes, inciuyendo 1o relacionado con areas. administrativas,
contables, financieras, econdmicas, humanisticas, de mercadotecnia,

e inclusive algunas de carActer directivo.

Esta preparacién académica de la que hemos venido hablando, que
incluye los adelantos técnlcos y administrativos, estd siendo
afectada hoy dia por una marcada tendencia mundial a la
globalizacidn e internacionalizacién de los mercados y a la
reunificacién y apertura de ciertos bloques socio-politicos, sobre
todo en la Europa del este. Es por ello que conviene adelantarse e
inclulr 06n mayar profundidad aspectos de tipo comercial y finanzas
internacionales, calidad. total, micro y macroeconomia para-

Incrementar la competitividad y afrontar asi las tendencias futuras.

El ingeniero industrial preparado de este modo sera capaz de

cubrir una funcidn integradora en las distintas &reas de la empresa

3



con mayor versatilidad para una direccién adecuada de las

organizaciones.



~ PARTEI.

GENERALIDADES = © © -



 GAPITULOY - -

LA INGENIERIA -



1.1 HISTORIA DE LA INGENIERIA.

La ingenieria surge como respuesta a las necesidades mas
elementales dei hombre primitivo. Primeramente se desarrolidé la
ingenierfa militar para ayudar a satisfacer una necesidad bésica de

supervivencia.

Cada periodo de la historia se ha desarrollado en su propio
ambito social y econdmico, ademAs de otras presiones que han

influido mucho en el progreso de la ciencia y [a ingenierfa.

"La historia de la civilizaclén es en clerto sentido, la de la
ingenierfa: largo y arduo esfuerzo por hacer que las fuerzas de la

naturaleza trabajen en bien de! hombrs". (1)

Hace 10,000 afios el ser humano entraba a una revolucidn
agricola, que significé en su tiempo cambios tan importantes como
la moderna Revolucién Industrial. Los primeros ingenieros fueron
arquitectos, especialistas en irrigacidn e ingenieros militares. Los
poblados ﬁecesltaban el rlego para sus cosechas, pero a veces las
mejores regiones para el cultivo no se prestaban para la defensa
militar; esto dié origen a una de las primeras tareas de ia ingeniérfa:

construir muros para proteger las ciudades.

El progreso de !a ingenierfa avanzé lentamente en ocasiones
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debido a las limitadas formas de comunicacién entre las poblacionss
de la antigliedad, muchos de los inventos antiguos se volvieron a
inventar mas adelante para formar parte de fa civilizacién. Las
poblaciones ubicadas a lo largo de las rutas comerciales desde China
hasta Espaha progresaron mucho mas rapidamente debldo a que les

llegaban més pronto las innovaciones tecnolégicas de otros lugares.

Las mejoras materiales que ha aportado la ingenierfa han
afectado tanto al progreso humano como cualquiera de los avances

politicos, econdmicos o soclales.

Los Egipcios son autores de algunas de las obras mas grandiosas
de Ingenieria de todos los tiempos, siendo una de las mas antiguas el
muro de la ciudad de Menfis. Los factores que permiten los logros de
la ingenierfa egipcla son:

- Creencias rellgiosas de conservacidon del cadaver de un
individuo.

- El suministro abundante de mano de obra de esclavos.

- La actitud paciente de los administradores de los recursos.

Otra cultura de gran Iimportancla en el desarrollo de la ingenier{a
es Mesopotamia. Destaca por la construccidén de murallas para
cludades y templos asl como excavaciones de Aacequias. Fueron los
primeras en utilizar armas- de -hierro e inventaron la torre de asaito,

que se convirtié en una pleza estandar del equipo militar durante los
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2,000 afios siguientes, hasta la invencién del caién que la hizo

obsoleta.

Los griegos hicleron importantes aportaciones en arquitectura,
inventaren los trenes de engranaje e hicieron algunas aportaciones

en ¢! area militar.

Los romanos, en su mayor parte, tuvieron aportaciones a la
ingenierfa civil en el disefio y construccién de obras permanentes
como acueductos, carreteras, fuentes y edificios plblicos. bLos
romanos usaron principios simples, el trabajo de los esclavos y
tiempo para producir msejoras al imperic Romano. Aplicaron mucho de
lo gue les habia precedido, y quiza se les puede {uzgar como jos
mejoreé ingenieros de la antigiiedad. Rafnventaron la calefaccién

doméstica central indirecta;

Después de la calda de! Imperio Romano, el desarrolio ingenieril
se translad$ a India y China. Los antiguds hindiies eran diestros en e!
manejo del hlerro ¥ posefan el secreto para fabricar buen acero
desde antes que los romanes. En el afio 700 d. de J.C., un monjé de

Mesopotamia inventé e sistema numérice indio, que desde entonces

lamamos nt:meros arébigos.

Una de las més grandes realizaciones de: todos los tiempos fué la
muralla China que mide méas. de 4,080 kildémetros de largo con
aproximadamente 10 metros de altura, 8 metroé_ de espesor en la,
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base y 5 metros de espesor en la parte superlor. Lo mas sorprendents
de esta obra es que es la (nica construccién realizada por el ser

humano que puede verse desde la luna a simple vista.

Los chinos fueron los primeros constructores de puentes, con
caracteristicas unicas. Algunos de sus puentes mas antiguos fueron
de suspensién, con cables hechos de fibra de bamb(. Lograron la
invencion del papel, de gran utilidad para toda la humanldad, asf

como la brdjula, fa pblvora y mecanismos de engranaje.

La ingenieria se estancd durante la Edad Media y siguié asf hasta
aproximadamente el afio 1,500 d. de J.C. La invencién de los
anteojos en 1286 y el incremento considerable en las obras impresas
en Europa en el siglo XV, fueron dos acontecimientos trascedentales
en la expansion del pensamiento ingenieril. Uno de los
descubrimientos mas importantes del siglo XVI, fué el del "Triangulo
de Fuerzas" que le permitid a los ingenieros mansjar fuerzas
resultantes que actuaban en los miembros estructurales. En el siglo
XVH, hubo diversidad de descubrimlentos mateméaticos como la regla
de calculo, basada en la suma de logaritmos para obtener el producto

de dos numeros.

Siguieron después descubrimientos en caloulo diferencial e
integral, fuentes de energla, maquinas de vapor, ferrocarriles,

Posteriormente surgieron, en el siglo XX, los automéviles y
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aeroplanos que revofucionaron sl desarrollo ingenierit de nuestro
siglo. En la actualidad los grandes adelantos en areas de electrénica,
energla nuclear, computacién, proyectos espaclales, etc. han
marcado una evolucién muy acelerada poniendo en relleve la

capacldad de! hombre por alcanzar nusvos horizontes..
TRIAL

A principios dei siglo XX, surge la ingenierfa industrial, " ... ss
refieres al disefio, mejora e instalacién de sistemas integrados de
personas, materiales y equipo; y toma conocimientos especializados
y habilidades de las ciencias matemdaticas, flsicas y sociales, junto
con los principios y métodos del andlisis y disefio de ingenieria, para
especificar, predecir y evaluar los resultados a obtenerse de estos

sistemas". (@)

Es necesario menclonar én este punto a quien mas contribuyd al
- naclmiento de la ingenieria industrial: Frederick W. Taylor. Comenzé.
desde 1881 sus estudios sobre métodos y procedimientos v pugné por
la aceptacién de sus ideas hasta tres afios antes de su muerte, en
1915, Pero sus esfuerzos no fueron vanos, reallzé un sinndmero de
obras sobre la necesidad de contar con ingenieros adiestrados en
adminlstracién de la produccién y fué asi como surgié la ingenieria
industrial como asignatura en las facultades de ingenieria de las

universidades. En la actualidad podemos observar la cantidad y
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diversidad de conceptos que mane|d el padre de la Ingenieria
industrial, tales como el estudioc de métodos, estudios de tlempos,
estandarizacion de herramientas, el departamento de planificacién,
el principio de administracién "por excepeién”, tarjetas de ensefianza
para los trabajadores, reglas de cdlculo para el corte del metal,
sistemas de clasificacién para componentes y productos, el sistema
de. ruteo, métodos de determinacién de costos y seleccién de
empleados por tareas e incentivos si se termina el trabajo a tiempo,

enire otros.

La ingenieria industrial es el mads nuevo de todos ios campos més
importantes de la ingenferia ( es decir, la civil, la mecénica, la

eléctrica, la quimica y la Industrial).

* A principios del siglo XX los sistemas productivos eran no -
especializados. Ahora es necesario que la fuerza laboral se
clasifique con funciones muy especfficas, surgiendo asi el concepfo
de especializacién. Posteriermente se crean los distintos
departamentos en las empresas y se empleza a crecer. Can’ esté
crecimiento suelen darse errores en los productos, que son

traducidos en una mala calldad.

En los afios 30 los productos requieren cumplir clertas
especificaciones, cubriendo asi un cierto nivel de calidad, con esto

se desarrollan procesos y estandares para produccién en masa.
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En la siguiente década empieza la inspeccién an planta con
criterios de aceptacion y rechazo con una metodologia cientlfica,

surgiendo de aqul los conceptos estadisticos.

En 1950 y durante la siguiente década, los productos requleren

cierta confiabilidad para poder determinar la vida til del producto.

En los afios 60 se crean los productos con componentes estdndares
con el objeto de que sean compatibles con otros similares y se

facilite asl el uso, intercambio y reparacién de los mismos.

La década de los 70 se caracteriza por el consumismo y por una
preocupacién marcada en la seguridad que brinda e! producto para

quienes lo van a utilizar.

En los 80°s se da e! despertar de la administracién. Surge una
conciencla. generalizada por la calidad. Los directores buscan gente
con conciencia de que el producto requiere ‘alta calidad

“manteniéndose un costo razonable. El trabajo debe realizarse

correctamente desde la primera vez para lograr esta meta.

Hoy en dia existen  suficlentes bases para implementar slstemés
~de_control de la calidad slguiendo las fllosoffas y principios sobre
calidad, calidad total, auditorfas de la calidad y aseguramiento de la
calidad. -
13



NOTAS AL CAPITULO 1

1) HICKS, Philip, Zintroduccién a_la_Ingenleria_y Glencia de la
Administracién, ed. C.E.C.S.A,, p.p. 17

2) Ibidem, p.p. 58
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CAPITULO 2

DIRECGION



Como ya mencionémos, la ingenlerfa industrial debido a su amplio
campo de accién, resulta un soporte o apoyo vital para la funcidn
directiva de una organizacién. Por lo anterior, pasamos ahora a

analizar los aspectos mas importantes de la direccidn de empresas.

2.11L.ABOR DIRECTIVA Y. LABOR OPERATIVA.

Hay dos clases de trabajo: E! primero consiste en alterar el
estado o situacion de un elemento sobre la superficie de la Tierra; el
segundo, en disponer la forma en que se deberd hacer. El primero es
generalmente poco satisfactorio y remunerativo; el segundo es muy -

agradable y altamente remunerativo.

Los dos tlpos de tfabajo a que hacemos raferencia son la labor

operativa y la labor directiva.

La labor operativa es el trabajo que efectlia un director fuera de
la. planificacién, organizacién, orientacién y control, es decir, de sus

funciones intrinsecas.

La mejor manera de determinar la labor operativa es alslando, en
primer lugar, el trabajo que un director debe efectuar, teniendo en
-‘guenta su’ situacién dnica dentro de la empresa .y el papel miitiple-

que debe desempeiiar.
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A lo dltimo se le denomina trabajo directivo. Todas las demds
actividades en una empresa caen dentro de lo que se llama trabajo

operativo, que se puede clasificar en tres categoerias:

1. Ejecucién de planes e instrucciones. El director puede
encargarse de llevar a cabo algunos de los planes o Instrucciones que
él haya encomendado a otros o bien los aspectos més dificiles o
complicados de tareas que corresponden a otros. Cuando se trate de
una nueva tarea posiblemente la reallce 6] mismo la primera vez,

para luego adiestrar a los demas.

2. Funciones directivas que pueden realizar otros. Comprende
clertas actividades de planificacidn, organizacién, orientacién vy
control que pueden ser realizadas con lgual eficacia o quiza mejor
por otros departamentos de la empresa o los mismos subordinados’
del director. En general, al director le corresponde siempre dar el
primer paso y tomar Ia decisién final con respecto a cada una de las
actividades directivas inherentes a su puesto. 8in embargo, puede
solicitar asesoramlento y ayuda a otros para llevar a cabo el trabajo

que corresponde a esas actividades.
Cuando un director se ocupa de dstalles y actividades tutinarlas

que ofros pueden atender con la misma o aGn mayor eficacla, en

realidad esté realizando una labor puramente operativa.
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3. Trabajo directivo que se efectia para otros. E! director se
ocupa ailgunas veces de tareas directivas que en realldad
corresponden a otras personas. En ese caso, esas tarsas son un

trabajo operativd.

La labor operativa en una empresa que legitimamente pusde
reallzar un director, es tan importante como su trabajo directivo, El
peligro estd en que el director puede inclinarse a realizar un ndmero

mayor de tareas operativas que el que légicamente dsberfa reallzar.

Cuando se le exige que realice labores operativas y directivas
durante un mismo perfodo, el director tiende dar prioridad ai trebajo
operativo. Esto es debido a que el trabajo directivo es mas
complicado que el opsrativo; requiere conceniracién, razonamlento

l6gico y esfuerzo mental.

La labor directiva es el trabajo que efectila un director, que
incluye la planiflcacidn, organizacién, orientacién y control, slendo

éstas sus funciones intrinsecas.

Cuanto mas baja sea la categoria de un directivo dentro de la -
organizacion, tanto mayor es la cantidad de :rabajd operativo que
“tiende a realizar. Algunos de los factores que motivan lo anterior
Json la proximidad a los niveles netamente operativos, la menor

oportunidad de delegar responsabilidades y el conocimiento que tales

18



directores tienen del trabajo operativo.

La proporcién del trabajo directivo con respecto al operativo
tiends a disminuir seglin nos vamos acercando a los niveles
inferlores de una empresa. Los altos dirigentes tlenen la mayor
oportunidad de delegar funciones y concentrarse en sus tareas
directivas, y esta posibilidad disminuye hasta ser casi

insignificante en los dirigentes de menor categoria.

En - la grafica 2.1 se muestra la  proporcién entre tareas
directivas, tareas directivas que no se realizan, sino que se dslegan

y tareas operativas en los distintos niveles de la organizacién.

La direcclén pusde considerarse como un arte, pues casi todos los
dirigentes han cultivado sus habilidades segin su propia
personalidad, La direccién evidentemente no es una clencla. El
trabajo especializado que llamamos direccién estd a cargo, en su
mayor parte, de dirigentes que en forma espontanea e intuitiva
inducen a oftros a trabajar. La direccién puede considerarse como una
profesién que no estd limitada a los negocios, pues su campo se
ampliard a los dirigentes del Qobierno. ejército, de la ensefianza y de

cualguier otro tipo de.actividad organizada.

Se puede decir que las actividades de un director se sintetizan en

¢inco partes y éstas son:
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Formulacién de decisiones: Los resultados que obtiene un
director estdn estrechamente ligados al tipo de decisionss que toma
y a cémo las toma. La formulacién de decisiones es el trabajo que
realiza un director para llegar a conclusiones y aplicar su buen

criterio.

Comunicaciones: Lo que la gente haga depende en gran parte de
su grado de comprensidn. Esto es aigo que no se consigue al azar. La
labor del director en cuanio a fas comunicaciones consiste en crear

un ambiente apropiado de comprension.

Motivacién: El inducir 2 la gente a realizar su trabajo de buena
voluntad y no por que se le obligue a ello, es un arte que todo
director debe lHegar a dominar. La motivacién consiste en Inspirar,

animar y estimular al trabajo a los demas.

Seleccién del Perso.nal: El futuro depende de la gente que lo
crea. Seleccionar las personas mds capacitadas es una diffcil faceta
del trabajo de un director. La seleccién del personal, es la actividad
quse el director desempefia para encontrar quiénes han de ocupar los

diversos puestos dentro de la organizacion.

Adiestramiento del Personal: Son muy pocas las personas que
aprovechan al méximo su capacldad. Es al director a quien.le

corresponde promover en- su gente el deseo de aumentar sus
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conocimientos, cultivar sus propias cualidades y explotarlas en el
mayor grado posible. Esto es algo que consigue por medio del

adiestramlento del personal.

Para desempefiar su frabajo, el director responde a las exigencias
del grupo que dirige y de las condiciones sociales y culturales en las

que trabaja. -

En la empresa, la productividad de una serle de recursos, es la
cantidad‘de bienes o serviclos que se obtienen de ellos. Los recursos
a disposicibn de una empresa tipica manufacturera son los
siguientss: terrenos y edificios, materiales, maquinas y mano de

obra.

Ahora bien, alguien tiene que ocuparse de que los recursos se
aprovechen lo mas posible y se combinen de la manera que rinda la
mayor productividad posible. Este es el cometido de la direccidn.
(1)

En la figura 2.2 se muestra la posicién clave de la direccién en la

coordinacién de los recursos de ia empresa.

Debido a su preparacién en- 4reas computacionales, técnicas,
administrativas, humanas, financieras, econémicas y sociales, se

considera la educaci6n del Ingeniero industrial como una de las
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RECURSOS

ERRENOS INSTALAGIONES SERYICIOS
Y] MATERIALES MAQUINAS DEL
EDIFICIOS VEQuIPO HOMBRE

e ——

LA DIRECCION

OBTIENE LOSDATOS
PROYECTA
DIRIGE
COORDINA
INSPECCIONA
MOTIVA

pora producir

. BIENES Y SERYICIOS

PRODUCTOS

Figura 2.2 Papel de 1a direccién en la coordinacidn
de 108 recursos de la empresa.
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mejores a nivel universitario, para cualquiera que aspire a un puesto

directivo en una empresa. (2)

DIRECTIVO.

La direccién general de las organizaciones exige como
responsabilidad intrinseca el adentramiento. La decadencia de ia
direccién general reside en su encumbramiento; quien sobresale
excesivamente en la organizacién termina por quedar

inconcientemente fuera de ella.

Esta postura de quienes utilizan la direccién o la presidencia de
las organizaciones para destacarse socialmente, hoy por desgracia

muy generalizada, acaba de ser calificada como enfermedad.

Aposentarse en la cumbre tlene varios sintomas, aunque para
quedar instalado en la cima en este sentido negativo de enfermedad o
decadencia paraddjica no es necesarlo padecer la sintomatologla

completa. Basta presentar dos o tres sintomas:

1.- El principal de ellos es la distancla entre su puesto y el resto
de la organizacién. Esta posicién, lejos de asegurar una perspectiya
de horizonte, el efecto que produce es perder de vista Ilas

operaciones -mismas.
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2.- El| segundo sintoma, muy relacionado con el primero, es
negarse a reconocer ningun error y rodearse para ello de parésitos y
aduladores. Se llega al caso de intimidar a ios colaboradores a tal
punto dque nadie se alreve no ya a desafiar o contravenir, sino ni
siquiera a manifestar un mero y superficial desacuerdo.

3.- Un tercer sintoma se refiere al hecho de querer tomar todas
las decisiones sin molestarse en indagar los detalles.

4.- Desear encontrarse en mejores condiciones que otros
directores generales. Es la peor enfermedad que pueden padecer los
ejecutivos. Debe distinguirse el brlilo externo que desiumbra, del
esplendor interno que alumbra o ilumina. Esto es, flamar la atencién
para no dsjar ver bien.

5.- Dedicar mucho tiempo a consejos de administracion y a grupos
soclales ajenos a la compafifa que dirige. Anthony Burns, que se-
recuper6 de esta dolencla slendo presidente de Ryder System, dice
que es increlble la cantidad de tiempo y atencién que demandan las
actividades externas al punto de que es f4cil caer en la frampa.

6.- Preocuparse excesivamente por el protocolo. Es una
consecuencla natural del cuidado que se ha puesto en los signos
externos de status.

7.- Interesarse especialmente en la atenci6n que e prestan los
medios de comunicacién colectiva. 4

8.- Dijimos que el principal sintoma es el de la-distanclé excesiva
entre la cébeza y la base. A esta consideracion espacial debe.

anadirse otra de caracter temporal: permanecer demasiado tiempo -en
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el puesto, perjudicando a candidatos que podrfan ser eventuaimente

los sucesores.

E| verdadero esplendor, el verdadero ejecutivo, necesita de muy
pocos recursos materiales: se basta y se sobra con su propia persona.

(3)

El poder debe ir llegando paulatinamente, en dependancia no sélo
de los resultados conseguidos en asociacion con otros, ya que la
capacidad asociativa ha de considerarse tan importante como la

capacidad ejedutiva.

La farea principal del maximo director de una organizacién, puede
dibujarse con tres grandes rasgos:

a) Fliar la direccién estratégica.

b} Capacitar a los suﬁordlnados para seguir la estrategia fijada.

c) Preparar a su sucesof.

Pero estas tres simples funciones exlgen una intensa dedicaélén.
El director no debe aspirar a sobresalir en !a empresa o a - destacar
en el mundo financiero encumbrindose sobre ella- sino,
contrarlamente, io que se reqhiere os una profunda involucraclién en
el negocio; y- una pasién por 6i, que sea punto de arranque para

apaslonar a los demds en las operaciones que deben llevarse a cabo.
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El director debe ser un generador permanente de confianza, asf
como un orientador y por lo tanto inevitablemente corrector de la

accion.

La funcién espacifica del director se polariza en tres aspectos
que hoy llamarfamos culturales mas que estratégicos:

- Elevar el estado de énimo de la organizacion.

- Conservar el talante interior (modo de hacer las cosas) de ella.

- Mantener viva la conciencia de su responsabilidad de mando. (4)

Los bienes materiales y ol trabajo esclavizante quedan
desplazados por la involucracién en comunidades que poseen un
sentido més trascendente que el de los puros negocios, comenzando
por esa comunidad primera que es la familia. Esta tendencia no
implica una decadencia de la direcclén general sino la via de su
futuro auge: lo mas importante para el empresario no es ser un

empresario total, sino un hombre completo.
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Una vez estudiada la personalidad de! ingenlero industrial y del
director de empresa, veremos la forma en que aplican sus esfuerzos
a la consecucién de objetivos comunes dentro de la astructura

organizacional que llamamos empresa.

Basicamente, la empresa se divide en cuatro dreas funcionales:

operaciones, finanzas, mercadotecnia y perscnal.

El 4rea de operaciones es la encargada de la elaboracién de
productos o prestacién de servicios, cuya calidad es la base de
sobrevivencia de la empresa. En esta area se realizan todas las
actividades directas y colateraies que garantizan- su obtencidn

dentro de los estdndares establecidos.

Finanzas constituye junto con el drea de personal, el soporte de
servicios para la compafiia y se ocupa del manejolde los recursos
financieros y demas bienes de la empresa. Cabe mencionar que paré
su funcionamiento- se apoya en las funciones de contabilidad y

costos.

La mercadotecnia Se encarga de escoger los mercados meta,
Identificar fas. necesidades del consumidor 'y ayuda a desarrollar
productos y serviclos que. satisfagan esas  necesidades
proporcionandoles valer a los consumidores y utilidades a la’

_compafifa.
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El departamento de personal es el encargado de proporcionar
setviclos y atencidn a todas las personas que conforman la empresa

para su bienestar y desarrollo como seres humanos creativos.

A continuacién estudiaremos el 4rea de nperaciones con el fin de

" destacar el papel del ingeniero Industrial dentro de la misma.
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3.1 INSTALACIONES FABRILES.

3.1.1) UBICACION DE LA PLANTA.

Para solucionar el problema de la ubicacién de la planta, no se
tienen establecidas una serie de normas a seguir debldo a que se
tiene una gran diversidad de factores que influyen en la localizacion
del lugar. Sin embargo se tiene que los factores mas usuales que se

toman en cuenta para una buena eleccién son: (1)

1) Integraclén con otras compaiiias del grupo.
2
3
4
5
6
7
8
9

-~

Disponibilidad de mano de obra.

=

Disponibilidad de alojamiento.

Py

Disponlbilidad de servicios para el personal.

-~

Disponibilidad de transporte.

=

Disponibilidad de materiales

-~

Disponibilidad de espacio,

=

Fluidez de circulacién.

ﬁisponibilidad de infrasstructura.

~

10) Conveniencia del terrenc y del clima.
11) Regiamentos locales de construccién y planeacién.
12) Espaclo para ampliaciones.
13) Requisltos de seguridad.
14) Costo de emplazamiento
15) Sltwacién polftica.
33



16) Conceslones especiales.

Para poder tomar en cuenta estos elementos determinantes en la
seleccion de la ubicacidn de la planta, se debe utilizar una técnica de
calificacién, dando un peso apropiado a cada uno de los factores

anteriores. Los pasos a seguir son:

1) Darle un valor numérico entero a cada factor por cada una de
las posibies ubicaciones, segin la importancia que éste represente
para la organizacién. Se le debe dar una valor numérico mayor tanto

més Importante sea.

2) Darle un valor numérico entero a cada posible ubicacién por
cada uno de los factores, haciendo la calificacion factor por factor,

no ubicacion por ubicacién.

3) Luego se muitiplica cada calificacién por el factor de
ponderacion apropiado (resultado del primer paso), y se suman dichos
productos para cada ubicacién posible. Estos totales indican la
conveniencia relativa de las ubicaciones, siendo la opcién mas

aconsejable la del mayor valor de sumatoria.
- 3.1.2) EQUIPAMIENTO DE LA PLANTA.

Para la compra de cualquier equipo se debe de tener una
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Justificaciéon econémica, por lo que su costo debe recuperarse en el
precio de venta de las mercanclas fabricadas o de los serviclos

ofrecidos.

Dentro de los factores a considerar para la decision entre
diversas plezas de equipo de costo similar, tenemos la capacidad,
que debe de ser suficiente para el propdsito fijado; confiabilidad,
pues la paralizacién de la planta puede resultar costosa alterando
ademé4s fechas de entrega; servicio posventa; facilidad de
mantenimiento, pues una maquina diffcll de reparar tendra un alto
costo de mantenimiento; preparacién, pues el tiempo
complementario es costoso y nos resta tiempo de operacion del
equipo; compétlbllldad, que facilita el aprovisionamiento de
refacciones, mantenimiento y capacitacién de operarios; seguridad,
ya que un accidente es costoso y deterfora la moral del personal;
facilidad de instalacién; entrega; estado de desarrollo, el equipo de
disefio reciente a veces se comercializa antes de estabilizar
completamente su disefio, por lo que debe de tenerse zuldado de no
comprar equipo que aln se estd probando; disponibilidad de equipo
auxlliar, pues gran parte de la maquinaria actual solamente se puede
aprovechar en su totalidad si se poseen equlpos.auxiliares y; efecto
en la organizacién existente, ya que en ocasiones al comprar una

maquina se imponen cambios en la organizacidn.
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. 3.1.3) MANTENIMIENTO DE LA PLANTA.

El mantener la planta y equipo en buen estado es fundamental para
un eficlente funcionamiento,

Con objeto de aprovechar los beneficios de la espacializacién, el
mantenimiento debe ser reallzado por un solo departamento bajo las
drdenes de un supervisor o Ingeniero de planta. Los deberes de dicho
departamento Incluyen el culdado de la planta (edificlos y equipo), la
instalacién de equipo nuevo y la supervision de nuevas
construcciones. Las secciones tlpicas del departamento de
mantenimiento son:

1) Los mecdnicos: que instalan, mantienen y reparan el equipo
mecanico. ’ .

2) Los electricistas: que hacen lo mismo pero al equipo eléctrico,
incluyendo plantas eléctricas y equipo de comunicaciones.

3) El departamento de construccién: que abarca carpintérés,
albafiles, plomeros y pintores.

4) Ayudantes: realizan el translado de materiales y equipos.

5) Personal de limpieza.

6) Subcontratistas: ayudan en el mantenimiento de equipos

especlales.

Una vez que hemos observado los distintos puntos concernientes a

las instalaciones fabriles es necesarlo estudiar los diversos tipos.
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de procesos productives que existen para la elaboracién de blenes, y
asf, poder implantar el m&ds conveniente para las necesidades

espacificas de la planta.

PROCESOS PRODUGTIVOS

"Cualquier procedimiento que verdaderamente ahorre trabajo lleva
las de ganar. Para todo lo comprobado no se necesita mas que
observar la historia del mundo industrial. Y, caballeros, la
administracién cientlfica s6lo es el equivalente de un procedimiento

de ahorro de trabajo". (F. W. Taylor)

Desde inicios de fa Revolucién Industrial, los ingenieros se han
’preocupado por disefnar plantas manufactureras. Al principio se
centraba la atenci6n en actividades dentro del medio del trabajo del
empleado y a este tipo de andlisis se le conocié como ingenierfa de
métodos. M4s adelante se prestd atencién a los métodos de!l manejo
de materiales entre departamenios y disposicién espacial relativa
de todas las entidades dentro de una planta. Con frecuencia se
conocen a estas dos &reas de analisis como manejo de materiales y
diseito do plantas, respectivamente. Al manejo de materiales,
disposicién dek plantas y a'la ingenierfa de métodos se les conoce en

conjunto como disefio de slstemas de produccién.

Para el disefio de sistemas- productivos, se requiers conocer os

37



distintos tipos de sistemas con los que el hombre ha trabajado desde
que comenzaren las instalaciones fabriles, habiendo clertas
discrepancias entre las distintas clasificaciones que se tienen de
dichos sistemas. En realidad, la mayoria de los autores incluyen de
una manera u otra todos los tipos de sistemas, variando solamente
ciortas caracteristicas, quedando enmarcados bajo distintas

clasificaciones.

Se tlene entonces una clasificacién muy comdn y que abarca

practicamente todos los sistemas existentss:
3.2.1) PRODUCCION EN SERIE:

Se le conoce también come produccidn continua, masiva o ‘de alto
volumen. Este tipo de pioduccion requiere de una organizacién por
producto, en Ia que el flujo de trabajo es continuo y permite la
divisién  del trabajo de acuerdo a la especializacién requerida en
cada operacién, ya que son repetitivas, de manera tal,' que la

oficiencla mejora,

Para este tipo de produccién existe una condlicionante principal
que consiste en la necesidad de un amplic mercado del producto, ya
que se requiere un gran volumen de operaciones y un manejo elevado

de inventarios.
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Este modelo de produccién ofrece las siguientes ventajas:

- Se reduce sl contenido de la mano de obra directa.

- Suponiendo que esté correcto el diseiio del producto, la
reproducibliidad, y por tanto, la exactitud y precisién son altas.

- Como Ia inspecci6n se realiza en la linea, las desviaciones de
las normas se detectan répidamente.

- Como no hay periodo de reposo enire operaciones, el trabajo en
proceso se mantiens al minimo.

- Como no hay perfedo de espera, resulta innecesario la provisién
de almacenes para ol trabajo en proceso, minimizéndose el espacio
total del almacenaje.

- Se reduce el manejo.

- Se simplifica o contral, en ocasiones siendo practicamente
autocontrolada la linea de flujo.

- Se detecta de inmediato cualquier deficiencla en los materlales
y en los métodos.

- Planeacidn mas exacta de los requerimientos de materiales.

- La inversién en materiales puede traducirse méas rapldamente, en

ingresos por ventas.

Cuando se quiere poner en marcha una linea de producclién en
serle, se tienen que afrontar dos problemas relacionados:
a)-La minimizacién de la pérdida por sincronizacion;

© b) La maximizacién de la utilizacion de los recursos.
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3.2.2) PRODUCCION POR LOTES.

Se le conoce también como produccién intermitente o por drdenes
de produccién, Este tipo de produccién necesita una organizacién por
procesos en la que los lotes de materiales se procesan en equipos de
utilizacién general, ya que una gran varledad de artfculos se pueden

producir en el mismo equipo.

Dentro de este tipe de produccién se distinguen dos modalidades:
aquellos trabajos en que todas las 6rdenes pasan por una misma
secuencia de méquinas, 'y cuando las érdenes pasan por distintas

maquinas.

Las ventajas que tenemos en el sistema de produccidn por lotes
son [as siguientes: :

- Flexibilidad; se pueden cambiar con relativa facilidad
secuencias y prioridades de trabajos.

- La utilizacién del equipo puede ser elevada.

- Como los operarios tienden a congentrarse en un solo proceso,
su habilidad en dicho proceso puede ser considerable.

- La falla de una parte del proceso no necesarlamente inmoviliza

toda la produccién.

3.2.3) PRODUCCION POR PROYECTO.
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En este tipo de produccién generaimente se utiliza la denominada
organizaci6n o administracién por programas ya que se trata de la
elaboracién de un solo articulo, Por ejemplo la construccion de un

camino u obra publica.

Cuando es bajo el nivel tecnoldgico que requlere un trabajo, la
organiazacién de la produccidn por proyecto es extremadamente
simple porque las habilidades y el equipo de procesamiento son

faciles de consegulr e intercambiables.

No podriamos seguir avanzando en un tema de operaciones sin
hacer mencidén del estudio del trabajo y sus implicaciones en la
administraci6n de la produccion moderna. Es por esto que dedicamos

el siguiente tema a tratar fos puntos més significativos.

8.3 ESTUDIO DEL TRABAJO,

Se entiende por estudio del trabajo, genéricamente, clertas
técnicas, y en particular el estudio de métodos y la médlclén'dél
trabajo, que se utllizan para examinar el trabajo humano en todos
sus contextos y que llevan sistematicaments a investigar todos los
factores que influyen en la eficiencia y economia de la_ situacién

estudiada, con el fin de efectuar mejoras. ~ (2)

Son diversos los factores que intervienen en la productividad de
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cualquier empresa. Se procurard siempre elevar la productividad
utiizando los recursos existentes, esto es, sin invertir grandes
cantidades para mejorar las instalaciones y el equipo. Esto se hara
mediante el andlisis sistematico de las operaciones, procedimientos

y métodos de trabajo existentes con objeto de mejorar su eficacia.

El estudio del trabajo comprende varias técnicas, siendo las més

importantes el estudio de métodos y la medicidn del trabajo.

El estudic de métodos es el registro y examen critico sistemético
de los modos existentes y proyectados de llevar a cabo un trabajo
como medio de Idear y aplicar métodos mas sencilio y eficaces y de

reducir los costos.

La medicién del trabajo es la aplicacion de técnicas para
determinar el tiempo que invierts un trabajador calificado en llevar
a cabo una tarea definida efectuandola segln una norma de ejecucién

preestablecida. .

Porv' ende, estas dos técnicas estén estrechamente tigadas entre
sf. El estudlo de méiodos se usa para reducir el contenido del
trabajo en la farea u operacién, mientras que 1a>medici6n del trabajo
sirve sobre todo para Investigar y reduclr ¢l tiempo improductivo, y
después fijar las normas. de tiempo de la operacién cuando se

efoctie en la forma perfeccionada ideada gracias al estudio de'
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métodos.

El procedimiento basico para realizar un estudio del trabajo es:
seleccionar el trabajo a estudiar; registrar por observacion directa.
cuanto sucede; examinar los hechos registrados con espliritu critico;
idear el meétodo mas econdmico segun las circunstancias; medir la
cantidad de trabajo que exige el métedo elegido; definir el nuevo
método y el tiempo correspondiente para que pueda ser identificado;
implantar el nuevo método y mantener en uso la nueva practica con

métodos de control adecuados.

Otro tema imprescindible en cuanto a las operaciones fabriles es
ol de la planeacién de los requerlmleyntos y el control de todo nuestro
sistema productivo. A continuacldn mencionaremos los objetivos
principales y los alcances de la planeacién y control de la

produccién.

T DELAP |

3.4.1) PLANEACION DE LA PRODUCCION.

La planeacién es comdnmente usada para cubrir diversas

actividades dentra de una empresé u _orgénizacién. La planeagiéh
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implica la preparacién de las instrucciones de manufactura.

La planeacion suele ser realizada por ingenieros espacialistas
conocldos como ingenieros de métodos, de procesos, de planeacién o
ergénomos, en colaboracién con disefiadores de plantillas,
herramientas o dispositivos o en forma mas general, por ingenieros
de produccién, que abarcan todas las ospecialidades antes

mencionadas.

Los objetivos que se buscan al efectuar la planeacién en una

empresa son, de modo genérico, los siguientes:

1. Ayudar a determinar un precio de venta. Habiéndose disefiado un
producto, es necesario venderlo; o, en forma ailernativa, un cliente
potencial desea saber lo que le cobrarfa una compafiia por fabricar un

producto a su espscificaclon.

2. Acordar fechas de entrega. La determinacién de una fecha de
entrega y ia confianza que puede depositar el comprador en dicha
determinacién, sen factores comerciales de gran potencia. Requerir
de una estimacion de ‘la carga ofrecida por una tarea dada, y las
cargas existentes que ya estén siendo manejadas por la unidad de
operaclién, es decir, dependeré del tiempo que tarde en hacer la-tarea

ancargada y el tiempo que tarde en realizar Ios trabajos en proceso.
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3. Definir las politicas. Muchas decisiones de politica, como por
ejemplo qué equipo nuevo debe comprarse, o si es conveniente la
elaboracion de un nueve producto, requisren de la preparacién de

planes y estimaciones.

4. Ayudar a determinar un precio base de compra. E! precio de
compra mas bajo no necesarlamente os el menos costoso para una
compaifa. Es muy Ut fijar un precio base de compra contra el que

se puedan comparar las cotizaclones que se reciban en la empresa.

5. Establecer normas de control. Cuando se incorpora un nuevo
preducto en un programa de produccién se requiere una estimacion:
a) En la evaluagién dai aumento de trabajo en taller o departamento.

b) Como un criterio contra el cual puedan medirse 105 costos reales.

Esta estimaclon puede sustituirse rapidamente por un plan de

produccidn.

3.4.2) EL CONTROL DE LA PRODUGCION.

Todo. estudiante de control de produccién desea tenér
conocimientos de la naturaleza de esta materia y del lugar que ocupa
en la brganlzaclén fabril, para poder asi corhprender mejor los
motivos de clertos .procedlmientos y los lugares en que han. dse
aplicarse.
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Se hace un control de produccién para tener un plan de la
corriente de materiales que llegan a la fébrica, pasan por ella y'
salen de la misma, reguldndola de modo tal que se alcanzan 6ptimos

beneficios dentro de las metas de la empresa.

As{ pues, el control de la produccién debe de establecer medios
para una continua estimacién de: la demanda del cliente; ia situacién

de capital; la capacidad productiva; la mano de cbra, stc.

Esta estimacién generalmente se efectia por medio de
pronésticos. La funcién de preparar los prondsticos de la demanda le
compete a la organizacién de ventas y los datos que éstos
proporcionan son muy Gtiles para fijar metas de ventas. Para que los
datos de prondsticos de la demanda sean dtiles en el control de
inventarios y de la produccién, es Imporiants que se encuentren
disponibles en forma que se pueda traducir a la demanda de ‘los
“ renglones especificos de material, demandas de tiempo en-
clasificaciones especificas del equipo, demandas de las habilidades

espacificas de mano de obra, stc.

Entonces, el problema Inmediato del control de. produccién y de
inventarios, consiste en proporcionar las materias primas que
requieren los programas corrientes de produccién, planear el empleo

de hombres y maquinas, dia a dia, semana a semana o mes a mes.
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Para la elaboracidn de prondésticos nos interesan, en cuanto al
horizonte de planeacién, las dos siguientes cuestiones
interrelacionadas:

¢Hasta dbnde debemos sondear en el futuro, cada vez que
tengamos que decidir la magnitud de fos niveles de inventario,
produccién y acupacién?

(En qué incrementos debe dividirse este horizonte de planeacién?

(8)

Estas dltimas son cuestiones précticas de toda organizaclén, y
las respuestas a las mismas dependen de factores tales como el
comportamiento de los mercados y de ios proveedoras de materias

primas y de la naturaleza de las operaciones y controles internos.

Concretando, tenemos que las funciones del control de produccin

Son:

1. Comprobar la demanda real, compararla con la pronosticada y
corregir los pronsticos si fusra nacesario.

2. Determinar las necesidades de broducc_ién y los' niveles de
existencias en determinados puntos de la dimension tiempo.

3. Comprobar los niveles de ‘existencias, comparandolas con los
qbe se@ han previsto, y revisar los planes de produ4cci6n sl fuese

necesario.
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4. Ejecutar programas detailados de produccién.

5. Planear la distribucién del producto.

Segdn un estudio hecho por la American Production and inventory
Control Society (Sociedad Americana de Control de Produccién y
Existencias) (APICS):

"La programacién de la produccién dentrc de la fabrica y la
conservacién de existencias, constituyen el ndcleo central del
control de produccién y existencias. Otras obligaciones, tales como
los acuerdos de comprar o hacer y el servicio para el cliente, son

responsabilidades compartidas®.

Slendo que los inventarios representan una porcidn muy
significativa de los costos de la empresa, es necesarlo optimizarlos
y mantener un adecuado nivel de los mismos, evitando riesgos que
pudieran ocasionar problemas en las operaciones de la planta. A
continuacién estudiaremos los modelos tipicos del control de

inventarios.

8.5 CONTRQ!L DE INVENTARIQS,

La mayoria de los sistemas de producclén. se sirven de
inventarios. Los inventarios en una planta de fabricacién. abarcan la

materia prima, la mercancla en proceso y ios articulos term(nados‘;
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en un hospital serfan las agujas hipodérmicas desechables y las

asplrinas.

Es costoso mantener un Inventario, por lo que éste es Indeseable
en el sentido de que no contribuye a la transformagién directa de los

materiaies y representa un costo en el negoclo.

En la gréfica 3.1 se ilustra una representacién de punto tfpico de

inicio para el desarrollo de modelos de inventarios.

Nivel de Inventario

1
el :
ot Tlempo

Grdfica 3.1: MODELO TIPICO DE INVENTARIOS

Se puede observar claramente que R es el nivel de reorden que
" nos indica el momento en que se debe ordenar, tomando en
consideracion el consumo de inventarios durante el perlodo L, que es

ol tiempo de entrega de nuestro proveedor. Puede apreclarse también

49



que Q es el limite maximo de inventarios, siendo ésta la cantidad que
se ordena en el tismpo t1, y que se recibe después del periodo L en el
tiempo 12, comenzando de nuevo el ciclo del inventario. Esto es sin -
considerar un inventario de seguridad S, va que de existir éste, el
Ifmite maximo dsl Inventario serd& Q+S, donde Q ahora serd la

cantidad a ordenar, como lo muestra la gréafica 3.2:

Nivel de Inventario

QS -
Q
R
$ -
l L I Tiempo
t1 f2

Graf. 3.2: MODELO TIPICO DE INVENTARIOS
CON INVENTARIO DE SEGURIDAD

Este modelo clasico toma en cuenta las siguientes
consideraciones: k
. 1.- Se conoce la demanda con certidumbre y es constante con el
tiempo. )
"2. El reabastecimiento de los inventarios es instanténeo, es declr,
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ol pedido total se recibe en un solo lote.

3. La cantidad de pedido es constante para cada Grden.

4. Se emplea un sistema de punto de reorden y as{ los inventarlos
se revisan en forma continua.

5. Se considera un horizonte de tiempo infinito y continuo.

8. Se considera que todos los costos son constantes en el

horizonte infinito de tiempo.

El analisis de inventarios es similar al andlisis de colas o lineas
de espera en cuanto no es aplicable un solo modelo a todos los
problemas de inventarios. Mas bien existen varlos modelos
determinfsticos que dependen de las caracteristicas del problema, a

saber: (4)

1. El modelo clasico de la cantidad econdmica de pedido (CEP).

2. El' punto de reorden y el tiempo de adelanto, y ta forma en qﬁe
se relacionan con la cantldad de pedido.

3. El andlisis de sensibllidad con respecto al modslo clasico de
CEP.

4. Los modelos de CEP con descuentos en los precios.

5. El modelo CEP éon pedidos retroactivos.

6. El modslo del tamafio del lote de produccisn.
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FINANZAS



4.1 IMPORTANCIA DE LAS FINANZAS.

Son muchas las razones que dan importancia a las finanzas como
una de las funciones principales del director. A continuacién

presentamos cuatro de las mas importantes.
I} La Importancia de los Mercados de Capitales.

E! directivo financiero debe actuar como un intermediario entre
las operaciones de la empresa y los mercados de capitales, donde se
negocian fos tftulos de ia empresa. En la gréafica 4.1 se traza sl flujo
de dinero desde los inversionistas hacia la empresa. y sﬁ vuelta
nuevamente a éstos. El flujo comienza con la emislén de titulos para
la obtencidn de dinero (linea 1 en la gréfica). Ese dinero se invierte
en los activos que sirven para la operacién de la empresa (ffnea 2).
Mas adelants, si e negocio funciona bien, los activos generan flujos
de tesorerfa superiores al reemboiso de la inversién inicial (Iinea 3).
Finalmente, el dinero es reinvertido (Iinea 4) por los inversores que

adquirieron la emisién Iniclal de titulos, o devuelta a eflos {lihea 5).
" Enla gréfica 4.1 se muestra como el directivo financiero se ocupa

tanto de las operaclones de la empresa coma de los mercados - de

capitales.
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GRAFICA 4.1 FLUJO DE DINERO ENTRE LOS MERCA-
DOS DE CAPITALES Y LAS OPERACIONES DE LA EMPRESA

Director
Financlero

L

Iy Entender el Valor.

Entender como actlan los mercados de capltales equlvélre a
comprender cédmo son valorados los activos. Al respecto se ha
progresado bastante a lo largo de las dos (ltimas décadas. Se han
desarrollado . nuevas teorfas para explicar los precios de las

obligaciones y las acciones.
i1}) Tiempo e Incertidumbre.

‘Las empresas tienen a menudo la oportunidad de invertir en
activos que no pueden recuperar a corto plazo y-que exponen a la-

empresa y a los accionistas a un rlesgo considerable. Si se hiclera la
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inversion se podria financiar por medio de una deuda que no habria de
ser reembolsada totalmente hasta muchos afios después. Debe de
haber alguien en la empresa que decida si la oportunidad tiene un
valor superior a su costo y si se puede soportar sin peligro la carga

de la deuda adicional.
IV) Gomprender a la Gente.

El directivo financiero necesita las opiniones y la cooperacién de
muchas personas. Por ejemplo, muchas de las nuevas ideas de
inversion proceden de los directores de fabrica. E! directivo
financiero quiere que estas ideas se planteen con neutralidad; por
tanto, quienes las propongan no deberian tener incentivos personales
para actuar con un exceso de c¢ontlanza o con demasiadas cautelas. La
direccién de finanzas ha de ser consciente de los efectos provocados
por lo anterior y tisne que dar procedimientos que eviten en la

medida de lo posible cualquier conflicto de intereses. )

L.a administracién eficlente del flujo de fondos en una ampresa,
implica necesariamente que existe una meta fljada por la- misma,
debido a quo e! criterio de si una decisién financiera es o no

eficiente se tlene que realizar de acuerdo con algin estandar.
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ETIV P

Con frecuencia, la maximizacién de las utilidades se considera
como objetive de la empresa, pero ésta no es una meta tan completa
comc la de maximizar la riqueza del accionista. Las utilidades
totales no son tan importantes como las utilidades por accion.
Incluso la maximizacion de las utilidades por acclén no es un
objetive totalmente apropiado, debildo a que no especifica el
momento o la duracién de los rendimientos esperados, puses no es lo
mismo que una Inversién se recupere en un afo, a que esa misma

Inversién se recupere en el doble o triple de tiempo.

Otra causa por la que no conviene el objetivo de maximizar las
utilidades por acclén, es que no toma en cuenta el riesgo del posible
flujo de utilidades. Algunos proyectos de Inversidn son mas
riesgosos que otras, por e‘sto, las- utilidades probables por accion
serfan més riesgosas sl estos proyectos se llevaran a cabo. Ademas,.
una compaiiia serfa mAs o menos riesgosa de acuerdo al monto ds-
deuda con relacién a la diferencia en su estructura de capital. Este
tiesgo financiero también contribuye al riesgo global para el
inversionista. Dos empresas pueden tener las ‘mismas utilidades por
écclén estimadas, pero si el flujo de utilfidades de una de ellas estd
sujeta a un riesgo mayor que el flujo de utllidades de la otra, el

precio del mercado por accién podria ser menor.
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El objetivo de maximizacién de utilidades con maximizacién de
riqueza de los accionistas no toma en cuenta el efecto de la politica
de dividendos sobre el precio del mercado de la accién. Si el objetivo
fuera sélo éste, la empresa nunca pagarfa dividendos, pués slempre
podria mejorar las utilidades por accién reteniendo las utilidades. En
tanto el pago de dividendos puede afectar el valor de la acclén, por lo

que se dejaria de conseguir esta meta.

Por lo anterior, la maximizacién de utilidades por accién no es lo
mismo que maximizar el precio del mercado por acci6n. Ei pracio del
mercado de la accién de una empresa representa el criterio central
de todos los participantes del mercado en cuanto al valor de la
empresa en particular. Toma en cuenta las utilidades por accién
presentes y probables en el futuro; el momento, la duraclén y el
rlesgo de estas utilidades; la politica de dividendos de la empresa y
otros factores que inciden sobre el precio del mercado de la accién,
el cual ademds sirve como indice del desemperio de una empresa y
sefiala qué tan bien est4d desenvolviéndose la administracion por

cuenta de los accionistas.

ANCIE

FINANZAS: Es la actividad que consiste en la adquisicién, uso y
planeacién de los recursos, para hacer una 6ptima contribucién. a la
operacién de la empresa. '
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FUENTES DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA:
- Acresdores.
- Aportaciones de capital de los accionistas.

- Utllidades de ejercicios anteriores (utilidades retenidas).

APLICACIONES DE LOS RECURSQS DE LA EMPRESA:

- Inversién en activos fijos para fa produccion de bisnes o
servicios.

- Cuentas por cobrar, caja o valores negociables, para asegurar
las transacciones y la liquidez necesaria.

- Inventarios para produccién y ventas.

Por io tanto, la direccién financiera es responsable
principalmentse de:

a) Determinar el tamafio de fondos que debe manejar la
organizacién y su crecimiento.

b) Definir el destino de esos fondos hacia activos especificos, do
manera eficlents.

c) Obtener fondos de la mejor manera posible, ‘es declr,
determinando la composicién de los- pasivos (deudas con terceros),

de acuerdo a los términos mas favorables.

Ahora bien, para poder realizar estas funciones, es decir, para

poder determinar el monto total de los fondos que emplea la
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organizacién, deben usarse en su asignacién y obtencldn, ciertas

herramientas de andlisis, planeacién y control.

El analisis financiero es un prerrequisito para tomar decisiones
financieras acertadas. Se proyectan flujos futuros de caja y es
nacesario determinar el efecto mas probable de esos flujos sobre la
situacion financiera de !a firma, que se refleja en primer término,

en la liquidez.

Lo anterior requiere establecer ciertas normas para poder
controlar e! desempefio de estas funciones. Es por silo que se
recopiia informacién de todo e! negocio, y en funcién de los flujos de
efectivo y necesldades de produccién, se decide cdmo obtener
recursos para la empresa, de comdn acuerdo con los directores del
area, sigulendo la norma sefialada por el presidente y director
general. Asf, se parte de los prondsticos de ventas para establecer
los Ingresos que corresponden a las mismas; posteriormente se
definen los egresos a partir del proceso productivo estableciendo un
programa, costo de materiales, mano de obra y los activos fijos
necesarios, para finalmente incluir otros gastos (sueldos de
personal de oficinas, representantes, gastos de Investigacién de

mercados, publicidad, promocidn, etc.).

El director financiero. se interesa principalments en:
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1. La asignacion eficiente de los fondos dentro de a2 empresa, ¥
2. Obtener fondos en las condiciones mdas favorables que sea
posible. Estas funclones buscan cumplir con e! objetive de

maximizar la riqueza del accionista. 2
Asignaclén de Fondos:

Esta debera realizarse, como se dijo anteriormente, buscando el
objetivo fundamental de la empresa. Generalmente la asignacion de
fondos se hace por medlo de un andlisls al efectivo de la empresa,
los valores realizables, ias cuentas por cobrar y los inventarios.
Deben administrarse con sficiencia estos activos circulantes con el
fin de maximizar la redituabilidad con relacién a la cantidad de
fondos inmovilizados en los activos. La determinacién de un nivel

adecuado de liquidez es una parte importante de esta administracién.

Bajo la inversién de capital se considera la asignacién de fondos -
entre los activos fijos. La elaboracién del presupuesto de capital
incluye asignar capital a propuestas de inversién con bensficlos a

futuro.
En .resumen, la distribucién de fondos dentro de la empresa

determina la cantidad total de sus activos, la composicién de estos

activos y la estructura de riesgo de negocios de la empresa.
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Obtencién de Fondos:

Para la obtencién de fondos se dispone de una amplia variedad de
fuentes. Cadé. una tiene ciertas caracteristicas en cuanto a costo,
vencimiento, disponibilidad, gravamen de los activos y otras
condiciones impuestas por el proveedor del capital. Dependiendo de
estos factores, se debe determinar fa mejor forma de financiamiento
para la empresa. Al decidir sobre ésta, es necesario considerar sus

implicaciones sobre la riqueza de! acclonista.

La administracién financiera incluye la asignacién de fondos
dentro de la empresa y la adquisicién de los mismos. Las dos estan
Interrelacionadas en el sentldo de que una decisldn de Invertir en un
activo en particular necesita el flnanciamiento de ese activo,
mientras que el costo de financiamiento afecta la decisién de

invertir.

Determinar un nivel apropiado de liquidez dependes de la
rentabilidad de un cierto tipp de blen (efectivo, inversiones en
valores, cuentas por cobrar, Inventarios) y de su flexibilidad (para

cambiarlo por otro), en relacién con el costo de mantener dicho nivel.

Ei presupuesto de activos fijos se considera aparte -porque sus

beneficios se percibirdn en el futuro,

En resumen, la adquisicién y. asignaci6én de f:ondos estan
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interrelacionadas, porque la declsion de invertir en un activo
particular presupone financiamiento, y el costo de éste afecta la

decision.
4.3.1 LA ACTIVIDAD DE PLANEACION:

1) ALARGO PLAZO (Qué, Cémo y Con quién):
Se expresa en términos globales respecto a los pringipales planes

de toda la organizacién. Abarca;

a) Plan de mercados: Consiste en realizar una Investigacién
profunda sobre el comportamiento de las diferentes variables
(crecimiento de la economia, aumento de la poblacién, ingreso. per
capita, etc.) y su efecto en el mercado de nuestros productos, de tal
forma que se pueden estimar las ventas de la compafiia para los
- préximos afios (lo cual facilita el pian anual),. contribuyendo asi a

lograr la situacidn deseada en el largo plazo.

b) Plan de necesidades de insumos: Consiste en detectar los
requirimientos de los diferentes recursos que intervienen en el
proceso productivo, como materia prima, mano de obra, energéticos,
accesorlos, Instalaciones fisicas, etc., de tal modo que se puede

proyactar conjuntamente con el plan de mercados.

¢). Plan financiero: Tiene como finalidad decidir cémo se resolvera

63



el problema de liquidez y de financiamiento de la empresa, una vez
que se hayan pronosticado los ingresos y los desembolsos

provenientes de los otros planes.
Estos tres planes se integran en el Plan Estratégico.

2) A CORTO PLAZO:

Es un subconjunto de la planeacién a largo plazo y consiste en
disefiar las acciones que habrén de colocar a la compaiila en: cierto

sitio dentro de un perfodo determinado de tiempo.

En este tipo de planeacién se Incluye el instrumento denominado
Presupuesto, el cual permite expresar en términos cuantitativos las

acclones que se reallzardn en un periodo.

EL PRESUPUESTO: Es un plan coordinador e Intagrador que se
expresa en términos financieros respecto a las operacidnes’ y
recursos que forman parte de la empresa, para un perfodo
determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por ‘la

direccién.

En otras palabras, el presupuesto consiste en cuantificar en

términos monetarios la toma de decisiones - anticipada y los
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objetivos trazados, de manera que permitan visualizar su efecto en

la empresa para servir como herramienta de control administrativo.

ES UN PLAN: Expresa lo que la Direcclén tratard de realizar, de
manera que la empresa logre un cambio ascendente en un perfodo
generalmente de un afio.

COORDINADQ: Existen planes para los diversos departamentos de
la empresa, que deben ser preparados conjuntamente y en armonia.
Asl, el presupuesto de la compafifa, no es més que la suma de sus
partes.

INTEGRADOR: Toma en cuenta todas ias 4reas y actividades de fa
erﬁpresa. Es un plan visto como un todo, pero también dirigido a cada
una ‘de las 4reas, de forma que contribuye a lograr el objetivo global.

Es avidente que el presupuesto de un departamento no es funclonal
si no se Indentifica con el objetivd total de la organizacién, lo cual
se logra a través de su integracién al presupuesto de la empresa.

EXPRESADO EN TERMINOS FINANCIEROS: Deben presentarse en
unidades monetarias para que sirva como medio de comunicacion,
pues de otra forma surgirian confusiones en el analisis del plan
anual.

SE BASA EN LAS OPERACIONES DE LA EMPRESA: Para dsterminar
los ingresos a obtener y los gastos a realizar. Esta’ informacion debe
elaborarse de la forma mas detallada posible.

SE BASA EN LOS RECURSOS DE LA EMPRESA: No basta determinar

ingresos y gastos futiiros. También se requiere determinar y planear.
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los recursos necesarios para realizar los planes de operacién
(materiales, humanos y financieros temporales).

SE ESTABLECE PARA UN PERIODO DETERMINADO: Generalmente Lin
afio, Integréandolo de la siguiente forma:

- Presupusesto financiero.

- Plan de mercados.

- Plan de requerimientos de insumos,

LIMITACIONES:

a) Se basa en estimaciones.

b) Debe ser adgptado a los cambios de importancia que surjan.

¢} Su ejecucién no es automética: se requiere la participacion de
las personas, para lo cual debemos comprender su importancia.

d) Es sblo una herramienta, pero sirve como gufa para alcanzar el

objetivo.
4.3.2 EL PRESUPUESTO COMO HERRAMIENTA DE CONTROL:

CONTROL: Es la accién por medio de la cual se aprecia si los planes y

objetivos se estan cumpliendo.
Los objetivos del control son:

a) Diagnosticar: Sistemas qué permiten. detectar areas problema o
de aciertos, para determinar las acciones que Se deben-realizar-a fin
de corregir una situaclén: o capltafizar. un aclerto.

66



b) Gomunicar: Proporciona un medio de comunicacién entre las
diferentes personas que Integran la organizacién, Informéndoles de
los resultados de las diversas actividades que se Hevan a cabo
dentro de la empresa. También es un medio para que el subordinado
conozca las pautas que servirdn de gufa y base para que su jefe

evallie periédicamente su actuacion.

¢) Motivar: Normalmente los sitemas de control administrativo

. son rechazados a priori por el personal afectado. Es por ello que se

debe motivar a todos los afectados a identificar dicha herramlenta

como un medio a superarse y desarrollarse. Mas que para beneficiar a

la empresa, es necesarlo hacer notar que servirda de termémetro para
indicar o anotar las fallas o aciertos del personal.

Se debe hacer participar al personal en el disefio de! sistema y del
establecimiento de los objetivos y metas que se esperan lograr én
cada una de las dreas a su cargo, mostrando asimismo a los
responsébles de las d&reas -0 unidades la gran ayuda que . ésto
representa- como parte del sistema de control.

La accién controladora del presupuesto se establece al hacer la
comparacién entre é&ste y los resultados obtenidos, lo cual conduce a
determinar las varlaciones ocurridas, sisndo necesario analizarlas
con-objeto de tomar las medidas convenientes para :coiregir las

deficlenclas existentes.
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4.3.3 FASES DEL CONTROL PRESUPUESTAL:

1.- Planeacién: Una vez acordado el calendario de actividades, que
servird para sincronizar la entrega de informacién, y recibidas las
instrucciones con informaclon acerca del periodo y las formas a
utilizar, el departamento de Planeacién Financiera y los
coordinadores de cada drea se encargan de la recopilacién de los
datos, su estudio cuidadoso (desviacionss que surjan de los datos
reales que conllevan a una revision y modificacién de las
estimaclones), su ordenamiento e integracién, cuestién en la cual

intervienen los distintos departamentos de la empresa.

2.- Formulacién: Consiste en la Integracién y elaboracién de los
presupuestos parclaleé analfticos de cada departamento, pere con el
enfoque global del presupussto.

3.- Aprobacién: El director general de ta compadla sanciona los
presupuestos, los que son verificadds simultdneamente por los
directores de cada area, pues éstos seran los responsables de
llevarlos a cabo después de las discusiones vy modiflcaéiones
peniﬁentes. Esta aceptacién tlene por objeto lograr el apoyo y la
aceptacién consclente de todo el personal, asf como su afinacién y

ajuste, péra dar lugar al presupuesto definitivo.
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4.- Ejecucién y coordinacién: El trabajo de tflevar a efecto el
presupuesto es de todo el personal, y ordenar metddicamente las
metas departamentales y compaginar las actividades es una

atribucién que se delega de arriba hacia abajo.

5.- Control: Se eferce registrando lo realizado y, por comparacion,
determinando las variaciones, mismas que se deben estudiar y

analizar para dar lugar a acciones correctivas y superaciones.

Los gerentes tlenden a rechazarlo porque es una forma de
evaluarlos, pero es un mecanismo de control a nivel directivo y
también a nivel gerencial. La vida de la organizacién depende de

mantener la liquidez y de la deteccién oportuna de fallas.
4.4 RESPONSABILIDAD SQCIAL.

La maximizacién de la riqueza de los acclonistas no implica ia
ignorancia de las responsabilidades soclales como “proteger al
consumidor, pagar salarios justos a los empleados, mantensr
practicas justas de contratacién y condiciones seguras de trabajo, -
apoyar la educacién y participar en asuntos del cuidado del medio
ambiente.

Existen ademds una diversidad de aspectos gue. deben ser tomados

en cuenta. Primero, si la administracién - financiera trata de
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maximizar el precio de las acclones, esto requiere de operaciones
eficientes y bien administradas, relacionadas con los patrones de
demanda de los consumidorss. Las empresas exitosas se encusniran
al frente de la eficlencia y de la Innovacién, de modo que la
maximizacién del valer de la empresa conduce a nuevos productos,
nuevas tecnologfas y a un mayor empleo; por lo tanto, entre mas
éxito tenga la empresa en su maximizacién de valor del mercado,
serd mejor la calidad y la cantidad dsl beneficio total a ser

distribuido. (3)

En afios recientes, los aspectos externos como la contaminacién,
la seguridad del producto, y la seguridad laboral han aumentado en
importancia, y son motivo de un gran cuidado por parte de todo
director de empresa como reciprocidad a su maximizacién de

utilidades y del valor de la empresa.

La responsabilidad social crea clertos problerﬁas ala empresa.'
Decae desigualmente sobre distintas corporaciones y en ocasiones se
opone al objetivo de la maximizacién de la riqueza. Es indudable que
ciertas acciones sociales a largo plazo redundan en el mejor interés
de los accionistas y debe ilevarse a cabo. Resulta menos cliaro que
otras acclones puedan ser perjudiciales tanto para las utilidades
como para la riqueza del accionista a largo plazo. Désde el punto de
vista de la sociedad esta d_ecllnéclén puede provocar un conflicto.
Una meta deseable socialmente pusde ser solamente a través de la'
asignacién ineficaz. de los recurses, provocéndose un
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entorpecimlento en el crecimiento de la economfa, lo cual da como
resultado una menor satisfaccidén de las necesidades econdmicas de

la gente. (4
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CAPITULO 5

MERCADOTECNIA



Histéricamente, la mercadotecnia se ha desarrollade como las
socledades que han camblado de la autosuficiencia agricola a una
economfa de intercambio. El comercio se desarrallé cuando
aparecleron la especializacién en el trabajo, la industrializaclén y la
urbanizacién. Actualmente, Ia mercadotecnia se practica en todos
los palses independientemente de su filosoffa politica. La
mercadotecnia ha tenido mayor desarrollo en Estados Unidos, debido
a su régimen econdémico. En ese pafs, uno de cada tres ¢ cuatro
trabajadores se dedica a la mercadotecnia, y aproximadamente la
mitad de lo que gastan los clientes sirve para cubrir los costos de

esa actividad.

Desde el punto de vista social, la mercadotecnia es una actividad
de intercambio oﬁehtada a satisfacer las necesidades y desecs
humanos. Cualquier relacién que implique un intercambio, es
mercadotecnia; es decir, la esencia de la mercadotacnia es una
transaccidn, o un intercambio, con el objetivo de satisfacer

necesidades de las personas.

Expresando lo anterior de una manera mas formal, definimos a la
mercadotecnia como un sistema integral de actividades de negocios,
disefiado para planear, fijar preclos, promover y distribuir bienes y
serviclos que satisfagan las necesidades de los cilentes actuales y

potenciales. (1)
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La mercadotecnia estd presente en la vida de todos los seres
humanos. Es el medio por el cual se desarrolla un estandar de vida y
se hace llegar a la gente. Es, ademds, el estudio de la manera en que
varias partes satisfacen sus necesidades y deseos mediante los
procesos e Intercamblo. Los conceptos clave en el estudio de la
mercadotecnia son nececidades, deseos, demandas, productos,

intercambio, motivacion, transacciones y mercados.

Una necesidad humana es el estado de privacién que siente una
persona. Los deseos son la forma que adoptan las necesidades de
acuerdo con la cultura de la personalidad individual. La necesidad no
se crea sino que se descubre y requiere satisfaccién, es as/ como se
crean requerimientos por mercanclfas y serviclos, por lo tanto, un
requerimiento es un estado de impulso que existe hacia un objeto
especifico. Los deseos del ser humano se convierten en demanda
cuando éstos estdn respaldados por el poder adquisitivo. El
intercambio es el acto de obtener un objeto deseado que pertenece a
una persona ofreciéndole a ésta algo a cambio. Un motivo es
cualquier condicién interna estable, que da como resultado cierto =
comportamiento dirlgido hacia una meta, por lo tanto, podemos
afirmar que un motivo de compra es un estado interno que finaliza en

comportamiento de compra.

La administracién de mercadotecnia es el esfuerzo consciente

para dirigir el proceso de intercambio con el fin de asegurar ei

75



resultado deseado. Implica analisis, planeacién, implantacién y
control de programas destinados a crear, construir, y mantener
intercambios provechosos con los mercados meta con el propdsita de
alcanzar los objetivos organizacionales. Las personas involucradas
on la mercadotecnia deben ser eficaces para mansjar el nivel, la
oportunidad y la composicién de la demanda, ya que ésta no slempre

coincide con fo que qulere la empresa.

Otro concepto en mercadotecnia es la mercadotecnia directa que
consiste en un contacto directo con el consumidor individual a
través de cinco posibles medios que son el correo, cuponss,
catélogos, telemercadeo y televisién interactiva. La diferencia
principal con la publicidad clasica radica en que solo llega al
mercado meta, el mensaje tiene mayor profundidad, crea una unién
mas personal con el consumidor y se realizan promociones

obssquiando muestras de! producto.

Muchas veces la mercadotecnia se confunde con ofros términos de
negocios, como son las ventas, comerclal‘izacién y distribucion, La
mercadotecnia es el concepte completo. Las demds actividades son
sélo una parte o una actividad en el sistema integral de la

mercadotecnia.

Podemos. decir que las ventas son una parte de la promocidn, y la

promocion es una parte de la mercadotecnla. Comerclalizaclén es la -
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planeacién del producto; la planeacién interna de la compafia para
contar en el momento oportuno con e! producto o servicie adecuado
para el mercado, al precio correcto, y en los tamafos y colores
adecuados. Distribucién es la cobertura del mercado; la estructura
para la distribucién al mayt;reo, y @l detalle, los canales utilizados
para llevar los productos del mercado. Distribucién fisica es el
conjunto de actividades de flujo de materiales, como transportacién,

almacenamlento y control de inventarios.

A continuacién, podemos resumir las diferencias entre ventas y

marcadotecnia de la sigulente manera;

. VENTAS

MERCADOTECNIA

1.- Hincaplé ‘en el produsto.

2-lLa empresa tabrica pri-
maro el producto y des-

pués busca como venderlo.

3.- Administracién orientada
al volumen de vantas.

4.- Planeacion orientada a
corlo plazo, relaclonada
con productos y mercados
actuales,

1.- Hincapié en las nccesidades
del cliente.

2.- La empresa determina pri-
mero !as necesidades de los
clientes y después investi-
ga como fabricar y distrl-
buir el producto ‘para satis-
facer las necesidades.

3.- Administracidn orientada a
utilidades.

4.- Planeacién orientada a
largo plazo, relaclonada
con nuavos productos y
mercados del mafiana.

La mezcla de la mercadotecnia es uno de los conceptos mas



importantes en la mercadotecnia moderna: La mezcla de la
mercadotecnia es el conjunto de variables controlables de {a
mercadotecnia que la firma combina para provocar la respussta que

quiere en el mercado meta. (2)

La mezcla de la mercadotecnia se compone de todo aquello qua una
empresa puede hacer para influir en la demanda de sus productos.
Para esto existen cuatro variables, conocidas como "las cuatro P’s",

que son el producto, precio, plaza y promocién.
5.1 EL PRODUCTO,

Producto indica la combinacién de blenes y servicios que Jla

empresa ofrece a un mercado meta.

El producto es cualquier cosa que se ofrece en un msrcado para la
atencién, adqguisicién, uso o consumo capaces de satisfacer una
necesidad o un deseo.

5.1.1) Nuevos Productos.

El producto es un conjunto de atributos flsicos y qufmicos

tangibles conformados de manera identificable. (3).

En el transcurrr-en la vida de la empresa los. productos nacen, se
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hacen fuertes, en algunas ocasiones originan a otros similares, y
cuando han dejado de ser rentables para la empresa y sus

expectativas no son buenas, se eliminan de la mezcla de productos.

Es por eso, que es de vital importancia para la organizacién, el
estar conscientes de que se deben lanzar nuevos productos al
mercado. Pero este lanzamiento de nueves productos no deberd ser a
tontas, sino en una forma bien pensada, para maximizar los

beneficios posibles.

Es necesario partir de la base de que no slempre estamos solos en
el mercado, sino que existe uno o varios competidores con iguales o

mayores deseos que nosotros para ganarse el mercado.

Debe tenerse en cuenta que nuestros clientes no necesariamente
serdn fieles a nuestra marca, y que en el momento que més les
convenga, nos reemplazarédn por nuestro competidor de la manera

més sencilla.

Con agresividad, iniciativa, creatividad y deseos de satisfacer al

consumidor final, es como podremos tener éxito en el mercado.

El producto nuevo significa producto nuevo de la empresa, o sea,
todo aquellc que signifique afadir algo nuevo a la mezcla de

productos. La manera de mantener una empresa viva en el mercado.es
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innovar continuamente la linea de productos.

A continvacién analizamos algunos problemas tipicos en el

lanzamiento de nuevos productos:

1. La mayoria de las ideas sobre productos nuevos jamas llegan a
concretarse.

2. Muchos de los productos que llegan al mercado no tienen éxito.

3. Los preductos que tisnen éxito, tisnen un ciclo de vida menor en

estos tiempos que los nueves productos lanzados anterlorments.

Esto dltimo suele suceder cuando se enfoca la mercadotecnica a
lanzar productos que no satisfacen verdaderas necesidades en. el

consumidor, sino que las crea ficticiarente.

Es muy importante entender el concepto del ciclo de vida cuando

se ostd pensando en el lanzamiento del producto.

Se entlends por ciclo de vida del producto al modelo que describe
los patrones de crecimiento del producto en el tlempo, con rel_gcldn
al mercado existente. 4

Esto lo apreciamos en la grafica 5.1, en cuyos ejes marcamos el

volumen de ventas contra 6! tiempo:
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GRAFICA 5.1: CIC10 DE VIDA DEL PRODUCTO

VENTAS

—_

1 2 3 4

TIEMPO
1. Lonzenpiienta 3. Nedvrez
Z Dessrrolio <. Declinecion !

Las caracteristicas de las etapas del ciclo vital son:

a) Lanzamiento. Esta fase tiene un Incremento moderado de ventas
en comparacién con los elevados gastos promocionales y baja
productividad a un nivel de preclo muy elevado, y constituye la fase

mas critica de un nuevo producto.

b) Désarrollo. Superéndose la etapa del lanzamiento esta fase se
caracteriza por un fuerte incremento de ventas, poca variacién en
los gastos de promocién y preclos elevados o precios reducidos
segln la politica de venta o utilidades (existe el peligro de

competencia).

81



c) Madurez. Se caracteriza por un decremento en las ventas, una
imagen de producto por parte del consumidor, una disminucién
notable de los gastos promoclonales aunados a una reduccién de
precios y una inquietud innovadora a fin de alargar la etapa de

declinacién.

d) Declinacién. La mayor parte de la competencia desaparece del
mercado, los precios se vuelven erraticos dependiendo del punto
anterior y la politica de la firma toma extremos de protsccién hacia

la obsolescencia.

5.1.2) Control de la Variedad.

Dentro de cualquier fabrica es innevitable la variedad. Esta
existird en los productos que se hagan, en los métodos que se

apliquen y en las técnicas de organizacién y de manufactura.

Hasta clerto punto es deseable que haya variedad, peroc a medida
que se Incremente, aumentaran también los problemas
organizacionales y los costos. Es decir, al aumentar la varledad
disminuye la controlabilidad. El control de la varledad es esencial y
la tarea de reducirla con el consiguiente control de la variedad
remanente, es una de las tareas mas fructiferas que se pueds

desarroliar o emprender en una organizacidn.
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El control de la variedad no significa que nunca deba haber
cambios, sino que se debe tener una amplia visién de todos ellos y

preveer el efecto total que tendrédn en la organizacién.

Las metas que se buscan al establecer un programa de control de

la variedad son:  (5)

1. Variedad minima de productos.
2, Varledad minima de partes.

3. Variedad minima de materiales.
4, Vérledad minima de procesbs.

5. Variedad minima de personal.

En. la practica se ha conseguido implantar programas de control de
varledad de diversas maneras, que esencialmente pueden resumirse

en:

a) Simplificacién, que es una reduccién de la varledad
innecesaria;

b) La estandarizaclén, que consiste en el control de ia variedad,k
necesarla;

c)- La especlalizacién, que consta en una concentracién del
esfuerzo en aquellas actividades en. las que se disponga de

conocimiento especializado.
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El programa puede implantarse en cualquier parte de la
organizactén, o bien, puede tenerse en varios frenies

simultaneamente.

5.1.3) Disefio del Producto.

Durante la etapa de disefio de! producto deberdn tomarse en

cuenta los siguientes aspectos:

-Especificaciones ‘del &rea comercial (especificaclones activas).
El departamentio de disefo transforma las especificaciones activas
en especificaciones pasivas, que son las que debe tener el producto
para que sea como le conviene al clients).

-Considerar el tipo de proceso de produccién que se tiene (por
lotes, continuo, etc).

. -Costo del producto. ‘

-Volumen o cantidad. A mayor volumen de produccién, se tendra
mayor estandarizacién de! producto.

-Tiempo de produccion. ‘

-Calidad en funcién del proceso y de los clientes que se tengan.

-Disponibilidad de los materiales. )

-Fdrma en que se va a transportar el producto, y en dado caso,
forma en que se va a desensambiar {concepto de partes ‘modqlarés).

-Versatilidad.
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“-Disponibilldad y calldad de !a mano de obra.

-Tipo de maquinaria disponible.

-Camblos posibles en la demanda.

-Vida del producto.

-Mantenimiento y reposicién de partes del producto.

-Establecer una vida util estimada del producto.

El disefio del producto es responsabilidad de cuairo 4reas o

subsistemas ingenieriles distintos:

la

-Disefio mecénico.
~Disefio eléctrico.
-Djsefio técnico.

-Disefio neumético.

Cada uno de los subsistemas de disefio tiene sus espemahslas, y.

conjuncién vy conjugaclén de sus trabajos da por resultado el

producto final disefado.

5.1.4) Calidad en sl Praducto.

Definimos calidad como el nivel de exigencia en un determinado

blen o servicio. Es cumplir realmente con lo que el cliente necesita.

Un producto tiene calidad si cumple |asvespecificaciones.
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Para alcanzar mejores niveles de calldad en los productos,
conviene llevar a cabo Programas de Aseguramiento de la Calidad por

medio de auditorias diversas.

Estas nos comprueban que el programa de aseguramiento de fa
calidad aprobado esté implantado adecuadamente. Son la base para

garantizar la calidad final de un producto.

En general son muy importantes por que ayudan a la direccién a
tomar las acciones correctivas necesarias para satisfacer a sus

clientes.

Para hacer las auditorias son imprescindibies la elaboracién de
culdadosas listas de verificacién, en donde deben quedar Inclufdos
todos los requisitos de las normas de .aceptacién internacional,

adecuados a las caracteristicas proplas de la empresa a auditar.
5.2 PRECIO,

Denota la cantidad de dinero que el consumidor ha de pagar para

obtener un bien o un servicio,

"La estrategla de fijacién de precios estd determinada en’ gran

parte por el mercado meta y los objetivos de posicionamisnto de-la -
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firma. Los objetivos comunes de la fijacion de precios incluyen
supervivencia, maximizacion de utilidades actuales, liderazgo de

porcién de mercado y liderazgo de calidad de producto.

Los factores més importantes en Ia fijacién de precios son:

- Objetivos de la mercadotecnia (mercado meta, posicionamiento
y maximizacién de utilidades, de participacién del mercado, ete.).’

- Estrategia de !la mercadotecnia (politicas de la empresa).

- Costos (los costos establecen el precio minimo para la empresa:
el precio debe cubrir todos los costos de produccién y venta del
producto, m&s una tasa justa de rendimiento. La empresa debe
analizar la forma como varfan los costos en diferentes niveles de
produccién y con diferentes niveles de experiencla de produccion
acumulada).

- Organizacién interna responsable de la fijacién de precios
(slempre existe una persona o un comité encargado de la fijacién de
precios).

"~ Naturaleza de! mercado {competencia pura en la que existen
gran cantidad de vendedores y compradores con un producto
homogéneo y ninglin comprador ni vendedor aislado‘tlene gran
influencia en el precio actual; competencia monopolistica donde hay
muchos compradores y vendedores que realizan operaciones dentro
de un rango de precios:ya que pueden diferenciar sus productos con
calldad, estilo o caracterfsticas; competencia oligopélica en la éual

i muy ‘pocos vendedores, con productos homogéneos o heterogéneos,
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controlan el mercado y son muy sensibles a variaciones en los
preclos, ademas, dificiimente podrd entrar un nuevo competidor pues
reguiere una gran inversidn en capital y control de materias primas
como por ejemplo la industria automotriz y por Uitimo; monopolio
donde sélo hay un productor y el puede fijar el precio que le
convenga).

- Competencia {como se encuentra una empresa en relacién a la
competencia).

- Factores amblentales (ecolbgicos, legales, etc.).

Existen tres enfoques generales de la filacién de precios: el
enfoque basado en los costos, el enfoque basado en el comprador, y el

enfoque basado en la competencia.

Una forma de emplear la demanda como base para la
determinacidn del precio sin olvidarnos de los costos es el andlisis
del punto de equilibrio. El punto de equilibrio es la cantidad de
unidades producidas en la que los ingresos obtenidos por las ventas
igualan a los costos de las unidades producidas suponiendo un precio
de venta determinado, por lo tanto, existe un punto de equllibrio para
cada preclo de venta. Mientras més se eleven fas ventas sobre el

punto de equilibrio, mayores seran las utilidades.

En la siguiente tabla mostramos los criterios mas importantes

‘para la fljaclén de preclos: (8)
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CUANDO APLICAR

CRITERIOS PARA EL

CUANDO APLICAR

PRECIO BAJO ESTABLECIMIENTO PRECIO ALTO
DE PRECIOS
Reducida Promocidn Inlensa

Artlculo de convenlencia
Producido en masa
Intensiva
Larga vida
Lenlo
Alta Inversién de capital
Grande
Cortos
Madurez
Ajargo plazo
Uso Gnico
" Ala

Pocos o ninguno
Conta
Réplda

Tipo de producte
Manufactura

Caobertura del mercado
Obsolescencia del producto
Camblo tacnol6gico
Produccién

Participacién de mercado
Canales de distribuclén
Etapa del mercado

Utilidad

Adaptabilidad del producto
Contribucién publicitaria en
linea

Serviclos complementarios
Vida del producto en uso
Rotaclén

Arllculo de comparacién
Hecho por pedido
Selectiva

Temprana

Réapido

Alto nivel de mano ds cbra
Pequefia

Largos

PequeHia

A corto plazo

Muoltiples usos

Bala

Muchos
Larga
Lenta’

En Citima instancla, el consumidor es quien decide si la empresa

ha establecido el precio correcto. Ellos evallian el precio de un

producto en comparacién con los preclos de los productos de la

competencia. L.a empresa debe conocer: el precio y-la calldad. de las -

ofertas de los competidores y usarlos como un punto-de referencia,
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para su propla fijacién de precios.

5.3 PLAZA,

Comprende las diversas actividades que realiza la compafifa para

que un producto llegue a los consumidores.

Un canal de distribucién es el conjunto de personas y firmas que
tienen derechos o ayudan en la transferencia de derechos del blen o
servicio particular, a medida que pasa del productor al consumidor.
(7

Las funciones principales det canal de distrlbucién podrfan ser las
siguientes:

- Investigacion, que. consiste en recabar Informacién.

- Promocién, para crear y difundir mensajes acerca del producto.

- Contacto, esto es, encontrar consumidores potenciales y
comunicarse con ellos.

- Adaptacién, que seria el clasificar, ensamblar y empacar los
productos.

- Negociacién, para fijar precio, condiciones de pago, etc.

- Distribucién Fisica, que consiste en transportar y almacenar los
bienes. _ '

- Financlamiento, u obtencidn de los recursos financieros.

- Aceptacién de rlesgos, esto supone correr los riesgos “de
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realizar las funclones propias de la distribucién.

Dentro de los canales de distribucién, se pueden entender diversos
niveles para el contacto entre fabricantes y consumidores. Un nivel
cero, es cuando el fabricante llega directamente al consumidor
(mercadotecnia directa, que mencionamos anteriormente), el nivel
uno consiste en que del fabricante pasa a un detallista y éste Gitimo
tiene contacto con el consumidor. En el nivel dos, el fabricante vende
a un mayorista, éste vende al detallista y por (itimo llega al
consumidor. Finalmente, el nivel tres es cuando el fabricante vende
al mayorista, éste a otro intermediario, posteriormente al detallista

y por ditimo al consumidor.

Existen diversas variables que se deben de considerar en el
momento de planear la distribucion como son la cantidad vde clientes
polenciales, para saber si basta con la propia fuerza de 'ventas de la
ampresa; concentracién geografica del mercado y; tamafic del pedido.
Ademés se requieren ciertas consideraciones respecto al producto,
como son, el precio unitario, para cubrir los costos de un canal de
distribucién; caducidad, esto es, si ei producto es perecedero, el
canal debera ser muy corto y; naturaleza técnica de un producto, ya
que cuando se trata de un producto Industrial aitamente técnico
generalmente se distribuye en forma directa al usuario industrial
para poder dar el servicio de venta y postventa que uh vendedor al

mayoreo no podrfa realizar. ‘En cuanto a las consideraciones respecto
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a la compafila podriamos hablar de los recurses financieros, ya que
de esto depende que la empresa tenga e! poder econémico suficients
para mantener su propia fuerza de ventas y almacenes, o requerir la
ayuda de Intermediarios; capacidad administrativa, aqul es donde ‘se
puede apreciar la experiencia y capacidad de mercadotecnia de la
empresa o bien, volcar la responsabllfd_ad de la distribucién a los
Intermediarics y; deseo de un control del canal, cuando la empresa
desea controlar el canal de distribucién adn cuando tenga un costo

mas elevado.

Los ejecutivos de la empresa deben percatarse de que un canal de
distribucidn es una estructura con vida que debe desarrollarse como
un sistema total. Sin embargo, la concepcién y la administracién de
un canal a menudo constituyen un problema, debido a que los
Intermediarios dentro del canal son organizaclones independientes y

con frecuencia su finalidad estd en conflicto con la dsl fabricante.

5.4 PROMOCION,

Indica las actividades por las cuales se comunica al consumidor
sobre las cualidades del producto y asi persuadir al cliente para

realizar la compra.

La promocién es uno de los: cuatro slementos principales -de la

mezcla de la mercadotecnia de la empresa. Los principales
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Instrumentos promocionales (publicidad, promocién de ventas,
publicidad no pagada y ventas personales) tienen capacidades
separadas independientes, pero gque superponen, y su coordinacion
eficaz requiere de una definicién cuidadosa de los objetivos de la

comunicacién,

La actividad promocional en mercadotecnia es béslcamgnte un
acto de comunicacién. Fundamentalmente, el proceso de
comunicacién consiste en una fuente qué envia un mensaje a través
de un canal hacia un receptor. Normalmente existe algin tipo de
ruido, que tiende a Interferir con la transmisién de! mensaje. Para
una promoclén eficaz, los comerciantes deben entender el caracter

de sus canales de comunicacién y los efectos de este ruido.

La compaiifa tiene que decidir cuénto gastar en promocidn. Los
enfoques mas populares son gastar lo que la compafifa pueda costear,
usar un porcentaje de ventas, basar la promocién en los desembolsos
de los competidores, o basarla en un anélisis y en e! costo de los

objetivos y tareas de la comunicacién.

La firma debe repartir el presupuesto promocionalventre los
principales instrumentos. Las compafifas se orientan por las
caracterfsticas de cada instrumento promocional, - el tipo de producto
[*] mercédo, si la empresa prefiere una estrategia centrada en- el
intermediario o en el consumidor, la etapa de buena disposicion del 4
comprador y Ala etapa del ciclo de vida del producto. Lés
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interacciones de las diferentes actividades de promocién requieren

de coordinacién organizacional para lograr el méximo efacto.

Los tres instrumentos principailes de la promocién en masa son la
publicidad, 1a promocién de ventas y publicidad no pagada. Estos son
instrumentos de mercadotecnia masiva en contraposicién a fas

ventas personales, que selecciona a clientes especificos.

La publicidad (el uso de medios pagados por una empresa para
comunicar 'lnformacién persuasiva sobre sus productos, serviclos o
nombre) es un potente instrumento promocional. La toma de
decisionas respecto a la pubiicidad es un proceso de cinco pasos que
consisten en el establecimiento de objetivos, decisidén sobre el
presupuesto, el mensaje, los medios y evaluacién de campafia. Los
anunclos deber&n establecer metas claras en cuanto que la
publicidad ha de informar, persuadir o servir de racordatorio a los
compradores. El presupuesto publicitario puede establecerse con
base en lo que es costeable, como un porcentaje de las ventas, con
base en los desembolsos de los competidores, o con base en los
objetivos y tareas. La decisién sobre el mensaje exige generarlo,
evaluar varlas opciones y escoger una, realizario de la manera mas
eficaz posible. La decisibn sobre los medios supone definir el
alcance la frecuencla y el efecto que se desea; seleccionar entre los
tipos principales, escoger los vehiculos especificos de los medios;

programar los medios. Por ultimo, para evaluar la campafia hay que
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evaluar primero los efectos que la publicidad ha tenido en la

comunicacién y en las ventas antes, durante y después de la campafia.

La promocién de ventas cubre una gran varledad de Instrumentos
de incentivo a corto plazo (cupones, premios, concursos, descuentos)
diseflados para estimular los mercados de los consumidores, el
comercio y la fuerza de ventas de la propla organizacién. Los
desembolsos en promocion de ventas han estado creciendo a un ritmo
mas rapido que la publididad en los Gitimos afos. La promocién de
ventas requiere del establecimiento de objetivos de promocién de
ventas; seleccién de los Instrumentos; desarrollo, prusba anterior e
implantacién de! programa de produccién de ventas; y evaluacién de

los resultados.

La publicidad no pagada, que consiste en conseguir espacio ©
tiempo gratuitos en los medios de comunicacién, es el instrumento
promocional menos utilizado, aunque tiene gran potencial para crear
conocimiento 'y ‘preferencia en el lugar del mercado. La publicidad no
pagada implica establecer los objetivos de la misma; escoger los
mensajes y los vehlculos de la publicidad; implantar el plan

publicitario; y evaluar los resultados de la publicidad no pagada.
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CAPITULO 6

" RECURSOS HUMANOS -



6.1 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANQOS.

La administracién del personal se considera constitulda de dos
partes: Una, la adminisiracién supervisora ejercida por el jefe del
departamento y sus superiores en las relaclones diarias (sl
liderazgo ejercido por el superior); y la otra la direccién de las

condiciones de trabajo del empleado.

La administracién de personal abarca las sigulentes actividades

segin los objetivos que se marcan: (1)

OBJETIVOS SOCIALES 1. Cumplimiento de las leyes.
2. Serviclos que presta la organi-
zacion.

3. Relaciones empresa sindicato.

OBJETIVOS DE LA 1. Planeaclién de recursos humanos.
ORGANIZACION 2. Serviclos que presta la organi-
' zacion.

. Seleccién de personal.

. Capacitacién y desarrollo.

. Evaluaci6n.

R Activiqades de control.

VO)OI-#W
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OBJETIVOS 1. Evaluacidn.

FUNCIONALES ' 2. Actividades de control.
OBJETIVOS 1. Capacitaclén y desarrollo.
PERSONALES 2. Evaluacién.

3. Compensacién.

4. Actividades de control.

Ninguno de estos aspectos es menos importante que los oftros, sk
blen algunos son los que mas se desculdan. El administrador de
personal actia con un cardcter de consejero: la responsabilidad de
obtener resultados con los miembros de su equipo de trabajo recae

on el gerente, no en el administrador de personal.

El gerente de personal tiene que intervenir directamente en el
disefio y determinacién de la polftica de personal a seguir. Tendra
que ser capaz por entrenamiento e inclinacién de asegurar que las
hecesidades de los empleados como personas tienen tantia

Importancia como las de la compafiia como corporacién.

6.2 £, AREA DE PERSONAL,

El &rea de personal en una empresa .tiene como’ propésito

fundamenta! el buscar el desarrollo continuo de los recursos
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humanos en fa organizacién con el fin de lograr alta productividad y
de incrementar la satisfaccion en todos los niveles del personal de
la empresa. Se ocupa también de que en la organizacién se pueda
contar con e} personal en cantidad y calidad necesaria para suplir la

demanda del crecimlento de la empresa.

La direccién de personal consta de las siguientes &reas:

1) Reclutamiento, seleccién y contratacién.

Su . responsabilidad consiste en supervisar y coordinar la
bi’jsqueda, la seleccién y la contratacién del eiemento humano
necesario para que la empresa funcione can efectividad al presente
y al futuro.

Las formas de medir sus resultados son:

-Rotacién del personal.

-Indice de quejas de los gerentes de area respecto a la seleccién
del personal.

-Resultados. de entrevistas de ajuste y entrevistas de salida.

2) Capacitacién y desarrollo.

Se ocupa de supervisar el entrenamlento y desarrollo del
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personal a todo nivel, con el fin de incrementar la productividad,
Integrar objetivos personales con objetivos de empresa y aumentar
la satisfaccidn Iaboralvde la gente, todo esto en el menor tiempo
posible, Planea el crecimiento de los recursos humanos presentes y

futuros en cantidad y calidad.
Los resultados en capacitacién y desarrolio se pueden medir por:

-Evaluacién de los cursos.

-Examenes de aprovechamiento al personal.
-Indice de productividad por persona.
-Encuestas de satisfaccion.

-Promociones internas.

-Necesidad de reclutamiento externo.
3} Sueldos y prestaciones.

Su responsabllidad consiste en administrar la politica de
sueldos y prestaciones de la empresa, manteniéndola al dia con
encuestas y ajustes a la estructura de manera que sea justa y.

congruente, interna y externamente, -
Sus resultados pueden verse segin:
-El grado de satisfaccién del personal.

-Comparaciones con el mercado.
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-Presupuesto de sueldos.

-Porcentaje de rotacidn debido a susldos insuficientes.

4) Administracién de personal.

Se encarga de supervisar que los controles y servicios
administrativos  {1.M.5.S., INFONAVIT, recepcién, conmutador,
vacaciones, faltas, retardos, etc.) se lieven a cabo eficaz y
fluidamente con el fin de agilizar la operacién del personal y

conservar una disciplina adecuada del mismo.
Los resuitados de esta area dependeran de:

-indice de quejas de los servicios administrativos.

-Problemas laborales.

-Violaclones a los reglamentos del 1.M.S.S., INFONAVIT y otros.
5) Seguridad y vigilancia.

Su responsabilidad consiste en coordinar la prevenclén, en el
mayor grado posible, de accidentes, incendios, robos y fugas que se
pudlerah ocasionar en los locales de la empresa, mediante‘el
_establecimiento de los controles y las normas respectivas y
mantener el equipo de incendios en buenas condiciones. Coordina la

investigaclén en caso de accidentes y/o robos, con el fin de. conocer
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las causas y eliminarlas a futuro.
Su desempefio puede medirse segiin:

-El indice de accidentes ocurridos.
-indice de robos y/o fugas.

-Incendios.
6) Comunicaclones internas.

Mantlene los sistemas de Informacién internos para lograr las

comunicaciones y la integracién del personal y la empresa.
Sus medidas de resultados son:

-Grado de comunicaciones.
-Grado de integracién.
-Publicaclones hechas.

-Calidad de sistemas.
7) Organizacion.

Su responsabilidad consiste -en mantener actualizados. el manual
de organizacién de la empresa y el libro de politicas_culdando que i

slempre reflejen el estado real de la estructura de organizacién de
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la empresa, asesorando los cambios de organizacién necesarios en
el crecimiento de la empresa. Se encarga de tener al dla las

descripciones de los pusstos.
Su desempefio pueds medirse con:

-Actualizacién del manual.
-Actualizacién del libro de pollticas.

-Actualizacién de las definiclones de puestos.

6.3 MOTIVACION.

La motivacidn directiva - consiste en le trabajo que realiza un
director para conseguir que los demds cumplan con sus
obligaciones. Por lo general, el director anima a su gente; con
frecuencia les sirve de inspiracién; a veces, sin embargo, debe
recurrir a otros medios de motivacién si las clrcunstancias lo

exigen.

La coercién y el temor han sido los principales factores de.
motivacién a lo largo de casl toda la historia de la humanidad, y el
hombre se ha visto obligado a trabajar bajo. preslones flsicas,

econémicas, morales y psicoldgicas.
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MOTIVACION MECANICA: El primer paso dado en cuanto a motivacion
se refiere, fue el comenzar a ver al hombre como una maquina cuyo
_ funcionamiento podfa perfeccionarse, es decir, estudiar la forma en
que el hombre trabajara optimizando todos sus movimientos. Este
tipo de motivacién se basa en la suposicidn de que una persona

trabaja mejor cuando sus tareas son mas faciles y simples.

Después de un largo periodo se llegé al perfeccionamiento de

esta motivacién, baséndose en el estudio de los métodos de trabajo.

Para un director las consideraciones primordiales son de orden
emotivo y psicolégico. El factor clave es el deseoc de satisfaccion
personal y de reconocimiento que todos tenemos. E! ser humano
aspira al maximo aprovechamienio de su capacidad, a sentirse
importante y al reconocimiento de sus méritos. La satisfaccién
persanal y el sentimiento de importancia pueden alcan'zarse por
medio de halagos, atenciones y recompensas materiales,
Mentalidades més maduras obtienen una méxima saiisfaccidn de lo
que pueden dar a otros compartiendo su‘propla habilidad y sus

conocimientos.

El director tiens por tanto, la responsabilidad de descubrir en
que forma puede despertar en sus empleados los sentimlentos antes
meéncionados. Si logra encontrar.la manera, habrd encontrado -la

clave de Ia eficacia en el trabajo ds ios demas.
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La productividad de una organizacién se determina por muchos
factorés; la motivacién de los empleados y su grado de satisfaccién
con ol puesto son dos de sllos. Constituyen dos factores de
importancia vital en cualquier empresa. El departamento de
personal ejerce infiuencia sobre la motivacién y el nivel de
satisfaccién en todas las actividades que llevan a cabo. Este hecho
se pone de relieve en el campo de la capacitacién y desarrollo, de la
evaluacién del desempefio, de la compensacién y de las prestaciones
al personal. El grado de motivacién y satisfaccién del personal se ve
influido por las politicas de los departamentos de relaciones

industriales en estos campos.

La funcién de administracién de los recursos humanos ejerce
tanto un influjo directo como ‘uno indirecto en los niveles de
motivacion y satisfaccién de los empleados. La funcién de personal
establece contacto directo con empleados y supervisores en formas
que los afectan. Por ejemplo, las actividades de orientacién,
capacitacién y desarrollo, planeacién de la carrera profesional y
asesorfa pueden motivar directamente a los empleados. Al mismo
tiempo estas actividades pueden también auxiliar a un supervisor a

motivar a su vez a su equipo de trabajo.

Las practicas de personal también ejercen un efecto indirecto en
la motivaclén y la satisfacclén del personal. Los programas de.

higiene y seguridad puestos en practica, por ejemplo, pueden
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comunicar a cuantos integran la organizacién un grado mayor de

conviccién de hallarse protegldos de accidentes y riesgos de salud.

El sistema mas eficdz es el de la auto-motivacion. Si
conseguimos que las personas sientan realmente un deseo de
trabajar, sin verse obligadas a ello, podemos estar seguros de que

su actuaclon serd satisfactoria.

A continuaclén enunciamos algunos princlpios fundamentales en
el éxito de un director, dependiendo de la comprensién y forma en

que aplique los mismaos:
Principlo sobre la participacidn.

"ta motivacién necesaria para alcanzar resuitados tangibles
tlende a aumentar con el grado de participacion en las decisiones

relativas a dichos resultados".

Esta participacién consiste en discusiones con los subordinados
sobre problemas que se refieran a su trabajo. El director que
éo|icita sugerencias, recomendaciones y consejos de sus empleados
crea un ambiente do interés mutuo. El interés mutuo combina . los
esfuerzos productivos de un. grupo. Cuando no existe no se da

seriedad en el trabajo ni verdadera lealtad ni cooperacidn.
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SI un subordinado toma parte en una decisién, la considerard
como cosa propla, beneficlandose la organizacién, pues siempre se
tiene mas interés en los objetivos y en las decisiones nuestras que

en las ajenas.

Se debe tener en cuenta que la participacién no debe practicarse
en forma descuidada pues se podrfa convertir en un descuido de
obligaclones por parte de sus responsables directos, cuyas

consecuencias serfan perjudiciales.
Principio sobra la comunicacién.

"La motivacién necesaria para alcanzar resultados tangibles,
tlende a aumentar si se mantienen a las personas al tanto de

cualquier asunto que influya sobre dichos resuitados”.

En general, una persona mientras mas enterada esté de un
asunto, tendrd mas Interés en el mismo. El director que cuida de
mantener a sus subordinados al tanto de lo que sucede, estd
reconociendo con hechos que sus empleados tienen una importancia
especial para él, de lo contrario- da a entender una indlferencia
hacla ellos y que no merece la pena que estén enterados de Io que

sucede.

La comunicacién hace que el trabajo tenga un propdsito, por lo
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que el empleado se sentird como un componente imprescindible det
grupo si sabe cudles son los objetivos y ia forma en que se van

alcanzando.
6.3.1 PERFECCIONAMIENTO DE LA MOTIVACION.

Para que un director logre un adecuado perfecclonamiento de la

motivacién, deberan tomarse en cuenta los siguientes puntos:

- Conocer a las personas.

- Daspertar un sentimiento de propledad: Todo ser humano tiene
Interés y preocupacién’ por las cosas que le pertenecen, motivo por
el cual un buen empresario busca inculcar un sentimlento de
propiedad en sus subordinados.

- Estimular e} trabajo colsctivo: Cuanto mas profundo sea el
deseo de sentir que se particpa en un esfuerzo comiin, tanto méas
grande serd el deseo de convertirnos en integrantes del grupo.

- Estimular la competencia amistosa: Este es un gran factor
motivacional, pues despierta Interés y estimula la iniciativa vy la
originalidad.

- La motivacién debe de existir en todos los niveles: La
obligacién con respecto a quienes trabajan con nosotros o para
nosotros, existe tanto a. nuestro propio nivel como a nlveles
Inferlores y superiores. Esto se debe a que también nuestros Jefes y

subordinados - indirectos requieren de un estimulo.
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La empresa, por el simple hecho de estar constitufda por un
grupo de personas, es afectada directamente por problsmas de todo
tipo, y es por ello que conviene estar al tanto de la informacién de lo

que acontece en el entorno.
El principal factor de afectacién tanto en e! ambito

empresarial, como social a finales del segundo milenio, es la

creclente globalizacién y apertura politica, econdmica y cultural
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- CAPITULO7 . -

TENDENGIAS FUTURAS
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Z.1.JAPON A LA VANGUARBDIA.

"En 1983 unos ejecutivos americanos, visitando plantas
manufactureras de Japén se percataron de que habfa muy pocos
inspectores, menos gente manejando materiales y menos gente
relacionada Indirectaments con la produccién, pero habla 4 veces
mas Ingenieros Industriales y de manufactura por cada 100 obreros.
Ademés ellos reconocleron que estos Ingeniercs habfan sido muy
efectivos reduciendo los costos.de produccién, manejo de materiales

y control de calidad mediante e| disefio de nuevos slstemas." (1)

Todo lo anterior contribuyé para disminuir inventarios e
implantar el sistema de manufactura Just in Time. En Estados Unidos
conocfan todos los métodos y técnicas desde antes que los japoneses

paro no ies fué posiblé Implantarlas eficazmente.
7.1;1) MEJORIAS EN LA CALIDAD.

Segln sl Instituto de Ingenieros industriales, I.LE., en los
- Estados Unidos se desarrollaron procesos de control estadistico y.
herramientas para solucionar problemas de calidad en las décadas ds
1850 y 1960. Esto resulté muy exitoso y fué aplicado por
departamentos de control ‘de calidad -a las &reas criticas
(mercadotecnia, manufactura, compras, -eic.). Solo 1 de cada 300

compafiias capacitaron a la administracién e ingenieria en control .de
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calidad; en Japén la mayorfa de las compafifas lo hicleron e
implantaron estos sistemas de calidad desde el inicio del desarrollo

del producto.

El control de calidad es uno de fos principales problemas del

pasado y uno de los que mas debemos encarar en ef futuro.

Ademds ingenieros industriales americanos desarroilaron
tecnologfa de grupo, ilnsas de produccién y todos los elementos
esenclales de la tecnologia Just in Time asfl como sistemas de

manufactura flexible de finales de los 50's y principios de los 80's.

¢Porqué esta tecnologfa fue mas aceptada en Japdn que en
Estados Unidos? '

- La administraci6n -americana estaba mas preocupada por la
produccién de cada una de las operaciones que por el producto

terminado o ensamblado global al final de cada dfa.

- El bajo costo del dinerc hizo menos Importante el inveniario de
produccidn - en proceso que el poder humano y que el trabajo o
capacidad de produccion dé las maquinas, En lugar de corregir este
prablema, creyaron que el Inventario- los protegerfa.

- La administracién estaba conclente de gque asignando 'equlpo a’
grupos pequeiios de. trabajo reducirfa su ftexibilidad. :
118




calidad; en Japén la mayorfa de las compaffas lo hicleron e
Implantaron estos sistemas de calidad desde el inicio del desarrollo

del producto.

El control de calidad es uno de los principales problemas del

pasado y uno de los que mas debemos encarar en sl futuro.

Ademé&s ingenieros industriales americanos desarrollaron
tecnologia de grupo, Iineas de produccldn y todos los elementos
esenciales de Ia tecnologfa Just in Time asf como sistemas de

manufactura flexible de finales de los 50's y principios de los 60's.

sPorqué esta tecnologfa fue mas aceptada en Japdn que.en
Estados Unidos?

- La administracién americana estaba mas preocupada por la
produecién de cada una de las operaciones que por sl producto

terminado o ensamblado global al final de cada dia.

- El bajo costo del dinero hizo menos Importante el inventario -de
praduccién en proceso que el poder humano y que el trabajo o
capacldad de produccidn de las méquinas. En lugar de corregir. este

problema, creyeron que el Inventario- los protegerfa.

- la adminlstraclén estaba conciente de que'aslgnando equipo a-
grupos peq'ueﬁqs de trabajo reducirfa su flexibilidad. o
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- Los operadores han puesto un poco de resistencia a ganar
Incentivos individuales. Se ha visto que es mejor incentivos a grupos
pequenos de {rabajo por una buena cantidad y calidad del trabajo
aunque este cambio sea gradual. Japén ha usado bonos e Incentivos
para toda la planta o bien reparto de utilidades y esto ha provocado

algunos problemas en la efectividad del grupo de trabajo.

Resurmiendo, tanto la administracién como los operadores han
mostrado resistencia a cambios drasticos en manufactura y han

optado por mejorfas modestas con los antiglios métodos.

7.1.2) SIMPLIFICACION DEL TRABAJO.

Ingenieros Industriales americanos precedidos por Taylor,
Gilbreath y otros, desarrollaron conceptos del andlisis detallado dal '
trabajo, simplificacién del trabajo y eliminacién del tiempo

improductivo.

Es comidn que la dltima vez que un ingeniero industiial utlliza
dichos andlisis y técnicas, es durante su carrera de ingeniero. Los )
japoneses y posteriormente los americanos, han usado videos y con
la participacién de los operadores han reducido hasta en un 80% el

tiempo de produccién.. Antes de - esto, las relaciones entre
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trabajadores y administradores para Implantar métodos para la

simplificacién de trabajo era Imposible.

Mientras el andlisis anterlor presenta razones especmbas del
porqué han ocurridoc mejoras en la manufactura de las ditimas
décadas en Jap6én, en contraste tenemos poco progreso en los Estados
Unides, y esto’ pudo suceder por varlas razones ademés de que en
muchas empresas no se hablfan dado cuenta de la existencia de otras

opclones. ¢Porqué pasé esto?

Primera, el poder de la ingenlerfa industrial en Ia
manufactura ha sido muy débil. Muchas fibricas tienen ei sistema -
MRP Il que lss permite una reduccién de dos tercios del inventario de.
produccién en proceso, pero la administracién de la manufactura se
estd resistiendo al cambio; les interesa saber si un operador falla o
baja su rendimiento, si el inventario se ajusta a las necesidades,
etc. Es una actitud defensiva en lugar de S$er una accion

administrativa ofensiva.

Segundq, la manufactura no tiene suficiente poder. ¢ bien no
estd claramente eniendido en altos niveles administratives. Los
allds olecutivos provienen de finanzas, mercadotacnla, ventas .y |:ara
vez ds manufactura. Consecuentements, existe una. tendencia. de
exagerar la importancia de lo que nos es famillar y minimizar la

Importancia de aquellos asuntos con los ‘que  no estamos
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familiarizados. Manufactura debe de asumir la responsabilidad y
camblar su actitud para dar a conocer los problemas y sus
consecuenclas como son el exceso de Inventario, retrasos en la

programacién de la produccion, tiempo extra, etc.

En Japén, la mayorfa de. los altos ejecutivos dedican
diariamente parte de su tlempo en la planta; ia mayorfa tiene
experiencia en el 4rea de operaciones. Es por esto que estan
conscientes y tignen sentido de los problemas relaclonados con la

manufactura.

Finalments, los ejecutivos en Estados Unidos se han sentido
comprometidos para ser cada vez mejores; esperan cada fin de mes
poder ver la exelencia. Esto est4d ligade a cargos directos de
intereses y costos muy altos de decisiones internas o politicas
tomadas para mejorar sl nivel de la empresa, lo cual resulta un
impacto muy fuerte para los directivos y de aqui que recomien-de-n

programas de Ingenlerfa industrial.

En Estados Unidos actualmente se ven muchas empresas que
en dos o cinco afios quieren alcanzar el progreso logrado por Japén en
los  Gitimos 20 afios. Quizéd algunas lo logren, otras terminaran
fusionadas con otras compaﬁifas, pero las que resulten exltoéas"
habrén aprendico la leccién de "PODER HACER". @
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7.1.3) COMPETENCIA EXTF(ANJERA.

la preslén de competencia extranjera ha provocado un
Incremento en el uso de principios y técnicas de la ingenieria
industrial. Se ha escrito mucho acerca del porqué Japén logra de sus
obreros més que otros palses. Algo de clerto hay en ésto y radica en
que Japdén tlens cuatro veces més Ingenieros Industriales y

mecénicos por cada 100 empleados directos que los demés.

Esta misma presidn de la competencia ha logrado una mayor
cooperacién y participacién en las labores de los ingenieros

industriales. -

Debido a que la manufactura es una competencia mundial, la
administracion se ‘ha visto mé&s involucrada; la administracién se
encuentra en e piso de la fdbrica, los problemas requieren
soluciones; los Ingenieros industriales ayudan a elaborar dichas

soluciones.

‘Finaiments, programas de calidad total se estdn aprendiendo
por la necesidad de implantar controles para los operadores. Muchos
proceéos necesltan explorarse a través de soluciones estadlstica;s
con ayuda de los ingenieros industriales. De verdéd que a través del
just In time, -sistemas de manufactura flexible y sistemas
integrados de -computacién -para la manufactura, ‘resalta la

_ importancia de los ingenieros industriales. ‘
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Queremos hager notar que un factor por el cual es tan
solicitado el ingeniero industrial en la manufactura es porque han
sido empleados en otras Areas como son la computacién o en otros
campos administrativos. En algunas empresas japonesas se realiza
una rotacién cada cinco afios del personal con el fin de que conozcan

tanto actividades técnicas asi como administrativas.

72108 INGENIEROS INDUSTRIALES Y El. FUTURO,

La administracién  de la produccién ha encontrado a la
ingenierfa industrial como una nueva luz, ya que considera

invaluables sus técnicas para:

- Elaboracién de videos para el estudio de movimientos y raduccién
del tlempo de produccién.

- Programas de calidad total con soluciones a problemas

estadisticos.
- Plansacién de pequefios grupos de trabajo y Ifneas de produccién.

- Sistemas de computacién aplicados a la planeacién y control de lés

operaciones.
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Todo lo anterior debe de estar apoyado en el esfuerzo y
colaboracién de los supervisores y operarios cuyas sugerencias
pueden tener un gran valor. Ademés la direcclén debe incentivar y

motivar para que se le dé la importancia debida.
7.2.1) El futuro aln no estd muy claro.

Primero, hay pocas sefiales que indiquen que las ganancias

financleras vayan a camblar a corto plazo implantando el J.L.T.

Segundo, los cambios al J.I.T. involucran mas riesgos que los
que acostumbran tomar muchos administradores. Esta es una
oportunidad para aquellos Ingenieros industriales capaces de vender

la idea y de llevarla a cabo en la empresas.

Finalmente, es un cambio radical que demanda participar mas
on productividad y mejoramiento de la calidad. Estos cambios se
requleren tanto en ei estilo como en ol desarrolio de las empresas y
todos deben estar de acuerdo con dichos cambios; lo més importanté

os que la direccién no solo los Imponga, sino participe y aprenda.
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T LE

Para los empresarios contemporaneos existen una serie de
barreras entre las naciones, que establecen las fronteras para los
mercados, sistemas y politicas nacionales. Las barreras que existen
entre las empresas y la socledad han agudizado (as diferencias entre

los intereses corporativos y los sociales.

Existen barreras entre el hogar y el trabajo, separando
aquellas actividades relacionadas con ganar el sustento de aquellas
refativas al sélo vivlr. Existen barreras también en los lugares de

trabajo dividiendo patrones y obreros.

La mayor parte de estas barreras que estdn afectando a las

empresas en muchos paises, actualments se desmoronan.

La globalizacién de mercados, comunicaciones instantdneas,
viajes a la velocidad del sonido, reorganizaciones politicas, cambios
demograficos, revoluciones tecnolégicas y muchas més realidades
gue vivimos estdn transformando la estructura de  las

organizaciones. (3)

Hoy en dfa, las empresas de tips manufacturero enfrentan,
debido a la poca globalizacién de sus paises de origan, problemas. que

surgen como efecto de cambios acelerados en tecnologlfas de
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proceso, cambios acelerados en los productos, escasez de capital,
provocandose ademas reducldos margenes de utllidad. En este
sentido, se deberad responder con mejoras en tiempos de entrega,
reduccién de tlempos de preparacién de equipos, programas de
calidad total, incremento de participacién de mercado, mejoras en
servicio al cliente, mayor rotacién de inventarios, variedad de

productos, efc.

Para saber como estin siendo afectadas las empresas hemos
recurrido a una encuesta global realizada por la revista Harvard
Business Review publlcada en Mayo de 1991, titulada "Trascending

Business Boundaries: 12,000 World Managers View Change”

Los temas examinados caen dentro de 5 &reas principales:

- Que tanto coinclden los. intereses de las empresas en una’
globalizacién de mercados con los intereses de la nacién a la que
pertenecen: empresarios "internacionalizados” contra patrlotismo de

los hombres de negocio en cuanto a economia.

- Los empresarios como ciudadanos; qué responsabilidades sociales

estan abarcando o rechazando como Ifderes en los negocios.

- Productividad y responsabilidad familiar; las maneras en que los '
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intareses familiares y los laborales se apoyan entre sl y las fuentes

que son origen de conflictos.

- Fisuras dentro de la organizacién; consecuencias de diferencias

entre Jerarquias y lealtades que dividen la organizacion.

- Ansiosas allanzas y precavidas coaliclones; que las compaiilas
dicen sobre la importancia de sus relaciones con clientes y
proveedores, y como se compara esto con lo que actualmente estan

haclendo.

Entre los entrevistados, se tiene gque el encuestado tipico fué:
- Director de empresa, en los 40's de edad, casado y bilingQe.

- Empleado en una empresa establecida, de mediano tamaifio, con
algunos clentos de empleados y de dos a cuatro anos de horizonte de

plansacién.

- Precavido y optimista del futuro, asumiendo que Ia sigulente

geheracldn tendrd una vida mas segura y confortable.

- Mas involucrado vy conscientizado en servicios al clleme.'calldad .

del producto, dificultades de la fuerza laboral 'y en tecnologla que en’

consecuencias macroecendmicas y politicas; y convencido de que las .
12 '



reglas y politicas comerciales y gubernamentales no serin los

factores determinantes del éxito de su empresa.

En la encuesta se vié que la afinidad cultural es més
determinante en las respuestas de los directores qus la proximidad

geogréfica, de donde se observan 3 grupos de allanza cultural:

Grupo 1: Australia, Canadd, Gran Bretana, Nusva Zelanda, Singapur y
Estados Unidos: Preferencia por [a familia contra el trabajo, y el sér
menos cosmopolita (se entiende por cosmopolita el ser poliglota y el

relacionarse en todos los ambitos con el resto del mundo).

Grupo 2: Argentina, Brasil, italia, México, Espafia y Venezuela: Mayor
posesién de empresas privadas, pocos "joint ventures® y mayor
conflanza en politicas comerciales para la proteccién de la

industria.

Grupo 3: Austria, Bélgica, Finlandia, Francia, Alemania, Holanda y
‘Sulza: M4s internacionalismo, mas cosmopolitas, mayor

compafierismo entre empresas y menos optimistas ante el futuro.

Ante estos grupos se tienen clertos paises que han

sabresalido culturalmente:

-Japén: El méas fuerte y el més conclente en Ja ética laboral y el que
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s muestra m&s a favor del libre comercio.

-Corea del Sur: El méds a favor del protecclonismo, antepone !a nacién
a las empresas, gran sentido de responsabilidad de las empresas en

la creacién de empleos, y mayor optimismo ante el futuro.

-india: Mé&s optimistas del futuro y gran f{avoritismo a!

proteccionismo.

-Hungria: Organizacionalmente diferante al resto de las naciones y

con gran enfoque a la reestructuracién econdmica.

En cuanto a la internacionalizacién con respecto al
patriotismo econdmico, la mayor(a de los encuestados respondieron
que naturalmente deseaban que las empresas tuvieran libertad para
decidir sobre sus propios Intereses sin tener que considerar
aspectos de patriotismo, siendo el grupo 3 ef que mdas favorece esta

tendencia.

Sobre 1z responsabilidad social de los empresarlos, se llegd a
la conclusién de que la calidad de educacién es la consecuencla
social de mayor significancia en sus organizaciones y creen que las
empresas deben canalizar parte de sus esfusrzos para contribulr en

ia tarea de educar a la poblacibn.
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Lo relacionado con el medio amblente, como el manejo de
basura y la contaminacion del aire es la segunda preocupacién actual
del empresarlo. Se tienen ademds otros aspectos de menor
importancia que también conciernen a los- dirigentes de empresas,
como la adiccién a las drogas y al alcohol, la criminalidad y la

pobreza.

En cuanto a la productividad y a la responsabilidad familiar,
la estancia de un miembro de la familia en ¢asa con los nifios es
bueno para la familia y bueno para la organizacién segin el 75 y el
52% de los entrevistados, respectivamente. Sobre la estancia de los
dos esposos en un buen trabajo, se fiene gue es bueno para la familia
y bueno para la organizacién segin el 65 y el 67% ds los casos. La
permanencia en el trabajo hasta tarde se vid como buena para la
familla sélo en un 12% y buena para la organizacién en un 84%,
misntras que salir del trabajo antes para tratar problemas
familiares es bueno para la familia en un 80% contra un 18% de
convenlencia para la organizacién. Tamblén se observa que las
guarderias dentro de las empresas convienen tanto a la familia como

a las mismas empresas en un 82 y 69% respactivamente.

Hoy en dfa, la fuerza laboral es generalmente vista como mas
diestra y motivada. Muchos encuestados cuentan la calidad de su
fuerza laboral como uno de los factoras de mayor importancia para

el éxlto de- su negoclo: Se observa, que de 1980 a 1990 los directores
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de empresa han tenido un incremento en cuanto a educacién,
creatividad y en sus aspiraciones, esto al igual que los empleados de
las empresas; no obstante se ve que ahora son més propensos a dejar
sus trabajos que antes, tanto los directivos con un porcentaje de
lealtad de 49% en 1980 y del 37% en 1990 como los empleados con
un 48 y 32% para 1980 y 1990 rospectivamente,

Actuaimente se tiende a las coallciones entre empresas
provesedoras y demandantes, asi como mayor cooperacién entre los
clientes con las organizaciones en cuanto que son considerados y
~ consultados para la planeacién de la estrategia a seguir con un
producto. La mayor parte de las compaiilas encuestadas por la
Harvard Business Review, trabajan conjuntamente con sus
proveedores en e) desarrollo y disefio del producto, organizando a la
vez, programas de entrenamiento y seminarios para sus proveedores.
Se esta volviendo préctica comin los seminarios y programas de

entrenamiento también para los clientes.

ZAMEXICO,

Como un antecedente a las tendenclas actuales en todos los
ambitos relativos a la produccién y comercializacién de bienes y
serviclos, tenemos que a partir de 1985 México decidi§ abrirse al
comercio internacional, para lo cual recurri6 al GATT (Generat
Agresment of Tariffs and Trade o Acuerdo General sobre Ara_nk:eles
Aduan’eros y Comercio). Por sllo, el GATT con. sus acuerdoé,
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convenlos, decisiones, etc., se ha convertido en una pieza clave del

éxito o fracaso de la economfa mexicana a nivel Internacional.

La meta principal de este organismo es liberar al comercio
mundial y colocarlo sobre una base firme, y asl contribuir al

crecimiento y desarrrolio econémico y al bienestar de todo e! mundo.

El GATT entr6 en vigor en 1948. Desde entonces su membresia
se ha incrementado de 23 paises fundadores a 92 que Io conforman a

la fecha.

Los objetivos del Acuerdo son:

a) que las relaclones comerclales y econémicas de fos paises
tiendan al logro de niveles de vida mas altos.

b) la consecuclén del pleno empleo y de un nivel elevado de!
ingreso real y de la demanda efectiva.

¢) la utifizacidn completa de los recursos mundiales.

d) intercambio de productos.

El expresidente de México, Lic. Miguel de la Madrid Hurtado
encomendd al secretario de Comercio y Fomento Industrial la
adhesién del pais al GATT el 25 de noviembre de 1985,

Existieron 4 razones que aconsefaron la entrada al Acuerdo:

‘ ‘En primer lugar, uno de los objetivos fundamentales del Plan
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Nacional de Desarrollo fué el fomento de exportaciones no
petroleras, mediante la aplicacibn de politicas de reconversién
industrial y racionalizacién de la proteccién que permitan el uso
adecuado de los recursos y una vinculacién eficiente con el exterlor.
Dentro del plan se contempla la negoclacién comercial Internacional
como uno de los instrumentos para la consecucién de este objetivo,
ya que logra un mejor acceso de nuestros productos a mercados

internacionales.

En segundo término, en el Acuerdo se contempla una serie de
disposiciones que permiten proteger los intereses industriales y
comerciales de las naclones que forman parte de! organismo.
Destacan las relativas a las salvaguardias y a las situaciones
desfavorables de la balanza de pagos. Adicionalmente a la proteccidn
arancelaria, las- salvaguardias permiten utilizar restricclones a la
importaciﬁn cuando una Industria se ve afectada por importaciones

exceslvas.

El Acuerdo General ofrece a México no sélo !a posibilidad de
un mejor acceso para sus exportaciones, sino también las
disposiciones nacesarias para proteger la planta productiva y el

.empleo.

La tercera consideracién se refiere al mecanismo de solucién’

de controversias que contlene el GATT, el cual ampila las
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oportunidades de defensa de sus miembros en la solucién de
conflictos comsrciales bilaterales, protegiendo al comercio ds

medidas unilaterales.

En cuarto lugar destaca el hecho innegable de que la economia
y princlpalmente el comercio internacional, estdn atravesando por
una situa-cién de ajustes y reestructuraciéon con base en negocios

multilaterales.  (4)

1.5 ACUERDO DE LIBRE COMERCIO MEXICO-ESTADOS UNIDOS,

La probable firma de un acuerdo comercial con los Estados
Unidos y el Canadd es hoy en dia el acontecimiento de mayor
trascendencia en el dmbito empresariat de toda la América del Norte.
Dada la gran importancia vque oste hecho histérico tendré-para la
planeacién y restructuracién de toda la Industria naclonal, se analiza

-con la profundidad debida.

Entre marzo y mayo de 1990 se realizaron una Serie de foros
de consulta en diversos lugares dé México sobre sus relaciones
comerclales, convocadas por el Senado de la Repliblica a sugereﬁcia :
de Carlos Salinas de Gortarl, Presidente de México, con la
participacién' de personas representativas de diversos grupos

econémlcos, . politicos, sociales e intelectuales.
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El surgimiento de bloques comerciaies y una reciente
competericla en los mercados, tanto de exportacién como de recursos
de inversion, requiere de una respuesta &gil y oportuna por parte de
México..."

"...Las oportunidades que presenta unh mundo en ajuste se
pueden ver limitadas por la agudizacién de las presiones
porteccionistas y la inefectividad de las reglas del comercio
internacional para asegurar el acceso de paises como Méxicc a los

mercados externos..” (5)

Ambas ideas aparecieron como telén de fondo en cada uno de

los foros convocados.

La aperitra de México produce actitudes combinadas de -

audacia y miedo ante lo desconocido.

-,A qué dificuitades se habrfa de enfrentar el gobierno

mexlicano para negoclar eficaz y oportunamente las condiciones?

-¢Serfan capaces los grupos econémicos naclonales de
armonizar sus esfuerzos para promover y participar con ventaja en

una economfa’ de mercado a nivel internaccional?

-Cudl serfa el balance final después de diez afios. para-cada
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grupo econémico particular, para cada regién, para el pais? ;Seré

posible que todos salgan ganando o habra tamblén perdedores?

Entre todos los paises en desarrolio endeudados
internacionalmente, México habfa destacado por una renegoclacién
favorable de su deuda en 1989, acompafiada de mayor discipiina
fiscal, medidas de desregulacién. econdmica, reduccién drastica de
su Inflaclon de 15%% en 1987 a 25% en 1990 y credibilidad creciente
desde 1988 por las medidas tomadas por el goblerno de los dos

litimos presidentes.

El siguiente paso es un mayor proceso de internacionalizacidn
con ol fin de aumentar el flujo comercial y de capitales para generar
divisas necesarias para el orscimiento econdmico y las

importaclones.

Las preguntas obligadas después de conccer fa necesidad de
otientar la economfa a fo internacional era el proceso, jcuél serfa el
proceso y la estrategla de negociacién? ;qué grado de apertura se

plantearfa?
7.5.1) OPCION POR NEGOCIACIONES BILATERALES.

La Secretaria de Comercio y Fomsnto Industrial establecid en

1990 como. parte vital del proceso de apertura paulatina, las
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negociaciones bilaterales con distintes palses, buscando
negociacionss simultdneas con Estados Unidos de Norteamérica y con

los gobiernos de otros paises,

La Secretarfa estableclé cinco principios bdasicos para los

tratados bilaterales: (6)

"....1} Deberan incorporar ia mayor disminucion arancelaria posible
para las exportaciones mexicanas, reconociendo las diferentes

economias entre México y nuestras contrapartes comerciales.
2) Deberadn minimizar las barreras no arancelarlas que
enfrentan nuestras exportaciones, en un é&ambito de clara

reciprocidad.

3) Deberan asegurar un acceso estable a los mercados

externos, que deriven certidumbre de largo plazo.

4) Deberan procurar un justo equillbrio en la resolucién de

controversias, evitando la ampliacién de medidas unilaterales.

5) Deberan Inducir cabalmente la complemsntariedad de la .

economla mexicana con la de sus socios comerciales...”
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7.5.2) FORMAS DE LIBERACION COMERCIAL.

Eran poco conocidos los gradas de liberacidn econdmica
lnternacio_nal. El Centro de Estudios Econdmicos del Sector frivado

elaboré un documento en que los ilustra de! siguiente modo: (7)

"Existen dos formas de liberacién comercial: la integracién
Internaclonal y la apertura regional. La primera se da bajo los
auspliclos del GATT y su cbjetivo es reducir las tarifas y barreras no

aranceiarias entre los palses miembros,

Por otro lado, la apertura reglonal es un acuerdo entre un
nimerc reducide de naciones cuyo propdsito central es liberar el
comercio entre ellos. 'Exlsten distintos acuerdos en cuanto a la
apertura regional que van desde el acuerdo de preferencias
comerclales y el de libre comercio, en los que la soberanfa de los
paises involucrados queda perfectamente . salvaguardada, hasta la
unidn econémica en la que efectivamente se cede soberanfa ya que se
llega a la Integracién politica; entre estas dos posiclones esta ia

unién aduanera y el mercado comin.

Se dice que dos o mas paises establecen un Acuerdo de
Preferenclas Comerciales cuando reducen sus respectivas barreras
arancelarlas sobre todos los . blenes, excepto los serviclos de

. capital, sin embargo retienen -su nivel arancelario con el resto del
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mundo.

Un Acuerdo de Libre Comercio se da cuando dos o méas paises
eliminan las barreras arancelarlas en todos los bienes, y algunos
servicios de capital, y se mantienen los aranceles originales frente

al resto del mundo.

La Unién Aduanera se forma cuando dos o més paises eliminan
todos los aranceles de importacion, excepto sobre algunos servicios
de capital, y ademéas adoptan un arancel externo comin sobre el resto
de las importaciones. La Comunidad Econdmica Europea, con su actual
forma de operacion y hasta 1981, constituye un ejemplo de unién

aduanera.

Cuando se forma ia unidn aduanera y adicionalments se
permite que entre los paises miembros se dé un libre movimiento de
todos los factores de produccidon se llega a un Mercado Comiin, como

el que formaré la Comunidad Econdmica Europea a partir de 1992.

Finalmente, la Unién Econdmica constituye la forma mas
completa de Integracion pues surge cuando dos o mas paises forman
un mercado comdn v, ad‘cion.almente, proceden a unificar sus
politicas fiéca_les, monetarias & Incluso socioecondmicas, por lo que
efectivamente se cede soberanfa. Un elemplo'de este tipo de unidn. es
el Benelux, fo‘rmado por Bélgica, Holanda y Luxemburgo a partir. de
1960". ' ' '
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7.5.3) MEXICO ANTE ESTADOS UNIDOS Y CANADA, PRIMERA OPCION. -

La primera opclén regional impertante para negociar un
tratado bilateral para México era con Estados Unidos y Canadd. Los
antecedentses de relaciones de México con eslos palses fueron dados
a conocer por la Secretaria de Gomercio y Fomento Industrial en

abrii de 1990 segin el detalle siguiente: (8)

Canada y los Estados Unidos tienen una poblacién conjunta de
270 millones de habitantes y su Producto Interno Bruto (PIB)

combinado es de cast 5 billones de délares {cuadro 7.1):

PRINCIPALES INDICADORES ECONOMICOS

DE NORTEAMERICA ’

1987 1988
PIB POB EXP. IMP.

{mdmdd) {mllis} (mdmdd) | (mdmdd)
MEXICO 149.4 B1.2 20.7 19.6
ESTADOS | 44729 243.9 321.6 459.6
UNIDOS

CANADA 410.0 25.7 116.8 111.4

(mdmdd): mlles de millones de délares
FUENTE: International Financlal Statistics

CUADRO 7.1 INDICADORES ECONOMICOS
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Durante el periodo de 1980-1987, la tasa media de
creciemiento de las importaciones totales de Estados Unidos y
Canadé fué del 7%, provenlentes de Asla, que crecleron a un ritmo
anual de 14.5%. En contraste, la Importaciones originadas en
Latinoamérica crecleron (nicamente 3% en promedio. Las
exportaciones de estos dos paises registraron una tasa media de
crecimiento de 2.5%, destacando el crecimlento en las destinadas a

Asia, 4%, mientras que las ventas a Latinoamérica decrecieron 1.5%

Los paises asiaticos constituyen la principal fuente
abastecedora de los Estados Unidos y Canadé, con una participacién
del 37% de! total de 1988. En contraste, Latinoamérica representd

solo el 10%.

México, Canadd y los Estados Unidos han celebrado
entendimiantos bilaterales para promover el cemercic y ia inversidn.
Destacan entre ellos, el Acuerdo de Libre Comercio entre Estados
Unidos y Canadd y los convenics bilaterales entre México y Estados

Unidos, México y Canada.
Para comprender mejor todo lo relacionado con el Acuerdo de

Libre Comercio, conviene analizar una serle de puntos que forman el

entorno que rodea las negociaciones del mismo.
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7.5.4) RELACIONES COMERCIALES ENTRE CANADA 'Y ESTADOS UNIBCS.

Los flujos de comercio y de servicios entre Canadéd y Estados
Unidos se aproximan a los 200 miliones de ddlares al afio. Ganada
destina a Estad_os Unidos mas del 70% de sus venias al exterior y
adquiere de ese pais aproximadamente el 67% de sus importaciones.
Las exportaciones des Canadd y los Estados Unidos significan
alrededor del 19% de! Producto Nacional Bruto {PNB) canadiense y
para los Estados Unidos las ventas a Canadéa representan el 1% de su
PNB.

El 2 de enero de 1988 se firmé el texto final del Acuerdo de
Libre Comercio entre Canadd y Estados Unidos. Un afio més tarde se
inicié la instrumentacién de dicho acuerdo, para concluir en un plazo
de 10 afios.

7.5.5) RELACIONES COMERCIALES DE MEXICO CON LOS ESTADOS
UNIDOS.

El comercio con los Estados Unidos representa el 68% del
comercio total mexicano. En 1989 sumé cerca de 52 mil millones de
délares, incluyendo maquitadoras. México es el tercer importador de

-~ los Estados Unidos y el tercer abastecedor.

Las ventas de los productos donde México es el principal .

abastecedor .de los Estados. Unidos, Incluyendo maquiladoras,
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representan el 50% del total exportado a ese pafs. Entre los
productos destacan las manufacturas de equipo y fos aparatos
gléctricos, El cuadro 7.2 detalla las importaciones de los Estados
Unidas provenientes de México en 1989,

Mas del 70% del valor de las exportaciones a los Estados
Unidos corresponden a productaos en los que México es primero,

sagundo, tercero o cuarto abastecedor.

La industrla localizada en la frontera norte, princlpalmente la
maquiladora, ha sido una de las mdas dindmicas de la economia
mexicana. Parte de esta dindmica se dié por la existencia de una
oferta’ nacional de mana de obra competitiva, {a dispontbilidad- de
insumos de calidad y precios internacionales y la certidumbre en el

acceso al mercado de los Estados Unidos.
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IMPORTACICONES DE ESTADOS UNIDOS
PROVENIENTES DE MEXICO, 1989,
(MTLICONES DE DOLARES)

VALOR PART
CAPITULO DESCRIPCION IMPORTACION | %
85 APARATOS Y MATERIAL ELECTRICO 7277 26.8
27 COMBUSTIBLES MINERALES 4209 158
84 APARATOS Y MAQ. NO ELECTRICA 2564 9.4
87 VEHICULLOS AUTOMOVILES 2409 8.9
7 LEGUMBRES Y HORTALIZAS 698 28
94 MOBILIARIO MEDICO 605 22
90 APARATOS DE OPTICA-FOTOGRAFIA 579 2.1
OTRCS 8755 322
JOTAL 27188 100.0
FUENTE: SECOFI, con datos del depto. de Com. E.U.A..
CUADRO 7.2 IMPORTACICNES DE ESTADOS UNIDOS
PROVENIENTES DE MEXICO
Las empresas maquiladoras Importan insumos libres de

arance! y sus exportaclones a los Estados Unidos pagan aranceles

dnicamente sobre el valor agregado.nacional. En el periodo 1983-

1989 ¢! ritmo de crecimiento de esta industria fué de 10% anual.

México y Estados Unidos establecieron un marco . institucional
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que contribuyé a resolver los problemas y a identiflcar las
oportunidades de comerclo e inversién. Los principales

entendimientos firmados entre México y los Estados Unidos son:

a) Entendimiento sobre consultas en materia de comercio e

inversion.

En 1987, ios goblernos de México y los Estados Unidos
firmaron el Entendimiento Bilateral sobre Consuitas en materia de
Comercio e Inversién, que establece una serle de principios y
procedimientos de consuita para abordar los problemas que surgisran

en el ambito del comercio y la inversidn.

En marzo de 1989, ambos paises refrendaron el Acuerdo Marco
anterior y decidieron crear un grupo -de coordinacién general y nueve
grupds de trabajo sobre acero, electronica, textiles, agricultura,
aranceles, inversién extranjera, propiedad intelectual, seguros vy
servicios de transporte. En cada uno de estos grupoé se orisntaron a
la solucién de problemas o a intercambiar la informacién. Se
liberalizé el régimen estadounidense de importaciones de mango; se
elimind a México de [a lista de observacién prioritaria bajo la
seccion 301 de la Ley Comerclal de Eétados Unidos (represalias -
comerclales) y - se establecld un plan para facilitar el acceso a

autotransporiistas de ambos palses,
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7.5.6) ENTENDIMIENTO PARA FACILITAR EL COMERCIO Y LA INVERSION.

Con objeto de impulsar las exportaciones y promover la
Inversién, en octubre de 1989 ambos paises suscribleron el

Entendimiento para Facilitar el Comercio y ia Inversién.

Este entendimiento dié el mandate para iniclar

conversaciones globales para facilitar el comercio y la inversién,

El nueve Acuerdo Marco presentdé un plan de accidén que
establece una etapa de definicién de sectores y/o areas funcionales
de interés, una de andlisis bilateral sobre los mlsmos Yy una ¢ de
negociacién. En novnemb‘r‘e‘_c-j_e—ww_éé“se seleccuonaron el sector
‘petroqu[mlco, un grupo de productos agropecuarios y el &rea de
normas y estandares. Se decidid incluir este Uitimo tema debido a
que existen en los Estados Unidos diversas leyes, normas,
estandares, regulaciones y reglamentaciones que obstaculizan el
comercig,alin cuando su propdsito fundamental no sea estrictamente

proteccionista.

7.5.7) ENTENDIMIENTO QUE CREA EL COMITE CONJUNTO PARA LA
PROMOCION DE LA INVERSION Y EL. COMERCIO.

En octubre de 1989 se firmd el entendimiento que crea el

Comité Conjunto para la Promocién de la Inversién y el Comerclo.
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Como un primer paso, en noviembre de 1989, el Secretarlo de
Comercio de los Estados Unidos encabezé una misién comercial a
México. A principios de 1990 el Secretario de Comercio y Fomento
Industrial de México visité Washington en ocasién de la primera
reunién de este Comité y se fijaron las prinicipalss lineas de accién
para 1990. En mayo de 1990 se reunié en México una misién
estadounidense para detectar aquellas &reas en ‘el éector
petroquimico con el propdsito de incrementar los flujos de comercio
o de inversién. En una primera etapa, el Comité se orienta a
proyectos en materia de petroquimica, telecomunicaciones, turismo,
textiles, electrénica y alimentos, mediante la celebracidn de

aventos en ambos lados de la frontera.

Se tienen ademas el Entendimiento Bilateral en Materia de
Subsidios y Derechos compensatorios, mediante el cual los Esiados
‘Unidos se - comprometieron a comprobar el daiio que pudiesen
ocasionar las exportaciones mexicanas antes de aplicar.un impuesto

compensatorio.

El Convenlo sobre Produetos Textiles y del Vestido sirve para
poder acceder al mercado estadounidense de productos. textiles y del -
vestido. Restringe las exportaciones de productos en los cuales
México es altamente competltivo., tales como trajes de vestir de
lana, pantalones, faldas, camléas, blusas, hllédos der acrilico y telas
de algodén.
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Con el convenio sobre productos siderlrgicos renovado en
octubre de 1989, ccn vigencia de 30 meses, el acero mexicano pasa
" de ser ol 0.31% del consumo estadounidense al 0.95% para los
primeros quince meses y para el resto se amplié al 1.1%, con lo cual
las exportaciones mexicanas de acero a los Estados Unidos casi se

habrén triplicado.

Existe desde 1974 un Sistema Generallzado de Preferencias
(SGP) de los Estados Unidos que otorga exenclones arancelarias en
favor de los paises en desarrollo en aproximadamente 4,100
fraccionas arancelarias. Sin embargo la utllizacion de este sistema
es limitada ya que estas preferencias pueden ser eliminadas st las
exporteciones rebasan clertos niveles. La lista de productbs
incluidos en el SGP es determinada anualmente por el goblerno

americano.
7.5.8) RELACIONES COMERCIALES DE MEXICO CON CANADA

En 1988 el intercambio comercial de México y Canadd sumd
587 millones de délares, Las relaciones de comercio e inversisn con
Canad4, hasta marzo de 1990 se reglan a través del Convenlo
Comercial entre ambos palses de 1946, -del Convenlo sobre
Cooperaclén Industrial y Energética de 1880 'y del Memorandum de

Entendimiento en Materia de Comercio de 1984.
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Con sl fin de promover las relaciones comerclaies con Canadj,
en marzo de 1980, en ocasién de la visita del Primer Mlnisfro
~Canadiense a México, se firm6 el Entendimiento sobre un Marco de
Consultas sobre el Comercio y la Inversién. Este entendimiento es

similar al Acuerdo Marco con los Estados Unidos.

Las consuitas cubren diversas dreas de cooperacién, entre las
que figuran textiles; productos agropecuarios y pesqueros; productos
automotores; productos minerales y equipo de minerfa: silvicultura y
equipo de procesamiento de recursos forestales; inversiones,
colnversiones, transferencias de tecnologia y el programa de las

maquiladoras; aranceles y ef SGP.

7.5.9) OPORTUNIDADES COMERCIALES QUE PRESENTA NORTEAMERICA
PARA MEXICO. ‘

Las oportunidades comerciales y de inversién que representa

Norteamérica para México son muy amplias.

El principal reto en el drea es lograr un mayor y mds estable
acceso a este mercado, eliminando decisiones discrecionales -y
unllaterales que afectan las exportaciones de México y generan .

incertidumbre para-los exportadores e Inversionistas.
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Las medidas confra précticas desleales de comercio,
permitidas por el GATT, ofrecen clerto margen de discreclonalidad vy,
en ocasiones, se legan a utilizar con propfsitos protecclonlstas; Tal
es el caso de las Investigaciones antidumping, de subsidios e
impuestos compensatorios y salvaguardias. Ejemplos de estas
Investigaciones contra productos mexicanos incluyen: el litargirio,
el cemento, giobos y pelotas de iatex, productos textiles y dei

vestldo y productos de vidrio, entre otros.

La Solucion a estos problemas significaria un mejor
aprovechamiento del potencial exportador de México. Con Canad4, se
vefa més dificli avanzar en la bisqueda de mecanismos concretos
que permitieran incrementar las corrlentes exportadoras en log

sectores prioritarios ya identificados.

7.5.10) MEXICO INICIA PROCESO GENERAL DE APERTURA
INTERNACIONAL.

A parlir de 1983.' México habia iniclado un profundo proceso
de cambio estruptural, caracterizado por el saneamiento de. las
finanzas poblicas, la restructuraclén del sector paraestatal y fla
raclonalizacién de la proteccion comercial. A partir de 1983 se habfa
‘sustituido de- manera importante, la proteccién comercial basada en
permisos prevics. de impartacin pbr aranceles. En 1996 menos del

2% de las fracclones (240) de la Tarifa del Inipuesto General de
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Importacion (TIGI), continuaba sujeta a esta restriccién. Bajo este
régimen se realizaron sélo el 20% de las importaciones de 1989,
mientras que en 1983 la totalldad de las compras externas requeria

del requisito de permiso previo {cuadro 7.3):

VATLCR DE 1AS IMPORTACIONES SUJETAS A

PERMISO PREVIO
A0 PORCENTAJE
1983 100
1984 83
1985 35
1986 27
1987 27
1988 22
1989 20

FUENTE: SECOF|

CUADRO 7.3 VALOR DE {L.AS IMPORTACIONES
SUJETAS A PERMISO PREVIO

Paralelamente, se redujo la tasa de proteccién arancelaria
promedio de la sconomia mexicana, de 16.4% en 1982 a 9.5% en 1989.
A principios de 1986 como parte del esfuerzo para reorientar la
economia mexicana al exterior, se firmdé como ya dijimos al Inicio
dei capitulo, el Protocolo de Adhesidn de México al Acuerdo Gensral

de Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT).

Bajo la administracién del Presidente Carlos Salinas de

148



Gortari, el proceso de cambio estructural se ha profundizado y se ha
complementado con un programa de desregulacién econémica,
simplificacién y readecuacion del marco jurfdico gque regula la
- Inversidén extranjera, promocién de exportaciones, el fomento a ia
actividad productiva de los particulares y la promocién de los

intereses en el exterior.

En el periodo 1982-1889, las ventas externas de productos no
petroleros crecieron a una tasa promedio anual superior al 20% vy
pasaron de representar 4,753 millones de délares en 1982 a 14,889

ol afio 1989, modificando la composicién de las exportaciones.

Las exportaciones mexicanas de manufacturas se
incrementaron 4.5 veces de 1982 a 1989. En este mismo perlodo, las
exportaciones manufactureas de Hong Kong, Corea del Sur, Singapur y
Taiwan se multiplicaron 3.3, 2.8, 2.8 y 2.9 veces, respectivaments.
Incluso, con la medicién tradicional (la medicfdn tradicional no
Incluye maquiladoras) de exportaciones manufactureras, el
desempefno mexicano {un Incremento de 4.2 veces) supseré no sé_lo al
de las 4 naciones ya mencionadas, sino tarhblén el de Brasil,

Colombia, Chile, Fliipinas y Malasia durante ol perfodo en cuestién,

La comparacién internacional es. igualmente favorable si nhos
concentramos en ol desempefio de 1989. De acuerdo con estimaciones .

..de la Conferencia para la Cooperaclon Econdmica del Paclifico, el
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cracimiento promedio de las exportaclones totales de esa regién fué
de 9.3%; de los catorce paises miembros, s6lo Tailandia y Singapur

registraron tasas superiores a las de México.

El goblerno mexicano deciclé dar una proteccién temporal a la N
produccidn interna y a las exportaciones desde mediados de 1985
hasta 1987 mediante la subvaluacién de un 35% promedio de! peso
mexicano respecto al délar. Pero a partir de noviembre de 1987
hasta diciembre de 1988 reduce paulatinamente el margen
subvaluatorio y en 1989 y 1990 virtualmente desaparece quitando de

este modo esta ventaja subvaluatoria a jos exportadores. (g

7.5.11) INTERES NORTEAMERICANO POR UNA MAYOR LIBERALIZAGION
DEMERCADOS.

El presidente de Estados Unidos, George Bush urgié el 25 de
septiembre, ante ministros de Finanzas y banqueros de todo el
mundo,."a derrumbar las barreras comerciales en materia de
servicios, Inversion propiedad intelectual y agricultura de todos los
palses Integrantes de! Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y
Comercio (GATT) que se hallaban reunidos en Ginsbra a 70 dias de

que concluyeran las negogiaciones.

Bush compard esta reunién del GATT como "el dltimo tren que

sale de la estaci6n, al cual deben subirse todos".
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Asegurd que los Estados Unidos contribuirfan a la estabilidad
y al crecimlento econdmico mundial, al poner en orden las finanzas
publicas de su pals con la reduccién del! déficlt presupuestal y

ayudando & las democraclas de todo el mundo.

También prometié que seguirfa con su respagldc al Fondo
Monetario Internacional y al Banco Mundial para lograr reformas
econdmicas, la reprivatizacién de las economias, la reforma

restructural y la apertura. de las fronteras.
7.5.12) , ACUERDO DE LIBRE COMERCIO O DE MERCADO COMUN?

En septlembré de 1990 se did a conocer que la negociacién
formal del acﬁerdo de libre comercio. de México y Estados Unidos
comenzarfa e! segundo trimestre de 1991, y 'que podia abarcar
practicamente todos los renglones de la economla, incluyendo la
banca, casas de bolsa, inversidn extranjera, ‘intermediarios

financleros, seguros, control de camblos y trabajadores migratorios.

Algo que habla empezado como un Acusrdo de Libre Comercio
podia llegar a plantearse como Mercado Comiin, cuya caracteristica
adiclonal es un libre movimiento de todos los - factores de.
produccion, con implicaciones més profundas por el impacto fiscal,

monetario, financiero, y de movimiento de capitales y de personas.
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A este respecto’ se confirmé el 26 de septiembre, por
notificacién formal del Presidante Bush al! congreso de Estados
Unidos, la intencién de su goblerno de establecer politicas con
México para suscriblr un Acuerde de Libre Comercio y establecié que
dicho convenio podia incluir a Canadé, pafs que se habia mostrado

Interesado en participar en las negociaciones.

El Presidente Bush habié de consultas trilaterales y de
establecer las bases para negociaciones encaminadas a la

conformacién de un Mercado Comiin de América del Norte.

Las inversiones en México, tema que el Presidente Bush
mencioné como parte de la agenda de las negociaciones de libre
comercio, se estimaba serfan de gran controverslia, puesto que un
creclente nimero de legisladores amerlcanos planteaban condicionar
la inversién directa en el sector energético primario mexicano al

acuerdo,

Mencionaron los senadores del Comité sobre Energfa que la
experiencla reciente can el tratado entre Estados Unidos y Canada
les hacia conclulr que los ésuntus sobre energia deberfan haber
figurado mas prominentemente en el contexto general del acuerdo y
exhortaron a la administracion Bush a mantener consultas cerra_das -

con ese comité durante el procese negociador con México.
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7.5.13) PREOCUPACION ANTE LA INCERTIDUMBRE.

Las Inquietudes respecto al alcance de la liberalizacidn, el
proceso y el tiempo que llevaria afloraron. Ei 18 de septlembre de
1990, Rolando .Vega, presidente del Consejo Coordinador
Empresarial, dérgano vocero de las cdmaras y organismos
empresariales, manifesté que el tratado comercial daria a México
ventajas en materia tecnolégica, mayor inversién extranjera y
posibiiidades de creaclén de empleo. Asimismo dsclard que ei sector
privado estarfa al pendienie para evitar que el acuerdo cediera
soberanfa estratégica.

Por su parts, miembros de la CANACINTRA (Camara Nacional
de la Industria de la Transformacién) sefialaron la importancia de
revisar que los plazos para hacer desgravaclones arancelarias
deberfan ser congruentes con la industria mexicana y la importancia
de que se reconocieran las diferencias entre los sectores

econdmicos de México y Estados Unidos.

Sefialaran que con la apertura comercial Iniclada en 1983 y
acelerada al quitar el margen subvaluatorio en 1989, muchas
industrias habfan quedado desprotegidas y dafadas,

fundamentalmente a partir de 1989.

Las ramas [ndustriales mas afectadas eran la textil,
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alimenticia, papelera, siderirgica y cementera, cuyo saldo comerciai

se habfa deteriorado en ios Uitimos dos afios.

La industria manufacturera habia registrado un déficit en su
balanza comercial por casi 5 mil millones de ddlares en el primer
semestre de 1990 y en las ramas que mostraban superavits, éstos se

habfan reducido respecto a afios anteriores.

Manlifestaron que la tendsncia declinante en el comerglo
exterior mexicanc (exceptuando el petréieo) proseguliria como efecto
de la apertura comercial y se profundizarfa con el Acuerdo de Libre

Comercio.

En el ssctor financiero mexicano los directivos de los bancos
aséguraban que no habria apertura internaclonal .en ese sector al
grado que la banca extranjera pudiera otorgar créditos directamente
al plblico y sus Intereses fueran costos deducibles de impuestos
para los deudores. Que una medida asf dejarfa sin atractivo comprar
los bancos mexicanos que sl goblerno estaba ofreciendo al sector
privado ya que serfa menos costoso comprar un banco pequeﬁo‘en el
extranjero y hacer desde ahi operaciones en México. A principios de
oclu'bre de 1990 los grupos compradores de bancos estaban listos
para hacer sus propuestas para ‘el momento que é! goblerno
convocara a las licltaclones. Hoy en dfa, se ha vendido casi la

totalidad de los bancos.
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T VIDAD

La modernizacién econdémica de! pals tlene como facetas y
necesidades claras las sigulentes: un desarrcllo industrial poco
competitivo en términos generales; y la obsolescencia de
“aproximadaments treinta afics en las tecnologias de proceso,
" producto, disefio y servicio. Vivimos con una gconomfa dual, en la que
subsisten tanto el atraso como la sofisticacién productiva,
comsrcial y de servicios. La misma economia subterrdnea, una
manlifestacién mds de esta realidad dual, hace dificif la promocién

del cambio estructural a corto plazo.

De otra parte, la giohalizactén y la redefinicién econémica del
mundo presentan un motivo adicional para que nuestro pals y las
propias empresas propicien cambios y promuevan acciones que

ayuden a un reposicionamiento mundial y nacional m&s competitivo,

Cuando un pais, sector o empresa enfrentan la desocupacién de su
capacidad Instalada, generan valor agregade y atienden mercados
poco competitivos y locales, deben preguntarse: ja dénde vamos?,
(qué queremos?, ¢cémo hacerlo?. Para ellos la modernizaclén es
necesaria, tanto por- razones de mercado como por eflclencla
productiva. Asl la necesidad estara clara y tendra que definirse -de

modo concreto y aportuno.
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Para responder a esa necesidad de eficiencia v flexibilidad al
mercado, hoy dia la tendencia es hacla el logro de una mayor -
eficiencia, misma que se tendrfa en una planta cuyo proceso
estuviera disefiado en linea, pero teniendo al mismo tiempo la gran
flexibilidad derivada de un proceso de fabricacidn orientado por

lotes.

La importancia que tlene lograr esta doble funcidon de la planta
productiva (méxima eficlencia y maxima flexibilidad) es el resultaclo
de la gran competencia a nivel mundial. Es decir, es imprescindiblé
lograr la mayor eficlencia posible para el abatimiento de costos, una
de las principales varlables estratégicas de la globalizacién; pero
sin defar de buscar con la misma insistencia la méxima flexibilidad
del proceso productivo, que permite que haya répida respuesta a
cualquier cambic en el producto debido a varlaciones de disefio, o a

cambios totales de los artfculos de la Mnea.

Es también variable estratégica de la competencia global la
flexibilidad del procesc para agllizar la respuesta a cambios en los
mercados 0 a Innovaciones de disefio, para mantener y aﬁmentar la
participacién en los mercados, ya que glcbal o localmente, cualquier
demora en la respussta al mercado, significard una pérdida.de -

participacién y presencia de. la empresa.
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Los medios usados por algunas empresas para lograr esa doble
ventaja competitiva, son el MAP (Manufacturing Automated
Protocol), un protocolo de manufactura automatizada y el CIM
(Computer Integrated Manufacturing), un sistema de manufactura

Integrado por computadora.

Las células de manufactura MAP, son maquinas de contro!
numérico (CNC) conectadas a una microcomputadora local desde
donde se controla totalmente esa parte del proceso productivo,
Existen actuaimente numerosas empresas con tecnologfa avanzada en
las que se divide la planta por procesos y en cada proceso se instala

una célula MAP.

Una pla{nta controlada por CIM, serd aquella en 12 que la totalidad
da los procesos productivos estan automatizados por méquinas de
control numérico, conectadas a terminales locales, donde el operador -
sélo podrd ejercer ciertas funciones especlficas, pero no teniendo sl
manejo absoluto de! procesp, ya que é&ste se reserva a una
computadora central encargada de coordinar todo el funclonamiento
de la planta. Se puede decir gue un sistema CIM esta integrado por

varias células MAP, controladas por un ordenador central.

El sistema CIM Incluye toda la parte de disefio de productos por
méd,lq de progfamas computacionales como el CAD/CAM, que

permitirdn. una gran rapidez .a los camblos de disefio, acortando -
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mucho el tiempo desde el disefic o cambios en éste, hasta la

produccidn.

Un proceso controlado por madio de una célula MAP, representara
ventajas por abatimlento de tiempos de preparacién, por reduccién
del nimero de maquinas que requieren mantenimiento, ahorros en
mano de obra, en Inventarioé, en maquinas herramentales, asi como

ventajas en control de calidad y flexibilidad en produccién.

Con un sistema CIM, se logra bajar mucho e! tlempo de desarrollo
del producto; se evitan esfuerzos manuales redundantes; se elimina
el papeleo; se tiene centralizado un banco de datos de todos los
procesos de la planta que es de gran utilidad para la toma de
declsionss; se facllita mucho el manejo de produccién, sobre todo en
procesos en los que proliferan las distitas partes o subensambles
del producto; as{ como todas las ventajas ya enunciadas de las
células MAP.

Nosotros consideramos muy necesario ante [a apertura comercial,
que empresas con falta de flexibilidad y eficlencla en sus procesos’
productivos, impleménten un sisterna de produccién automatizado
ya sea a nivel proceso o a nivel planta, para mantener la
compstitividad mundial. Hay que visualizar que este cambio implica
un gran esfuerzo de la organizacién tanto financiero come técnico y
humano, pero vemos que de no enfrentar endrgicamente los camblos
drasticos y acelerados de la economia hacia la globallz_acién, muy -
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prebablemente la empresa se vea fuertemente golpeada por la

agresiva competencia internacional.

Por otro lado, la estrategla global de mercadeo no puede ser otra
que la diversificacién: nuevos productos y nuevos mercados. No
podemos partir de los mismos productos, tampoco confiar en el
crecimiento de fos mercados actualss. La estrategia debe buscar su
disparador de crecimiento en el mercado, en el exterior, al
satisfacer necesidades concretas que encuentren la ocasién y el

motivo para la modernizacién.

Hacla finales de los 80°s, la estrategla general, seguida y apoyada
por un tipo de cambio fuertemente subvaluado, fué la de mismos
productos, nuevos mercados. Su importancia radicaba no s6lo en
poder exportar mas y mejorar la balanza de pagos, sino que daba
oportunidad a muchas emprésas de conocer mercados internacionales
para reorientar su produccién y mejorar su eficlencia. Sin embargo,
esa vantaja desaparecié cuando el tipo de cambio tendfa a niveles de
equilibrio. Se confiaba que el tiempo seria suficiente para producir
los cambios de estructura productiva interna que nos hiciera mas
competitivos, sin embargo, la apertura hace necesario este cambio
estructural de manera inmediata para lograr esa competitividad con

alta calidad.

La competitividad global que imperaba en los 80's {ué superada
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por aquellas compafiias que lograron obtener ventajas en costos y
calidad. En los 90's, estas batallas seran ganadas por agusllas que

abarquen nuevos mercados, nuevos productos y nuevas estrategias.

Durante la presente década la mayorfa de las empresas que no han
puesto énfasis en calidad, costo y ciclos de tiempo lo deberan hacer

necesariamente.

Para lograr introducirnos en mercados nuevos existen dos llaves
bésicas ques son lo que llamaremos imaginacién corporativa e

investigacién de mercados.

Una compaiila serd capaz de crear un nuevo espacio competitivo
sblo si posee el horizonte de oportunidad que le permita llevar a fa
empresa mas-alld de los limites del propio negocio. El horizonte de
oportunidad del negocio representa la Imaginacién colectiva de los
caminos por los cuales un nueve e Importante beneficio pusde ser
atacado para crear una nueva competitividad o reforzar alguno ya

existente.

Existen cuatro elementos que combinades pueden acelear la

imaginacién de la. corporacién:

1.- No limitarse a los mercados conacidos: 8! la estrategla de la

compafifa es estancarse en mercados ya conocidos, la bsqueda de
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nuevos mercados pronto desaparecerd. La empresa debe tener un
portafolio de la competencia mdas que de productos, y esta es Iia

forma de aumentar drasticamente e! horizonte de oportunidad.

Si los directivos no son capaces de pensar fusra de los limites de
su negocio, perd_eran oportunidades. La imaginacion debe lisvar a los
directores a esos "espaclos en blanco” que hay entre las emprosas
existentes. La mayorfa de las compaiifas ponen mucha atencién en los
mercados exlstentés, pero jcudntas ponen el mismo grado ds
atencién a esos espacios en blanco gue representan un territorio

nuevo para competir?

2.- Buscar conceptos de productos innovadores: Un espacio
competitivo se crea cuando una gran innovacidn de algln producto
mueve el mercado y los limites de esa industria. Estas innovaciones

pueden ser de 3 tipos:

- Afiadir una funcién nueva a algin producto existente.
- Desarrollar un nuevo modelo para ura funclén conocida.
- Con un nuevo producto atacar una funcidn que nadie hubiese

explorado.

Una opcidn para que el directivo pueda escapar de los conceptos
convenclonales de sus productos, es formulande -preguntas inocentes,

entendiendo qué no hace el producto en cugstlén por el cliente e
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Imaginando come Incrementar fa funcionalidad del mismo.

3.- Desechar la idea del tradiclonalismo en precio y tecnologfa: Los
directivos o disefiadores de productos muchas veces piensan que el
precio y la tecnologfa del producto estan muy ligados, y esto
generalmente limita el potencial de la innovaclén radical. Este giro
conlleva a espacios competitivos desconocidos pues permite la
satisfaccién de [as necesidades con articulos de conceptos
totaimente distintos, inclusive utilizando la misma tecnologia. Por
ejemplo, la introduccién del teléfono celular, o blen el sonido digital
desarrollado por Yamaha a partir del concepto de un piano

tradicional.

4.- El contacto directo con el cliente: Cuando el mercado o el
producto es realmente innovador, no es suficiente con escuchar a los
clientes. Es muy importante el escucharlos, pero se debe hacer mas
sly se quiere llegar a ser el lider del mercado. En algunas empresas
japonesas se ha visto que personal técnico pasa 30 dfas fuera de la
empresa platicando con sus clientes no solo para solucionar
problemas técnicos o incrementar ventas, sino para observar y

absorber ¢l modo de pensar del cliente.

Nosotros consideramos tres tipos de compafifas: Aquellas que solo
le preguntan al cliente que es lo que desea y permanecen "siguiendo”
al cliente; aquellas que obtienen éxito temporal guiando: al  cllente
por lugares a donde no quiere llegar; y aquellas que llevan a los
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clientes por donde lo desean y desde antes que el propio cliente se
percate de sello. Algunas empresas le preguntan a los clientes que es
lo que desean, pero los verdaderos lfderes de! mercado saben que es

lo que quieren los clientes desde antes que el cliente lo sepa.
8.2 APERTURAY DESREGULACION.

Recientemente se han analizado las experlencias que a propésito
de la desregulacién han tenido algunos sectores de la economia
americana. Ellas debfan aportar algunas lecciones para nuestra

propia economfa.

La desregulacién no puede entenderse exclusivamente como
"manos libres", comporta la necesidad de hacerse mds eficiente una
vez que so eostd, tamblén, més desprotegido y expuesto a una mayor

competencia.

Desregulacién y apertura econdmica son dos realidades que
significan slempre un reto para los 'agentes o empresas qgue
conforman los diferentes sectores de la economfa. Y una vez-decidida
la liberalizacién (desregulacion, apertura, reprivatizacidn, etc.) se
ha optado por una politica totalizadora de la que no quedan exentos
otros sectores de la actividad ecdonémica ni de los ambltos politicos -

y soclales.
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Un producto o serviclo penetra mas rapido ol mercado si se

sombina la funclonalidad, el precio, y rendimiento.

Es rnuy clerto que es riesgoso el penetrar un nuevo mercado, pero
una forma de evitarnos ésto es dejando que otras empresas entren

primero vy aprender de los erroies que cometan.

Para'tener. un gran nimare de éxitos en la penetracién del mercado
no importa que la tasa promedio de éxitos obtenidos sea alta, lo
importante es tener un mayor ndmero de cporiunidades de mercado,
nichos, y cambios en los productos que explorar y asl la tasa de
éxitos se verd Incrementada. Se entiende que el nimerc de éxitos

obtenidos es la tasa promedio de éxitos por el nimero de intentos.

La manera en que algunas compafiias ven los errores es uno de los
impedimentos mas {uertes para descubrir espacios competitivos. Por
otro lado, es clerto que nadle debe enfrentar una oportunidad
esperando el fracaso. E! hacer una investigacién de mercados no es
una licencia para fallar, es un mandato para aprender de los fracasos

cuando éstos son inevitables.

Las compafifas necesitan aprender a mansejar las oportunidades

del futuro con la misma habilidad con que manejan los  asuntos. -

cotidianos. Si los directivos se pasan el tiempo mirando hacla abajo

en - lugar de observar el horizonte;, ‘ellos se encontraran
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tambaleandose ante los competidores. Si no se hecha un vistazo al
horizonte para conocer las oportunidades, no habra sensibilidad para

aprovechar las ventajas competitivas.

Si los errores son vistos como una pérdida de dinero y no como un
gasto predsterminado, las nuevas oportunidades para emprender

negoclos seran abandonadas prematuramente.

Segin hemos visto a lo largo del capltulo siete, la economia
internacional asiste hoy a una redefinicion de! poder econdmico
mundial: ya no habrd mas una sola economfa dominante que margue el
ritmo que deban de seguir las del resto del mundo. La economia
mundial es mas interdependienta, y no so6lo entre las sociedades
desarrolladas, sino también con respecio a los palses en desarrollo.
A ello habrfa que afadir otra situacion que de hecho define la
economia de la segunda mitad de los-ochenta y de manera definitiva
los noventa: la globalizacién y con ello la atencibn a mercados
amplios, nuevos y sofisticados. De estos elementos se derivan dos
caracter(sticas para la economfa mundial: UNA MAYOR COMPETENCIA
Y EL RETO DE SER PRODUGTIVA Y EFICIENTE.

Al L E A

La apertura comercial y la modernizacién econémica, dos -

vertientes de un mismo proceso, se presentan a la empresa nacional
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como un imperativo Irrenunciable. El reto es ia eficiencia y, aunque
doloroso a corto plazo, habr4 de rendir frutos positivos a medlano y
largo plazo, al Incrustarse el pals favorablemente en el nuevo
comercio internacional y en el reposicionamiento econémico por el

que el mundo esta atravesando.

Este proceso, aunque deseable en si mismo, tiene sus tlempos y
costos que deben ser parte de una estrategia global y arménica para
minimizar los riesgos y disminuir ef costo soclal del ajuste. Por su
magnitud y caracteristicas, el ajuste forzard a la economfa a un
cambio estructural que redefina procesos de produceion,
intercambio, consumo y distribucién, adecuandolos a una economia

mas competitiva.

Si blen una estrategia global es necesaria a nivel pals, conviene
por o tanto que las empresas adopten estrategias que promusvan la
eficlencla para posiclonarse mejor, aunque el entorno nacional y sl

internacional no sean fos mas favorables a este cambio.

Entre las lecciones que los procesos de apertura nos dejan de una

manera clara, se pueden mencionar las siguientes:
-Los empresarios que enfrentan el reto de la eficiencla s[empre,
salen beneficiados, aungque a corto plazo les signifique sacrificios

considerables.
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-Los sectores econdmicos. o Industriales que enfrentan los
impactos de la desregulacién o la apertura, nunca vuelven a ser los

mismos de antes de las medidas liberalizadoras.

-Este tipo de politicas liberalizadoras producen siempre un

camblo en la cultura organizacional de la empresa.

-Es Importante en razdn de estas experiencias tomar la Iniciativa

"el que pega primero pega dos veces".

-Una vez que se ha tomado la decisién de liberalizar para ser més
competitivas, es muy dificil tratar de tomar medidas de tipo

gradualista.

-Finalmente, para que las estrategias empresariales tengan éxito,

éstas deben lievarse a fondo con los cambios estructurales.
84 TENDENCIAS ECONOMICAS Y FINANGIERBAS,

Al igual que ha sucedido en otras economlas sujetas a una
profunda transformaci6n, los cambios en la economfa mexicana. estén
sentando las bases para que surjan nuevas empresas ganadoras al
tiempo. que declinan algunos triunfadores. Independientemente de: que
se firme en 1992 o en 1993, el TLC significard una Eeasighacién de

rocursos que conducird a una mayor "especializacién” en la economia .
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mexicana. Conviene estar, desde ahora, en el lado correcto de la

balanza.
8.4.1) ASIMETRIAS, RIESGOS Y VENTAJAS.

Un tema recurrente enire los comentarios acerca del TLC
norteamericanc ha sido el de las ‘"asimetrfas” entre las tres
economfas que buscan formar el mercado individual mas grande (en
nimero de personas) del mundo. Generalmente se advierte que México
debe evitar que en el TLC lo "devoren”, debido a su mayor tamafo, sus

soclos, -especialmente Estados Unidos.

Aungue el argumento adolece del viclo de seguir pensando en
términos de cémo proteger nuestro mercado mexicano, en lugar de
cémo aprovechar nuestro futuro mercado norteamericano, sf ayuda a

entender algunos de los efectos del TLC en el corto y mediano plazos:

1.- Para las empresas mexicanas el principal efecto de Ia
asimetrfa (que no se podrad borrar en ninguna mesa de negociaciones)
es que, en general, les resultara mas dificii acceder al gran mercado
global que creard el TLC, de lo que les costard a las empresas

estadounidenses o canadienses tomar porciones del mismo.

La razén, para la mayoria de las empresas mexicanas, es de

escala. Esto- explica e! interés de -algunas firmas mexicanas por
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asociarse con corporaciones extranjeras, como una forma de accedesr
a financlamientos, tecnologias, conocimiento del mercado global,

patentes, marcas, etc.

Es interesante que en varias de estas asociaciones el capital
extranjero sea minoritaric, pero la asociacion estd aportando, al

socio mexicano, una llave de acceso al mercado global.

2.- Por ofra parte, esto explica también, que no pocos consorcios
hayan emprendido el camino de la colocacién de valores en los
mercados extranjeros para allegarse capital que les permita

equiparse para competir en las "ligas mayores".

3.- Por supuesto esta estrategia (acceder al mercado global con
grandes - volimenes, productos relativamente estandarizados vy
economias de escala), no es la Unica posible, también es factible
planear para conservar o adquirir, via calidad o servicio, nichos dsl
morcado que resulten muy rentables. En tal caso las empresas deben

identificar muy claramente sus ventajas competitivas y expiotarlas.

4.- Lo que resulta claro es que en el panorama a futuro el famoso
mercado Interno estd en los Gltimos sitios del convoy. La
recuperacién salarlal todavia tomara tiempo, incluso méas tiempo que

la“recuperacién del empleo.
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5.- Otra consecusncia que ya se estd vivlendo, y se agudizard, es
la aparicién simultdnea de escasez de personal capacitado con
sobreoferta de mano de obra no espscializada. La oferta laboral no
especializada seguird creciendo aceleradamente, pero la demanda,

por parte de las empresas, tenderd cada dia mas a la especializacién.

En este sentido, México (al igual que Estados Unidos) afronta una
severa crisis educativa. Lamentablemente, los intentos de reforma
educativa en este sexenio han sido Iineficaces, cuando no

contraproducentes.

Las empresas dificilmente podran, como en el pasado,
desentenderse del desafic educativo (la educacién piblica tiene
pocas posibllidades de mejorar en el corto plazo, agoblada por afios
de decisiones erréneas) a todos los nlveles, no sdlo en el de

instruccidn superior,
8.4.2) RETOS DE RAMOS O EMPRESAS EN PARTICULAR.

Cada ramo y cada empresa en particular, enfrenta circunstancias
particulares ante un proceso de mayor apertura econémica, A
continuacién se sintetizan las caracteristicas de los sectores o

grupos en ventaja o desvenlaja ante dicha apertura.

Estan en ventaja ante una mayor .apertura econdmica. los. siguientes
grupos:
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1.- Sectores de bajos ingresos y poblacién marginada: habr4 mas

empresas Invirtiendo en actividades productivas.

2.- Los consumidores y el mercado en general: tendran mayor

oportunidad de eleglr varledad precio y servicio.

3.- Empresas que han encontrado un nicho en el mercado y han

desarrollado ventajas comparativas para atenderlo.

4.- Empresas que mantengan el contacto con el ultimo cliente y

tengan la capacidad de retenerio ante la creciente competencia.

5.~ Empresas con acceso oportuno a créditos a tasas y condiciones

internacionales.
6.- Empresas con liquidez financiera.

7.- Directivos, empleados y trabajadores eflcaces, con sentido

comin, con alta productividad y cultura internacional.

8.- Estructuras de empresas y organizaciones flexibles, con
capacidad - de - conocer cambios ¥ ajustes .oportunos, orientados al
binomio: satlsfacer al mercado y reducir costos. Crecer répidamente

an areas de negocios y abandonar [as que no lo son.
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9.- Empresas con allanzas en otros palses: podradn aprovechar y
transferirse ventajas reciprocamente -financieras, fiscales,

cambiarias, tecnolégicas, comerclales, logisticas, etc.-.
Estan en desventaja ante la apertura:

1.- Empresas, grupos, gremios y- estructuras acostumbradas a
mercados protegidos con estructuras poco flexibles, poco
informadas, resistentes al cambio. Cuando se den cuenta de que

deben cambiar, tal vez sea demasiado tarde.
2.- Empresas con estructuras meopes ante sl mercado: no
entenderan oportunamente la fuerza de la competencia que las

arrinconarédn y en muchos casos las desplazarén.

3.~ Estructuras sin cultura internacional: desaprovecharn muchas

oportunidades de negocio por esta limitacién.

4.- Directivos, empleados y trabajadores Incapaces de encontrar

nuevos modos de ser mas productivos.
6.~ Empresas sin allanzas en otros paises.

6.- Empresas sin.acceso .a créditos con costo 'y condiciones a nivel
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internacional.
7.- Empresas sin liquidez financiera.

8.- Empresas productoras que -no teniendo contacto con ef Gitimo

consumidor- nd tienen influencia en los canales de distribucién.
8.4.3) ALGUNAS RECOMENDACIONES A EMPRESARIOS.

Es evidents la tendencia def presente gobierno a estimular la
inversién privada (generalmente desculdada en anteriores
administraciones). También lo es su esfuerzo por dejar el anterior
modelo econdmico, concentrado en el crecimlento interno y la
proteccién social, y buscar el desarrollo participando en los
mercados internacionales. México ha visto una soluclén en la
integracién econdmica, y-en concreto, on la firma de un Acuerdo de

Libre Comercio.

Segun la Secretaria de Comercio y Fomento -Industrial, la
administracién del presidente C. Salinas persigue' los siguientes
objetfvos generales en cuanto a la firma del Acuerdo de Libre

Comerclo se refiere:

1.- Incremento en el bienestar de fa poblacion.

2.- Mayor. eficlencia en la planta productiva con el mejor usp'de
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las economias a escala y de los recursos.
3.- Los consumidores tiensn accese a productos mas baratos.
4.- Aumentar las exportaciones.
5.- Crear fuentes de empleo productivo.
6.- Estimular la inversién doméstica y extranjera.

7.- Facilitar la transferencia de tecnologfa.

Dado lo anterior, hacemos las siguientes recomendaciones a los
empresarios para el manejo competitivo de la erﬁpresa nacional ante
-la apertura comercial.

:

1.- Participar activamente en el proceso de apertura econdmica.

2.- Promover y apoyar mecanismos de coordinacién empresarial
de comercio exterior.

3.- Propiciar mas empresas, buscar creativamente nuesvas
oportunidades y ser audaces. Comprar empresas en Estados Unidos y
traer a México procesos productivas con tecnologfa de punta.

4.- Promover en la empresa una cultura internacional.

§.- Solidarizarse, desarrollando . proveedores y capacitando
trabajadores.

6.- Reconocer y respetar la dignidad .de los trabajadores en sus
ingresos y en su prestiglo ‘personal y 'profasional. Hacerlos-
- partfcipes del cambio.

7.; Permitir y fomentar que otros también hagan negocios.

8.- Pagar cumplidam.ente los impuestos e Impulsar camblos
fiscales para competir internacionalments.
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NDUSTRIAL FRENTE A LA BAL!

Una vez que hemos hecho recomendaciones sobre el rumbo que
deberan tomar las empresas mexicanas frente al proceso de apertura
econémica y desregulacidn, encontramos que, a partir de la funcion
integradora del ingeniero industrial hacia todas las 4reas de la
organizacién, éste deberd ser lo suficientemente capaz vy
competente. Como se coment6 en la parte primera de este estudio, es
el ingeniero industrial el profesional més indicado para desarrollar
la funcién directiva de una organizacién, debido a su amplia
preparacién académica en é&reas econérﬁicas, financieras,
administrativas, - contables, de produccién, de personal, de conirol,
planeacién y otras disciplinas indispensables para el buen

desempefio de dicha funcién.

Dada la naturaleza de la actividad- del ingeniero Industrial en la
empresa, aunada a las recomendaciones ya enunciadas para un mejor
enfrentamiento ante la globalizacién, nosotros consideramos que es
fundamental para nuestra profesién el tener suficientes bases en
micro y macroeconomia para una mejor comprensién de las variables
econémicas que afectan en forma importants ol entorno y
ostrategias de la empresa, ademéds que nos permitirffa hacer una
mejor estimacién de tendencias y asi proysctar mejor la base de!-

negocio.
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Encontramos también que poniendo mas énfasis en aspectos de
comercio y derecho mercantil internacional, el ingeniero industrial

serd mas apto para enfrentar la globalizacién de los mercados.

En cuanto a la modernizacién de la infraestructura para una mayor
competitividad en eficiencia y flexibilidad de procesos, I[a
evaluacién de proyectos de inversibn y el estudio de procesos
productivos de tecnologia de punta serdn imprescindibles para [a
supervivencia y crecimlento de la organizacién, motivo por el cual
ijos recomendamos dentro de la preparacién impartida en la carrera

de Ingenierfa industrial.

Como una organizacién estd compuesta fundamentalmente por
seres humanos y como el fin de la emprasa gira en torno al hombre,
el factor humanos es uno de los aspectos m>és Importantes que se
‘deben de cuidar en Ia direccidn general; es por esto que un ingeniero
aspirante a un puesto directivo, este lo suflcientemente qapacltado
para tratar y gular al elemento humano, fomentando la cultura
internacional, reconociendo y respetando ‘la dignidad de los .

trabajadores e involucrarios asf en el cambio.
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CONCLUSIONES GENERALES

- En la actualidad los cambios sociales econbmicos y politicos
estén sucediendo aceleradamente y a nivel mundial, Es asi como a
finales del siglo XX, el mundo se enfiia hacia una giobalizacién de
mercados y hacla un proceso de apertura en casl todas las naciones.
Concretaments, en México la situacién hacia la que debemos orientar
nuestros esfusrzos, atencién y cuidado, es la inminente firma de un

acuerdo trilateral con los Estados Unidos y el Canada.

La firma del Acuerdo de Libre Comercio significa no dejar pasar
la oportunidad de aprovechar posiclones en un mundo de ajuste. La
realidad Mexicana apunta en dos direcciones: por uh lado, dreas con
desarrolio notabla, y por otro, un tercio de poblacién marginada en

espera de oportunidades.

Dos necesidades bdésicas constituyen el principal reto econdmico
de México para los proximos diez afios: producir suflcientes empleos
remune‘rados y generar divisas. Sin ellos el riesgo social, econdémico
y politico para el pals serfa delicado. La pobreza se erradicara
creando riqueza, formando empresas sanas Yy compstitivas,
promoviendo - la educacién y la movilidad internacional - de ios

factores de producclén.-
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El momento por el que atraviesa México resulta oportuno para la
firma. del tratado, porque nuestro pals puede combinar en el
pressnte, cuatro aspectos: la necesldad econémica de generar
empleos y divisas; asimilar la experiencia de aperturas previas
(proplas y ajenas); la voluntad politica y el momento histérico de fa
presente situacidn mundial en ajuste. Ademds resulta absurdo que,
slendo el mercado norteamericano uno de los mas grandes de! mundo,
sean los palses asiaticos y algunos europeos quienes lo aprovechen

mejor que los mexicanos.

La apertura comerclal es una medida sana a largo plazo. De
cuaiquier modo debe preverse que, de no lograrse acuerdos
satisfactorios, se insista en la posibilidad de regresar a situaciones
que no pongan en riesgo la existencia misma de diversos ramoé y

sectores productivos.

El gran reto consiste en hacer mejor lo que ya otros han hecho en
materia de integracién comerclal. Los resuitados de México a futuro
serén muy distintos dependiendo de la postura que se adopte y defina
con el lenguaje de los hechos, haciendo realidad los
pronunciamientos del actual goblerno a favor de una estrategia de

apertura al exterior.

Para lograr lo anterior serd necesario participar activamente -en
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‘el proceso de apertura econ6mica, promover y apoyar mecanismos y
organismos empresariales de fomento al comercio exterior,
promover en la empresa una cultura internacional, desarrollar
proveedores y capagcitar trabajadores, y en general, tener una actitud
positiva e inteligente por parte de quienes enfrentamos la presente
situacién. Es muy importante hacer hincapié en el papel
determinante que jusga el ingeniero industrial ants la apertura, pues
de su conocimiento, dedicacién y profesionalismo dependerd parte
del éxito o fracaso de las empresas mexicanas ante la compstencia

mundial.

Por lo tanto, es indispensable que el ingeniero industrial esté
constantements informado de las nuevas disposicionss e
informaciones que se van dando a diario, asl como tener las
suficlentes bases sdlidas en cuanto a micro y macroeconomia,
comercic y derecho mercantll internacionat, evaluacién de proyectos
de inversién, procesos productives con tecnologia de punta asf como
aspectos relacionados con el factor humano e inclusive
conocimientos bAsicos sobre derecho fiscal, ya que ésta jusga un
papel determinante en la estrategia de aquellas empresas que

compiten en mercados ablertos.

La intenclén de este‘ trabajo fue dar una Idea general, pero
concisa, acerca de las empresas mexicanas frente a la apertura

internacional de mercados para resaltar'la importancia del papel que
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juega el ingenierc Industrial en la integracién de todas las dreas de
la empresa y recomendar aquellos aspectos que se deberan reforzar
en la preparacién académica de éste para un mejor desarrollo en el

cumplimiento de su papel ante el proceso de cambio.
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