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Desde hace algunos afios, se estan viviendo tiempos
denominados como dificiles o jrregulares, los cuales
no se reflejan Unicamente con crisis economicas, sino
que trascienden a todos los aspectos y planos de la
actividad humana. A su vez, las interrelaciones e
interdependencias entre economias nacionales se han
multiplicadoy, conformando una economia mundial donde
lo que ocurre en un pais, repercute en todaos los
demas, complicanda aun mas la situacion.

Las empresas inmersas en estos tiempos, no pueden
escapar de las presiones del medio, por lo que su
administracidn se enfrenta a nuevos y permanentes
retos. Por un lado, debe asegurar a las
organizaciones una capacidad de sobreviviencia ante
los cambios e incertidumbres, y por otra parte, debe
hacerlas crecer y desarrollarlas para el futuro.

De esta manera, conocer y discutir las condiciones
en que se desarrollan las instituciones, representa
una realidad a la que no se puede evadir paor su
peligrosidad, petro a la ve:z si la administracion se
apoya en las estrategias adecuadas, podrd sacar

provecho de las oportunidades de estos momentos.



Estando consciente de 1o anteriaor, e decidio
desarrallar el seminario de investigacion que trata
sohre los Desafios de la Administracién de Empresas
en Tiempos Dificiles, estructurdndolo en seis
capitulos entre los que se incluye, un caso prdactico.

En el capitulo I, se da el marco general de los
periodos econédmicos dificiles que se han y estan
viviendo (desde una perspectiva macroecondmical) y
cédmo las situaciones de crisis afectan y limitan, a
traves de ciertos factores como demanda, liquidez vy
controles gubernamentales, la actividad y operacidn
de las empresas. For otro lado, también se de=scribe
la importancia del cambio y desarrolle tecnoldgico,
lo que representa un periodo de rapida innovacion en
procesos y productos 1o cual repercute directamente
en la actividad empresarial,

En el capitulo II, se plantea e! hecho de que
dentro del ambiente antes descrito, la administracion
no debe descuidar la supervivencia de la empresa. Es
para ello indispensable el manejo de dos elementos
fundamentales: la liquidez y la productivigad.

La liguidez ya que ella representa la capacidad de

la empresa de operar en el gorto plazo, es decir, una
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empresa  puede sobirevivir por periodos con bajas
utilidades o ventas, pero si np es adecuada su
posicidn financiera y dentro de #&sta la generacion de
efectivo, ella desaparece.

La productividad da 1la diferencia entre las
empresas lideres y las marginales, es en los tiempos
dif{ciles donde existe una fuerte competencia y 1los
mercados (tanto financieros como.de consumo) son cada
ve: m&s exigentes. Es sdlo mediante el mejoramiento
de la productividad de todos los factores de 1la
producecion —-tarea de la gerencia y administracién,
que se logrard salir adelante y afrontar cualguier
incertidumbre del amedio.

Una vez que se administra eficientemente 1a
liquidez y productividad, la empresa debe prepararse
para los cambiog que avecina el futuro, debe
administar tanto su presente coma su porvenir y quiza
una de las herramientas de mayor utilidad para este
fin, es la planpeacion estratégica, razén por la cual
se plantea su necesidad en el ecapitulo III. Es
precisamente ella la que proporciona la capacidad de
prevenir, las amenazas del stterior Y el

aprovechamiento de las oportunidades. El éxito de la



empresa, se debera a una estrategia acertada y a la
habilidad de los directivos para pensar y actuar
estratégicamente.

Entre las estrateqias que una empresa debe

considerar en estos tiempos, se tienen: Innavacian,
Creatividad, Decisiones sabre su tamafia,
Diversificacidn y Crecimiento. Dichas estrategias

son desarrolladas en los siguientes capitulos.

En el capitulo 1Y, se parte del entorno cambiante,
en donde la posibilidad de gue una empresa siga
operando y no tenga un rezago en relacidn a las otras
empresas del ramo, hace que su capacidad de
innovacidn y creacién se vuelva indispensable. Se
requiere emprender en dichoe aspecto, planes y
objetivos (estrategias) para lograr la prosperidad vy
permanencia en el mercado. El adoptar nuevas ideas
mds efilcientes y productivas (creatividad) que se
apliquen y traduzcan en beneficios (ipnovacidn) marca
la diferencia entre las empresas. Es necesario que
las empresas al valorar los elementos con que cuenta,
los convierta o adapte a nuevos preductos, procesos
productivos, etc. de acuerdo al movimientg de la

estructura industrial.



El capltulo V, se refiere a las necesidades y
perspectivas de la empresa en cuanto a su  tamaflo,
complejidad, diversificacidn y crecimiento. En los
tiempos de incertidumbre, es indispensable gque toda
empresa redefina claramente su tamafio de acuerdo a
sus perspectivas y comportamiento del mercado en el
que realiza sus actividades. Ello no implica
olvidarse de una estrategia de crecimiento, sino al
contrario, se requiere detectar posibilidades y retos
en su mercado, y encaminarse a crecer sanamente para
consolidarse en las dreas prometedoras y lograr una
posicidn de liderazgo para el mafiana.

Posteriormente, en un Gltimo capitulo, se plantea
un caso practico en el que se llevard a cabo una
investigacidn sobre los aspectos relevantes en cuanto
a si una empresa ha superadc o no las adversidades Yy
retos de estos tiempos. Partiendo de esta base, se
determina cudl es su situacidn actual y cudles las
perspectivas de su administracidn para sacar provecho
a las oportunidades y desafios del medio, ya gque de
ellc dependera su Ssocbrevivencia y consolidacidn

tfutura.



METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION.



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

FPara el estudio, investigacidn, y/0 andlisis de un
fendmeno, hecho o tema, es necesario seguir un meétodo
que le de validez.

Asl, considerando las fases del método cientifico
gue sant
- Planteamiento del problema y objetivo.

- Planteamientao qe la hipétesis..

- Fuentes de informacidén.

- Determinacian del universo.

~ Recopilacidn de datos.

= Interpretacidén de resultados.

~ Conclusiones finales.

Se dan los lineamientos de metodologia que hacen

posible la elaboracidn del presente seminario.

De esta forma, explicando los anteriores pasos vy
en funcidn al tema desarrollado, se tiene:
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y DOBJETIVO.

El planteamiento del problema, se refiere al hecho

de que las empresas se encuentran inmersas en un
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medic ambiente cada vez mds complicada & irregular,
surgiendo nuevos retos para su direccidén y gerencia.
El desconocer y resistirse a las amenazas y cambios
del entorno, pone @n peligro el presente y futuro de
cualquier entidad, por lo que deben diseflar e
implantar estrategias que tomen ventaja sobre ellos
(peligros y cambios), y a su vez saquen provecho de
sus fortalezas internas y oportunidades externas, es
decir, administrar efectivamente en los tiempos

dificiles.

De esta forma, se deriva como objetivo el mostrar
algunas consideraciones respecto a los graves
problemas gque actualmente estdn afrontando las
organinraciones, y determinar qué es lo que deben vy
pueden hacer a través de la aplicacién de una
administracién mas agresiva y dinAmica, capaz de

asumir riesqos amplios y profundos.

PLANTEAMIENTO DE LA HIFOTESIS.

De lo anterior, se desprende como hipdtesis:

vii



Demostrar que con el uso de una administracion y
estrategias adecuadas, una empresa es susceptible de

sobrevivir y de crecer.

FUENTES DE INFORPACION.

Fara el praesente seminario de investigacién, se
utiliza aen la recopilacion del material y como
sistemas de informacién, una investigacién documental

y una de campe.

En el caso de la investigacién documental, se
emplean fuentes bibliogrdficas para dar el soporte
tedrico necesario, dando el marco de referencia al
tema, sus antecedentes e importancia para la

administracian,

Por otro lado, la investigacion de campo, es
desarrollada en una empresa perteneciente a la
industria de las artes grdaficas, La fuente de
informacidn en este caso, es el personal que labora

e&n la misma.
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Fars ‘mayores detalles respecto a las siguientes
fases del método cientifico, remitase al capitulo VI

que contiene el caso practico,
DETERMINACION DEL UNIVERSO.

Fara &l desarrollo de la investigacidn de campo,
un pa;e,muy importante es la decisidn que se‘ toma
sob»ew!aﬁmgestra que 3¢ va a emplear. En este casa,
se toma como universo el personal directamente
inveolucrado con la manufactura de los productos.
Fosteriormente, se calcula la muestra con una fermula
estadistica, que dé la representatividad necesaria y
permita ]a inferencia acerca de las caracteristicas

del problema planteado.
RECOPILACION DE DATOS.

Se debe cuidar que el material recopilado sea de
la ca;idad, cantidad, veracidad 'y oportunidad que el
tema uig?. siendo una etapa decisiva para las
condiciones del estudia.

En esta investigacion de campo, se utilizan como
instrumentos o herramientas de recoleccion de

informacidén:
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- Cuestionarias de respuesta cerrada o eleccidn
forzosa, aplicados a una muestra del personal
directamente involucrado en' la manutactura de los
produc tos.

-~ Entrevista estandarizada, aplicada al Director de
la organizacidn.

~ (Observacidn directa, para comprender los procesos

bAsicos de la opaeracidn de la empresa.

INTERPRETACION DE RESULTADOS.

Una ve: obtenidos los datos, se tabulan ;
grafican.

Asi se analiza la infarmacién obtenida,

interrelacionandola y jerarquizéndola. lo que deriva

en la correcta interpretacidn de resultados.

CONCLUSIONES FINALES.

For ultimo, se plantean de manera clara, precisa y
objetiva, las consideraciones finales, observaciones
relevantes y recomendaciones, resultado del seminario
de investigacidn. De tal manera que se 1llega a

comprobar la hipdtesis planteada.



CAPITULO I
ENTORNO ECONOMICO Y

TECNOLOGICO DE LA
EMPRESA EN LOS TIEMPOS
DIFICILES.



1.1. ENTORNO ECONOMICO Y LA EMPRESA.

Las empresas o unidades de proeduccidan se
encuertran en una coantinua interaccidn con el nmedio
econdmico en el gue se desenvuelven. Son precisamente
ellas, a través de sus actividades, las que
satisfacen las necesidades humaras. Actuan
conjuntamente con los consumidores y =l Estado en la
dindmica y ofganizacidn econdmica del entorno, es
dacir, 'sun participantes y testigos del medio
ecandmico.

En los tiempos dificiles toda empress, mas que
nunca, debe comprender el entorno en que se  estd
hesenvulviendn, porque las acciones que &recute hoy
deberin estar basadas en las expectativas economicas
del madana. Elementos como inflacidn, actividades
ptroductivas, ' politicas monetarias, fiscales,
comerciales, de inversidn, etc. son  factores Jue
condicionan o estimulan la actividad smpreszarial. De
tal manera que, la informacion econéomica repressnt2
un insumo indispensable en =2l proceso de toma de
decisicnes de las empresas, lo que les avudard a
estimar 21 comportamiento de los mercados danacie

omentaciones para su actuacion.



Fara lo anterior, también es necesario tener
presente que actualmente se esta viviendo en una
época de grandes cambios, daﬁde ya no puede verse a
la empresa tan s6lo inmersa en un medio econdmico
doméstico, - sino que se ha propiciado una
internacionalizacién de las relaciones econtmicas de
laos paises y por lo tanto una globalizacidn de los
mercados, es decir, el comercic internacional ha
desencadenado una integracion transnacional que ha
tomado la forma de lo que Feter F. Drucker ha llamado
"praoduction sharing" (1) -produccién compartida; ésto
es, a través de la combinacién y unién conjunta de
los principales recursos con que cuentan los palses
desarrollados con los de los palses en vias de
desarrolla, se estah dando las estructuras y procesos
de 1la produccién y las relaciones de intercambio,
ariginando una globalizacion en tecnologias,
capitales, mano de obra, mercados, etc.

Las ampresas deberdn aprender a vivir tanto en su

economia nacional como en la economia mundialj

(1) Drucker, Peter F,, Managing jin turbulent times,

Harper % Row Publishers, New York 1980¢, p.c. 99.



entender y insertarse en este entorno ecaondmice de

interrelacidn, serd piera clave para su éxitoc futuro.

1.1.1. CARACTERISTICAS Y SITUACION DEL ENTORNO
ECONDMICO GENERAL EN MEXICO.

Comprender las caracteristicas y las causas que
han determinado la situacidn actual en la economia
mexicana y en las empresas, reguiere hacer una
revisidn de las medidas y orientaciones econdmicas de
hace algunos afes; 16 que a simnle vista eran
considerados tiempos de relativa tranguilidad Y -
calma, se estaban en realidad gestando las
turbulencias y distorsiones que desembocarian con los
tiempos dificiles de hoy.

Cabe seffalar como antecedentes, gue durante el
periodo 1940-1970, la economlia mexicana "tuve tasas
importantes de crecimiento -superiares al é&%- en
tanto gue la poblacidn crecid a tasas de 3% anual®

(2), Durante estos aMos, México se caracterizd por un

(2) Mendez, José S., Frobiemas econdmicos de Méuwico,
Nueva Editorial Interamericana, Meéxico 1987,

p.c. 49.



crecimiento industrial sostenido con equilibric de la
inversion ptblica y privada, no se did casi inflacién
(2.5 %4 anual) y exnistid estabilidad en el entorno
econémico.

México habia escogido para su desarrollso  “un
modelo de crecimiento hacia adentro” via sustitucion
de importaciaones a través de un esquemna
proteccionista, lo anterior con &l objeto de wmotivar
el .desarrollo de la industria nacional, consolidar un
mercado interno, fomentar la inversion nacional y
preservar la industria naciente.

Aun cuando durante este periodo hubo un  ripido
proceso de industrializacidn y amplio apoyo & las
arganizaciones, dicho modelo provocd distorsiones, ya
que las empresas no podian adquirir sus insumos a los
mejores precios y calidades en el mundo,
desarrollandose una industria protegida e ineficiente
{a nivel interracional). Los sectores econtmicos
rasultaron ajenos a la evolucidn y tendencias dadas
en su ramo en otros paises, no sintiéendose obligados
ni incentivados a ser competitivos en mercadas fuera
del nacional, ademds de darse un rezago técnico en su

planta productiva.



for otro lado, a par@ir de 1970 la economia se

basa en una politica expansionista fundamentada en el
gasto publicos
- De 1970 a 1974, la inversion del gobierno se
dirigid a las dreas agricolas y sociales. Se intentd
hacér que la inversidn se traduiera inmediatamente en
bienestar social. Sin embargo, €l gasto se realiznh en
adicidn a los programas ya existentes y no a la
sustitucidn de otros, Io que did come resultado una
creciente erogacidn publica, mucha de la cual no se
otrientéd a- la construccidn de infrae5truc§ura
necesaria, sino al desarrcllo de empresas donde el
efecto ge=nerador de riqueza fue limitado y riesgoso.
- De 1977 a 1982, se caracterizd por nuevos
incrementos en la inversidn publica, ahora orientada
a la creacion de empresas con un alto contenido de
capital (petrdleo y petroquimical, y con tiempos de
maduracion largos y fundados en prondsticos que no se
cumplieron,

£1 excesivo gasto pyblico ocasionéd un aumento de
la demanda agregada lo cual provoce y justifico a su

vez una mayor inversion gubernamental pero



obstaculicd y sofocd la actividad scondmica privada
reduciéndose la productividad.

Con 1la caida de los precios internacionales del
petrdleo en 1982, fuente principal de ta riqueza del
pals que representaban el 80%Z de las exportaciones de
bienes, que junto con el creciente endeudamiento y su
impacto en el deéeficit fimanciero del sector publico,
ocasiond que la economia se derrumbara; se mostraron
disminucicnes de las actividades econdmicas que se
manifiestarcn en “una dramdtica caida del PIE
(—5.3%)“ (3) en 1983.

La orientacion econdmica basada en el gasto
publico, tuve implicaciones graves que derivaron en
una creciente inflacidn, la cual "pasd de 1971-75 al
81 por ciento, al 178 eﬁtre 1976-80, hasta alcanzar

1,106 por ciento" (4) entre 1980-198S5.

(3) Ibidem, p.c. 52.
(4) Centro de Investigacidn para el Desarrolla A.C.,
La gonversign industrial en HMeéxiga, Editorial

Diana, México 1988, p.c. 101,



Durante los arfos (9671987, se instrumentarsn uns
serie de medidas con obieto de dar un canmpio

estructural a la ecconcmia, daaIir, reenciuzar el

crecimiento sobre bases duraderas de eficiencia a
traves, entre otras cosa=s, de la adecuacion deil
tamafio del sector puwhlice desincaorporando  empresas
paraestatales no prioritarias o ecstratégicas y. ed
incremento de la competit+ividad del aparato
productive nacionaf frente al exterior lo cuxl derivd
en una apertura comerciai a traves de la entrada de
Mético al GATT.

A partrr de esta epoca, el antiguo esquema
protecxzionista comicenza & romperse, es ahora menester
modernizarse, aumentar la productividad de todos los
sectores economicos pars hacer Jrente vy ade:u#rse a
las erxigencias y cambios mundiales, es decir, lograr
una mayor integracidn de México a la economia y
relaciones internacionales.

Sin embargo, es en el periodo de 1983-198&6, gue la
economia entra a su  situacitn mids critica, se dan
tasas de crecimiento negativas con un PIB  promedio
del "Q.024, cifra muy baja que no alcanza a cubrir

las crecientes necesidades de una poblacion en



aumenta" (5). Lo anteripr aunado a una deuda einterna
de mas de 20,000 milleones de do’lares (1986) y con
una balanza de pagos deteriorada por la transferencia
neta de recursos al esterior, encerrd a la economia
mexicana en mbltiples circulos viciosos, cuya
constante era la inflacidn.

Frente al panorama de agudizacitén de las presionhes
inflacionarias ocurridas a finales de 1987, el
gobierno mexicano modificéd radicalmente su  programa
economico hacia una estrategia antiinflacionaria.
Dicho programa’ que entrd en vigor en diciembre de
1987, eFté contenido en el Pacto de Sollidaridad
Econdmicao (FSE) que con el ssfuerto conjunto de todos
los sectores productivos (pablico, empresarial y
labaral) se . reduciria la elevacién generalizada vy
permanente de los precios.

En este programa, se reconoce como causa de la
inflacién las presiones por el lado del circulante o
de la demanda derivada del gasto publico, 1o cual

raqueria mantener un control estricto sobre las

(S) Méndaz, Joseé 5., op. cit., p.c. 52,



Tinanzas publicas. Cuande la inflacian alcanza
riveles importantes, entran a jugar otras fuerzas gue
ia aceleran, como son las expectativas de la sociedad
y la presidn de los costos ascendentes, lo aque
provoca a su vez mas intlacién.

El facto de Solidaridad descansa sus basesx en  la
combinacion de medidas ottodoxas (que atacan la causa
fundamental de la inflacidn, es decir, la reduccidn
del déficit fiscal Yy con ello la emisidn de dinero
circulante) y heterodosas (politicas que tienden . a
disminuir las expectativas de inflacidn y a reducir
los costos).

"Medidas de tipo Ortodouo del Pacto:

I: Ajuste Fisecal:

a) Incremento de los i1ngresos gel sectar puablico  en
1.4 puntos del Producto interno bruto (PIB).

b) Reduccidn de: gasto publico en 1.5 puntos del FIE.
c) Reduccidn del déficit financiero e incremento del
superdvit primario (que ne incluye el pago por
concepto de servicio de.deuda) a un 8.3% del PIB.

1I: Contraccidn Monetaria:

a) Restriccidn crediticia.

III: Faridad cambiaria Fija.

- 11 -



Medidas Heterodoxas del Factao:
1: Congelacidn temporal de precios sujetos a control.

2: Congelacidén de precios y tarifas.

3: Congelacidn de salarios.
4: Baja de tasas de interes.
Medidas de Apoyo del Pacto:
11 Aceleramiento de la apertura comercial." (&)

El programa se inicid con un factor adverso Qque
fue el escepticismo generalizado en cuanto a su
viabilidad. A pesar de ello, el programa tuvo éixito
fundamentalmente por las medidas de ajuste fiscal y
monetario que se realizaron a lo largo. del afio,
reflejdndose en un desaceleramiento de los agregados
monetarios, poar ejemplo, el M1l  ~compuesto de
billetes, monedas y cuentas de cheques, disminuyd de
145.,7% en enero de 1988 a 77.7%4 en diciembre del

mismo affo. E1 plan fiscal estuvo muy cerca de las

(6) Actividad Econd ica, Fublicacidn del Centra de
Estudios Ecaoandmicos del Sector Privado ‘A.C.

(CEESP}, no. 131, enero 1989, p.c. 2.



m

metas comprometidas, el defic:t finencisro del
gobierno como araporcion del FIE fue de 10.3% contra
?.9% ague era la meta y el superdvit primario rue de
7.4% contra el B.3w presupuestado originalmenta” (7).

El Facto logrd su objetivo. superando "la meta
ariginal, que era la ge reduzir a la mitad la tasa de
inflacion de 1987 (189x), ya que la inflacion ae (988
se situa en Si.7%4, (dic:embre-diciembre)" (8); el
1naice de precios al productor tambien se vig
disminuido a un S56.7%, amortigudndose presiones
inflacionarias a corto plazo.

Entre los costos del Facto destacan:?
desaceleracion de la actividad productivag
desalineacién de los precios relativos aen bienes
sujetos a control y del tipa de cambio; pérdida de
poder adquisitivo de los salarios vy disminucien de
las reservas internacionales.

Dado gque el Facto de Solidaridad Econcémica tuvo

avances importantes en el contreol de la inflacion,

(7) Ibidem, p.c. S.

(8) Ibidem, p.c. 1.



para energ de 1989 entro’ en vigar otro programa de
estabilizacion llamado Frograma para la Estabilidad y

Cracimiento Econdmico (PECE) que a lo largo de 1589,

presentd varios ajustes.

Este programa comenz® con una realineacio'n de los
precios y tarifas del sector puablico referides a la
industria y comercio; el deslizamiento del tipo de
cambio y el incremdnto a los salarios para 1s
recuperacion de su poder adguisitivo. Dichos agjustes
corresponden al hecho del rezagn y deterioro que
dichos elementas presentaban, siendo indispensables
para la disminucidn de presiones inflacionarias. El
sector émpresarial deberd absorber los costos antes
mencionadas mientras el Gobierno Federal, . debera
continuar con su ajuste fiscal para la consalidacion
de las finanzas publicas. Se 1lleva una ténica en
materia comercial y monetaria, similar a la del Pacto
de Sol id.ar‘idad.

For lo anterior, se puede caonsiderar que se esta
perseverando en las politicag antiinflacionarias y en
la estabilidad del entorno econdmico.

Con el Programa de Estabilidad, se buscd en

primera instancis, concertar un programa economico de

- 14 -



transicién que fortaleciera la capacidad negociadora
del pais con los acreedores del exterior. De lo
anterior, que la necesidad de disminuir la
transferencia de recursos al eaxterior y el monto de
la deuda y su servicio, es imperante para la
reanudacién del crecimiento y 1a estabiiidad
econdmica del interior.

El proceso de la renegociacidan fue largo vy
dificil,; Primero se  buscd el apoyo de organismos
internacionales como fue con el Fondo ftenetario
Internacional (FMI) scbre el acuordo que sefialaba gue
"deb?rén reducirse las transferencias netas al

sterior a menos del 2% del producto interno bruto
-de un nivel de 6% anual efectuado en los ultimos
seis aflos-" (9). Fosteriormente, se reestructurd el
endeudamiento con la& banca comercial que representaba
el 607 del total endeudado. Se logrd finalmente un

esquema que contempla tres opciones: reducir 354 el

(P) "México acuerda con el FMI un programa de apoyo

al crecimiento sostenido'", El_NMercadg de Valores,
Num. 8, abril 15 1989, p.c. 2.



valor de la deuda; aceptar una tasa fija de interés
de 6.25% saobre el monto histdrico; o bien otorgar
nuevos creéditos documentados con bonos de garantia
del tesoro con vencimiento a 30 aflios, que serviran
para reducir el monto del principal operadoc en
mercado secundario y cantar con recursos frescos para
crecer.

Es necesario seffalar que para llegar al
"crecimiento econdmico proyectado de 6% por ado" (10)
patra 1994, los recurscs deberdn ser canalizados y'
mane jados productivamente en araeas altamente
rentables tanto social como econdédmicaments, lo
anterior, con una ccngruencia en las politicas
monetarias y fiscales (no inflacionarias) que
fomenten a la industria y comercio y permitan reducir

las incertidumbres 'del medio,

1.1.2. FACTORES QUE LIMITAN LA ACTIVIDAD DE LAS
EMPRESAS,
En periocdos econdmicos dificiles, las empresas ven

sus margenes de maniobra cons:derablemente reducidos,

(10) Ibidem, p.c. B.
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el entorno ejerce una fuerte influencia limitando su
actividad.

.De acuerdo a la apreciacién en una muestra
representativa de empresas del Valle de México
(Distrito Federal y Area Metropolitana), reflejada en
las encuestas que el Centro de Estudios Econdmico del
Sector Privado (CEESF) levanta periddicamente sobre
el comportamiento industrial, los principales
obstaculos que Hhan enfrentado en su actividad
productiva son:

(FORCENTAJE DE EMFPRESAS)
JUL. ENE. AB0. ENE. AGO.
1987 tg98s 1988 1989 1989

Incertidumbre de la si-

tuacidn econdmica S8.7 77.4 75.6 72.9 S53.0
Baja demanda 7.4 S6.3 70.5 51,1 60.5
Falta de liquidez 40.5 39.8 27.3 36.8 1.2
Control de precios - i8.8 34.5 28.2 47.5

(11), (12)

(11) Actividad Econdmica, Fublicacion del Centro de
Estudios Econdmicos del Sector Privado A.C.
(CEESP}), no. 120, febrero 1988, p.c. S.

(12) Actividad Econdmica, Publicacidn del Centro de
.Estudios Econdmicos del Sector Privado A.C.

(CEESP), no. 139, agasto 1989, p.c. &.
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Como podrd observarse, la incertidumbre respecte a
la situacion economica ha sido el principal obstaculo
a la actividad empresarial, lo que repercute en su
planeacidn y decisiones a mediano y largo plazo.
Seffaldndose, a través de los afinos, la poca o regular
credibilidad en el cumplimiento de las medidas de
politica econdmica y sy viabilidad como las
principales causas de tal incertidumbre. Sin embarge,
de acuerdo a la &ltima apreciacidén, se observa una
percepcidn mds optimista.

El comportamiento de una demanda interna baja como
otra factor importante, esté determinado
principalmente por el deterioro del poder adquisitive
de los salarios. El porcentaje de empresas que
repartan una disminucion de su demanda {(enero 1989),
es de 28.9% y de 335.3% (agosto 198%9). Este elemento
afecta a las empresas por un lado en sus ingresos y
por otro, en capacidad instalada ociosa y por lo
tanto en la absorcidn de costos fijos.

Las politicas crediticias restrictivas para el
control inflacionario, han presionado con altas tasas
de interés en términos reales constituvendo un fuerte

problema para las empresas en su liquidez y como
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consecuencia en la necesidad de crédito para su
capital de trabajo. A pesar de que la apreciacion de
liquider reducida Yy muy reducida es alta, ésta ha
evolucionado favorablemente a través de los afios
reflejandose el saneamienta financietro en las
empresas:

Apreciacion de la liguidesz:

JUl. 87 ENE 88 AGO 88 . ENE 82 AGO 8%
Muy reducida 13.6% 20,0% ?.1% ?.F% 12.

Reducida 37.5 ° 54.1 28.6 33.9 37.3
Normal 28.8 40.0 Si.6 45.¢ 43.7
Alta 6.2 5.7 10,7 12.2 7.0
(13, (14) :

En cuanto al contral de precios relacionados cen
los ' programas de estabilizacian, afecta en los
mdrgenes de rentabilidad y aumentando los riesgos de
desabasto, por lo gque en un futuwro se requerira

liberalizar la econamia.

(13} Actividad Econdmica, Publicacion del Centro de
Estudios Econdmicos del Sector Frivado @.C.
(CEESF}, no. 120, febrero 19856, p.c. 7.

(14) Actividad Econdmica, Publicacidn del Centro de
Estudios Econdmicos del Sector Privado A.C.

{CEESP), no. 139, agosto 1989, p.c. 8.
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1.1.3. PERSPECTIVAS DE LA ECONOMIA NACIONAL.
OPORTUNIDADES Y RETOS DE LAS EMPRESAS.
El afio de 1989, representd uné transicion
acuerdo a la ‘poltti:a econodmica. t.as proyeccio

sequn diferentes fuentes, habian sida:

Fuente: PIB INFLACION
Gabinete ’ .
Econdmico 1.5% 18% Crecimiento
(SFP~SHCP) moderado.
CEESP -0.3 25 Recesién
Wharton -1.3 28 ler. semes—
Macroaseria tre y racu-
Econdmica -0.8 26 peracidn

. el 2o.
Encuesta Em~
presarial (300} Crecimiento
(Expansidn) 1.1 - 37 . moderada.

(8-

Compardndolo con la re;lidad. algunos de
pronosticos fueron superados como al darse
crecimiento econdmico preliminar del 2,5% y

inflacidn del 19.7%.

(15) Agquilar, Carmen y Mendiola Gerardo, "

de

nes

los
un

una

La

econhomia, <rumbo a puerto seguro?", Expansidn,

wval., XXI, no. 5093 p.c. 34, febrero 15 1989,

_20—



En cuantc a las oportunidades futuraz, €l sector
externo estd mostrande una buenpa opcidn para  la
industria nacional ejemplo de ello es el continuo
incremento de las exportaciones. La proporeoidén de
empresas que e:xporta se estd elevando; de acuerdo a
las apreciaciones de las empresas, la subvaluacidn de
la moneda ya no representa el prainecipal factor del
dinamismo comercial sino ahora le corresponde, al uso
de una tecnologia adecuada y al conocimiento del
mercado., For el lado de las importaciones son
favorables al permitir a las empresas la posibilidad
de obtener tecnalogia punta y elevar s
competitividad como entidades y 1la calidad de sus
productos; perc euxiste la contraparte de representar
un peligro al sector industrial si no se esta
preparado a resistir la ccmpetenbia extranjera,
teqiehdo implicaciones como cierre de emnpresas,

rompimiento de cadenas productivas, desempleon, etc.

Para un futuro y de acuerdo al flan Nacional de
Desarrolle (PND), se desprenden los objetivos de:
consolidar la estabilidad de precios, reafirmar la

recuperacion gtradual de crecimiento y ampliar los



recursos dirigidos a la inversidn y bienestar social.

Fara esto, se dan como estimaciones:

Fuente INFLACTION PIB (4}
1990 1990 89-21 ?2-94
# Gobierno-PND 15.3% 2.5 2.9 a 3.5 5.3 a 6.0

(hasta lograr una
similar a la mun-

dial)
(1&)
+ CEESP 17.0 3.5
* Wharton 20.9 4.3
+ Macroaserf{a
Econdmica 19.8% 3.7

Asl, a un mediano plazo en la politica economica
del pais (1985-1994), para peder alcanzar el
crecimiento del &% por aflo, '"es necesario que la
relacion de inversion a FIE aumente a cerca de Z7% en
1994" (17). FPara estos cbjetivos se prevén ‘politicas

de modernizacidn industrial como son:

'(16) Plan _Nacional de Desarrollg 198%9-1994, FPoder

Ejecutivo Federal, publicado po+ la Secretaria
de Programacién y Presupuesto, México mayo 1989,
‘p.c. 140,

(17)'"Méxicn acuerda con el FMI un programa de apoyo

al crecimiento sostenido", El Mercado_cde Valores,

Num. 8, abril 15 1989, p.c. B.

[



la internacionalizacien de la economia mesicana, la
modernizacidén tecnoldgica, 1la desregularizacidn del
mercado y la expansidn dei merzado interno.

Para el desartocllo del anteriar esquema se
requerird una estrategia integral de cambio. Es
decir, transformar a la economia con medidas que
induzcan la eficiencia microecondmica ya gue son las
empresas productivas las que actuan como  intrumentos
de promocion economica y social y es a t-aves de sus
inversiones que se permitird una mejor participacion

en el medio ‘mundial.

Atnque vya se ha dado un alivie a la economa a
través de 1la renegociacidn de la Beuda, aun existen
variables tanto externas (recesidn., precio del
petrdlea), como internas que intervedran en ei futuro
entorno econdmico, por lo que éste no serd fazil. E:
primer paso ya se ha dado, pero el esfuerzo ae
modearnilzacion economica resulta necesario para dar a
México un desarrollo que lo impulse durante la decada
de los noventa. .

Las empresas deber4An estar en condiciones de

evaluar sus costas v amenazas futuras, vy rdetectar



oportunidades para su permanencia en €l mercado
actual o penetracidn en nuevos mercados. Deberan
interpretar correctamente su realidad en 21 contexto
econdmico nacional e internacional wutilizando el
andlisis que les de marcha adelante hacia el camino

mds promisorio.

1.2. ENTORNO TECNOLOGICO Y 5US EFECTOS EN LA
EMPRESA.

La tecnologia, representada por e1 conjuntoc de
técnicas, maquinarias, equipos, procedimientos y
metodos, es de gran importancia ya que se utiliza en
las actividades econdmicas de un pafs. En adicién a
los demds factores de 1la producciodn, la invencicen vy
el cambiu‘ tecnaldgico, tienen una contribucidan
fundamental en el crecimiento econdmico. Es a través
de la creacitn, desarrollo y aplicacion de la
tecnonlogia que se pueden lograr mejores condiciones
de vida para un mayor numero de personas.

Fara las empresas, el progreso tecnologico es
relevante ya gque les permite: el lanzamiento de mas vy
nuevos prndﬁctus para satisfacer las necesidades vy

exigencias del mercado; procedimientos que aminoran

-~ 24 -~



el esfuer2o fisico de los trabajadores y la puesta en
marcha de procesos de produccion que benefician su
pruductiv;dad v competitividad, lo que a la larga, se
verd reflejado en la economia en su cenjunto.

Es necesario que las empresas traten de evaluar el
grado de prooreso técnico del sector en gue se estan
desarvrellande, con el obizto de anticiparse a los
cambios radicales y valorar las ventaijas e
inconvenientes que eéstos ofrecen, s decir, observar
ias perspectivas vecnologicas. Asi, la aceleracion
del orogreso técnico a través de la presidn de la
competencia tanto nacional como extranjera, obliga a
las empresaﬁ ya 24 a apartarse o adaptarse; el

‘primer caso, se da por razonas de avances muy fuertes
o axcesivam2nte deébiles: y la segunda opcidn permite
imitar v/7o ajustarse a los sistemas y Drocedimientos
o bien a la copia de productos scomo Tfue en  wn
tiemps, el caso de Japén).

Enfrentamos un periocdo de cambios techoldgicas en
donde el aesarrullo industrial vendrd de las empresas
gque se basen en las nuevas tectnologias. Pero, esa
nueva tecnologia deberd ser desarrollada v aplicada

por las cxistentes organizaciones ya que estas son



las que cusntan con los recursos- y el personal
calificado para hacerlo. Esto encierra retoes y
riesgos  por  log poasikles  fracascs al  requerirse
cantenares de ideas que pusdan o no desembocar en la
itnnavacion y  desarrollo de wn producto o proceso
nuevo; pero de ellao dependera el éuxito y estancia
future.

Quizd une de los mayores impactos tecnolégicos vy
su vinculacién con la empresa, sea el ocurrido en el
campo de las comunicaciones y dentro de ellas, la
transmision electrénica de informacidn que estd
permitiendo tener acceso al mismo tiempoc a  imagenes,
voz y documentos de una empresa a otra en diferentes
partes del mundo. Lo anterior, autilia tanto a las
aperationes de comercio internacional como a los
movimientos de fondos (transacciones financieras), ¥y
a su wvezr a la toma de decisiones al contar con
infermacidn oportuna e inmediata sin  recurrir  al
despla:amigntn fisica de las personas, dandose la
optimizacion del tiempo . que sa traduce en
productividad.

For otra parte, aplicando leos efectos tecnolégicos

en el interior de las empresas, uno de los aspectos
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més interesantes ha sido la smecanizacidn y la
automatizacion de los flujos en las lineas de
produccidn, lo cual repercute sobre las estructuras
de las organizaciones en cuanto a las relaciones
humanas vy practicas administrativas. Asi, la
teecnologia influye en 1a formacién de orupos de
trabajo y en sus patrones de conducta. Funciones como
la introduccidn de cambios en los proucesos
productivos y su control, demuestran la importancia
de la administracién en la utilizacidn adecuada v
racional de ' la téenica en el trabaije y con el
persanal que labora.

Se puede concluir que dentro del contextoc de
cambios tecnoloagicos rapidos e inciertos, se debe
estar en condiciones de evaluar sus efectos positivas
y negativos, por lo tanto su previsidén y aplicacisn
adecuada no solamente debera tamar en cuenta las
prioridades de la empresa, sino las de la sociedad,
Existe la responsabilidad y 1a tarea empresarial de
efectuar monitoreos sohre. los impactos tecnoldgices a
nivel social, econdmiceo y organizacional, recordando
gue el objetivo de la tecnologia es mejorar la vida
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CAPITULO IT
~ LIQUIDEZ Y PRODUCTIVIDAD

ELEMENTOS BASICOS5 DE LA

ADMINISTRACION EN TIEM-
POS DIFICILES.



2.1. 'LIQUIDEZ COMO NECESIDAD DE LA SUPERVIVENCIA DE
LA EMPRESA.

Durante los tiempos dificiles cuando ee da una
astringencia crediticia de parte de la instituciones
financieras, y falta de crédito en las operaciones
comerciales, 1a liquide:z de toda empresa es
preponderante. Las decisiones tomadas al respecto son
criticas, ya que sin los fondos financieros
necesarios para aftrontar las agbligaciones ¥y
comptromisos a corto placto, la empresa podria incurrir
en insolvencia y posiblemente hasta en bancarrota. Es
por ello esencial determinar el nivel de liguidez
minimo requerido para permanecer en 1los negocios, ya
que representa la capacidad de seguir operando en un
futuro.

La liquidez llega a asumir una importancia igual o
superior a las utilidades generadas ya que contando
con una estructura financiera sana, lo que implica un
flujo de efectivo adecuado y una administracion
eficiente del capital de. trabajo, wuna entidad puade
permanecer durante un largo tiempo realizando sus
actividades a pesar de tener utilidades bajas; sin

embargo, lo contrario no llega a suceder. Es decir,
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toda arganitacién se ve primero obligada a consolidar
una seguridad financiera por representar una garantia
aoperativa en el corto plazo,

El nivel apropiado del capital de trabajo va en
funcian de la prediccidn que se tengan en  los
influjos de efectivoj en estos tiempos, cada empresa
en particular, debe prever eventos inesperados . para
no dejar de satisfacer sus necesidades y exigencias
financi:eras tratando de disminuir los riesgos de
insolvencia por una dada escasez de dinero en el
mercado. Elloc no significa tener saldos excesivos de
efectivc que wean una inversidn improductiva
(equilibrio entre seguridad vy utilidades), sino el
estar preparado para los cambios gue tan subitamente
aparecen en ambientes inciertos.

Las empresas deben estar conscientes de la
incertidumbre de los tiempos dificiles, debiendo
evaluar todo aspecto que ponga en peligro su liquidez

y par lo tanto su supervivencia.

2.1.1. POLITICAS PARA MANTENER LA LIQUIDEZ.
La posicidn y . politicas de  liquidez a

instrumentar, deberan tener consideraciones respecto
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a la relacidn rentabilidad y riezgo ya que esta se
asocia intimamente con las proporciones en gque se
encuentren las renglaones del pasivo y activo
circulante. Asi, mientras "mayor sea la razon o {dice
de activo circulante a total, tanto m=nos rentable
serd la empresa, y por tanto, menos riesgosa., Cuanto
mayor ses la razon de pasivo circulants a activo
total, tanto mads rentable y mas riesgosa sera la
empresa" (182 por la incertidumbre para poder
afrontar las obligaciones y compromisos. Por la
anterior, se tomaran guias que sirvan para lograr un
equilibric antre la 1liquidez y el uso productivo vy
rentable de los actives.

Entre las politicas mas importantes a contemplar

para determinar la posicion de liguidez, tenemos:

~ Politicas en Inventarios:
. En estas politicas, se fijardn los pardmetros vy

niveles maximos de inventarios que produzcan tasas de

(18) Gitman, Lawrsnce Jaoy Fundamentos de

administracign financiera, Ja. edicidn,

Editorial Harla, México 1984, p.c. 245.
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ratacion aceptables y constantes para cumplir con las
demandas de produccidn y cansumo, y no incurtir, pot
falta de los mismos, en fallas en los procesos de
fabricacidn o pérdida de ventas. La otra finalidad
que se persigue es la de rvreducir las costos
inherentas a esta inversidn (costo de mantenimiento y
de pedidn) de tal forma que sea provechosa.

En tiempos dificiles, cuando xiste una
tonsiderable tasa de” inflacidn y/o control de
precios, por lo genaral en el mertado se llega a dar
escasez de materiales y mercancias, por lo que el
aprovisionamiento es un problema gque acasiona que los

7
costos de ordenamiento se eleven. Por tal razdn, la
sabreinversison en inventarios se vuelve una
proteccidn para minimizar los riesgas antes
descritos. Es necesario sefalar gue para tomar la
decision de elevar la inversién de ipventarios, ge
cansidera s; el costo de oportunidad que ello
representa es favorable, de acuerda a las
peragpectivas futuras del: mercado. Es en aestos
periodos en gue las politicas v administracion dé
inventarigs no deben ser Pigidas y mas1 aﬁn,‘si 1<)

trata de aprovechar precios de ocasién y prever
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contingencias por variaciones derdsticas que pudieran

truncar la actividad empresarial.

- Politicas en las cuentas por cobrar:

bEn>épn:a5 con inflacién elevada, la disminucidén de
/alor de dinero actua en perjuicio de los acreedores
favareciendo a los deudores, ya que las deudas se
cancelan séle a wuna parte del poder adquisitivo
original ademis de que para los primeros representa
un costo por no pader canalizatr ese dinero en otras
itnversiones.

Por ese motivo, las emprssaz =g ven obligadaz a
cambiar sus politicas de cobranzac y crédito. Entre
las variables a manejar tenemos: plazos, los cuales
deben ser reducidos para .acelerar los flujos de
entrada de efectivo; cobranza mis efectiva, para
evitar la demora de los pagos de parte de los
clientes; y los descuentos por pronto pago.

A través del manejo de tales variables, <ce
valorard el costo de la cartera y su periodo de
re:uperacién,cantra'lns indices de inflacidn con el
objeto de disminwir los efectos nrocives en la

ligquidez de la empre=za. Adenas en estas politicas sa



tomard el costo-beneficio gque genera el otorgar los
créditos, ésto es, si el aumento en la utilidad
derivada del crédito otorgado es superior a la
ganancia que hubiesen generado los costos de capital
al haherlo invertide en algun otro instrumento de

igual riesgo.

- Foliticas de pasivos a corto plazo:

En estas politicas, se cuidardn las condiciones de
los créditos recibidos a corto plazo con objeto de
disminuir al minimo los costos en elics asociados y
aprovechar las ventajas que él prestamista llagara a
otorgyar.

tas politicas de pasivos a corto plazo deberdn de
conjunarse con la rotacidn de inventarios y con las
politicas de cuentas por cobrar ya que puaden 1llegar
a oponarse o estar en desfase, es decir, que no se
generen, por los placos y condiciones en las ventas a
crédito y - por la recuperacidn del inventario, los
ingresos necesarios para afrontar los compromisos
adgquiridos.

Antes de asumir deudas a corto plazo se estudiara

la tasa de interés o costo de capital que algunas  de



ellas representa, ya que si se observa gue no podra
absorberse o superar, la empresa se encontraria en
una posiciédn desfaverable, poniendo en peligro su
solvencia.

Otra factor a evaluar es el {ndice de precios
esperado para tratar que dicho indice sea mayor al
costo financiero utilizado en el crédito, manejandose

_la variable de ganancia monetaria.

En estos tiempos dificiles, la fuentes
tradicionales de crédito a corto plazo vya sean
bancarias (lineas de crédito o fondos de garantia) o
bursitiles (papel comergial o aceptaciones bhancarias)
son escasas y selectivas, lo gque obliga a las
empresas a buscar nuevas formas para la cbtencidn de
crédito; ejemplo de ésto fue el surgimiento del
financiamiento a través del papel estrabursatil que
permitid una expansion de crédito tradicional fuera
del sistema bancario.

Una fuente a tomar en cuenta =h la ejecucién de
las politicas, es el financiamiento externo a corto
plaza que caombinandolo con una cobertura de riesgos
cambiarios (amortiquandose el riesgo de una

devaluacian), representa una interesante opcidn para
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el capital de trabajo. En este uWltimo punto, se
debherd hacer un andlisis detallado para determinar si
el costo por la cobertura cambiaria y el costo del
financiamiento (tasa de interés) es menor o
equiparable al costo financiero imperante en el
mercado nacional, y si los beneficios a obtener, son

acordes a lgs riesgos asumidas,

2.1.2. PLANEACION Y GENERACION DE EFECTIVO.
Dentro del patrimonio de toda empresa, el efective
es uno de los elementos que se ve mayormente afectado
por causas economicas del medio. En vista de la
neceéidad de manejar el efectivo para evitar la
pérdida de su poder de compra, se requiere de una
eficar planeacién del mismo.

Al presentarse una desaceleracidn y cambios
bruscos en los ciclos econdmicos, gerneralmente se
causa una diferencia importante entre el flujo de
fondos generado y el utili-zado, derivando en la
descapitalizacidn de los pegocios. De esta‘fnrma, la
optimizacion de la generacidn de efectivo, es vital
para que la empresa sostenga su nivel de operaciones

en el futuro y financie su capital de trabajo. En 1la
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medida en gue se conozca mejor el flujo de efectivo,
menor serd la vulnerabilidad de la emptesa ante la
dindmica del entorno.

Un instrumento muy util sobre el control de
efectivo, es el Estado de Cambios en la Situacidn
Financiera. Mediante dicho estado, se llega a cbtener
informacidn sobre las fuentes Yy aplicaciones de los
recurseos generados en un periods de tiempo,
resultando de gran valor para la toma de decisiones
en materia de capital .de trabajo y actividades de
inversion y financiamiento.

Como durante estas épocas el dinero se vuelve un
recu;‘o caro y escaso, la planeacidn de efectivo nos
dard las pautas a seguir para alcanzar los objetivos
de la empresa a la vez de obtener una perspectiva de
las necesidades, fuentes de recursos, financiamientos
apropiades, etc,

Cabe mencionar que para la planeacidn y generacidn
del efectivo, se considararan los siguientes
aspectos: s
- Utilizacidon del efectivo en la adquisicidn de
bienes que conserven su  valor y no se vean

erosionados los activos monetarios de la empresa.
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~ LLevar a cabo inversiones que tengan como minimo un
rendimiento similar al de la inflacién con el objeto
de mantener su poder adquisitive.

- Evaluar las decisiones en inversiones & largo
plazo, las cuales deberdn estar apoyadas en las
expectativas de costos y beneficios futuros, ya que
son ellas las que dictan los pardmetros reflejados en
los planes y presupuestos de efectivo a corto plazo.
- Vigilar y acelerar el ciclo financiere a cgorto
plazo a traves de la instrumentacién de politicas de
liquidez.

- Dbtener utilidades que se conviertan en efectivo

rapidamente.

2.2. PRODUCTIVIDAD: FACTOR FUNDAMENTAL PARA LA
SUPERVIVENCIA Y DESARROLLO FUTURO.

Toda empresa debe emplear de la manera mas
eficiente los recursnos con gue cuenta ya que éstoc se -
verd reflejado de manera directa en su productividad
y es a través de su mejoramiento, que se tendran
resultados peositivos en el planoc macroecondmico Yy

social al elevar el nivel de vida.
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Basandose en la ley de los rendimientos
decrecientes segun la cual, "el aumento de la
produceién gererada por sucesivos incrementos de un-
factor acabara disminuyendo" (19), economistas como
Thomas Malthus y Rarl Mars, determinaban la
declinacidn de la productividad de los factores de
produccién, lo que repercutiria en el descensﬁ del
crecimiento econdmico y por consecuencia cualquier
sistema econdmico tenderia a sucumbir. Pot un  lade,
de acuerdo a ia teoria malthusiana, se describia un
futuro econtmico en funcion de una cantidad tija de
tierra y de una poblacidn creciente, lo cual traeria
como consecuencia que la produccidn no aumentaria en
la misma proporcidn que el trabajo, dandose una
disminucidn de la productividad del trabaio. For otra
parte, Marx hablaba acerca del crecimiento e
intensificacidn del capital sobre el trabajo, 1o

que se verla reflejado en una menor produccion  por

(19} Samuelson, Paul A. y Nordhaus, William D.,
Econpomia, 12a. edicién, Editorial Mc.Braw Hill,

Ménico 1986, p.c. 1120.
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unidad invertida en el capital, es decir, se daria
una reduccién de la tasa de rendimiento de las
inversiones y como resultado, una declinacian de la
productividad del capital.

Sin embargo, a pesar del alto crecimiento de 1la
poblacidn y aumento en la formacidn del capital, la
declinacion de la productividad por elemento no se ha
presentado.

Amhos autores amitieron la contribucidn de los
factores conocimiento, innovacién, cambio tecnoldgice
y de la misma administracidn. Dichos factores aportan
la posibilidad de elevar la cantidad de produccidn
que se puede abtener por cada unidad de  insumo
invertido, al desarrollarse nuevas procesos e

incustrias mas eficientes.

Las empresas, al representar las células de toda
estructura econdmica moderna, son las que laogran la
combinaciﬁn y administracién de los recurseos -—tanto
patrimoniales como humanos. que con el
aprovechamiento de la inno;a:ibn técnica, se refleja

en la economia en su  conjunto. Es mediante sus



ractividades totales, y la gestidn que en ellas se
ejecute, el resultado de la productividad.
Por lo anterior, las productividades son mejoradas
o destruidas en lo gue llamames microeconomia. Asi,
la productividad y crecimiento de una nacidn surge en
la misma entidad productiva, no son leyes naturales o
econdmicas las que la crean, sino es la
administracidn de los factores de produccidn.

En 1los tiempos dificiles que enfrentan las
empresas, con dificultades en el medioc econdmico y
cantinua competencia, es la actitud emprasarial
encaminada & lograr elevar la productividad, uno de

'
los elementos basicos para el crecimiento Yy
consolidacion futura. Es elevar la productividad hoy
para permanecer en el mafana, no como empresa
marginal, sino como lider para afrontar cualquier
incert?dumbre en el ambiente en gue se desarrolla y

aprovechar oportunidades del mismo.

2.2.t. PRODUCTIVIDAD: RETO DE LA INDUSTRIA
MEXICANA.
La mayoria de las naciones esta llievando a cabo

transfarmaciones profundas con el imperativo ce
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asegurar su crecimiento y bienestar futuro, es por
ello, que se eastan instrumentado estrategias para
afrontar los rdpidos hachos y movimientos econémicos
a través de la modernizacitn e impulso de procesos
tecnoldgicos y productivos para el mantenimiento de
su eficiencia. México no puede estar ajeno a dichos
cambios vy tendencias econédmicas mundiales, por lo que
debe adaptarse a las nuevas circunstancias para
lograr su competitividad mundial y para no quedarse a
la =zaga, debe impulsar 1la productividad de su
industria.

Economias abiertas a la competencia internacional,
han permitido a su planta productiva transfaormarse al
mismo tiempo que la de los otros paises, al llevar un
proceso constante en sus innovaciones y  sustitucion
de equipos y procesos. Sin embarga, en economlas
aisladas a la competencia exterior, su productividad
ha tendide a frenarse, -dandose un rtretraso en la
creacion de nuevos productos, sus costos y calidades
se vuelven menos competitivas, y sus procesos de
produccion se vuelven anticuados por lo que toda 1la
economia en su conjunte (infraestructura, sistemas de

distribucian, parques industriales) no puede hacer
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frente a las ewigencias y opciones de los mercades
mundiales.

Dandose cuenta de la necesidad de lograr un
proceso de modernizacidn, fue hasta el Flan Nacional
de Desarrollo (1982-1988), que se plantea un cambio
estructural en 1a economia y en €1, una reconversion
industrial.

La reconversion iﬁdustvial se refiere al "conjunto
de cambins y medidas de orden macro y microecondmico
que tienden a édecuar la estructura productiva de un
pais a las condiciones actuales de modernidad,
eficiencia y productividad gue privan en la economia
mundial" (20). Es decir, busca el aijuste de 1la
industria a los cambios tecnoldgicos, productivos vy
de mercado que se& dan internacionalmente.

Lo anterior, requiere por parte del Gobierno, la

creacion de las condiciones macroecontmicas

{20) Gon:zalez, Claudio X., Fresidente del Consejo

Coordinador Empresarial, Discurso pronunciado en

el _seminario sobre Reconversidn Industrial,.

organizado par sl  1TAM, México D.F., I de junio

de 1987, p.c. 1.



necesarias que faciliten de manera mds eficiente, la
adaptacién de la econemia nac-ional a la competencia
internacional, es dectir, dar el marco de
desenvolvimiento de las actividades de las empresas e
individuos, que tiendan a apoyar su crecimiento sano
y productivo. Cabe mencionar que en los procesos de
cambio estructural 1llevada a cabo por diferentes
paises del mundo capitalista e -inclusive del
socialista, muestran prioridad y tendencia a la
aplicacicdn de las leyes de mercado para la operacidn
del ajuste’ (reconversidn) de sus sistemas
productivos.

De manera general, entre las medidas para lograr
la reconversion industrial en México (y que en
algunos puntos ha habido avances), se tiene:
~ El control y la reduccion de la inflacidn.

—  Construccidon de infraestructura fisica coma
indispensable apoyoe y complemente de los sectores
industrial y agricola.

- Reduccion de la alta regulacidn gqubernamental tarto
a nivel reglamentacion como en precios y tarifas

(liberalizacién del comercio interior).
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= Liberalizacitn del se&tor externo a rraveés de la
racionalizacidn gradual de la proteccidén del aparato
productiva nacional respecto  a la competencia
nterna.

- Liberalizacién de mercadas de dinero y capital para
datr soporte a los proyectos de inversion.

- Fomento a la inversion privada nacional y
extranjera ¥ al desarrelle tecnoldgico que permita

aumentar la competitividad y eficiencia.

A pesar de qﬁe a simple vista lo anteriormente
propuesto carrespnnde a obligaciones ¥ tareas del
Gobierno, seﬁé realmente la interaccién de las
organizaciones las que determinen el rumbo de 1la
modernidad al requerinr y demandar lgs cambios
necesarios para su operacidn; serd responsabilidad de
cada empresa y de su administracion, el tomar las
acciones pertinentes para su reconversion  indusgrial
individual. Deberan tener la capacidad de evaluar vy
afrontar las condiciones de competitividad
prevalecientes En‘ sﬁ ramoa y de insertarse
eficientemente en las nuevas corrientes y estado de

la economia global a traves de la modernizacion ce



sus métodos de organizacidn y trabaio y de los

incrementos en su productividad,

2.2.2. LA PRODUCTIVIDAD COMO RESPONSABILIDAD
FUNDAMENTAL DE LA GERENCIA.

En general, las teorias administrativas han tenido
como objetivo lograr la maxima eficiencia de las
organizaciones y es, a través de la elevacién de su
productividad y la aplicacien  de sus diferentes
enfoques, la manera de alcanzarlo. Es decir, ya sea
poniendo énfasis en aspectos tecnolidgicos y metddicos
o0 psicoldgicos y bhumanisticos, el comin denominador
ha sido conseguir los mejares resultados con el
minimo esfuerzo y cuantia de recursos (eficiencia y

productividad).

Productividad no significa trabajar mds, sino
trabajar inteligentemente; [=]-1 por tanto el
administrador v no los empleados u aobreros, quien
tiene a su cargo la labor de aplicar el conocimiento
para el rendimiento de los factores productives

invertidos, es decit, la aplicacion de técnicas sobre
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todos los recurses econdmicos, para la obtencidn de
beﬁef!:ics netos por unidad producida.

‘Aunque existen ciertos elementos que intervienan
en el grado de praductividad de una empresa y escapan
de su control, como son la escasex de materias primas
0 demanda de bienes, existen otros que dependen
directamente de la actividad y habilidad gerencial.
Por ejemplo, 1la productividad en el uso de los
materiales, equipo, maguinaria, terrenos y mano de
obra se logra con el analisis y organizacion del
trabajo, que se combinan con la actitud,
oportunidades y medio ambiente en que se desenvuelve
el trabajador.

En este ultimo punto, la gerencia debe considerar
la amplia relacion entre productividad del trabajo
con la realizacidon del trabajador, ya que en la
medida que sste ultimo se sienta satisfecho por su
desempefo en su  labor, se contribuird a su
realizacidn individual y purvlo tante a su aportacién
en la productividad de la empiresa.

De esta forma, "la funcidn de equilibrar el uso de

los recursos y cosordinar la actividad de todos los
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participantes para lograr el maximo de resultados es
precisamente la de la direccitdn o gerencia" (21).

De maneris que, la diferencia entre empresas del
.mismo ramo’ y con caracteristicas similares la marca
su productividad, la cual es consecuencia de 1a
eficacia en su direccion, ésto ec, de }a cumpeténcxa
y ae las pracrticas de su administracidn para alcanzar
fines especi{ficos.

En los tiempos actuales, mantener tasas bajas de
productividad conduce a las entidades a Ut
destruccidn - ya que posiciones de deticiente
aprovechamiento y manejo de recursos, las coloca en
desventaja en relacion a las demas organitac:ones. De
ahi que el mejoramiento de la productividad integral

de los factores de la produccidn sea imperante.

2.2.3. PRODUCTIVIDAD INTEGRAL DE LOS FACTORES DE LA
PRODUCCION.
Tradicionalmente, la productividad se ha enfocado
(21) Oficina Internacional del Trabajo (0IT),
Introduccitn _al estudio__del trabajoy, Za.

edicidn, Suiza 1973, p.c. 14.



& los resultados obtenidos unicamente por &1 trabaijo
directo, testimonio de &sto ha sido el hecho de
utilizar como 1indice de productividad la relacidn
entre unidades producidas y/a servicios
proporcionados y el factor trabajo en horas, es
decir, produccidn por hora-hombre. 8in embargn,
existen elementos como capital, administracidon vy
demdas recursos disponibles que son indispensables en
la contribucion y entendimiento del compartamiento de
la praductividad. .

A través de la administracion consistente y
sistematica de los tres factores de produccidn
(tie;ra, capital y trabajo) y la fijacién de
abjetivas de productividad, ésta se mejorara.

En el caso del capital, se deberd determinar en
que parte estd invertido y de esta forma, realizar
los esfuerzos para su maximo aptrovechamiento. Asi por
ejemplo, la ejecucidn de la administracion, no sera
la misma para una empresa cuyo capital esta en
activos fijos que en .otra cuyas‘ inversiones se
encuentran en activos monetarios.

Debera vigilarse que la tasa de formacidn de

capital sea la necesaria para garantizar su
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productividad y poder seguir operando en el futuro,
es decir, que ' la inversion de los recursos,
proporcionen por lo menos una tasa similar al costo
de capital y que a la vez pueda Hhacer frente a los
costos en que se incurrirdn en el futuroj se debe
preservar el capital para asegurar su capacidad
productiva en el maflana ante los tiempos de altos
riesgos ¥ rdpidos cambios.

‘'Por lo que respecta al trabaio, ya no se trata de
administar solamente la labor manual o directa, sino
el llamado trabajo -intelectual. La productividad no
as resultado primordial de mayores inversiones de
capital sino del uso y colaboracion de dicho trabajo,
es decir, la administracion de conocimientos gue se
traduzcan en investigacién, innovacion y cereatividad
an los métodos y formas de trabajar.

Es decir, dada la faormacidn de los ¢rabajadores
intelectuales, éstos pueden dar y proponer nuevas
ideas y sistemas para elevar el grado de avance y
progreso en una organizacion. FPuede ser su
contribucidn a la elevacién de la productividad de
tal magnitud, gque no se podria equiparar a la de otro

factor de produccion.



Cabe indicar gue su valoracidn es dificil, ya que sus
esfuerzos son de cardcter intangible con resultados a
mediano y largo plazo, los cuales no se ven
reflejados en unidades producidas en un periodo de
tiempo (como sucede con el trabajo manual). En un
momento dado, se puede llegar a medir a través de su
eficiencia y eficacia, es decir, en el desempefio de
su lahgr, en su capacidad de innovar y crear, en el
logro de objetivos, el alcance de sus decisiones,
perfeccionamiento de un sistema organizacional, etc.
La productividad del trabajo intelectual requiere
asignat y organizatr al personal calificado donde
existan los maygres logros can el fin de que se
aprovechen sus aptitudes y econocimientas para la
obtencidn de resultados. Asi como para el trabajo
directo se llevan entre otros, estudios de tiempos y

movimientos vy detalles de las caracteristicas

manhuales de las operaciones; en el trabajo
intelectual, se deberdn considerar las
espetificaciones del puesto y el potencial del

trabajador ya que en funcidn de sus capacidades y
desempefio seran los logros a obtener. Colocar a este

tipo de persgnal en tareas y actividades donde



propicien los mdximos rendimientos a través de la
aportacion de su inteligencia, pos dara elementos
para elevar la productividad, de 1o contrarico se
estaria desperdiciando un recurso de suma

importancia.

Cuando se trata de administrar la productividad
total, la mayoria de las veces se cree que el
intercambio de las productividades entre factores de
la produccién, la elevard. No obsztante, &sto no
funciona ya que é la larga se compensan las
inversiones ; proporciones entre los mismos, es
decivr, en principio puede existir un apaﬁente shorre
al intensificar el usc de un recurso sobre otro, peio
este supuesto aborro se extinguira al exigirse de’
nuevo el uso del factor sustituido aunquelsea con
otras modalidades. For ejemple, con la instalacién, de
equipos modernos se pensaba en 21 empleo de menar
personal, aungue el trabajo manual y directo se ve
disminuido, est4 el efecto de requerir mads personal
calificado vy mejonr Pemunerédn {(trabajo intelectual) y
el surgimiento de nuevas dreas y funciones a

realizar.
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A menos de que se incremente on la misma proporcidén
las productividades de todos los factores, no se
tendrd un mejora real. Es necesario manejar cada
elemento por separado pero que al interactuar se
encamine al objetivo de praductividad integral.

El concepto y 1la medida de productividad debera
estar basada en el conjunto de esfuerzos que
conlleven y tengan relacion con resultados, no
unicamente con aguéllos que sean cuantificables
contablemente, sino los que tengan un impacto en 1la
eficiencia de la empresa, como son el conocimiento,
filosofias empresariales, estructura administrativa,
orientaciones hacia el mercado, atc.

De esta forma, el preoblema de productividad se
podrd resolver con la combinacion y reconocimiento de
las productividades individuales de los +aecursos
utilizados tadministracidn, activos, capital,
trabajo, tiempo, conocimientos) hasta lograr alcanzar
la optimizacidn de la relacion resultados -

esfuerzos.



CAPITULO IIT
LA PLANEACION ESTRATE-

GIEA COMO HERRAMIENTA
ADMINISTRATIVA DE LO3
TIEMPOS DIFICILES.



3.1. NECESIDAD DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Cuando las empresas logran un estade gue garantice
su sobrevivencia y solidez a traves del manejo de los
aspactos fundamentales como son la liquidex y 1la
productividad, ahora ellas deben de dirigir sus
recursos y esfuerzos hacia su desarrollo futura.

Como en los ultimos afos, el medio ambiente en el
que se desenvuelven ha sido cambiante, se han visto
obligadas ha mejorar: su administracion. Lo anterior
ha derivado en una continua presion de parte de los
campetidores. Es decir, los cambios e incertidumbres
tanto a nivel econdmico, como tecnolédgico y¥ social
han propiciado que las organizacicnes adapten vy
mejoren sug Tormas de produccidn y orientacionas
hacia el mercade para lograr su permanenciae.

Cada dia, las empresas tratan de estar mejor
pteparadas para las exigencias del medio, 1o que ha
ocasionado una continua y dificil competencia no
solamente en un plano nacional sino internacional,
resul tado " de la globalizacidn de relaciones
acondmicas entre paises. Al estarse originando

competidores mAs capaces, ©s necgsaric evaluar sus
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acciones para adelantarse a suz movimientos vy no
quedarse rezagados.

Es precisamente con la planeacion @stratégica como
herramienta administrativa, que las entidades pueden
entender &l entorno y asi, detectar sus oportunidades
y riesgos, en el que su exito estard en funcidn de
escoger una estrategia acertada con el
producto/servicio preciso, en el mercado correcto y
en el momento adecuado.

De esta forma, por planeacion estratégica se
entiende como el proteso que cohsiste en lograr un
‘equilibrio entre los objetivos y capacidades de  una
organizacion ante los cambios del medio, ¥y a través
de un. canjunto integrado de estrategias, anticiparse
a dichos cambios para sacar provecho de las
oportunidades que se presenten. De aqui, también se
desprende el concepto de estrategia como el curso de
accidn seleccionado entre varias alternativas para
movilizar los recursos de una empresa y alcanzar de
la mejor manera, los objetivos a largo plazo.

Cabe mencionar que la planeacidn estratégica
surgio en la época en la que no era tan

imprescindible ya que el entorno era relativamente
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estable, pudiéndose asumir gue el futuro tendria una
contfiguracion similar a 1la del presente, existiendo
un amplico numero de alternativas promisorias para
dirigirse sin gran temor por fracasar. Sin embargo,
ya no puede estimarse al futuro como uwuna simple
extensidn de lo que acontece hoy o como consecuencia
de las tendencias del pasado, sino como un  momento
incierto resultado de las presiones del medio.

l.La planeacidn estratégica en las empresas las
permite visiumbrar y prepararse a los eventos del
maffana, instrumentando formas y medios para
anticiparse en las dreas de mayor dinamismo Yy
progreso, y estar 1listas para buscar y explatar
nuevas y diferentes oportunidades.

Los negocios se ven en la necesidad de evaluar el
medio en que se desarrollardn en un futuro, y es la
planeacisdn estratégica 1la que da una guia para la
asignacion de los recursos y mejora de las ventajas
competitivas.

De esta forma, este tipo de planeacion exige un
proceso continuo (resultado de los diversos cambios),
de decidir la misi4dn bdsica de la empresa, sus

objetives, su plan de cartera en los negocias (o sea,

_bx_



la evaluacidn y andlisis del negocio, linea de
productos, etc.) Yy sus orientaciones para el

desarrnlle futuro.

3.2. IMPORTANCIA Y GENERALIDADES PARA DESARROLLAR
LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Toda organizacicen al emprender una estrategia debe
tormularse tres cuestiones basicas:
- Qué debiera ser como empresa,

- Qué es como enpresa,
- Que ;era como empresa.

Esto llevarda a identificar su posicidn y saber
hacia dénde ha de ir y hacia ddnde se esta
dirigiendo;j qué abandonar y qué mejorar. Para lo
anterior, la planeacidn estratégica exige contemolar
el exterior e interior de la compafiia y tener un
panorama a largo plazo.

La planeacion estratégica requiere de examinar el
medio ambiente para prevenir sus peligros y
aprovechar sus oportunidades, es decir, desarrollar
una estrategia en la gue sus dirigentes detecten
cambios en las variables econdmicas, tecnoldgicas vy

sociales, en las acciones de la competencia y de
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comercializacisén, asi como en las aptitudes y
conducta de compra de los consumidores. En esto
ultimo, la empresa debe gsaher por o gue estdn
pagando sus clientes, qué es lo que tiene valor para
ellos ¥y el cédme son percibides sus producteos y/o
servicios, permitiéndole emprender estrategias =]
madificar aquellas que muestren ineficiencia en la
satisfaccion de su mercado.

Al comprender estas implicaciones, se podran
canatizar los esfuerios para colocar a la
organizacidn en condiciones de maximizar sUs
opartunidades y minimizar los dafins que pueda causanr
el a;tornn.

Sin embargo, contemplar y asimilar el exterior no
basta, se eisige llevar 1la busqueda de oebilidages y
fortalezas en el interior.

Determinar cudles son 1los recursos internos
valiogsos tanto materiales y cualitativos (habilidades
an una funcidn, tecnicas) con que se cuentan, pueden

_prapareionar A ta cgmpafiia ventajas para su
estrategia, es decir, saber queé se estd haciendo bien
y cudles son las areas de mejor desempeffo, o si laos

esfuerzos estan dando los resultados previstos vy
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seran utiles en su porvenir, favorecen la
competitividad de una empresa.

Fero también conocer los puntos debiles, permite
tomar los cursos de accion adecuados para
contrarrestarlos. Muchas vaces los esfuerzos
empleados hoy no son los adecuados para el mafiana,
definir que areas requieren de mayor apoyo, Qque
tactores adicicnales se necesitan y que capacidades
han de desarrollarse para explorar nuevos campos Y
sacar provecha del medio cambiante, son algunas de
las cuestiones a considerar para superar las
deficiencias.

Otra caracteristica distintiva de la planeacidén
estratégica es su panorama a largo plazo; se fijaran
metas basicas con sus perspectivas, y en base a ello,
se desarrollardn los compromisos especificos a corto
plazo que haran alcanzar los objetivos y estrategias
propuestas; por ejemplo, inversiones en nuevas
plantas o modificaciones de productos o politicas,
exiger proyecciones a varios aflos las cuales estaran
complementadas con e}l disefilo de planes operatives
especificos. Los planes a corte plazo vy SUS

decisiones, estardn integrados en un plan general de

- b4 -



accidn & largo plazo, de lo contraria perderian
sentido.

De este modo. complementando y basdandose en lo que
determina la planeacidn estratégica, se tiene a la
planeacion tactica. Esta se define como £l conjunto
de planes a corto plazo que incluye los proyectos y
acciones para las diversas areas de la empresa. En
consecuencia, ' las tacticas son 1os esquamas
especificos que empleando recursos, buscan abjetivos
a coarta plazo, formando parte de una estrategia’
genaeral,. es decir, las estrategias dan lugar a las
tadcticvas. Esto ayuda a entender que mientras la
ﬁ!ansacion estratégica se enfoca a la organitacidn
como un todo, al desdeoblarse forma los planes

‘tdcticos cuyo enfoque es funcicnal o por areas.

Vaolviendo al puntc de la amplia visien y psnorama
a largo plazo de la planeacidn estratzgica, es qui;é
este aspecto =l que llega a criticarsele y
cuestiondrsele, ya que las operaciones cotidianas
llegan a absorber gvén parte del tiempo y bajo el
argumento de alta incertidumnte en el medic, eiiste

la supuesta imposivilidad ge planear.



Fareo, un: fsima para enfranisre este dil

pianear a future (v por tanto 3 largo p.asor, oel

cual sdlo se tienen cpiniones mas NS hechcs.
través del diseflo de escenarios. Ellos cubren los
diversos acontecimientos con les factores que
nayormente puaaan  afectar a  los negosias ¥ zan A
pautta para aesarrollar v evaluar las gistintas
alternativas y estraéeglas.

Lo anterior tambien lleva a gue en condiclones
actuaies ade inestabilidad. 1los pianes no ceben ser
detallzaos n3 rigidos. sino estar encaminados a
resultagns clave ¥y en base a su Yiexibiligad
adaptacion, Serd su exito o frracaso. De tal manera.
la planeacion estrategica dara una vision amplia que
1hdigue wna direccion -general y dado lcs cambios
constantes y obstdculos gque se vavan presenstandc.
fDmeBtar la retroalimentacidn paira agustarse a lés
condiciones imperantes.

Una vez conjuntaoa la evaluacion y analisis del
medio interno y externo asi como teniendo el panorama
a largo plazo, se daran las pautas para ei deosarrollo

de estrategias gue pueden ir desde una reorganitacion



hasta - una diversificaciaon, integracién o la

definicidn correcta del tamafio de 1a empresa.

Se puede de esta forma desprénder gue la
importancia de 1la planeacidn estratégica radica
precisamente en el aunilio que proporciona en la
comprension del futurs, ya gque uwna reaccidn  tardia
por no poder percibir las dificultades que se
avecinan y las oportunidades qué se presentan,
deterioraria y pcnd#ia en peligro la situacidn de la
empresa por na éstar, en un momento dado, en las
cnndiciune; para dispunér eficazmente de sus
recursos. Ademas, la poca o nula planeacion
significaria una inadecuada direccidn, ya que no se
tendria ni un punto de llegada (fines) ni las

orientaciones o manera de llegar (estrategias).

Pero la planeacidn estratégica por si zola no es
suficiente a menos que tenga acciones, debiendo
contar con el compromise y trabaje de todo el
personal para su realizacidn y la consecusidn de los
objetivos nropuestoss implica un continuc
conocimiento y colaboracion de todas las areas de una

empresa, y para su éxito, tendrd que disponer de una
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competente organizacidn que utilice los planes y de
una buena directriz estratégica.

Lo anterior ha derivadoe en un proceso de
administracidn estrateégica en donde aexista . una
responsabilidad organizacional que enlace lo planeado
con la toma de decisiones, a traves de todas las
lineas funcionales de; la empresa. En si, la
administracidn estratagica consiste en llevar
adelante el plan estratégico, comprender el efecto de
las decisiones actuales y realizar su adaptacidn.

Una vez formulada la planeacion de estrategias se
implantarl; requiriéndose el deéarrol]o de ‘reuniones
para dejar clara% entre los altos ejecutivas y sus
suburdinadcs, las premiczas y'supuestns claves en que
el plan operard y.las dé;isiunes a tomar. Esta fase
tncluird un sistema de seguimiento vy revisidn
periddica de las estrategias para lograpr su
atdaptacion continua ante los eventos que en el medio
ambiente vayan apareciendo, ademas de una medicidan y
evaluacion para determinar el grado de avance y los
resul tadog obtenidos.

La administracion estratéegica también incluira la

definicidn y campraomiso de los recurses a la accidn
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que tendri resultados en el futuro y asi como la
estructura administrativa pertinente ya que sin ésta,
no se logrard lo planeado y ni la toma de decisiones

para implantar y controlar las estrategias.

For lo general se cree gque al hablar de planeacidédn
y/o administracién estrateégica uni:ameﬁte se
involucra a la gran empresa, no obstante las pequeflas
y medianas empresas tambidn pueden utilizar las
herramientas =stratégicas.

En las empresas medianas Yy peqguefias se enige
pensar en uns cstrategra que les de distincidgn a
thavés de su posicionamiento en un nicho del mercado
qu= leos de ventajas y competitividad. Al actuar como
especialistas y ofrecer un nlmero  determinado de
servicios o productos, estas organizaciones se
encuentran en un continuo contacto y adaptacidn ante
las necesidades de sus clientes, 1o que les permite
detectar casi de inmediato, aquellos elementos que
ellos (clientes) valnrap o rechazan.

La eaestrategia de este tipo de negocins radicarad

precisamente en la encelencia de alguna
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caracteristica especifica ya sea. del producto, en la
tecnologia que emplea o bien por el tipo ¥
enclusividad de servicio que otorga; y que sabiendo
explotar dicha excelencia, tendrdan el potencial de
ser lideres en su segmentoc de mercado.

e este forma, su estrategia se dirigira
primordialmente a su estructura operativa interna
(observando elementos comd responsabilidad,
autoridad, funciones, caomunicaciones? para
modificarla o bien mejorarla. Como ya se seffald que
por su tamafio tienen un conocimiento mas directo de
sus productos, mercados y/o tecnologia,
posteriormente enfacarse al seguimiento de ° las
tendencias generales y de fondo del erntorno, para
obtener la informacion clave sobre las  amenazas U
oportunidades gque aunque sin llegar a un examen
exhaustivo de todas las variables (como en la gran
empresa’, si de un marco de referencia que le deje

definir los posibles problemas antes de gque sucedan.

3.3. EL PAPEL DE LA GERENCIA EN LOS TIEMPGS
DIFICILES PARA ADMINISTRAR ESTRATEGICAMENTE.

Aunque en algunos casos llega a existir un  gruga

- 70 -



de asesaria para ayudar y tecomendar estrategias para
una campafiia, la planeacion astratégica es
responsabilidad de los altos ejecutivos igerencia de
primer nivel o direccién) ya que son ellos los que
tienen la perspectiva e informacidn para elaborarla y
la autoridad necesaria para ejercerla.

S5in embargo, resulta muy dificil administrar una
empresa de manera estratégica si no se cuenta con la
participacidn y coordinacidn de los nivelas de menor
Jararquia,

Aunque no es necesario que se divulguen todes los
aspectos y detalles, los gerentes requieren saber par
lo menos, la estructura basica de la estrategia
porgque al propiciarse su conocimiento, se lograra una
especie de mentalidad estratégica lo que por un ladao,
facilitard su implantacidn y por otra parta,
fomentard la creatividad y colaboracion entre los
miembros de la organizacidn. Ademds, servird de gquia
para la planificacion y operacién de todos laos
departamentos y funciones de 1a entidad, ya gque sus
ejecutivos sabran por lo que  estan luchando,
pudiendose acordar e integrar metas compatibles a la

estrategia fijada.



Frente al panorama de un futuro incierto y
dificil, al gerente moderno le surgen nNUevos ratos vy
papeles a desempefar, ademas de administrar el
presente con sus aspectos basicos y fundamentales, le
es imprescindible planear y dirigir hacia el maffana,
encaminatr Ja empresa para hacerla capa: de enfrentar
los cambios y adaeptarla a las’ demandas del media,
valiéndose de la pManeacion (y administracidn)
estratdégica.

El reconocer las nuevas realidades de esta eépoca
favorsce a aguallos que las pueden comprender vy
aceptar, ya que ¢stas al explotarse en el mamento vy
farma adécuada, permitira‘n lograr un liderazgo.

Asil, quien toma decisiones ~gerencia y direccion—,
ha de resistirse a Ttundamentar sus estrategias
exclusivamente en loa que es comin a la vista de todos
o en simples tendencias pasadas, sino debe prever y
esbbzar fenomenos y heches futuros utnices para tratar
de anticiparseles. La gerencia debe detectar los
sectores de mayor crecimiento para que, de acuerdo a
sus posibilidades, desplace sus recursaos hacia las
areas de nuevas gportunidades, y las haga provechosas

y productivas para la empresa.



Cuando la gerencia emprenda su atencién al futuro,
es preciso qug realice también un andlisis sobre lo
que hasta estos momentos la empresa ha hecho o esta
realizando y sea capaz, si se presenta el caso, de
abandenar aquéllo del pasade que ya no le sea
atractivo o represente un obstaculo para au
desarrollo de acuerdo a las apreciaciones =}
necesidades estratégicas.

“£1 éxito corporativo depende, por igual, de la
habilidad de 1la direccién para llevar a cabo una
desinversion o una inversidn oportunas" (22). Es
decir, la direccion de toda empresa necesita
instrumentar una politica de abandono en la que se
acepte el desprendimiento de ciertos elementos del
pasado ya que éstés puaden estar truncando la
posibilidad de sacar provecho de las oportunidades d;
los cambios futureos, ya sea por ser improductivos,

porque ya cumplieron su misién en tiempos de

(22) Albert, Kenneth’ Joy Manual de Administracion

Estratégica, Editorial Mc.Graw-Hill, Meéiico 1984,

p.c. 19~1.



tranquilidad siendo obsoletos ante 1la volatilidad de
este medio, @ no son rentables y absorben recursos
adicionales, o porque simplememente no satisfacen los
abjetivos empresariales.

For eésto, se verd obligada a contemplar 1la
pasibilidad de dejar desde ideas o proyectos, hasta
cambiar lineas de productos o vender y modificar el
gire del negocio. Y para no ver fracasada 1a
estrategia de la empresa que mejor se adecua a los
tiempos dificiles, pasar de 4areas poco costeables o
productivas a dquellas que den resultados positivos y

prometedores.

La planeacidn estratégica no significa eliminar
riesgos, ya que ésta compromete recursos presentes  a
expectativas futuras inciertas, sino ayuda al
administrador a entender la naturaleza reAl de les
mismos y proceder de manera mas preparada y efectiva
{aplicando su juicio, conocimientos Yy creatividad)
para sobrepasarlos. De esta forma, el papel de la
gerancia- (direccidn) lleva el reto continuo de tomar
riesgos, lo cual se puede traducir como ser

emprendedor.
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La gerencia tratard al futurc con decisiones
actuales, su problema md&s que saber que hara, es
saber que puede hacer hoy para que las cosas sucedan.
Asi, contar con una gerencia emprendedora, implica
capacitar a la empresa a asumir y buscar desafios,
proporciondndole el entendimiento a las alternativas
posibles, ya que en estos tiempos, si no se tiene la
habilidad para tomar riesgos y Euscan cambios, no se
tend+d progreso, poniéndose en peligro el éxito y la
sobrevivencia empresarial. Para 1o anterior, los
recursos dirigirdn hacia las 4reas de mayores
resul tados, abandonando aspectos de un  pasado  va
obsoleto. En pocas palabras, diseflar y opsrar
estrategias que permitan enfrentar los praoblemas y

adelantarse para crear la emplesa del maffana.

Recapitulando, se puede concluir que can objeto de
Ao caer en una apatia y en la asignacidn de recursos
por inercia y/o tradicidn, 1a gerencia debe aceptar y
buscar retos fuera de lo corriente; ello le permitira
desarrollar estrategias 'para tener conocimientc de
los elementos productivos con que se disponen, de las

persaonas que trabajan, Yy asi estudiar donde se



encuentran los resultados favorables. A traves de sus
esfuerzos continuos Y disciplinados, lograra
dirigirse hacia donde estdn las ogportunidades de las
nuevas aventuras comerciales, conjuganda el hoy y el
maffana.

Ferpetuar y hacer triunfar a la empresa en estos
tiempos, aprovechando 1los cambios y afrontando . la
incertidumbre, es la tarea principal y la prueba

definitiva de la administracién moderna.

- Ph =



CAPITULO IV
CREATIVIDAD E INNOVA-

CION EN LA EMPRESA.




4.1. LA NECESIDAD DE DESARROLLAR
LA CREATIVIDAD Y LA INNOVACION.

Durante los ultimos arfos, ban surgido una multitud
de productos, ideas, conceptos, todo elle resultado
de un proceso de c¢ontinuo cambio. El conjunto de los
cambios estd afectando y generdndose en las mismas
organizaciones, por ser ellas quienes los praopician.

Con el uso y desarrello de novedosas técnicas, se
estd dando origen a nuevas y mejores empresas ya que
ademés de obligarse a evaluar caonsistentemente 1los
problemas industriales y econdmicos, ven la
oportunidad de lograr avances comerciales a traveés de
las aplicaciones de diversificaciones tecnologicas.
Es deciry, todas las empresas estdn expuestas a la
interaccion y exigencias con el ambiente, pero el
potencial tecnolégico les ha facilitade los cambios v
mejoramiento ya sea &n sus procesos deAtPabajo, en
sus productos y servicios, y/o en la direccidén y
contrel de sus recursos. Por ejempla, algunaé affos

‘atras, 2l sector financierc no hacia uso de la
informdtica sin embargo, se vid en la necesidad de

estudiar y observar su aplicacidn, remodelando sus
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sistemas de trabajo. ante este tipo de influencia

tecnolégica.

De esta forma, en el campo empresarial se pueden
identificar tres fases en el procesc de su progreso
como caonsecuencia de las innovaciones continuas:

“1: Idea creadatra.
2: Aplicacidn practica de esa idea.
Z: Explotacidén a nivel comercial.” (23)

Estas tres fases formam un ciclo gue deriva en la
difusién de la inanacian gue a su vez genera otras
ideas creadoras, pero cuyo tiempo de duracion ha
tendido a reducirse; mientras hace S0 aflos la
explotacion comercial de una patante o invento se
11evabaya1redednr de 35 aflos, actualmente ese lapso
se ha disminuida a menes de 10 affos. La capacidad de
sacar rdpidamente provecho e innovar ideas creativas,
esta provocando mayeres y nuevos‘ sucesos en los

sectores econdmico—productivas.

(23) Martinez Villegas, Fabian, Como degsarrollar la

creatividad gerencial, J3a. edicidn, Editorial

PAC, México 1983, p.c. 27.



La administracidn de toda empresa, grande o
pequefla, adquiere una gtran responsabilidad para
capacitarse y manejar el cambio, porque este le dara
la pauta de las estrategias requeridas para
‘afrontarlo y aprovechérlo, ya que si permanece
indiferente, pondria en juego su supervivencia.

Los avances y aceleracidn de las tecnologias al
incidir en el nacimiento canstante de nuevas
productos y mercados; en sistemas de informacién, en
el comportamiento industrial, han hecho surginr
herramientas analiticas, las cuales son aplicables en
las funciones adminhistrativas; sin embargo, aunque
son Utiles para las operaciones actuales, no son
suficientes ya que &l maffana requetriria nuevas formas
de operacidn y adaptacidn. Muchas empresas estan
organizadas con ideas de ayer, y su administracion se
concentra exclusivamente en 1los recursos y mercados
eixistentes ¥ en la consecucidn de metas a corto
plazo, contando con una debilidad ante las
oportunidades vy una falta de perspectiva para
responder a los cambios.

Por lao antericr, es necesario otorgar igual o

mayor valor al futuro si se quiere alcanzar el exito
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a largo plazo, surgiendo 1a demanda de impulsar vy
aplicar la capacidad creadora ante los crecientes vy
camplejos problemas introducidos por el factor cambio
y el porvenip.

Agui, cabe distinguir entre creatividad e
inngvacion, la primera se refTiere al preceso de
formular nuevas ideas o hipédtesis para la solucién de
problemas; en tanto que la segunda, es el conjunto de
ideas llevadas a la practica, es decir, l1a
implantacidn y desarrollo de ideas factibles y que
tengan una utilidad econdmica.

Asi, cuando el Tuturo esta cargado de numerosos
cambies, la creatividad e innovacion se hacen
indispensables para su previsitn, y para permitie
cantinuar con el progreso.

Las organizaciones no sdlo deberdn hacerle frente
al cambio, sino ser impulsores del mismo, lo cual
equivale a aplicar y dirigir la ereatividad hacia una
urganiza:ian con capacidad de innovar.

La administracidn deberd de promover la generacidn
de ideas, a través del uso del pensamiento creative
de los integrantes de las empresas, porque este

talento humano conjugado con conocimientos y
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técnicas, es el promotor del cambio. Identificar vy
estimular este tipo de recurso, serd fundamental para
las innovaciones necesarias.

El éxito en la administracion moderna no
descansard tnicamente en el manejo de tecnicas, sino
en su adecuacion y perfeccionamiento de acuerdo al
tipo y caracteristicas de cada entidad; ésto exigira
creatividad e innovacidn ya que al aplicarlas, y con
los mismos elementos y recursos, se cbtendran mejores
y mayores resultados, marcandose una diferencia en la
productivad de las empresas. Al estar en un clima
incierto, desarrollar actitudes y habilidades

f
creativas e innovadoras entre el persenal, ayudard a
la preparacian del futuro al adelantarse a sus

oportunidades.

4.2. LA ADMINISTRACION DE LA CREATIVIDAD.

Con el objeto de enfrentar los problemas cada ve:z
més dificiles que se salen de lo esperado y de un
compartamiento determinado, se exigen formas
novedosas para solucionarlos, por eso, el ser humano

se ve obligado a mejorar su creatividad.




El pensamiento creativo contribuye a la
adquisicion,de informacidn, al proponer nuevas Areas
y posibilidades a desarrollar, pargue de lo
cantrario, se tenderia a vivir en un estado pasivo al
no responder ante las fuerzas del medio, actuando coan
desidia ¥y asignando los recursos por simple
comptomiso. Es decir, ante los problemas mas
complejos, las respuestas no se encuentran dnicamente
en procesos rutinarios, sino en una actitud creativa
y activa en la bdsqueda y proposiciédn de distintas
alternativas.

Al ser la creatividad necesaria tanto en .la
formulacidn de los conceptos de un problema como en
la solucidn del mismo, el administrador estimulard el
surgimiento de ideas entre los miembros de la
organizaciony al tratar de administrar la
creatividad.

La creatividad se trata de un procese mental
camplejo y aleatorio, en el gue todavia no se ha
definido con precisidn una secuencia uniforme ni  una
formula sencilla que integre todos sus elementos para
dar origen a rendimientos sistematicos, y lleve al

logro de una organizacitn creativa. No obstante se
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pueden identificar algurnos de sus compcnentes vy
condiciones para su eristencia, como son el ambiente

organizacional, personal creativo, técnicas. etc.

Se debe partir del hecho de que la creatividad no
se puede planear ya que muchas de las ideas y de sus
actos nacen espontaneamente; no obstante, la
direccidn si puede aumentar su posibilidad de
ocurrencia a través de la creacidn de un ambiente de
trabajo que estimule las soluciones creativas a los
problemas.

De tal forma que, la funcidn del gerente o
director es vital ya que mientras considere ineptos e
incapaces a sus subordinados, no se podrdé garantizar
una actitud creativa en la solucidn de los problemas.
Far ello, debe comprender el proceso creativo y
superatr los obhstaculos que no propicien el ambiente
adecuadao, al crear un clima de confianza y lipertad
en el desempefic laboral, que favorezca la iniciativa
y dé arigen a sugerencias sobre si1stemas Y
procedimientos que abran diferentes opciones y

caminos.



No basta contar con individuos creatives, es
preciso que se libere su potencial lo cual se
alcanzara con una organizacién receptiva a la
obtencidn de ideas creativas, ya que al considerarlas
y &lentarlas, s=e podrd retener personal de estas
caracteristicas, reguciendo Asu insatisfaccidn. Cabe
seﬁalaf, que aungque no puedan aceptarse todas las
ideas o no todas datan buenos resultados, el seqguir
estimulando la participacién y proposicién de
soluciaones creativas, tavorecerd la maral del
personal.

Como ya se dijo anteriormente, en el proceso

.

creativo no existe una receta infalible para hacer
que ocurra; sin embargo, se pueden considerar ciertas
fases generales que sirvan caomo orientacien al
administrador para la obtencidn de resultados en la
capacidad creadora de los individuos. Asi, se tiene:
- Definicidn y andlisis del problema.
- Recepilacién de la informacidn alrededor dei
praoblema. .
- Préduccién y desarrollo de ideas.

~ Evaluacion y verificacidn.



Las dos primeras fases servirdn en la delineacitn
del propdsito o fin a alcanzar, y en la obtencidn de
las relaciones entre las datos e infarmacion
disponible, recabdndose una especie de insumos para
el proceso creativo. Posteriormente la produccidn y
desarrollo de ideas tiene la finalidad de provocar
que la mente sea creativa, es decir, prepararla e
inducirla a la generacion del mayor numero de ideas y
la seleccidn de las mas viables. Para ello, se pueden
caonsiderar dos categorias de teécnicas: las analiticas
y las no analiticas.

Las técnicas analiticas, se basan en procesos
normales de razonamiento légico, utiliza preguntas
estructurddas en torno a la situacién (cuestionando
el Qué, Cuindo, Cdédmo, Ddnde, For que’ y Quién), que
llevando una investigacidn sistemdtica, se
establecerdn los vinculos entre los hechos, lo que
permitira ampliar el horizonte y conocimiento del
problema, posibilitando prdsperos descubrimientos.

For otro lado, las técnicas no analiticas
estimulan la imaginacién al conseguir una perspectiva
hueva que no podria obtenerse mediante el andlisis

logico, afreciendo distintas posibilidades. Un
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ejemplo de este tipo de técnicas es "la tormenta de
ideas" (brainstorming), gue consiste en gque un grupo
de personas trabaja en comun, generando gran cantidad
de ideas relacionadas a un problema u objetivo,
importando la cantidad, no deteniéndose a evaluarlas,
v sin dar lugar a la cri’tica. Luego, en otra sesion,
se examinan las ideas con detalle para elegir las
mejores.

Es tambien en estos momentos que el papel del
gerente, vuelve a adquirir relevancia, porque en la
medida que tenga tonocimiento de difetrentes  técnicas
y las utilice adecuadamente, podrd fTortalecer vy
motiv;r las habilidades y actitudes creatives de su
personal.

Una wvez que ya se cuente con una sutficiente
cantidad de ideas, se tendrdan que evaluar y veriticar
con el propaosito de determinar su validez ¥
adecuacion, es decir, si cumplen con los aobjetivos

para los cuales fueron: buscadas, sirviendo como

retroalimentacion del progeso cieativo.

Como en los tiempos dificiles, la administracién

ha sufrido el continuo reto de disefar sistemas



praﬁticas de organizacion que fomenten cambios y con
ello la creatividady el gerente en especial, debe
aplicarla en sus funciones administrativas, no
dejdndase absorber por la rutina que expulsa el
pansamiento creador, lo gue lg lleva al mal usn de
sus capacidades. Asi, 1la generaﬁidn de ideas en un
ambiente dinémitu, serd de gran importancia para la
formulacion e integracion de aestrategias, politicas y
programas, en la -adecuacién de la egtructura
administrativa o en el planteamiento de ptoblemas vy

toma de decisionas.

4.3. LA INNDVACION, FUNCION Y ESTRATEGIA.

La creatividad puede presentar problemas si no es
bien entendida.

Uno de estos problemas, se refiere al hecho de que
a pesar de gue puede aportar sugerencias y alementaos
en 2l desempero en una labory ello no gquiere decie
que redundard en un trabajo mas productiva ya que eso
dependeré en mayor medida de la administracién en
general. Ejemplo de ésto, es  que antes del
surgimiento de la administracion cientifica, los

trabajadores empleaban formas creativas e intuitivas
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para hacer las cOosas Yy no  por eso  eran mas
productivos; fue hasta les estudios de Taylor y sus
seqguidores, que se pusieron en marcha una serie de
ideas (no tan sdlo creativas sino innovadoras) que
praoporcionaron un punto de partida obietive para el
diseflo y ejecucidn de tareas, obteniéndose nuevas
practicas y métodos de trabajo. La creatividad puede
ser efectiva siempre y cuanda, se le den las bases
necesarias, es decir, no debe ser tomada como
sustituto del conecimiento y analisis.

Otro problema al que se enfrenta la creatividad,
es el que por si sgla, no s suficiente si carece de
una innovacidn practica, permanece abstraeta al no
darsele un proceso innovador concreto. Es decir,
pueden generarse gtrandes y otriginales ideas, cuycs
méritos son reconocidos, pero que nunca nadie llega a
asumir la responsabilidad de convertirlas en
actividades. La ideas creativas Tfactibles en una
arganizacion deben llevar un sentido empresarial, es
decir, probarse e implantarse si se quieren obtener
resul tadoes, si no, independientemente de su
brillantez, su utilidad potencial ya sea para la

empresa o un mercadao, serid nula,
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Una ve:z aclarado el punto anterior, se desprende
la importancia de no séle desarrsllar la cresatividad,
sino la de 1llevar una funcicdn y estrategia para su

aplicacidén, es decir, la de innovar.

Como ya se ha mencionado, al ser las empresas
unidades basicas de produccidn, son sus procesos de
innovacidn -entre otros factores, los que permitirdn
su edpansién o cambio, reper:utiendb en el sistema
econdmico general. La innovacion tiene su origen a
nivel microeconamico, resultado de la responsabilidad
asumida pa# directores y hombres de empresa, y son
tales sus efectos, que se presenta como un requisito
para el crecimiento a ' largo plazo. For ello, aungua
esta intimamente relacionada con la tecnologia por
los avances que le genera, ha de tomarse mds como un
término econémico.

Las actividades de las empresas a largo plaro, se
basan en el compromiso de sus recursas presentes para
lograr ciertos beneficios en un futwro idncierto vy
desconocido, 1levéndola§ a tomar riesgos Trente a las
expectativas del mafiana. Esto ayuda a entender la

funcidn de la ipnavacidén ya que al crear e imolantar



algun elemento nuevo (ideas, inventos, procesos,
tecnicas, etc.) cuyos resultados no se veran
inmediatamente, existe la incertidumbre respecto a su
éxito pero, en caso de presentarse, dara una
dimensidon econdmica diferente y un cambioc en la
arganizacién. Por lo tanto, toda inpovacien estd
encaminada a lograr avances y objetivos pero con
riesgos, los cuales podran proporcionar beneficios vy
maximizar los resultados de los emprendedores

(empresas innovadaras).

Los elementos introducidos por 1la innovacién,
pueden provacar que las empresas sean mas
competitivas, mds productivas o que desempeffen con
mayor eficacia sus tareas. De esta manera, la
innovacidén basicamente sc puede referir:
- A la introduccién en el mercado de un
producta/servicio nuave y diferente.
- Al uso o modificacidén de las actitudes Y
actividades (técnicas) de produccidn.
- A la apertura de un nuevo mercado.

Para toda . empresa, no debe ser suficiente el

abastecer a un mercado con bienes o servicios, Sino



el esforzarse en proveer mds 0 mejores mercancias, lo
que le permitira axtenderse u abtener un
posicionamiento superior; ésto demanda innovar. tna
de las modalidades de innovacién mads productiva, serid
aquélla que logre crear un producto o servicio
diferente, satisfaciendo mejor las necesidades de los
consumidores. Otras formas de innovar pueden ser a
través de darle nuevos .usgs a viejos bienes;
incursionar'utrns mercados; caéﬁio- en el diseﬂc.r an
el envase, 0 en la estrategia de mercadotecnia o de
la empresa en general. También puede supcner la
aplicacién de procesos de trabajo que raeduzcan
tiempos o costaos, nuevos materiales, maquinaria,
nuevos coneocimientos, politicas empresariales,

esquemas organizativos, etec.

Dentro de la planeacidn estratégica, la innovacion
representa una estrategia bdsica, por ofrecer a la
organizacicon paerspectivas inmejorables para su
crecimiento, cambio o progreso.

La estrategia de innovacidn comienza reconociendo
la dindmica del ambiente, en el gue el futuro serd

completamente distinto al presente, donde 1la linea de
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productos existentes, as! como que 1los mercados,
canales de distribucidn, procesos y tecnologias estan
cambiando, y pronta dejardn de ser uttiles ante las
demandas del maffana, por lo que tiene una inclimacidn
hacia lo nuevo y diferente.

Su estrategia se fundamenta en el abandone
sistemdtico de aquéllos elementos obsoletos, por lo
que las organizaciones innovadoras no  gastan  su
tiempo o recursos  en la defensa del = pasado
improductivo, lo que implica redirigir los estuerzos
hacia &reas mas promisorias. Como la innovacion parte
de un sinnuimero de proposiciones o ideas, se podria
pensar gue tiene una alta probabilidad de éxito, sin
embargo, muchas de esas ideas o conceptos al tratarse
de llevar a caba, no resultan viables, por lo que ha
de presumirse que la mayoria de 1los esiuerzos
innovadores no van a Tfuncionar porgue como ya se
menciond, porgue mis que dar simples mejoras de lo
existente, se busca hacer diferencias significativas.

Pese a ese bajo promedic de éxito, 1o que le da
valor a la innovacidn es que si triunfa, logrard un
impacto en su medio, creando una importante fuente de

beneficios que puede permitir a la empresa un

- 94 -



liderazgo en el mercado, al ser mas eficiente
competitiva, al abrir nuevos mercados, etc.; ademas
de que una innovacidon sirve como retroalimetador para
atras innovaciones.

La estrategia de la innovacién tiene que aceptar
el riesgo de fracasar. Para determinar si una
egtrategia de innovacidn triunfd o no, se compararan
las expectativas que se tenian antes de emprenderla
contra la realidad (sus resultados), si la desviacidn
es muy alta o sus rendimientos muy pobres, a pesar de
lo duroc que sea, deberd verse la manera de dejarla.

de lo contarioa, se estarian desperdiciando recurscs

gue pudieran aprovecharse en la buisqueda de otratg mas
apropiadas. Esto nos lleva a entender el por que,
muchas veces, de la resistencia al cambio, derivado
del miedo a asumir nuevas responsabilidades, el tener
el reto de crear y con alta posibilidad de fallar.
For eso, la innovacion exige una actitud
emprendedora de parte de los ﬁirigentes, al convertir
las ideas surgidas de la,creatividad en realidad, al
asumir riesgos, ¥y al estimular su vision. Es el alto
directivo quien debe alentar el potencial, na

temiendo al cambio, sino ver a la innovacion como uns



opartunidad para la empresa (manufacturera o de
servicio), al hacerla extensiva a sus funciones, por
o que cada unidad administrativa ha de tener

objetivos y responsabilidades al respecto.

En  cuanto a4 la estrategia de innavacion
relacionada al aspecta técnico, establecerd metas gque
tavorezcan la transferencia tecndlogica desde el
terreno de la investigacidn, a la practica, para que
al ‘aplicar esps adelantos tecnoldgicos, se alcancen
los objetivos de la empresa; se buscara adecuar a la
organizacidn para hacer frente a les desafios
técnicos . de acusrdo a los movimientos en 1a
estructura industrialy y también se debera tener un
entendimienta claro de la funcidn del departamento de
investigacion y desarrollo {(en caso de existir),

No se debe olvidar que un gran desartrollo
tecnologica serad impraductivo sino es para mejorar la
vida humana, de tal modo que una innovacion
tecnalégica solo serd uUtil si va acompafada de
innovacianes econdmico-sociales. En este tipo de
innovaciones s buscard: satisfacer de la mejor

manera a los consumidores cumpliendoc con los
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abjetivos de comercializacidn; modificar los
productos existentes para mantenerse; implantar vy
utilizar equipos, procesos, Fecursosa y ayudar a la
consecucidén de los cbjetives sociales de la empresa
(por ejempla, la satisfaccciaon de los empleados,
auxilio en su desempeflo y realizacién, etc.).

La innovacion econdmico-social serd reto de 1los
administradares, al convertir las nuevas e
insatisféchas necesidades sociales (empleo, salud,
medio ambiente, etc.) en aportunidades para emprender

estrategias.,

Se puede concluir, que en los tiempos de
inceartidumbre y de grandes cambios, las empresas
necesitan una estrategia que las haga capaces de
identificar sus oportunidades y & traveés de la
innovacién como proceso de cambio organizado, podran
llegar a ser lideres en los mercados futuros.

La administracidn tiene el reto de integrar a la
innovacion en sus funciones, y correr los riesgos
para tratar de formar el future de las empresas, que
de no atreverse, s estari{a corriendo un Piesgd

mayar, el de ser sarprendido por el mismo porvenir,
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lo cual es upa situacidn mas inconveniente tante para
la pequefia como la giran empresa.

For Gultimo, cabe comentar que la innovaciédn en
paises como México, es de suma importanciaj se cuenta
con les recursos suficientes para hacerlo, y en un
momenta dado puede comenzar importande la tecnologia
necesaria, sin embargo, £l secrato mds que practicar
una innovacidn tenoldgica, es la de producir una
innovacidn social, aquélla que se logre adecuar al
contexto actual, . +responda a las necesidades
econdmico-sociales de la poblacidn y haga funcionar

productivamente a los modelos importados.
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CAPITULO V
TAMANO Y CRECIMIENTO

- EN LA EMPRESA.



S.1. CONSIDERACIONES DEL. TAMARD DE LAS EMPRESAS EN
TIEMPOS DE CAMBIO.

En los tiempos de incertidumnre. el tamafo que
poseen las empresas No ©s necesariamente el mejor
para el maffana. Muchas de las grandes organizcaciones
actuales eran pequeffas o medianas en el pasado y a su
vez, algunas han desaparecido resultade de la
dindmica del entorno; por le que no hay razdn, para
pensatr que lo mismo no podrd suceder en el futuro.

Los mercades al estar cambiando y Junta a las
avanzadas tecnologlias, estan ofrecienda opciones en
las que, entidades de tamaflo medic o pequeflo, podrian
ser las de mejor adaptacién. Pero a su vesz, las
grandes empresas cuentan con amplios recursos, por lo
gue de ellas emanardn los mayores cambios, los cuales
incidirdn en sus dimensiones. Ademds dada la
tendencia mundial bhacia wna integracidn economica
entre blogues regionales, se derivardn distintas
demandas comerciales, surgiendo oportunidades para la
creacidén de nuevas empresas; pero también existirad
una fuerte competencia, doﬁde en ciertas éreqs

dnicamente prevalecerd la gran industria.
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ko anterior exigird a la alta direccidn, ia
continua revision y ajuste del tamafio de las emprezas
para su me jor administracicn, adaptacion I
aprovaechamiento de los retos econdmicos y sociales.
For la tanto emprender las acciones necesarias
para definir el tamafeo correcto de una empreza, sera
vital para la permanencia fulura ante los tiempos de

cambio.

S.1.1. RELACION DEL TAMARD DE LAS EMPRESAS Y SuS
ESTRATEGIAS.

La alta diregcidn tiene la respansabilidad y tarea
de em;render y decidir sobre las estrategias de
crecimiento de una empresa. Fero antes de hacerlo,
debe daefinir el tamafio correcto de la empresa, lo
cual va acompaffado de un andlisis de la carteras
(portafolic) de sus negocios prasentes.

Este analisis de cartera consiste en evaluar los

negocins que una entidad mareja, entendiéndose por

negocios, empresas ~en , caso de arganizaciones
grandes, contreoladoras o conglomeradas, o Q3T
l{ineas de producteos, marcas, divisiones, etac,

~aplicable a medianas y pequeflas emprasas.
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-Con ello, se indican los negocios mas rentables
y/0 productivos, permitiendo tomar decisiones
posteriores para actualizarlos a traves de nuevas
inversiones o reinversiones qué fortalezcan a los mds
promisorios o, retirarse de aquéllas gque no presenten
resultados favorables.

Asi, la evaluacion del portatolio de negocios,
proporciona una erientacidn para determinar gl tamafio

de la organizacién y las estrategias al respecto.

En .gran medidﬁ, el tamafio de una entidad est&d en
funcién de las requerimientos, caracteristicas v
perspectivas del mercado ata:;do O que se qQulisres
atacar, pudiendo por sus dimensicnes erroneas, no
satisfacerlo adecuadamente, vy no alcanzar sus
objetivos empresariales.

De esta manera, diferentes estrategias euigen
distintos tamaffos. Si se guiere alcanzar una posicidn
de liderazge en un mercado amplio, debe contarse
también con un gran tamafio. For ejemplo, en el ca=o
de la industria petroqﬁimica en la que eiiste una
fuerte inversidn en investigaciones y un sinnumero de

productos a ofrecer, es casi imposible Qque una



empresa pequefia pueda abarcarlo vy sabréviva ante la
competencia de las grandes empresas si1  dirige sus
esfuerzos a ese mercado general, Hin embargo, puede
tener éxito si el objetivo es el de posicionaree  en
un seqgmento especial y reducido del mismo, en ©1  que
ofrezca productos con caracteristicas exclusivas, lo
cual puede ser poco atractivo para las organizaciones
grandes.

A su vez, de acuerde al tamaffe de cada
organizacidn, serd la estvateqia‘a sequir. Como en el
caso pequefia y mediana empresa, se pueden facilitar
procesps dado la sencillex de su estructura, o
responder con agilidad a las erigencias del mercado,
al tener la tlenibilidad de concentrar sus recursos
hacia nuevas areas. A diferencia, la gran empresa
puede realizar planes a un plazo mayor en €l que
comprometa sus recursos & proyectos de mas  larto
alcance y riesgo, lo cual esta fuera del alcance de
empresas de menores proporciones.

En el caso de las compafilas que estdn formadas de
un conjunto de medianas y pequeflas empresas, habra
una doble tarea, la primera gue se refiere a la de

elaborar wuna estrategia que integre vy unitigue los
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esfuercos de cada una de las unidades de negocios
hacia un fin comun; pero cada unidad tendra su propia
estrategia en funcidn de sus necesidades y de las

ventajas que pueda sacar de su mercado.

S.1.2. ESTRATEGIAS PARA CORREGIR EL TAMARQ
INADECUADD DE LAS EMPRESAS.

Existen diversas causas de gque una empresa tenga
un tamafic equivocado las cuales pueden ir, desde las
exigencias econdmicas o innovadoras, hasta ciertas
actividades en que una empresa por ejemplo de tamafio
mediano o pequefin, pueden desempedarse mejor que una
grande, ya que esta Jdlitima podria incurrir en altos
costos {(de caradcter administrative) si se involucrase
en tales actividades.

Las dimensiones adecuadas en una empresa, petrmiten
abtener buenos resultados de sus recursos
proaductivos. Pero en el caso de empresas de un tamafo
equivocade, la mayaria de las veces, se revela una
drea o funcidn que absorbe de manera desproparcional
recursos en relacidn con su  rendimiento, es deciry,
por elevados gue sean los ingresos de la empresa,

eriste una actividad que estd incurriendc en mayores
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costos no contribuyendo en la misma proporcién con
resultados reales. No obstante, dicha &rea es
indispensable para sostener la posicidén de la
empresa, Mmas exige grandes esfuerzos, con un
desemperio econdmicamente paobre, por lo gue obiener
una verdadera productividad es practicamente
imposible, a menos que se defina correctamnente el

tamafo de la organizacidn.

Una ver que las empresas entienden las razones del
por que  tieme un ‘tamaﬁq inmadecuado, deben tamar en
cuenta ciertas estrategias entre las que se destacan:
~- L& reconsideracién sobre su misién y objetivos.

- La fusién y adquisicién.

- La desinversion.

La primera estrategia se refiere a modificar el
cardcter de 1la empresa redefiniendo su mision vy
objetivos, vislumbrando nuevas Y diferentes
oportunidades. Tiene su fundamento en que, una
empresa con tamafin equivocado, es aguella gue ro
controla v es ineficaz en el mercade en que se setd
daesenvolviendo, lo gue no le permite sobrevivir y ser

caompetitiva. Para ello, debe svaluar su  situacidn
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actual y utilizar sus fuerzas para transformar sus
actividades y laograr un posicionamiento en otro
segmento del mercado, al conferirle cierta distincion
competitiva a sus productos o servicios.

La otra estrategia a considerar son las Tusiongs vy
adquisiones, cuyQ propésito serd buscar empresas
campatibles pero con problemas contrarios, gque en el
momento de unitse, eliminen sus deticiencias. Este
tipo de estrategia busca a través de las acciones
conjuntas, el logre en 1la productividad de las
funciones, eliminando las razones de la ineficacia
derivadas de un tamaflo equivocado.

éar atro lado, también se tiene la estrategia de
desinversidn o venta, que al reducir actividages, Ile
da la dimensiédn adecuada para entrentar al mercado.
Con ella se reestructuran los activeos y mejaran las
ganancias. El1 fin de esta estrategia es la de
devolver a su esencia (misidon) a la empresa Yy
concentrarse en los negocios o productos en que s2
pueda seobresalir, redirigiendo e reinvirtiende los
recursos con propdsiteo diferente. Entre otros motives
para llevar este tipo de estrategia se tienen, el de

unificar la naturaleza entre las actividades de l¢
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empresa, eliminar negocios o lineas de productos con
bajo rendimiento y/o inadaptacidn con el medio, o
bien, pese a sus buenos resultados, no estar
satisfaciendo los objetivos estratégicos.

El andlisis de desinversidn ha de tomarse como uwn
aspecto normal de la planeacion ecstratégica, depiendo
recibir tanta atencidn comp las adquisiciones por el
efecto gque pudiera fener en mejorar el valar de

mercado de una organizacidn.

Una vez estudiados 1los negocios actuales y
evaluado el tamaflo de 1la empresa, se procedera a
lograr una consolidacidn y desarrollo futuro a través
de la estrategia de crecimiento.

S.2. CRECIMIENTD EN LAS EMPRESAS.

Miantras una 'emprésa sea menos variada, su
administracion es meng@s _compleja, facilitando a sus
integrantes una mejor comprension de sus actividades
con respecto al todo organizativo. Por otreo lado,
cuando una emptresa crece y aumenta de tamaffo, un
mayor numerao de funciones vy tareas se hacen

indispensables para la realizacicon efectiva de las
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actividades y alcance de los objetives,
incrementdndose la complejidad en la estructura
administrativa., En una organizacidn compleja, 1ia
coordinacio’n de las actividades y la localizacieén de
las causas de deficiehcias tiende a dificultarse, se
requieren mayores niveles jerarquicos y mas
procedimientos, hahiendo demaras en la tome de
decisiones y los sistemas de control se complican.
Crecer por crecer no es tfavorable, sinoc debe
administrarse correctamente para enfrentar y manejar
entre otras, las implicaciones antes mencionadas., Si
una empresa decide crecer, debe definir una
estrategia para prepararse ya que el crecimiento no

@s automdtico.

Se llegan a distinguir dos acepciones de
crecimienta, una referida a wun aumento cuantitativeo a
través del incremento de wvolumenes {produccisén,
ventas, exportaciones), y la otra coﬁcerniente a
mejoras cualitativas como por ejemplo, obtener una
nueva y sdlida dimensién empresarial, mantener o

ganar una posicidn en &l mercado, empleo racional' de
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recursaos, avances en 1la especializacion o
diversificacidn de la>linea de produccaitn, etc.

}Es este ultimo enfoque de crecimiento el que
tendrd mayor valider en los tiempos de cambios

\
bruscos y fluctuaciones econdmicas fuertes. Crecer en
funcidn de velumenes no es suficiente, sino deberd
encaminarse al objetivo de aumentar los rendimientos
y resultados econo 'michs de manera real para mejorar a
la Eﬁpfesa.

-

Un aspecta muy interesante & destacar en cuanto al
crecimiento en 1los tiempos de dificiles, es el
relac;onadn al contesto mundial. Dada la interaccion
etcndmi:; entre pailses, se estad exigiendo a las
empresas mantenerse al tanto de lo gue sucede en las
ramas indust»ialés, y moverse en ese sentido. Es
decir, si el mercado se enpande ya sea nacichal o
internacionalmente. la empresa tiene que crecer
icualitativamente) al mismo tiempo, de 1o cantrario
puede perder su viabilidad. Lo mismo es aplicable en
caso de darse modificaciones en procesos, costos,
productos, calidades. etc. que interirelacicnan’
distintos sectores productivos. bDe tal torma aue,

una planta proguctiva ajana a los movimientas
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industriales en empresas similares en otras regiones,
a largo plazo, puede adolecer de ineficiencia, por no
coantar con el tamafilo o estructuras adecuadas,

atribuible a una falta de crecimiento.

Es en 1los tiempos de cambio cuando se dan los
nuavos fundamentos gue anteceden a un futuro
promisorio, par lo gque se precisa a las empresas
detectar aguellas areas de mayor' dinamismo para
dirigir Yy centra; los esfuerzos  para su
apraovechamiento y‘evitar ser una empresa marginal.

Una emprésa marginal es aguélla que va presentando
resul tados muy inferiores en comparacion con sus
competidores, tendiendo a quedar rezagada econdmica,
tecnoldgica o comercialmente (acentuidndose en  los
tiempos de incertidumbre). De esta manera, una
organizacién que deja deteriorar su posicién en el
mercado, cae en una situacion marginal.

En una estrategia de crecimiento debera proponerse
como minimo el punto anterior, porque mids que el

deseo de crecer, existe la necesidad de evitar

convertirse en marginal.
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El tener un crecimiento lento en una compafiia pone
en peligro su supervivencia. S5i el efectivo que esta
generanda, no es el suficiente para sus necesidades
de reinversicén, deberda cuestionarse aspectos sobre la
utilizacion de los fondos en el mismo negocio, en la
diversificacidn o bisqueda de nuevaos campos, s
decir, desplegar sus recursos para lograr cumplir su

misidn empresarial.

En la estrategia de crecimiento, ademas de
plantearse hacia dédnde y como crecer, se establecerd
lo que se debe abandonar, plan=zando el retire de los
mercados, productos y/g tecnologias que ya no son
utiles o serdn inadecuadas. £s decir, el crecimiento
resulta de aprovechar oportunidades, las cuales no
podran .explotarse, si los recursos estan
comprometidos en &reas poce productivas o rentables.

S5.2.1. CRECIMIENTO SANO EN LAS EMPRESAS.
Toda empresa para determinar su crecimiento y con
ello su tamaflo ideal, ha de tomar en cuenta hasta que

punto deja de tener economias de escala, es decir,



hasta donde debe llegar para Nno comenzar a generar
rendimientos decrecientes.

Las pronomias de escala se nueden obtener cuando
el costo medic de fabricacidn disminuye, al aumentar
la produccidn o tamafMo de una empresa, o bien, a
traviés de la desinversidén (como parte de la politica
de crecimiento) o divisidon de una corporacidon en
unidades autonomas, de tal manera, que logren
aprovechar de nueva cuenta las economias de escala.
A través de este conceptn, se indicara el grado de
desempefic y aprovechamiento de recursos €0 una

compafia.

Una arganizacién al crecet, debe lograr con su
nueve tamafio, que sus proceseos (de produccian,
ventas, operacion, etc.} se vaelvan méﬁ aeficientes.
Dicha eficiencia se manifiesta:

- "Manteniendo un nivel igual en ventas y/0 en
praduccion, ¥y los costos uwnitarios necesarios para
tal fin son reducidos.

- ttanteniendo un nivel igual de castos unitarios,

2l nivel de ventas y/o produccién se incrementa.



- Una combinacien de los dos casas anteriores.”
(24)

Desde otro punto de vista, las economias de Escala
se obtienen cuando el costo marginal de ciertos
factores de la produccidn se reducen al crecer, por
lo que si el costo marginal disminuya, la utilidad
marginal aumenta. Son basicamente las empresas muy
grandes las que mas ham de cuidarse de no scbrepasar
ese pqntu.dptimo dado por las economlas de escalay de
lo contrario estarian perjudicdndose al aenerar
deseconomias.”

De esta forma, se puede distinguir entre el
. . .
crecimiento positivo y el que no lo es:
-~ 851 el crecimiento aumenta tinicamente el volumen,
sin mejorar =} empeotrar la productividad, es
cuestionable porque a la larga puede representar un
gran peso a la empresa, afectando al sistema.

- Si el crecimiento provoca una disminucion en la

(24) Marmolejo Gonzalez,. Martin. Inversjiones :
practica, metodologia, estrategia v - filosofia,
4a, edicidn, Publicaciones IMEF, Ménico 1987,

p.c. 490.
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productividad, se trata de un crecimiento
perjudicial, por lo que debe suspenderse.
- S; en camhio, 21 crecimiento aporta una mayor
productividad integral de los recursos, se trata de
un crecimiento sano, debiéndose fomentar.

En este uwltima parte, existe una aspects a
considerar, y as 1 relacionado a la posicion de la
empresa en su mercado. Esto es8, si el crecimiento
aumenta la productividad en detrimento a la
participacidn en: el m@rcado o© bien, i la
participacion en @l mercado aumenta a costa de una
productividad inferior, la empresa perdera solidez,
haciéndose vulnerable al medio ya sea aumentando sus
riesgos y/o perdiendo competitividad y rentabilidad.

Lo anterior lleva a fijar como objetivo, el contar
con la combinacidn de productos y/o empresas, que
originen un equilibrio entre los resultados y riesgos

asumidos al crecer.

S.2.2. PRINCIPALES ALTERNATIVAS DE CRECIMIENTO.
Los medios que permiten a la empresa asegurar su
crecimiento pueden dividirese en crecimiento interno y

crecimiento externo.
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El crecimiento interno, indica la posibilidad de
la empresa de desarrollarse a partir de sus recursos
propios, es decir, sus actividades comerciales vy
tamafic actuales, constituyen la fuente de su
crecimiento.

El crecimiento eiterno, supone gque la empresa no
puede o quiere esperar mucho de sus actividades o
dimensiones actuales para lograr el volumen que se
hubiese fijado, entonces recurre a la BQquisiciOn o

fusion de otras sociedades.

De esta manera, se desprenden las siguientes
alternativas a considerar en 1la estrategia de
crecimiento:

Crecimiento intensivao:
Penetracion en el mercado.
Desarrolla del mercado.

Desarrollo o mejoramiento del producto.

Crecimiento integrativo:
Integracidn vertical hacia atras o regresiva.
Integracidn vertical hacia adelante o progresiva

integracion harizontal.

B B Y-S



Crecimiento por diversificacidn:
Diversificacian concentrica.
Diversificacidn horizontal.

Diversificacién conglomerada. (25)
“Crecimiento congenérica." (24)

5.2.2.1. CRECIMIENTO INTENSIVO.

Tiene sentido si la empresa no ha explotado
plenamente las oportunidades que 1le ofrecen sus
mercados y/o productos actuales, es decir, cuando se
detectan oportunidades latentes en sus operaciones
presentes. Ofrece como alternativas:

a) Penetracion en el mercado.

Donde se busca aumentar las ventas de \los

productos actuales en los mercados actuales a través

de una estrategia de mercadotecnia mas agresiva, lo

(25) Kotler, Philip, Bundamentos de mercadotecpia,

Prentice Hall Hispanoamericana, México 1987,
p.c. 4&8.

(26) Biblioteca Deusto de Direccidn y Organizacidn,

Vol., G: Qbjetivas y estrategias de la__empresa,

Ediciones Deusto, Espafa 1981, p.c. 114.
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cual se puede lagtar:

-~ Al estimular a los clientes actuales a incrementar
su ritmo de consuma.

~ Atrayendo clientes de la competencia.

-~ Aumentar los esfuerzos actuales a fin de atraer a
los no usuarios del servicio o consumidores del bien,

pero que tienen el perfil del mercado meta.

b) Desarrollo de] mercadaq.

Consiste en buscar mayores niveles de ventas
llevando los actuaies productos o servicios a nuevos
mercados. Tiéne bdsicamente dos posibilidades:
~ Abrir mercados geograficos adicionales donde no
exigte el producto Q servicia, expandiéndose
tregional, nacional o internacionalmente.

- Atraer otros segmentos del mercado (sean mercados
de consumidores. industriales o institucionales)
introduciendo para ellos las caracteristicas o

versiones apropiadas del mismo producto o servicio.

c) Desarrollo o mejoramiento del praducto.
Trata de aumentar la participacién en el mercado al
incrementar las ventas fabricando mejores o nuevos

productos para los mercados actuales.
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Dentro de la estrategia de crecimiento intensivo,
se deprende la especializacion, al intervenir la
empresa en un mercado restringido y con un producto o
gama limitada de productos. La._ especializacion es
justificable cuando se carecen de los imedios para
lanzarse a algo nuevo, par loc que resulta preferible
seguir con la misma linea. También esta estregia
procede si la empresa dispone de un liderazgo en su
rama, es decir, sus productos cuentan con las
caracteristicas que le dan una distincién y ventaja
campetitiva, y no por ser limitadas sus actividades,
resultan menos sdlidas.

dn especializacién puede presentar ventajas en un
clima incierto para las empresas con un campe de
actuacidn demasiado grande, no preciso g disperso.
Esta estrategia funciona a través del ya mencienade
apandunn o desprendimiento de o improductivo u
obsoleto, reagrupando sus productos en una misma
linea comercial. De esta manera, se asegura (-]
redefine la misidn empresarial para obtener mayores
beneficios.

Sin embargo nho hay que olvidar algunas de sus

desventajas como son la dependencia econdmica y la
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productiva (abastecimientol; una posible sasturacion
del mercado; o bien, s el ciclo de vida del producto
s corto, la empresa auede llegar a dezanersecer  sino
cuenta con una planescicon y combinacidn de otras

estrateglas ‘como por ejemplo, la i1nnovacion).

S.2.2.2. CRECIMIENTO INTEGRATIVO.
Esta seounda alternativa de crecimiento es la

indicada para una 2mpresa. cuando:
- La industria pasica a la que pertenece, ofrece
puenas perspectivas.
- i la empresa puede elevar su eficiencia,
productividad o control del mercada movigndose hacia
atrds, adelante u horizontaimente dentro de la misma
industria.

Existen tres maneras para lograrlo:
a) Integracion vertical hacia atrds o regresiva.

Consiste en buwscar ifa proplecsd o control  mavor
sobre los sistemas de abastecimiento (proveedores,

materias primas, productos semielaborados).

b) Integracidn vertical hacia adelante o progresiva.
Dorde la compafila busca la propiredaa o contreol

subre sus sisvemas de distribucion.
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c) Integracidn horizontal.

Trata de conseguir la propiedad o control sobre
los competidores en la misma linea de negocions. Esta
opcién, también entendida como una expansion por via
externa, otorga una amplia perspectiva cuando, el
entorno hace dificil la adquisicidn de una ventaja

competitiva mediante un crecimiento interno.

Uno de los aspectos interesantes a destacar en el
crecimiento integrativo es la posibilidad de obtener
efectos sinergisticos, entendiéndose como economias
de escalas. Es decir, en la unién comercial, el total
(resultado de la combinacidn) es mayor que 1; suma
aritmética de sus partes componentes (cada entidad).
Estos efectos sinergisticos, se abservan al
incrementar la capacidad de 1la empresa en obteper
fondos o cuando, por la combinacidn de las
operaciones, muchos de los gastos se reducen. FPor
ejemplo, contar con un sole departamento de compras

. en vez de dos, eliminacidn de funciones
administrativas, etcy por lo que al no duplicarse

algunas erogaciones, las utilicades superan a 1a



simple suma ariimética de los resultados de cada
empresa por separado, dindose la sinergia.

El peligro principal de la integracidn vertical,
se deriva en gue un incidente en un punto dado de la
cadena integrada, repercute en todo el sistema. Y pos
atro lado, existe un alto apalancamiento -entendido
como la capacidad de que los costos fijos amplitiquen
los efectos de cambios en las ventas sobre las
utilidades., Esto es, en condiciones adversas aumenta
el riesgo de la empresa, resultado del efecto de los
costos tijos-de las entidades integradas sebre las

utilidades.

5.2.2.3. CRECIMIENTO POR DIVERSIFICACION.

Tiene sentide cuando:
- La industria a la que pertenece la empresa o suU
sistema de mercadeo medular, no muestra oportunidades
adicionales de crecimiento.
- Las oportunidades fuera del sistema de mercadeo
medular actual o de la industria a que se pertenece,
s0Nn supericores y mas atraétivas.

Cabe distinguir tres tipos de crecimiento por

diversificacidn:



a) Diversificacion concéntrica.

Se fundamenta en agregar nuevos productos que
presenten una semejanza mercadotécnica (como el mismo
canal de distribucidén) y/o tecnoldgica con la linea
de productos exnistentes.

En cuanta a la tecnologla como comin deneominador
de la diversificacidn, es mds dificil de emprender ya
que se enfrenta a un gran numero de mercades cuyo
comportamiento es distintoy ejemplos de industrias
unificadas a través de 1la tecnologia, son las del
cobre y las del papel, 1las cuales posean su proceso
comin (tecnologial, pero cuyos productas =on
apl;cahles en una multitud de mercados.

La diversificacidn con base a una tecnologia
comin, puede proporcionar ventajas competitivas a las
empresas, Para é#sto, se exige gue la tecnologia que
se emplee sea especifica, y con ello, dado los
distintos mercados que pueda abarcar, aue sea capa:z
de otorgar a les productos, caracteristicas unicas vy
diferenciables de la cgompetencia, para lograr uns
liderazgo comercial.

También ira acompaffaga de una estrategia ae

innavacidn, por un lado, con el Tin de :aentificar
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tecnologia nueva y crear aqueélla para incorporarla en
el momento adecuado a los productos o servicios; eor
otra parte, la innovacidn que sea aplicable para la
comercializacidn de los nuevos productos y/a

servicios.

b) Diversificaciéon horizontal.

La compafiia busca introducir nuevos productos para
sus clientes actuales, aunque tecnoldgicamente no
tengan relacidn alguna con su linea actual de
produccidn. La diversificacion horizantal a
diferencia de la especializacisdn, disminuye la
dependencia de la empresa hagia un anice producto,
ofreciéndole una amplitud en su operacidn.

Aqui entrard la habilidad del 5dmin15tradar para
praedecir si decerminado procgucto armonizard realmente
con el mercado. Algunas veces puede llegar a suceder
que el consumidor o cliente no acepte las nuevas
lineas de productos introducida por una compafiia, al
no vincularlas con la misma y percibirlas distintas a
sus exigencias, es decityy, no como parte de un mercade

comin.



Una organicacidn que se diversifica a traveés de la
de este modo, no debera considerar a 1la nueva linea
de productos comg un simple agregado a lo ya
existente sino, han de estar inmersos en la

estrategia global.

c) Diversificacién conglomerada.

Consiste en agregar nuevos productos que no tengan
relacién con la <tecnologia, productos o mercadas
actuales., Ello hace comprender la combinacidén de
diversas empresas sin nexo alguno. Su  fin es poder
contrarrestar las costosas fluctuaciones ciclicas, al
diversificar los riesgos entre los distintos y no
relacionados negocios. Esta modalidad de crecimiento
llega, algunas veces, a presentar dificultades
administrativas en su manejo (lo cual sera tratado en

la dltima seccidh de este capitulo V.

5.2.2.4. CRECIMIENTO CONGENERICO

Esta Gltima estrategia de crecimiento se apoya en
la agrupacion de empregas dedicadas a varios sectores
(prrimario, industrial, financiero y/o de servicios)
enlarzadas comercialmente. Representa la definiecidn

has amplia de una controladora, combina el



crecimiento  integrativo con &l crecimiento par
diversificacién, dandose relaciones multiples.

A diferencia de la diversificacidn conglomerada,
el congenérico tuenta con una directriz industrial o
comercial y un estrechc nexo entre los negocios que

lo componen, y poseen una misio'n (vocacidn) precisa.

5.2.3. EL TAMARO DE LAS EMPRESAS Y LAS ALTERNATIVAS
DE CRECIMIENTO.

Es necesario seflalar la relacidn entre el tamafio
de la empresa y las estrategias de crecimiento porque
como es aobvio, dependiendo los medicos de cada entidad
podrd o no tener acceso a alguna de las oportunidades
antes descritas.

En el caso de la pequefla empresa, que se apoya en
medios débiles, puede esperar un crecimiento adecuado
si ha encontrado un segmentc en el mercado para
abrirse paso y desarrellar una idea lidepr (de
distincion). For lo tanto, una estrategia basica de
expansitn, se basard en una especializacidn sobre un
producto determinadeo o mercado restringido, es decir,

un crecimiento intensivo.



La empresa mediana cuenta con una mayor
concentracién de recursos. Ademndas de la opcién de
llevar una estrategia de crecimiente intensivo o de
especializacitn como la pequefla empresa, tiene la
posibilidad de emptrender una diversificacidn
horizontal, tocando diferentes productos para el
mercado gue ya conocge; o bien, una integracidn
horizontal, adguiriendo negocios de giros comerciales
iguales.

La gran empresa, a la vez de poder utilizar las
estrategias de pequefias y medianas empresas, por sus
recursos financieros, técnicos y humanos, como por su
ex;eriencia administrativa, tiene mayores tacilidades
en llevar una diversificacidn concéntrica y un
crecimiento integrativo vertical. Una vez alcanzado
un tamaffo ceonsiderable, tendrd acceso a la estrategia

de conglamerado y congenérico.

5.3. CONSIDERACIONES DE LA DIVERSIFICACION EN
TIEMPOS DE CaMBIO.
§i una empresa decide emprender una estrategia de
diversificacidn como forma de crecimiento, habra de

identificar los campos en que apraveche sU



experiencia o gque le ayuden a superar determinadas
deficientias, lo cual significa ho tomar cualquier
oportunidad que se presente.

FPara una mayor probabilidad de éxito y mejora en
el manejo administrativo en la diversificacién, es
conveniente la existencia de una unidad fundamental
en las actividades. Este nuclec comin puede ser el
mercado (divewsificacién horizontal), o la tecnologia
(diversificacion conceéntrica).

En lo tiempos de cambio, si no se cuenta con una
definicién clara de diversificacidn con una base
comun, la empresa se encontrard en un grave peligro
ya que su administracién se complica.

Cada enfogue (el de mercado o tecnoldgice),
plantea problemas distintos y exige estrategias vy
practicas administrativas especificas, y en caso de
su combinacidn, su direccidn siempre tendera a tamar
una actitud que actue en favar de alguno de elleps en
perjuicio del otro.

Es precisamente este udltimo punto el gque llega
muchas veces a presentarse en los conglomerados.
Estas compafilas conformadas a su vez por un conjunto

de empresas de distinto giro y no relacionadas entre
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si, no tienen un patron comin en sus actividades.
Ademas estan bajo la gestidn de una sala
administracion siendo casi imposible, su coordinacion
para la obtencidn de resultados. Su administracion
dnica, que se basa en abstracciones como son informes
y datos, no alcanza a comprender 1los problemas de
taodas y cada una de sus entidades, ya que existen
ciertos elementos cualitativas como persanal,
ambiente, mercado, y tecnologlia que no son percibidos
por las cifras y cuyo comportamiento difiere de
entidad a entidad. Se dirige mags a los praoblemas y
hechos que a su anticipacidn, percibiendo las
supuestas oportunidades o peligros, cuanda ya han
ocurrido.

A diferencia de la conglomerados, se tienen
empresas controladoras, las cuales aunque muchas
veces poseen negocios de distinto giro, siempre
existe una integracion e interrelacion entre los
mismos, y/o0 una linea fundamental de actividédes.
Cada unidad de negocios asta subordinada a
estrategias, objetivos y directrices globales de]l
grupo (corporativo) que la contralaj pero para  su

eficar desempefio., cada organizacidn cuenta con  la
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autonomia suficiente para ser administrada de acuerdo
a sus circunstacias y a las eiigencias de su medio.
Asi, en caso de una diversificacién y complejigad
amplia, es conveniente que cada entidad cuente con su
propia administracidon ya que 2l no entender de cerca
la totalidad de cada compaffia, llevarda a la pérdida
de posiciocnes en el mercado y a una baja

productividad, al hacerse vulnerable al ambiente.

Se puede concluir éue frente a un mundo cambiante,
donde las posibilidades de una contribuciédn positiva
de una empvésa s considere condicionada por sus
dimensiones, se tomardn en cuenta las estrategias
descritas sobre el tamafio, crecimiento y
diversificacioen. De tal modo, las organizaciones
podréan lograr un verdadero desarrallo al concentrarse
en las actividades que sl desempeflan bien, 1o que
redundara en la énnsecusibn efectiva de sus

objetivos.
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CAPITULO VI

CAS0 PRACTICO.



6.1. ESQUEMA DEL CAS0O PRACTICO.

Este capitulo estd destinado a presentar el
desarrollo del caso practico aplicado a la empresa
Grabadas Fernando fernAndez S.A. Para tales fines, se
divide en cuatro secciones.

La primera de ellas, se refiere a ias
generalidades de la emptresa; con ella, se le da al
lector un marco de referencia sobre la compafiila y se
describen cudles snﬁ las divisiones nrganizacianéles
que la componen.

En la gegunda seccion, se define la problamatica
de 1ia empresa y el como ha logrado sushsiztir ante
los tiempos dificiles. Se plantean las tres
diferentes administraciones por las gue ha atrgvesado
desde 1981, y cuales fueraon sus agciones y
caracteristicas principales.

La tercera seccidn, estd enfocada a determinar la
situacién de la empresa desde un punto de  vista
interna. Se lleva a cabo una investigacion de. campo,
apiicando cuestimnariué al persaonal invelucrads

directamente con la manufactura de los impresos.



En la Wltima parte, se expone la entrevista
realizada al director, haciéndole preguntas scbre los
desafios de su direccidn y el futuro de la empresa en

tiempos de cambio.

&.2. GENERALIDADES DE LA EMPRESA ESTUDIADA.
TIPO DE EMPRESA:
Industrial. Empresa manufacturera cen integracian
hacia su comercializacién, ya que ella realiza 1la

venta directamente al ultimo consumidor.

GIRDO:

Impresidn de alta calidad en grabado y offset.

TAMAMOs

Pequefia empresa.

MOMENTO HISTORICO DE SU SURGIMIENTO:

Surge en 1929, fundada por una familia de
grabadores de alto prestigio en el medio siendo
considerada empresa lider en Méxrico por su alta
calidad, ganando premios a. nivel nacional e

internacional.
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En'1971, fue comprada por el Grupo Continental
S.A., siguiendo la empresa con sus mismas
caracteristicas, conservando a sSUS empleédos y

contando con autonomia de gestidn.

RELLACION OBRERC-FATRONAL:
A través de un contrato colectivo de trabajo 'cuyn

sindicato €s el Sindicato de las Artes Graficas.

NO. DE ESTABLECIMIENTOS:
Una casa matriz y wuna sucursal, ambas en el

Distrito Federal.

CANAL DE DISTRIBUCION:
A través de venta directa de piso vy de
representantes de ventas en el D.F. e interior de la

Republica.

MERCADOS QUE ATACA:

- Mercado industrial: formado por empéesas que
adquieren impresiones no para un consume directo,
sino para otro uso, es decit, como medio para darse a
conocer al utilizar tales impresiones en publicidad,

o en el diseflo de marcas, empagues, etc.
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- Mercado de consumidores: por individuos Yy

corporaciones privadas y oficiales.

RECURSOS Y ACTIVIDAD DONDE SE UBICA LA FORTALEZA DE
LA EMPRESA:

Su fortaleza se ubica en los recurses humanos por
el tipo y caracteristicas del producto, 21 cual exige
una alto contenido de mano de obra, con alta
precisidn, habilidad y destreza de 165 trabajadores
para su elaboracidn. Es decir, &1 valor de los
impresos radica en.la calidad del trabajo invertido.

Por 1lo Aue la actividad preponderante de esta
o;ganizaciﬁn, s0n las técnicas propias de manufactura

utilizadas en el grabado y proceso de offset.

FRODUCCION:
Estd en funcidn de los pedidos y caracteristicas

de los mismos.

FRODUCTOS QUE ELABORA:
Se puede hablar de dos divisiones: impresicnes
finas en grabado y en offset.

Dado las caracteristicas de loszs productos que

elabora y a la industria a 1la gue opertenece, la
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emprresa ha de ajustar continuamente su capacidad &
las exigencias, necesidades y/o guétns de la

clientela.

&.2.1. CARACTERISTICAS DE LAS DIVISIONES
QUE COMPONEN A LA EMPRESA.

Para entender las caracteristicas de las
divisiones grabado y offset, hay gque mencianar que
ellas estan sujetas-a mision de la-empresa. la cual
descrita en términos de mercado, se refiere a:

Darle al consumidor la imagen de mayor prestigio a
través de impresos de alta calidad y erclusividad en

el mercado.

Caracteristicas de las divisiones:
at Divisidén grabado.
- Productos principales en grabadas

FPapeleria personal, secial (gome invitaciones,
tarjetas), comercial, industrial {membretes,
etiquetas) y oficial (para la presidencia, gobiernoc,

entidades parasstatales).
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~ Tecnolaogia:
» Elaﬁoraciﬁn manual qe las placas que son trazadas
con un pantégratfo y retocadas con buriles de  acuerdo
a las exigencias del diseffo y del cliente.
* Maquinaria de origen americano o inglés para su
impresidén (timbradoras).
Sistema basico de produccidn:

Dentro del glrrabado se puede hablar de dos tipos de
tecnologlias de produccidn:
- La artesanal en la elaboracitdn del grabado en
acerg ya que el sistema requiere trabajadores gque, en
gsencia, sean expertos en este oficio, es decir,
artesanos habiles en la técnica de hacer los trazos
en la placa de acero y posteriormente el retocado.
Este uwltimo, es verdaderamente un arte de gran
especialidad & inversidn  de tiempe, ya que cada
trabajo es diferente y exige muchas horas en su
elaboracidn, y cualquier equivocacisn puede castar su
reposicidn,
- Una tecnologia de produccién semiautomatizada,
para estampar o imprimi+r el grabado sobre el papel
{denominado este proceso coma timbrado). Es

semiautomatizado ya gque el entintado, el limpiado, el
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encuadrado del papel, la realizacisn de pruebas, etc.

exige operaciones de destreza manual.

- Mano de obra:
Operarios altamente calificades y con experiencia
en las artes grdficas, asi como artesanos en el

grabado.

- < En qué encuentran sus clientes el valor de sus
productos?

La empresa lleva una estrategia de distincidén en
sus grabados, residiendo el valor de sus productos en
dos excelencias especificas: la calidad de los mismos
a través de téenicas de manufactura y en el sarvicio
hacia el cliente.

La empresa es reconocida tanto comercialmente como
en el gremio de las artes gradficas. Es decir, ha
logrado un posicionamiento en la mente del cliente vy
en la industria, lo que la ha convertido en 1ider
indiscutible ganando premios a nivel internacional vy
nacional (el dltimo fue en 1989), no permitidndose
ocupar un lugar marginal al poseer ventajas sobra la

competencia.



= Forma de produ:cidn;

En cuanto a las placas giabadaz en acero la foima
de produccion es por unidades (por pieza), mientras
para su impresion, es por lotes en funcidn de loa

pedidos.

-~ Estructura basica de la competencia:z
El mercado es homogéneo formado en su mayoria por

empresas familiares y pequeflas.

— Principales competidores en el grabado:

Como ya se ha mencionado, Fernando Fernandez S.A.
es la empresa lider en el mercado, pero existen otras
organizaciones de prestigio y no por ello deben
subestimarse sus acciones. Entre las gue destacan:

Meyer, Gaviota, Rubén Fernandez S.A.

- Evaluwacién de 1la posicién de 1los competidores
principales y la empresa en cuanto a serviciao,
precio, calidad e imagen (visto desde un punto

interno y revistas especializadas del ramo):

Servicio Calidad Precio Imagen
Empresas:

—-Gaviota Bueno Excelente Alto Buena
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Servigio Calidad Precio Imagen

Empresas:

-Rubén Fer-

nandez Bueno Buena Alto Buena
~Meyer Bueno Mala Alto Regular

~Fernando Fdz. Excelente Excelente Alto Lider

En cuanto a la rama del grabado, dado el gran
niamaro de empresas y su naturaleza, ninguna de ellas
puede llegar a incidir sobre el precio u oferta del
producto. Ademas existe actualmente una amplia y
buena comunicacidn entre los agremiados de esta
industria.

Quiza, si as{ se puede considerar, un punto de
debilidad de la empresa Fernando Fernandez §.A.
respecto a su competencia, es el hecho de no realizar
publicidad directa de su producto. Sin embargo, esto
se justifica que por su alta calidad y por el "pie de
la casa" que llevan sus impresos, el products se
promociona por si solo y via la propia clientela.

Cabe indicar gue en los Gltimos afios han surgido
nuevos procesas que emulan al grabado a mano en

acero, como son el termograbado o grabado can
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tecnologia laser. Sin embarge, el grabado a mano
sobre acero es una técnica o mejor dicho, un  arte
unico y exclusivo para trabajos de calidad y diseffo
especial. Por 1lo anterior,  tiene paerfectamente
definido su segmenta de mercado y de preferencia, por
lo general compuesto de personas que saben wvalararlo
y/0 que buscan un status y distinciéon en los

impresos.

br Division offset.
= Productos principales en offset:

Calendarios, posters de publicidad, folleteria,
papeleria personal y corparativa, cajas impresas para
video cassette (producto lider actualmente en

offset).

- Tecnologia:

# Maguinaria de origen aleman e italiano.

# Elabora los negativos y placas conjuntamente con
sus clientes de acuerdo a sus necesidades y
@xigencias.

# Impresicnes en 1 hasta B8 tintas.

Sistema basico de producciéns
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Se puede hablar de un sistema de produccion por
proceso ya que & pesar de que la operacion de la
madquina es ‘automatizada, requiere de panrte del
empleado, la supervision de las operaciones y
realizacidn de ajustes a las mismas (por sjemplos en
seleccion y prusbas de calores, tonalidades,

emulsiones en las placas, etc.)

~ Mano de gbra: Operarios altamente calificados vy

con experiencia en las artes graficas.

"=~ ¢ En qué ancusntran sus clientes el valor de sys
productos?

Al igual gue el grabado. la empresa ostd 1llevando
un estrategia de distincion en sus productos en
cffset, buscando destacar en la calidad de los
impreses, y en el servicio hacia el cliente, siendo
éstos los elementos que la dan valor a su producto.
S§in embargo aun le falta darsa miés a conocer an el
mercada, ya que la empresa Fernando Ferndndez awm
raconocida y asociada més por sus grabados gue por el
offset, Sin embargo, este Ultimo punto no demerita
ﬁue para sus clientes cautivos en esta divisisn, la

empresa cuenta con una buena imagen.
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- Forma de produccidn:

Es ' por lotes en fungidn de los pedidos.

- Estructura bdsica de la competencias
El mercado estd formado desde empresas familiares

y pbequefias, hasta grandes corporaciones.

- Frincipales competidores en la rama de offses:
Se puede hablar db empresas de gran prestigio e
importancia en el medio. Entre ellas: Offset

multicolior y Litoffset,

- Evaluacion de la posicion de los competidores
principales vy la empresa en cuanto a servicio,
precio, calidad e imagen {visto desde un punto

interne y ravistas especiaiizadaz del ramo):

Seirvicio - Calidad Precio Imagen
Empreosas:
~0Ofrfeet multi-
color Bueno Buena Alto Muy buena
~Litoffset Bueno Buena Alto Buena
~Fernando_Fdz. Bueno Buena Dentro del Farmén-
promedio dose
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Es necesario seflalar que en la divisién de offset,
existen empresas con una alta capacidad instalada y
una amplia diversificacién de productos e inteqracion
de su proceso praductivo, lo que podria representar
una debilidad para la empresa Fernando Fernandez. Sin
embarga, aungue esta organizacion cuenta con una baja
integracidn en ese sentido (ya que manda a maguilar
ciertos procesos), estd actuando de acuerdo a sus
objetivos. Es decir; por un lado que 1la divisidn
offset no representa la actividad principal en la
empresa, sino es un ctomplemento de la labor de
grabado; y por otro lado, se busca atender la
elaboracion de impresos de publicidad, a un numera de
clientes exclusivos, delimitando perfectamente su

mercado y ptroductos.

6.3. PROBLEMATICA DE LA EMPRESA DURANTE LA
DECADA DE LOS 80°'S Y COMO SU
ADMINISTRACION LA ENFRENTOD.

La emprasa Grabados Fernando Fernande:z S.A., desde
1981 ha pasado por momentos criticos resultado de la
interaccidn del medio y de la forma en gque se

administré.
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Par 1o anterior y para estudiar su problematica,
se plantean las caracteristicas basicas de las' tres

administraciones por las que atravesd.

La primera administracidn a analizar comprende el
pericdo 1981-1983. Esta administracién guards muy
poco cuidado en 1la aplicacién y manejo de los
recursos.

Al ser precisamente durante esa época en gque la
economia mexicana pasa por una de sus peores crisis,
la empresa en lugar de aprovechar sus fuerzas
comerciales y de manufactura, instrumentd medidas que
repercutieron en una declinacion de su actividad, gque
par poco ocasionan su cierre.

Al pertenecer a wun grupo 1industrial muy
importante, siempre actud pensando en ese respaldo,
es decir, la administracidn queria que la matriz del
grupo le guardara wuna orientacion paternalista. Por
lo anteriar, se& carecié del sello emprendedor, que
toda empresa debe tener ante los tiempas dificiles vy
por otra parte, no se buscd 1a optimizacidn de ;us
prapiqs racurses, los cuales econdmicamente hablando,

son siempre escasns y dificiles de obtener.
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Como ya se ha mencionado, la emprasa Fernando
Fernddez es reconocida por sus grabados, sin embairgo
durante esta eépoca, dicha division pasa a un segundo
plano para darle supuestamente mayor importancia a la
divisidn offset. Lo que ocasiond descuidar 1a imagen
de alta calidad de los impresos ya posicionadas, vy
por lo tanto pérdida de mercado.

Su error en este sentido fue el de llevar  una
estrategia inadecuada, al no analizarse las
oportunidades que el medio en offset le ofrecia, y
pretender competir con grandes empresas sin contar
con los elementos necesarios. No se tuvieron claros
los ejes para destacar en un segmentc de mercado,
drea y linea de productos, careciendo asi, de una
estrategia de distincidén comercial, vital para toda
empresa pequeffa.

Pese a la crisis econdmica y momentos en que las
mercados se estaban deprimiendo, y sin hacer un
estudio de los peligros del medio, se incurrieron en
altas inversiones de activas (para la divisidn
offset), las cuales fueron en la mayorlia de los casgs

innecesarias, porgue no se aprovechaban al maximo, y
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par lo tanto se descuidd la preoductividad de los
mismos.

Otro punto gue tuvo en contra esta administracion,
fue el estilo directivo llevada. Dicho estilo
descrito por el personal como autogrdtico y de
actitud prepotente, ocasiond fuertes fricciones
internas. GSe tenia poca capacidad en llevar
arménicamente las relaciones laborales, cuandoc en
esos momentos era necesaria dada 1la condicion
econdmica de pais, y que afectaba directamente al

trabajador.

Frrente a 1la situacion tan alarmente e que se
encontraba la empresa, fue imperante cambiar a su
direcczdn y a la forma de administrarla. para haceria
susbsistir en los tiempos dificiles.

Asi, una nueva administracién entra en 1964,
llevando a cabo cambios muy importantes.
Su  primera labor fue auditar completamente a ia
empresa con €l objeto de detectar las 4dreas de
mayores problemas, las igeficiencias del pereonal,

determinar actividades improductivas, 2tc. Lo
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anterior con el fin de deputrar a la empresa y elevar
su grado de efectividad.

Se realizd un saneamiento financiero, e impulsc a
la fuerza de ventas, lo que le did la eastahilidad
suficiente para hacerla operar productivamente.

Durante este periodo, la empresa ya comienza 4
subsistir por si misma, perdiéndose el hecho de que
la matriz de su grupe industrial, actuara con la
orientacidn paternalista anterior.

Con el objeto de darle una promocidn a las
impresas, se decide colocar en lots mismos el pie de
imprenta de la casa, siendo la primera empresa del
meéio que 1o realicd, considerdndose en esos afios
como una innovacidn mercadolégica.

Se orienta a elevar 1la productividad de la
empresa, a través de un mejor aprovechamiento de laos
insumos, mejaorando la calidad de 1los mismos Y
evitando hasta donde fuese posible, el desperdicio de
materia prima.

Para no quedarse como empresa marginal E; un
entorno dificil y competitivo, wvuelve a abrirse

mercado ofreciéndole al cliente calidad en los
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impresos y trato especial a través de un  mejor
servicio.
Durante esta época, se realiza una desinversién de
los actives adquiridos en el perilodo anterior, ya que
"mucho del equipo estaba inactivo, y era considerade
como innecesario o superfluo, al no ir acorde con 1a
misién de la empresa.
’ Por Gltimo, el estilo directive 1llevado fue
participativo, con una politica "de puertas
abiertas”, mejorandec las relaciones laborales y

elevandn la moral del personal.

Una ver que la direccidn 1logré la meta de
estabilizar a 1la empresa y darle los elementas
necesarios para hacerle frente a los tiempos
actuales, entra una nueva administracion a finales de
1987.

Llevande la misma orientacion que la anterior, se
busca ahara darle a la organizacidén un crecimiento
sano y sostenido.

Se administra para seguir elevando el
aprovechamiento de sus recursos, haciéndose mejoras

fisicas en la planta y tomdndose medidas para seguir



canservando la calidad. Es decir, se sigue utilizando
la estrategia de distincidn de los productos
enfocandose a la calidad de los mismos.

Esta administracidn busca llevar una estrategia de
innovacién continuwa en el producto y en el praoceso.
Sa tiene en mente introducir mejoras productivas en
las dos divisiones para hacerlas mas gficientés y
evitar "cuellos de botella" en los procesos; por
ejemplo, a través de la automatizacién en ciertos
trabajos de gran volumen, el uso del fotaograbado, el
manejo de mejores y diferentes materias primas
(tintas de agua), etc.

En el tiempo gue lleva la actual direccidn, se
pueden vub5ervar la implantancidn de medidas
importantes para desarrollar a la empresa, no
dejandola perder c=su prestigio y liderazgo en el

mercado pese a los tiempos actuales.
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&.4. INVESTIGACION DE CAMPO.
Con el objeto de determinar la situacidn desde un
punto de vista interno de Grabados Fernando Fernande:z
) S.A., se realizd una investigacidn de campo a traves
de cuestionarios. Tales cuestionarins se aplicaron a
un ndmern determinado de personas —-previo calculo de
una muestra, y posteriormente se interpretaron los

resultados obtenidos.

-6.4.1. ELECCION DE LA MUESTRA.
Considerando un universo de 45 personas que estdn
involucradas con la manufactura de impreses, la
eleécidn de 1la muestra a encuestar se hizo en pase a
la siguiente fdérmula:

n = (z2) (F) (L) (N)
(N=1) (em2) + (£72) (F) @

Donde:

n = Tamafio de la muestra.

z = GBrado o intervalo de confianza.

N = Universo.

e = Error permisible.

P = Proporcidn poblacional de ocurrencia del
eventa.

q = Proporcion poblacional de no ocurrencia del

evento, es decir, @ =1 - P.

(~ representa el simbolo matematico de potencia.)
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Datos:

N = 45 personas.

For lo general los intervalos de confianza mas

utilizados en muestreos van del 904 al 99%,

por lo

que se tomo una confiabilidad del 92%, entonces:

= = 1.75

1]
[ad
.
<
i)

Como no se tiene informacion respecto al

pasible de 1la proporcién poblaciaonal, los

tamafio

cédlculos

deben basanse én el intervalo mas amplio posible, el

cual se presenta cuando:

P = 0.5,

Q =1-P=1-0,5= 0,658,
Luego:
n = (1.7572) (0.5) (0.5 (45)
(45-1) (0,08°2) + (1,75°2) (0.S) (0. T
n = 34,4531 = 32.8 > .33

1.0472

. Para poder obterner un intervalo de confianza del

@2% .en la investigacion de campo, es necesSsitio

aplicar los cuestionarios a 33 personas.



&.4.2. DESCRIPCION DE LOS CUESTIONARIOS APLICADOS.

A través de los cuestionarios se evaluard el
sentir del personal respecto a la trayectoria y
posicion de 1la organizacion, tocdndose aspectos
basicos & indispensables a considerar en tiempos
dificiles y de cambio.

Ng hay que olvidar que el verdadero experto en un
trabajo es quien lo realiza, siendo €1 mejor que
nadie, quien puede saber en un momento dado, que
necesita para ser mas productivo, y que le es o no de
ayuda. Par medio de 1la recoleccidn de sus
aptreciaciones, se podradn detectar eficiciencias o
defiriencias y dar la base para posteriores medidas
de adaptacitn y mejora.

El cuestionario aplicado abarca cuatro puntos
referidos a: tecnolegia e innovacidny productividad;
clima laboral y la apreciacidn del personal sobre la
situacidn, administracidn y futuro de la empresa.

Las ptreguntas relacionadas a ia tecnologla, astan
encaminadas a indicar cdmo es ésta considerada por
los empleados por sSer un elemento, gque incide
palpablemente en el progresc de cualquier empresa.

También se trata sobre su percepcitdn en cuanto al



‘tritmo de las innovaciones y mejoras de los productos.
‘indispensables para permanecer en &l mercado.

El siguiente punta es el relative a la
productividad, ¥y son los trabajadores quienes a
través de sus labores, se dan cuenta de su
compartamiento ya sea de acuerdo a las unidades que
producen, los desperdicios de materia prima gue
generan y la calidad del trabajo. Asi, se determinari
como las medidas y cambios instrumentados por 1la
direccidn la han atectado. Este punto es de gran
importancia ya que la productividad es um factor
fundamental en el gue sge apoya 1a sobrevivencia vy
desarrollo de una empresa en tiempos dificiles.

El tercer punto referido al clima laboral es
pireponderante, ya que si ésts es positive y la
relaciones son buenas, la empresa contard con una
fuerza en los tiempes actuales de lo contrario,
representard una debilidad u obsticulo. Al evaluar
este aspecto, se deberd tener presente la correlacidn
entre un buen clima laboral y el futuro empresarial.

El ultimo punto sobre la apreciacidn de 1ia
administracidon y perspectivas de la empresa, servird

para mostrar si el personal cree o no en la
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arganizacion. De esta manera, al ser el recurso
humano la piedra angular del progreso de cualquier
actividad, en la medida en que tenga confianza sobre
su porvenir, deseos de aportar algo para ellao, y
guarde una actitud positiva, el progreso de cualquier

entidad se vera favorecido.

El siguiente apartadao, auestra el cuestionario

aplicado.

6.4.3. CUESTIONARID APLICADO EN LA

INVESTIGACION DE CAMFPO.

+

DIVISION: OF FSET GRAEADO

INDICAR LAS ADMINISTRACIONES VIVIDAS DESDE 1780:
la. (1981-1983)

2a. (1984~1987)

3Ia. (1988~Actual)

I: Tecnologla e innovacion:

1 L Céomo considera el equipo y 1la maguinaria que
utiliza la empresa en relacion a las innovaciones
actuales?

a: Moderna.

b: Obsoleta. B

c: Aceptable (dentro del promedio industrial).

2: & Considera gque se han hecho cambios importantes
en los sistemas y tecnicas de trabajo para la mejora
del mismo?

ar Si



b: No
c: Sélo con peqguefias mejoras (permanecido
pradcticamente igual).

St & Coma considera la capacitacidn y desarroilo?

1 2 4
Mala Buena

o

4; 4 Cémo siente el desarrollo de nuevos y/0
diferentes impresos (entiéndase como innovaciones)?

1 2 3 4
Nulo Frecuente.

S: ¢ Como considera la mejora y medificaciaon de los
productos ya existentes?

1 2 3 4
Nula * Frecuente,

II: Productividad:

6t & Como ha sentido el comportamiento en el
desperdicio de materia prima que utiliza en relacidn
a lo producido en el dltimo afo?

i 2 3 4
Disminuido Aumentado.

7: & COHMo se ha comportado la calidad en el proceso
preoductive dade alounas politicas llevadas o
modificaciones gue se hayan hecho en la organicacidén
y disefio de la planta?

1 2 g )
Empeotado Majorado

B: <4 Cémo considera el comportamiento de la cantidad
producida de impresos pudiendo ser resultado de
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politicas llevadas o modificaciones que se hayan
hecho en la organizacién y disefio de la planta?

1 pet 3 49
Disminuido Aumentado,
2y & Céomo he visto la oportunidad de entrega de su

trabaje (resultado de politicas © modificaciones
hechas en la organizacidn y disefo de la planta) *

i < 3 4

Empeorado Mejorado

III: Clima laboral:
10: & Qué grado de satisfaccién siente en la empresa?

1 2 3 4
Foca Mucha

11; & Cdmo siente la relacidn y clima laboral en la
emprasa?

a: Amigable y de compaflerismo (cardcter familiar).

b: Fria e indiferente.

c: Conflictiva.

12: £ Como siente la integracidn con su grupo de
trabajo?

1 2 3 q
BRaja Alta

13: 4 Es el desempefio de su laboirr reconocido?
a: 8i.
b: Na.

14: & Considera gue existe una participacién y apoyo
del personal hacia con las decisiones y cambios que
toma la direccion?

as 5i.

b: No.
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IV: Apreciaciaon y perspectivas del personal hacia la
empresas
15: Califique como: : Buena,
: Permanecid igual,
: Regular,
4: Mala,
el desempefic de la administracidn comprendida en los
periodos indicados, tomando en cuenta los siguientes
aspectos:
Administracienes:
1) (2) 3
81-82 84-87 Actual
at Relacion laboral
(Intereés hacia el
persanal)
b: Introduccidn de sistemas de
trabajo y mejoras productivas
©: Investigacidn., capacita-
cidn y maquinaria introducida
d: Modificacidn y mejora
de productos

161 ¢ Cudl cree que sea la imagen que tiene 1los
productos gque elaboran entre el publico comprador?

a: - Buena.

b: Sin imagen suficiente.

c: Mala.

17 & Cudl cree gue sea la orientacion princinal gue
se lleva en la elaboracion de los grabados e
impresasy?

a: Hacia la calidad.

b: Hatia la cantidad (voltmenes).

i8: ¢ Cudl es su apreciacicon de la situacién general
de la empresa?

1 2 [}
Empeorando Majeranda.

2]

1%: & SGiente que puade aportar algo en el desarrollqg
futuro de la empresa™

a: Si.

bz Nao.



é.4.4. TABULACION DE LOS RESULTADOS.

Resultades ecbtenidos:

Ferspnal de grabado: 75.8%
Fersonal de otfset: 24.2%

% que estuvieron durante las
administracianes:

1 2 3
Grabado 45, 5% bb, 7% 75.8%
Offset 12,1 18,2 24,2
Grabade y offset S7.& 84.8 100.90

OPCION GRABALO QFFSET TOTAL

MODERNA a 12, 0% 12.8% 12.1%

PREGUNTA 1 ORSOLETA b 20.0% 2S.0% 21.2%
ACEPTABLE «c &8. 0% &2.9% &&.7%

OFPCION GRABADD TOTAL

: 81 a 28.0% 27.3%
PREGUNTA 2 NO b 24, 0% Za.2%
PERMAN. ¢ a8, o S0.0% 48.8%

OFCION  GRABADD OFFEET TOTAL

MALA 1 1&6.0% Qo0 12.1%

PREGUNTA 3 2 20. 0% 12.8% 18.2%
2 22, 0% 75-0% 4z. 4%

BUENA 4 L TE.04 12.5% 27.3%

OFCION  GRAEADD OFFSET TOTAL

s NULO L Ve 0% Q. 0% 0.0%
FREGUNTA 4 2 16.0% Q.0% 12. 1%
3 40.0% 62.T% 45.9%

FRECUENTE 4 a4,0% I7.5% 247
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OPCION

NULD L
FREGUNTA § 2
-
3
FRECUENTE 4
OFCION
DISMINUIDD 1
FREGUNTA & 2
AUMENTADD 4
OFCION
EMPEORADD 1
FREGUNTA 7 2
. X
MEJORADO 4
OFCION
DISMINUIDO 1
FREGUNTA 8 2
X
AUMENTADO 4
OFCION
EMFEORADD 1
PREGUNTA 9 2
k4
MEJORADD 4
QPCIAN
FOCA 1
PREGUNTA 10 2
2
MUCHA 4

- 16t -~

GRARADD

4.0%
24,04
S2.04
20,04

GRABADD

24.0%
76.0%
0. 0%
0. 0%

.BRARADC

0. 0%
8.0%
&0 0%
32.0%

GRABANO

0. 0%
8.04
28.0%
&4.0%

GRAERADD
Q0.0%
20.0%
S52.0%
28.0%

GRABADO

OFFBET

12.5%
12.5%
12.5%

2.5%

OFFSET

5. 0%
7364
0. 0%
0.0%

OFFSET

0.0%
0. 0%
7S. 0%

25,07

OFFSET

OFFSET

OL0%
0%
&2.5%

37.5%
OFFFSET
Q. 0%
12.5%

28.0%
&2.5%

TOTAL

6.1%
21.2%
42.4%
I0.TL

TOTAL

24,24
7Z.8%
0.0%
Ry 4

TOTAL

Q. 0%
S 1%
&3.6%
30. TR

TOTAL

0.0
T
3é. 9%
S7.6%

TOTAL

O, 0%
15.2%
S54.5%

2 e
St .o

TOTAL




FREGUNTA

FREGUNTA

PREGUNTA

PREGUNTA

FREGUNTA

FREGLINTA

FREGUNTA

GFCION

AMIGABLE a
11 FRIA b
CONFLICTO ¢

GPCION
BAJA 1
12 2
3
ALTA 4
QPCION
13 SI a
NO b
OFCION
14 Sl a
NO b
aPCION
16
BUENA a
SIN IMAGEN b
MALA ¢
OFCION
17 Calidad a

Cantidad b

OFPCION

EMPEORA 1

18 2
3

MEJORANDD 4

GRAEADO

S6.0%
28.0%
16.0%

GRAEADO

4, 0%
0. 0%
48.0%
48,04

GRABADO

a4. 0%
3b. 0%

GRABADO
74, 0%
24.0%

GRABADO
100, 0%

0. 0%
0. 0%

GRABADD
80, 0%
20.0%

GRABADD

0, 0%
20, 0%

44, 0%
36, 0%

OFFSET
75.0%
25, 0%

Q.0%
OFFSET
D.0%
Q2%
25.0%
75.0%4

OFFSET
87.5%
12.5%

OFFSET
75,0%
25.0%

OFFSET
62.5%
37.5%

G.0%

QFFSET

100.07%
0. 0%
OFFSET
0.0%
12, 5%

a2.5%
23.0%

TOTAL
60. 6%
27.37%
12,14
TOTAL
I.0%
0. 0%
42.4%
54.5%
TGTAL
&9, 7%
I0.3%
TOTAL
75.8%
23.2%
TOTAL
?0. 9%
9.1%
0.0%
TOTAL
84, 8%
13. 2%
TOTAL
Q. 0%
18.2%
48,5%

33,37



OFCION GBGRABADO OFFSET T
PREGUNTA 19 Sl a 22.0% 100, 0% 9
NO b 8.0% 0.0%

PREGUNTA 152

APLICADD A LA DIVISION GRABADO:

0TAL

3. 9%
b. 1%

BUENA IGUAL REGULAR MALA
OPCION
ADMON. 1 a 0.0% 0.0% 60, 0% 40.0%
b Q. 0% &.7% 33.3% &0.0%
c 13.3% Q.0% 35,54 S3.3%
d 6.7% &, 7% 46.7% 40.0%
Donde el porcentaje de personas en relacién a la
muestra en grabado que pasaron por esta primera
administracidn es: 45.5%.
BUENA IGUAL REGULAR MALA
ADMON. 2 a 95.5% 0. 0% 4.9% 0.0%
b 95.5% 4.9% G. 0% 0.0%
c S4.57% 22.7% i8.2% 4.5%
d S50.0%Z 3I1.8% 18.2% 0.0%
Donde el porcentaje de personas en relacion a la
muestra en grabado que pasaron por esta segunda
administracidn es: 66.7%.
BUENA IGUAL REGULAR MALA
ADMON. 3 a &8, 0% Q.0% 20.0% 12.0%
b 80. 0% 8.0% 12.0% Q.0%
c 44.Q% 3Ib.0L 16.0% 4.0%
d S2.0% 3I2.0% 16, 0% .07
Donde el porcentaje de personas en relacidon a 1la
muestra en grabado que pasarcn por esta  tercera

administracidn es: 75.8%.
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AFLICADD A LA DIVISION OFFSET:
- BUENA 1GUAL REGULAR MALA

OPCION
ADMON, 1 a 0.0% 0.0% 100.0%
b Q.04 0. 0% 75.0%
c 50, 0% 0.0% a.0%
d 0.07 0.0% S0.0% S0.0%

Dende el porcentaje de personas en relacién a 1la
muestra de  offset que pasaron por esta primera
administracidn es: 12.1%.

BUENA IGUAL REGULAR MALA

ADMON. 2 a 100.0% 0. 0% G D%
b B82.3%4 16.7%4 Q.0%
c 16.7%  16.7% 0.0%
d- B83.3% 14.7% V.04 -

Donde el porcentaje de personas en telacion a 1la
muestra de offset gue pasaron por esta segunds
administracion ess 18.2%.

BUENA IGUAL REGULAR MALA

ADMON. 3 a 87.5% 0.0% 12.5% Q.0%
b 73.0%4  25.0% 0. 0% 0.0%
c 25.0% 12.5% aZ.5% 0.0%
d 87.5% 12.3%4 Q. 0% [

Donde el porcentaje de personas en relacion a 1a
muestra de offset gue pasaron por esta tercera
administracion es: 24.2%.

TOTAL (GRABADO Y OFFSET):
BUENA IGUAL REGULAR MALA

OFCION

ADMON. 1 a 0.0% 47.4% SZ2.6%
b 0. 0% T1.6% &3.2%
[=4 21.1% 36.8% -
d S.3% 47. 4%
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Donde el porcentaje de personas en relacién a la
muestra que pasaron por esta primera administracion
es: S7.6%.

BUENA IGUAL REGULAR MALA

ADMON, 2 a ?6.48% 0.0% T.8% O 0%
b ?2.9% 7.1% 0. 0% 0.0%
c 4b6.4%  21.48% 28. &% 3.6%
d 57.1% 2B8.6% 14.3% 0.0%

Donde el porcentaje de personas en relacion a la
muestra que pasaron por esta primera administracidn
es: 84.8%.

BUENA IGUAL REGULAR MALA

72.7% 0. 0% 18.2% 1%
78.87% 12.1% ?.17 Q.0%
37.4% S0.3% 27.3% S.0%
&0.6% 27.3%4 12.1% 0.0%

ADMON. 3

onow

Donde el parcentaje de personas en relacidn a la
muestra que pasaron por esta tercera administracian
es: 1004,

*# NOTA RESFECTO A LA PREGUNTA 1S5:

Esta pregunta, se aplictd a todas las personas de
la muestra, pero los porcentajes mostrados en  su
tabulacién, estan en funcion del npumero de leos
empleados que vivieron cada administracién.

&.4.9. GRAFICAS DE LOS RESULTADOS.
A continuacion, se muestran las graficas de los

resultados obtenidos de cada pregunta, a excepcign de

la ndmereo 1S, dado sus caracteristicas.
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PREGUNTA 4
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PREGUNTA 5
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a0 PORCENTAJE %
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PREGUNTA 7
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PREGUNTA 8
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PREGUNTA 9
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PREGUNTA 10
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PREGUNTA 12
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PREGUNTA 14
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PREGUNTA 17
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PREGUNTA 18
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6.4.6. INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS.

[

: Tecnologia e innovacidn:

1; 4 Como considera el equipo vy 1la maguinaria que
utiliza Ia empresa en relacion a las innovaciones
actuales?

Comc puede observarse en la tabulacion, el &6.7%
del total, considera que el equipo y maguiharia que
utiliza 1la empresa esta dentro del promediq
_induscrial. .o anterior lleva a concluir gque aungue
la empresa no cuenta con el equipo mds avanzada, esta
dentro de lo que bdsicamente las empresas del mismo
giro utilizan. 8in embargo, dado que el 21.27% lo
considera obsoleto, hace suponer la existecia de
equipos que puedan realizar el trabajo con mayor
eficacia principalmente en offset, ya gue los cambios

tecnolagicos en el grabado, no son tan acelerados.

23 ¢ Considera que se han hecho cambios i1mportantes
en los sistemas y técnicas de trabajo para la mejora
del mismo?

El 48.87% contesto éue sl se bhan heches cambios
pero pegquefios, pero gue en esencia las técnicas han

permanecido constantes. For otra parte, el 24,2Z%



respondid que no. Esto lleva a compeebar que los
prucesos tanto en grabado como en offset, han sido en
esencia los mismos desde hace mueho tiempo, no
etistiendo modificaciones de gran importancia al

repecto. .

3: & Comn considera la capacitacion y desarrollo?

En una escala de 1 a 4, en grabado la consideran
mala en un 1674 mientras que en offget el 04, sin
embargo la tendencia total, se ubica hacia buena en
un 3 (42.4%) y 4 (27.3%), acentuandose mas esta
apreciacion en la divisidn de offset. Esto hace
suponer gue aundue si exriste la capacitacidn, el
personal no se muestra del todo satisfecho,
existiendo al parecer su interés a que se les prepare

v oriente mas en la realizacidn de sus labores.

4: ¢ Como siente el desarrollo de nuevos y/o
diferentes impresos (entiéndase como innovaciones)?
Las respuestas a esta pregunta son muy positivas
ya que la mayoria se ssitua en el 3 (45.54) vy 4
(42.4%), lo cual obecede al hechao de gque cada trabajo
que se realiza es considerado diferente, por lo que

el desarrollo, ya sea de nuevas placas con diferentes
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diseflos o de negativos e impresos en offset, siempre
van cambiando, ajustéandose continuamente a las

exigencias del cliente.

S: & Cdme considera la mejora y modificacidn de los
productos ya existentes?

Esta pregunta tiene relacidn con la anterior
mostrando contestaciones favorables al ubicarse en el
3 con un 42.4% y en el 4 con 30.3%. Esto demuestra
que la mejora de productos ya sea en disefio- o bien en

el uso de materiales siempre es continua,.

II: Productividad:

6: & Como ha sentido el comportamiento en el
desperdicio de-'materia prima que utilizra en relacidn
a lo producido en el ultimo aflo?

El resultado obtenido es muy favorable, ya gue de
acuerdo al sentir del personal, el deperdicio de
materia prima si ha disminuido en relacidn a 1o
producido. Asi, en una escala de 1 a 4, de disminuido
a aumentado, se ubican las respuestas &n 1 con 24.2%4

y en 2 con 75.8%. Esto como es légaco, se refleja en
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la ‘productividad y mejor aprovechamiento de la

materia prima.

7: & Como se ha comportado la calidad en el groceso
productive dado algunas politicas 1levadas ]
moditicaciones que se hayan hecho en la organizacidn
y disefio de la planta?

La respuesta similar a la anterior, muestra que el
el 93.9% (suma de las escalas 3 y 4 del total),
sienten que la calidad en el proceso de produccion ha
mejorada, Es tan séln en la divisidn de grabadao dands
se mostro una pequefla desviacion hacia la oprién 22 ds
estar empeorando. En offset, todas las contestaciones
se ubicaron en 3 y 4. Ello refleja gque al mejorarse
la calidad del proceso, la productividad de la mano

de obra también se incrementa.

8; ¢ Cémo considera el comportamiento de la cantidad
producida de impresos pudiendo ser resulvado de
politicas llevadas o modificaciones gue se hayan
‘hechn en la organizacién y disefio de la planta?

El personal siente que la cantidad producida ha
aumentado, colocindose la mayorr  parta de a

respuestas en el numero 4 con el 37.64%, y an 21 3 con
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36.4%. Se puede concluir que la proguctividad tanto
de la mano de obra y aprovechamiento de los activos

fijos se esta mejorando.

?: i Codmo ha wvisto la gportunidad de entrega de su
trabaje (rasultado de politicas o modificaciones
nechas en la otrganizacidn y disefio de la planta)

A este respecto, el B84.84 contesté que la
oportunidad de antrega si ha mejorado,
distribuyéndose este porcentaje en £4.5% en la opcion
s y el resto en la 4. E1 porcentaje gue siente gue 12
npnrtunidaa ha empeorado se ubica en la ogpcion 2, vy
corresponde ai personal de grabada, lo cual se
justifica ya que por las caracteristicas del proceso.

Ademas si la cantidad a preducir se ha elevado como
loa indica la pregunta anterior, pueden existir
retardos en la entrega por tratarse de trabaijo manusl

Y por unidades.

S8in embargo se observa como en las tres peguntas
anteriaores, la tendencia a mejorarse la productividad

y en este ultimo caso, el factor tiempo.
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i1l: Clima labaral:
102 ¢ Qué grado de satisfaccidn siente en la
emprasa’?

Aqui, el 42.4% se encuentra en la opcidn 4, el
36.4% en la opcidn 3, y solo el 3% optd por la numero
1, lo que significa que la mayaria obtiene un grado
de satisfaccidn alto en esta empresa, es decir, en

general el personal se siente laborando a gusto.

11: &‘Cémn siente la relacidn y clima laboral en 1la
empresa?

En cuanto a s evaluacidn de la relacidn y clima
laboral, la mayoria, 60.6%, lo considera amigable y
de compaferiemo, el Z7.23%4 frio e indiferente y el
12.1 como conflictivo. Este Gltimo dato corresponde a
la divisidn de grabado, sin embarga en la divisidn

offset, el 754 considera la relacidn amigable.

12 ¢ Como siente la integtracidn con su grupo de
trabhajo?

El S54% se situd en la opciodn 4 y el 42.4% en 1la 3
.con alta integracion, demostrdndose asi que el .
ambiente en los grupos de trabajo es bueno. Al igual

que en la pregunta i0, el 3% del total contestd en 1
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(muy baja integracidn). Lo anterior lleva:a concluir
que @s un porcentaje pequefio de las personas (ya sea
por su cardcter, fricciones y choque de personalidad,
etc.) que no han logrado una buena integracidn con su
grupo laboral, incidiendo en sentirse insatisfachos

dentro de la organizacion.

13: ¢ Es el desempefio de su labor reconocida?

El &9.7% considera que el desempefo de su labor si
es reconocido, observandose un mayor porcentaje en la
divisidn offset que en grabadao., El 30.3% del total,
no cree gue estd reconocida su labor, lo cual puede
obedecer a que no se le dan los estimulos pertinentes
0 necesarios que lo demuestren o los que le gustaria

que se aplicasen.

14: & Considera que existe una participacidn y apoyo
del persons! hacia con las decisiones y camhios gue
toma la direccion?

La mayoria contestd que si (el 75.8%), lo que
indica en general, que existe un alto apoyo y una
baja resistencia respecto de las medidas tomadas por
1a direccion de 1la empresa. El porcentaje de 24.2%

que contestd que no, es ldgico ya que muchas personas
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tienen miedo de aceptar decisiones que impliquen

algtiin cambio.

IV: Apreciacidn y perspectivas del personal hacia 1la
empresat

1S: Califique como: 1: Buena, 2: Permanecid igual,
3: Regular, 43 Mala,

el desempefio de la administracidn comprendida en los

periodos indicados.

Esta pregunta Eséa encaminada a determinar coma el
personal evalua ta ac tuacidn de las tres
administraciones por las que pasé la empresa desde
1981 a la fecha. .

En el caso de la primera administracidn gque
;umprende de 1981 a 1983, en lo qué raspecta a la
relacién laboral, el 1004 de los encuestados la
califica como regular y mala, concentrédndose la
mayoria (52.6%) como mala; ésto demuestra gque el
interés hacia el personal durante esa época  fue
deficiente, inCurriéndnse' en fuertes presionas
internas. €n cuanto a la introduccidn de sistemas y

mejoras productivas, también es calificasa como mala



en un 63.2%. Referente al punto tecnologico, el 2i.1%
la considerd buena porque como ya se menciond con
anterioridad, se hicieraon fuertes inversiones
bésicaﬁente en la divisicén de offset: sin embargo, la
mayoria califica a este aspecto como regular y malo,
ya que se hicieron inversiones innecesarias que no se
reflejaron en una mayor productividad. En tanto al
interés de esta administracidn en cuanto a mejorar o
modificar los productos, también s califica en su
mayoria como regular (47.4%) y mala (42.1%).

Asi en términos generales, dicha administracion
vista por quienes 1la vivieron, fue mala, Ccreando

.
descontentos y resultados negativos.

La segunda administracion gue comprende de 1964 a
1987, ¥y en lo que toca al interés y relacidn labhoral,
muestra resultados muy positivos ya que fue
calificada como buena en un 94.4% de los casas, una
similar posicidn se observa en lo que concaierne & las
mejoras productivas. En cuanto al aspecto
tecnoloégico, es evaluada en un 21.4% como que
permanecid igual y el 28.4%4 como regular, eésto
ohedece a las razones antes planteadas en la pregunta

1 del presente cuestionario. En el punto que se
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refiere a mejorar y modificar 1los productos, 1a
respue;ta también fue favorable en un 57.1%.

Se puede observar que esta administracion fue
evaluada y es considerada completamente al contrario
de la anteriors en general es calificada como una muy
buena administracidn, le que incidig en el
saneamiento de la empresa, al darse bases para su
consolidacion.

Respecto a la tercera administracidn que es la
vigente, se observa que en su mayoria, el personal la
califica como buena © gue permanecid igual (que la
anterior). Asiy, fue calificada favorablemente en
cuanto a las mejoras productivas. En 81 aspecto
modificacion del producto, el &G.&% lo califica como
buena y nadie {(04) como mala.

De esta forma, la administracidén vigente es
calificada en términos generales como buena, al no
haber perdido los puntos favarables de la
administracidn anterior, y por seguir buscando
mejoras en los impreseos, lo que redundara’ en la

operacidn de la empresa.
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16: & Cudl cree que sea la imagen que tiepe los
productos que elaboran entre el publico comprador?

El resultado obtenido en esta pregunta es muy
interesante ya que en la division del grabade, el
personal :onsidera en un 1004, que la imagen de las
productos entre el publico comprador es muy buena. En
cuanto a offset, el &7.5% cree que los productos de
su drea cuentan con una buena imagen entre los
conocedores y el 37.5%, que aun no cuenta con la
imagen suficiente.

Lo anterior lleva a concluir el hecho de que los
empleados sienten que 1la empresa es reconocida ‘mas

par sus grabados, gue par sus impresos en affiset.

17 & Cudl cree que sea la orientacion principal que
se lleva en la elaboracidn de 1los grabados e
impresos?

A este respecto, la mayorla -el 84.8%, respondid
gque hacia 1la calidad, 1lo gque demuestra que este
factor, de acuerdo al sentir de su personal, es el
sello distitivo de los impresos y grabados y par lo
tanto de la empresa en general. El  hecho de que él

15.2% respondiera lo contrario, cbedece a la creencia



rde que par el aumento de la produccién en el daltimo
afio, se estarian descuidando los aspectos

cualitativoas, 1o cual no necesariamente sucede.

18: & Cudl es su apreciacion de la situacisn general
de la empresa?

Si el 81.2% de las respuestas se encuentran entre
las opciones 3 y 4, ésto quiere decir que el personal
s1ente una perspectiva favorable Eobﬁe el futuro de
la empresa. Lo anterior hace que en su mayoria no se
presenten inquietudés respecto a medidas negativas
que la direeccidn, en un momento dado pudiera Somar.’
For otra parte, el tener actitudes positivas incidira

sobre el clima laboral y pervenir de la organizacidn.

19: & Siente que puede épovtar algo en sl desarrollo
futuro de la empresa?

. Tan s6lo ] 4.1% siente que no puede aportar algo
en el desarrollo future de la empresa, por lo que la
mayoria esta dispuesto a dar algo ya sea mejorar su
desémpeﬁo labaral, aportando exoeriencias o enseflando
a otros su labor, participacidn y apoye, etc. Esto
refleja el interds del personal =n ayudar y mejorar a

la empresa en conJjunto.

- 1?26 -



&.5. DESAFIOS DE LA DIRECCION.

En la direcciodn, recae la responsapilig:zg de =omar
las decisiones pertinentes para determirar &l rumte
de una empresa, pudiendo adoptar diferentes
estrategias gQue la conduzcan a un crecimientc.
diversificacidn o una innovacidn.

Asi,  toda direcciédn se enfrenta a dos momentos:
uno @l administrar el hoy de 1la oerganizacion gara
darle capacidad de sobrevivencia, y el otro momentg
referido a la administracidn de su futuro paira darls
Vcapacidad de desarrcllo.

Con el objeto de determinar cual es la postura d=
.

Grabadeos Fernando Ferndndez S5.A. ante lecs as
antes seflalados y desarrollades a 1o iasrae oel
presentz seminario de investigacion, s= rezlizo uns
entrevista a su directar, reprcducigndose los puntaos

mas importantes al respecto.

# La administracidn de hoy:
En los tiempos actuales, la direccidn debe
controlar puntos basicos como son la productividad

liquidez para lograr la subsistencia de la empresa.
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i3 La productividad de la empresa, < se  evalua
unicamente en funcidn de la relacidn unidades
producidas / horas-hombre, o toma en cuenta la
productividad en relacidn a otros factores?

La empresa si considera la productividad en
relacion a factores como tiempo y  actives, con el
aobjeto da lograr su maximo aprovechamiento Y

conseirvar 1a calidad y el servicio a los cglientes.

2: £ Considera que para elavar la productividad de
una empresa es5 suficiente intercambiar o sustituir
las productividades de los factores de produccidn?
No, ya gue se ha de buscar gque todos los recursos
sean canalizados a elevar integralmente la
productividad, y se cbtenga una relacidn real entre

recultados vy total de esfuerzos invertidos.

3: ¢ Ha emprendido la empresa algun programa de
productividad o tomado medidas al respecto?

Si, buscandose abarcar a la emprasa en genesral
pero principalmente a la funcidn de produccidn. Fara
ésto., se han hecho modificaciones Yy mejores
dieposiciones de la planta; se han definido

perfectamente las estaciones de trabajo; se lleva un
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mantenimiento preventivo constante a la maguinaria
para evitar su deterioro o paros; y se hacen pruebas
continuas a la materia prima para evaluar su calidad

y rendimiento.

4: Una baja productividad ileva a la empresa a su
destruccidn. 4 G@Qué estrategias se tienen en mente
llevar a cabo 7

Se tiene planeade investigar y conseguir nuevas
tecnologias, al buscar la automaticacidn completa de
maquinas para trabajos de grandes volumenes. Para
ello, se tendréd dgue caepacitar técnicamente a 1los
operarios en su Tfupcionamiento. Ffar lo que la

estrategia estd encaminada a mejoras en los porcesos

productivos.

S: & Como considera la productividad del capital de
la empresa en 1los dltimos affos (contestacidn en
funcion de la evolucion de su independencia
financiera)?

Ha sido satisfacterio, ya que la empresa se ha
podido mover y operar via sus propios recursos, sin
necesidad de recurrir a apoyos financieros de otras

empresas del grupe industrial al que pertenece.
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b6: ¢ Cudles son los recursos que considera cruciales
para la operacion de la compafia?®

8i as{ se puede calificar, el principal active es
el personal ya gque es muy codiciado en el mercado
laboral. Dado su importancia, su seleccion es muy
ﬁuidadosa ya que antes de contratarlo se hacen
pruebas (eventuales) para demostrar su calidad en el
trabajo de impresion y grabado. Otro réecurso crucial
es la materia prima de primera calidad como son el

papel y las tintas, algunos de ellos de importacién,

7: El trabajo intelectual aporta ideas para elevar la
praductividad y mejorar las labores, ¢ como influye y
cual es la aportacion de este tipo de trabaio en  3u
organizacion?

El trabajo intelectual de esta empresa radica
principalmente en la creatividad de los grabadores ya
que en base a sus aportaciones. se ajusta el trabaldo

a las enigencias del cliente-comprador.

B8: En los tiempes diflciles, <& queé valor le ds a 1a
ligquide: para poder seguir operando la empresa Yy

garantizar su permanencia en los negocios 7



La liguidez aungque importante, mas aue ser un
objetivo, es una necesidad. Ademds dado que 1la
demanda de impresos se camparta can cierta
estacionalidad durante el afio, se busca siempre
mantener un punto de equilibrio de efectiva para

hacer frente a las obligaciones en meses malas.

Qs ¢ Rué medidas e han adoptado para mantener su
liquidez © mejorarla (considera&iones sobre el
capital de trabajo)?

Se ha buscaan reducir la cartera de cobranza,
invertir el efectivo ocioso y obtener mejores
condiciones con 1los proveedores (como descuentos).
for lo que respecta a los inventarios, éstos en
ciertos momantos se conservan altos por el tipo de
material gque los productos lideres que se fabrican
eitigen. Esta medida tiene su razédn de ser ya Qque

digcho material llega a ser muy diticil de conseguir,

#s muy codiciado en el mercado o es de importacion.
.
* La administracidn para el maflana:
La direccidn debe también dirigir para el maffana,

estando atenta de 1los camkios gue se den en lia rama
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industrial a gue pertenece y buscando las estrategias

que le den un erecimiento sano.

1: & De qué manera valora y cémo afronta los cambios
sucitadas en el entorno ya sea en materia econdamica y
comercial {(en cuanto a mercados)?

En materia econdmica, el entaorno incide
ligeramente en la empresa por el segmento de mercado
al que se estéd atacando, es decir, en promedioc una
clase social de altos ingresos. Lo que en un momento
dado, se puede ver afectada es por disminucion de
demanda de parte de su mercado industrial, resultado
de una contractcidn o recesion econdmica que afecta a
todos por igual.

En materia comercial, se busca ampliar 1los
mercados geograficos, aumentar el numero de pedidos y
hacer gque se eleve el ritmo de consumo pero dentro

del mercada ya definido.

2: Para administrar y dirigir g1 maflana, se deben de
desprender de los elementos improductivos del ayer,
por ejempla como son productos. ¢ Como 1o lleva a.

cabo la emnprresa¥
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En este punto, la empr2sa no tiene problemas
porque hay una continua &daptacion a las exigencias
del consumidor, donde practicamente es el mismo

cliente el creador del producto (impreso) que desea.

3: ¢ @Qué tipo de tecnologia 1le interesa mas a la
compafMia: operativa {(maguinaria y equipa) o
materiales?

RBasicamente de los insumos directos (materiales).

4: Frente al progresoc tecnoldgico, {la empresa lleva
a8 cabo algun monitorec al respecto ?

Siy, a través de revistas especializadas en artes
graficas, asistencia a ferias y exposiciones y de la
comunicacidén que se guarda con la Camara de las Artes

.

Graficas.

S: & Cuidl es la postura de la compafiia ante ese tipo
de .prooreso (innovacidn, imitaciodn, indiferencial)?.
Aunque la maguinaria ha permanecido constante a
través de 1los affles por ser equipo de caracter
tradicional en toda la industria, siempre se esta
atento a los cambios que surjan y aunque eéstos nb

sean de gran magnitud, si se hacen (como por eJjemplo



cambio de las “contras" en las timbradoras. rodillas,

etc.?

&: bLa empresa, < lleva a cabo algun tipa de
innevacidn en relacién & la competencia (innévacién
vista desde un punto de vista mercadologicol ™

51 y ello lo demuestra al ser lider en la diviszion
de grabado. Siempre busca adelantarse a la
campetencia al introducir mejoras en sus insumes o
por ejemplo cuando sg decidic porer el pie d=
imprenta. .

7: ¢ CéHmo ha sido suw planeacidén?

La -planeacidn que se lleva es flexible dado los
tiempos actuales, aungue siempre se subordina a la
misidn de la empresa., Con ella; los estandares vy
limites de control que utilizan son estrechos con

cbieto de mantener su calidad empresarial.

8: iSe catalogaria como una empresa emprendacora  2an
futuros cambiantes? iFor qué?
§1 ya gue el consejo directivo, siempre esta al

pendiente de mejorar a la emptresa, buscar nueves
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retas y aprovechar su posicidn en el mercado al no

quedarse estatico ante él.

F: Cree que en los tiempos dificiles, ¢ adn existen
oportunidades de su negocio?

Si, ya que el mercado es muy amplio y se cuenta ya
con el prestigio que muchas empresas del mismo giro
no tienen. A la vez, los impresos oe alta calidad,

son un producto bien valorado entre los conocedores.

10: & Con qué tipo de estrategia de crecimiento
cuenta la empresa 7

_EI crecimiento de esta empresa esta enfocade a
mejorar su calidad y productividad, por lo gu= <u
estrategia no estd enfocada a una ampliacidn en
tamafio fisico, es decir, busca crecer
cualitativamente mads que cuantitativamente (crecer

par crecer).

11: ¢ Qué alternativa de crecimiento, por sUS
caracteristicas y objetivos, considera la mas
adecuada en la empresa:  crecimiento intensivo,
integrativo, o divetrsificacidén?

Un crecimiento de caracter intensivo.



12: & Cnésidera que dado las caracteristicas de la
empresa y al sector industrial al que pertenece,
iste una punto manimo de crecimiento y./o tamafo?
iPor qua?

En la divisiédn offset i es factible el
funcionamiento de empresas de gran magnitud, sin
embargo como en esta empresa, €l offset actua como
actividad complementaria, un tamafio pequefio o mediano
es el mejor para empresas cuya actividad principal es
el grabado. Entre las razones gue lo fundamentan, se
tiene: la composicidn de 1la competencia, y por el
segmento de mercado gque se esta atacando. Ademas un
tamafio mayor, ocasionaria problemas al elevarse los
gastos administrativos, se incurriria en demasiada
gente ociosa sin trabajo durante ciertas épocas del
affo, '"cuellos de botella" por las caracteristicas del
proceso y una  lenta adaptacion ante las exigencias
del cliente en detrimento al servicio, ya que no se
trata de un producto de fabricacién en masa u

homogéneo.
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CONCLUSIONES



Como se menciond a lo largo del presente
seminario, ninguna empresa puede escapar o evadir los
peligros del medio en que se desarrolla, y es la
responsabilidad del director o gerente lograr que
cumpla con sus objetivos y subsista en un entorno
cada vez mas dificil y crezca pese a las condiciones
imparantes.

Asi, el éxito o fracaso de la orgahizacian estara
en funcidn de la forma en que se administra.

Lo anterior se vid demostrado a tncv‘s‘dQl caso
practico desarrollado en la empresa bfab;dos Farnando
Fernandez S.A., la cual l;ravgso tres
administraciones desde 1981:

- La primera de ellas con un cardcter negligente an

el manejo y aprovechamiento de recursos, e

indiferente ante los cambios y problemas del ambiente

tanto interns come externo, que por poco ocasionan su

desaparicidn.

— La segunda con una alta capacidad de ana‘lisis para
detectar puntos fuertes y deébiles de 1la empresa y

saberlos aprovechar para darle una estsbilidad.



- La tercera con amplias perspectivas pers elevar ls

productividad y lograr un desairrcllo

empresa.

Toda organizacidn, ya sea pequefia J mrrands,
necesita contar con una orientacidn estrategica bien
definida qua le confiera una distincian 2 imacen gue
no le permitan, ocupar un lugar marginal., Se hace
imﬁerante el detectar los elementés que le dan
excelencia a la empresa, es decir, saber ddrde =u
encuentran los recursos y actividades claves, en qgue
radica el valo# de sus productos, & instrumentar :av
medidas necesarias para su  aprovecramiento que
redunden en su permanencia en el mercado v nito
futurao,

Lo anterior, se acentda aun mas en la pecrefla
emprasa ya que por sus caracteristicas v por gontas

con recursc: lisitados, su fuerua stat: en &V E&r

que leos esfuerzos se cispe:rsen y caber apro.zonar las

elementos gue iz dan distincion,

La empresa Farnando Fernande: bassndose @n  las
premisas anterigres, fundamenta su estrategia 7

competencia distlintiva en ofrecer alta calidad an su:s

il



imptresos (gracias a la técnicas de manufactura
utlizadas), lagrandoc un alto prestigio y posicidn
como lider en el grabado en acerp e impresidn. Esto,
no le ha sido facil, por lo que ha instrumentado una
serie de medidas para salir adelante, las cuales se
reflejan eni

~ La continua adaptacion y mejora de sus productos y
procesos (innavacidén), para atender las exigencias de
st clientela y no’ rezagarse en relacion de 1la
competencia.

-~ Una tendencia a mejorar el aprovechamiento oe 1los
recursos para elevar de manera integral la
productividad, incidienda en factores como
disminucién del desperdicio de materia prima, aumento
de cantidades producidas, calidad de la mano de obra
y producto, y tiempo de entrega.

- El interdés del personal para aportar algo de =i
mismos y contribuir en el desarrcllo futuroc de la
organizacidn.

- Un ambiente laboral cen actitug positiva zabre el

futuro de la empresa.
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~ Cr=zar una mentalidad entre los trabajadores para
que sus resultados se encaminen a Eonse»var la buena
imagen de los impresos.

_' Una actitud directiva mads emprendedora.

~ La busqueda en la consolidacidén de su mercado a
través de la evplotacibdn de <us oportunidades
latentes actuales (cre:imiénto intensivo).

Asﬁ, gracias a una administraciﬁn_més conciente de
les peligros vy oportunidades del medio y de las
fuerzas y debilidades de . la empresa, se han logrado
los beneficios antes descritos, y permitiéndole su
subsistencia y crecimiento.

No obstante se pudieron descubrir a través de la
investigacion de campo, ciertos aspectos suietas a
mejara como son:

- La capacitaciéon del personal.

— El clima laboral y con ello el reconocimiento del
desempefia.

~ La tecnologia utilizada.

= Oportunidades en la direccidn de su crecimiento.

Las recomendaciones para hacerle frente a las

puntos antes descritos se pueden dividir en des:



- Las primeras relacionadas directamente con el
interior de la organizacidn (capacitacidén, clima y
relacién laboral), fortaleciendo los puntos débiles.

- Las sequndas relacionadas con el exterior de la
empresa (tecnologia y mercades), aprevechanda sus
fuerzas para colocarla, en uha posicidn ventajosa en

su medic.

Internamente:

- En cuantb a la capacitacidn del personal, se pudo
observar el alto interéds a este respecto siendo, en
cierta porcentaje, considerado como no sufitiente. Se
recomendaria el establecer un programa formal de
capacitacidn a los operarios para que adquirieran
mayores conocimientos técnicos sobre su trabajo. Para
ella, ¥ sin incurrir en grandes costos, se podria
recurrir y aprovechar los cursos impartides por
instituciones o cdmaras industriales que apayan a la
peguefia y mediana empresa, al dedicarse a la
instruccidn y/a perfeccionamiento de labores
ecspecificas; por ejemplo, Canacintra,'ARMU, o en este
caso, ta CAmatra de las Artes Braficas. Lo anterior;

repercutiria favorablemente en mejoras productivas.
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- En cuanto a las deficiencias en la satistfaccion
laboral, se recomendarla primerc un estudic para
detectar posibles wmejoras en las condiciones de
trabajo las cuales, pudieran estar causando una
insatistaccidn (como puede ser veptilacién
inadecuada, o el reducido espacia de trabajo), y a su
vez, el use mds frecuente de incentiveos ya sean
econdmicos o no econdmicosy, que reconazcan el
desempefio de una labor.
- Fara seguir manténiendu una buena relacidn
empleados—-direccidn, se podria establecer un sistema
de sugerencias y quejas pero por grupas de trabajao, y
con estimulos a agquellas (sugerencias) que una vez
implantadas, teflejen beneficios a toda la empresa en
un periado determinado. Asi, se mejarararia la
comunicacion y motivacién del personal al ser tomado
en cuenta por la direccidn. El hacerlo por grupos de
trabajo, favoreceria la integracién de sus miembros,
surgirian mejores ideas o deteccién de fallas, Yy
naceria un mayor compicomiso de desarrollar 1a
sugerencia ya que al final, todos saldrian

rrecompensados par igual.



Externamente:

- En cuanto a la tecnologia, se propondria en
relacién a offset, la posibilidad de darle una
integracidﬁ a ciertos de sus procesos badsicas (como
por ejemplo, ia tipografia) para evitar
subcontrataciones externas, generandose ahorros
“internos y productividad en tiempo en el desarrollo y
entrega del trabajo.

- Dado que la empresa ha 1llevado mejoras en su
praductividad y tiene bien definida su estrategia de
distinciéon de productos, podria darle un énfasis en
el crecimiento que tiene planeadec en la division
grabado, al dirigir su actividad a mercados
internacionales, es decir, aprovechar la apertuta
comercial de la economia mexicana. Ello
corresponderia en la estrategia de crecimiento
intensive al desarrolle del mercado {(abripy un mercado
geogrdfico con expansién mundial). For lo tanto, se
recomendaria gque se evaluara un plan estrategico al
respecto, considerando: -

* Que los impresos en grabado cuentan con dos
ventajas competitivas huy importantes: calidad vy

precio. En este dltimo por encerrar un alto contenido
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de trabajo manual, resulta por ese sentidc, mas
econdmico en México que en otros palses.
* Dado que la empresa importa algunos de sus 1nsumos
(papel), podria aprovechar programas de importacisn
temporal, si dedicase cierto nivel de su produccion a
la exportacion, Io cual se verla reflejado financiera
(ahorro en aranceles), y comercialmente.
* Como se tiene pensado adquirir. tecnologia (la cual
es de importacian), podria utilizar pragramas
comerciales para la importacién de activos *ijos,
salventdndose cargos impositivos.
* La existencia de apoyos institucionales en
comercio exterior.
- En un  momento dado, un punte a cuidar en el
crecimiento futuro de la empresa, son los posibles
"cuellos de botella"” que pudieran surgir en- el
sistema pedidos - produccidén - entrega, por 1o que se
debe pone+ atencién a la coordinacién de los
involucrados, para evitar improductividades.

La empresa ha tenido avances importantes, pero su
esfuerca adn no concluye. A la actual direccidn debe
presarvar una actitud emprendedora e innovadora en

los tiempos actuales.
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Ello implica seguir modernizando a la
organizacién, tanto desde un  punto de vista
operativo, como desde _uno  que podria llanarse
educativo pata hacerla mas eficiente. En este dltimo,
al ser los trabajadores el recurso clave o crucial de
la empresa, si éstos guardan una actitud positiva en
su trabajo y respecto al futuro de la empresa, y la
direccién les da una retrpalimentacion adecuada,
podrd posteriormente hacer que cultiven un espiritu
de superacién - y perfeccionamiento en su labor, vy
adquieran esa necesidad de logro que repercute en el
Pesarrnllo de la empresa € integrantes.

Por tiltimo, cabe zeflalar que son las empresas las
que'mueven la vida econdmica de un pais, y en ellas,
sus directores y gerentes son quienes integrando
decisiones y esfuerzos, consiguen ponerla en marcha.
De esta manera, le corresponde a la administracion vy
a sus dirigentes, asumir la responsabilidad antes
mencionada, ya que hacigndole frente a los nuevos
retos y desafios de. estos tiempos diflciles y de
grandes cambios, podran hacer progresar a lasg

arganizaciones y a la economia de una nacidn.
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