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INTRODUCCION

La direccidn estratégica es el proceso
de dingir hoinbres de acuerdo con
detemunadas estrategias empresanales

Garcla Echevarria y Pumpin

El interés por realizar este trabajo de investigacién independientemente de la
importancia que tiene la industria tequilera para el pals entre otras cosas porque
de ella dependen muchas fuentes de empleo de manera directa e indirecta,
ademas de que representa una entrada importante de divisas al pais, es porque
considero que el tequila tiene muchas posibilidades de llegar a ser una de las
industrias mas importantes y con mas éxito en el mundo si los productores
tequileros desarrollan una mucho mayor capacidad de vision empresarial y una
mucho mayor capacidad de afrontar los problemas regionales que de una u otra
manera les puede estar impactando.

Por otro lado si tomamos como base que para el ser humano le es inherente
planear las cosas consciente o inconscientemente, es de vital importancia que los
empresarios desarrollen el importantisimo hébito de la planeacion que es aplicable
para cualquier actividad que desarrollemos. Con esto queremos decir que la
planeacién es aplicable a cualquier actividad que realice una empresa de
cualquier tamafio o nivel de desarrollo. El planear no solo te permite organizarte
mejor si no que también te da la posibilidad de tener un panorama mas certero de
los acontecimientos futuros e inesperados para poder contar con decisiones mas
acertadas.

Creo que al menos en un primer acercamiento que a lo largo de este estudio se
podra o no corrovorar, que la industria tequilera a tenido un fuerte crecimiento en
los ltimos afios, mas por la nobleza del producto por sus caracteristicas propias
y por moda, que por las decisiones acertadas de los empresarios tequileros que
parece ser en la mayoria de los casos carecen de un proceso de planeacion
formal.

Con la intencion de no hacer tan extenso este estudio, sin quitarle importancia a
las otras etapas del proceso de planeacion estratégica como son la
implementacion y el control, abarcaré hasta la determinacion de las estrategias de
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la empresa. Sin embargo pienso que la principal aportaciéon de este trabajo es el
acercamiento real de la empresa en estudio, hacia un proceso continuo de
planeacién formal que permitird desarrollar una mejor capacidad de decisién en
sus directivos comprometidos con ella, para lograr de manera efectiva |a
permanencia en la industria.

Es pues de vital importancia que los empresarios tequileros reflexionen acerca de
las oportunidades y amenazas que la industria tiene, ya que si no se tiene una
vision clara del rumbo que se va a tomar, la toma de decisiones se vuelven de
forma y no de fondo que son las que realmente se necesitan en los momentos
actuales. Con esto queremos decir que no se deben tomar decisiones cuando los
acontecimientos ya se hayan dado, siempre hay que estar un paso antes de que
éstos sucedan. Como nos dicen de manera muy atinada los autores de del libro”
Estrategia Empresarial " Pumpin y Echevarria sobre la direccion estratégica, que
para que ésta sea posible de manera 6ptima se necesita por un lado el conocer la
posicion de la empresa frente a la competencia, y por otro lado el elemento mas
dificil que es dirigir a los directivos y al personal hacia un cambio de valores y
comportamientos en la empresa generando una cultura que se identifique
verdaderamente con la institucién, con su realidad actual y futura, de lo contrario
seran muy pocas las posibilidades de permanencia, ya que en la actualidad las
organizaciones se encuentrar inmersas en entornos muy cambiantes y turbulentos
en donde el factor tiempo es muy importante.

OBJETIVOS GENERALES

o Sentar las bases para un cambio de valores y comportamiento de los directivos
para que se orienten hacia el compromiso de hacer planeacion estratégica
formal.

¢ Determinar las oportunidades y amenazas de la industria.

' Echevarria ,Pumpin. Estrategia Empresarial 1993
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Determinar la posicion de la empresa frente a la competencia para detectar
cuales son sus fuerzas y debilidades.

Determinar la ventaja competitiva sostenible de la empresa.

Establecer las estrategias de la empresa para lograr su permanencia en la
industria.

HIPOTESIS

La mayoria de las empresas de la industria tequilera carecen de un proceso de
planeacion estratégica formal.

El grueso de las exportaciones de la industria es tequila a granel, lo que puede
provocar que la denominacién de origen pierda fuerza y no se le de el suficiente
valor agregado al producto.

Existe falta de comunicacién y articulacion econdmica entre sectores
proveedores y la industria tequilera por una mala planeacioén, lo que provoca
que haya una fuerte lucha de intereses que no beneficia a ninguna de las
partes.

METODOLOGIA

El presente trabajo fué elaborado de acuerdo con las siguientes etapas:

1.

Recopilaciéon de material bibliografico y hemerografico sobre administracion,
mercadotecnia, planeacion estratégica para dar sustento al marco tedrico.

2. Recopilacién de informacion estadistica y documental de la industria tequilera.

3. Entrevistas Individuales con directivos de diferentes empresas tequileras.
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4. Analisis e interpretacion de informacion.

8. Aplicacibn del modelo de planeacién estratégica para determinar las
estrategias de la empresa en estudio.

8. Elaboracion de propuestas y conclusiones.

E! presente estudio contiene 5 capitulos de los cuales el primero de ellos habla
sobre los conceptos fundamentales de la administracion, el proceso
administrativo y el impacto que tiene la planeaciéon en cada una de sus partes.

El segundo capitulo trata los conceptos fundamentales de la planeacion
estrategica, los beneficios intrinsecos que esta tiene, y el porqué la planeacion
estratégica es una responsabilidad para los directivos.

El tercer capitulo nos habla los antecedentes histéricos del tequila, los usos que
los mexicas le daban al maguey, el empleo del fermentado como bebida ritual
en los tiempos prehispénicos, la colonizacion espafiola y su proceso de
destilado. También contiene informacién general del agave, variedad y areas de
cultivo. Y por ultimo se plantean algunas de las perpectivas que tiene ésta
bebida nacional.

En el cuarto capitulo se plantea el marco tedrico del modelo de planeacion
estratégica necesario para determinar las estrategias de la empresa en estudio.

El quinto capitulo contiene el caso practico que es la aplicacion préctica del
modelo de planeacion estratégica para la etaboracion de las estrategias de la
empresa en estudio.

La parte final de este trabajo contiene las propuestas, conclusiones y la
bibliografia consultada para Ia elaboracién del marco tedrico.
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PROBLEMAS EN LA INVESTIGACION.

El problema central para la realizacién de este trabajo, fue la faita de
informacion confiable sobre la industria tequilera y todo lo relacionado con ella.
En las mismas organizaciones como el Consejo Regulador del Tequila y Ia
Cémara Regional de la Industria Tequilera la informacion estadistica que elios
elaboran no concuerda con la informacion que poseen los productores de la
industria o las revistas especializadas. Aunado a este problema hubo muchos
mas para conseguir informacion de las diferentes empresas tequileras porque
la consideran confidencial. Por otro 1ado @xiste muy poca bibliografia acerca de!
tequile y de la industria.



CONSIDERACIONES FUNDAMENTALES SOBRE LA ADMINISTRACION

CAPITULO 1 Consideraciones Fundamentales sobre la administracion

Es probable que no exista actividad humana mas importante que el administrar, ya
que es una actividad innata al hombre, se aplica en todas las actividades de la vida
diaria y a medida que la sociedad depende cada vez mas del esfuerzo en grupo, la
tarea del administrador adquiere mas importancia ya que necesita crear y mantener
un ambiente adecuado en los individuos para lievar a cabo funciones y objetivos
preestablecidos, es decir, del administrador depende la asignacién de tareas
necesarias que le permitan al individuo hacer sus mejores contribuciones a los
objetivos colectivos.

1.1 DEFINICION

Es el conjunto de elementos cientificos, artisticos y técnicos que permiten la
coordinacion de los recursos de la empresa, en su estructura de manera eficaz y en
la operaciéon de manera eficiente para lograr los fines de la empresa y el bien comun
de la sociedad.

La administracion:

Es un conjunto de elementos cientificos porque hace uso de un conocimiento
organizado basico (proceso administrativo) y lo aplica a la luz de la razén para
obtener un resultado practico logrando los resultados deseados.

No es una ciencia absoluta ya que se necesita del arte para el manejo de las
actividades humanas cambiantes. Es arte en tanto que trata de combinar un
conocimiento estructurado y la creatividad e intuicion en la busqueda de un objetivo
especifico.

Es técnica al emplear un conjunto de conocimientos que indican la forma de hacer
las cosas para el logro de un objetivo definido.

Los recursos de la empresa que necesitan ser coordinados son aquellos
indispensables para su buen funcionamiento: humanos, técnicos y financieros,
siendo el elemento humano el mas importante, ya que de éste depende la
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transformacion de los demas recursos en un producto o servicio Gtil al bien comun
de la sociedad.

Los recursos de la empresa se coordinan en la estructura de manera eficaz, es
decir hacer las cosas bien cumpliendo con los objetivos y en la operacion de
manera eficiente al cumplir con los objetivos haciendo bien las cosas y empleando
el minimo de recursos.

Coordinando los recursos de manera eficaz y eficiente se deben lograr los objetivos
de la empresa y el bien comun de la sociedad mediante la creacién de fuentes de
empleo y de productos éticos y necesarios para la sociedad cumpliendo con la
responsabilidad social de la empresa.

1.2 PROCESO ADMINISTRATIVO

Es el conjunto de etapas funcionales basicas de la administracion que constituyen
un marco de trabajo adecuado en torno al cual se organiza el conocimiento
administrativo.

Las etapas de dicho proceso son: planeacion, organizacién, integracion, direccion y
control.

1.2.1. PLANEACION

La Pianeacién es un proceso que se lleva al cabo para la toma de decisiones antes
de que la accion sea requerida o de que las circunstancias en el medio ambiente en
el que estamos inmersos nos impongan el tomar cursos de accidn determinados.

La naturaleza esencial de la Planeacion la podemos comprender a través de cuatro
principios basicos:

o Contribucion a los objetivos que nos permiten la consecuciéon de los propésitos y
metas de grupo a través de la cooperacion deliberada.

o Primacia de la planeacion, esto quiere decir que aunque todas las funciones
como la Organizacion, Integracion, Direccién y Control se mezcian en la practica,
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la planeacién es unica ya que establece los objetivos necesarios para que
converjan todos los esfuerzos de grupo hacia los metas trazadas.

s Extension de la Planeacion, ya que planear es funcion de cualquier
administrador, aunque el caracter y amplitud de la planeacién varian segun su
autonidad, naturaleza de las politicas y planes delineados. Un administrador por
su delegacion de autoridad o posicién en la Organizacion , puede llevar a cabo
planeacion mas importante que la de otro, sin embargo desde el director general
hasta el supervisor deben planear.

+ Eficiencia de los Planes, la cual implica que todo plan se mide por el monto de
su contribucion a los objetivos que tiene necesariamente un costo y
consecuencias inesperadas para hacerlo funcionar. Un plan puede contribuir a la
consecucion de los objetivos pero a costos muy altos o innecesariamente altos.

Tipos de Planes:

¢ MISION. Cualquier tipo de operacién en una organizacion tiene que tener un
proposito o meta ya que en cada sistema social las empresas tienen una funcién o
tarea basica que les asigna la sociedad en que estdn inmersos, siendo este
propdsito por lo general la produccién y distribucion de bienes y servicios
economicos para satisfacer las necesidades de los individuos. No hay duda que es
necesaria una definicion clara de propdsito o mision para formular objetivos
significativos ya que si bien toda empresa debe saber en que consiste su negocio
son muchos los ejecutivos que tienen dificultad para encontrar la respuesta.
Algunas veces se piensa que la misién y objetivos de una empresa son obtener
utilidades, siendo que se estos se deben subordinar a la verdadera tarea que la
sociedad le ha encomendado que es el bien comtin.

¢ OBJETIVO: Es el fin hacia el cual se dirige alguna actividad, representa no tan
solo la finalidad de la p'aneacion sino también el fin hacia el cual se encamina la
organizacion, la integracion de personas, la direccion y control. Deben ser objetivos
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que representen un reto pero siempre alcanzables para que exista una coherencia
con las demas etapas del proceso administrativo.

o ESTRATEGIAS: Son un programa general de accién y despliegue implicito de
esfuerzos y de recursos para obtener objetivos amplios. Es la determinacion de los
propésitos generales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y ia opcién de
cursos de acciébn necesarios para alcanzar estos objetivos. E! propésito de las
estrategias es pues determinar y comunicar a través de un sistema de objetivos y
politicas mayores, una descripcién del tipo de empresa que se desea.

o POLITICAS: Son principios generales que guian o canalizan el pensamiento y la
accion en la toma de decisiones para que estas sean consistentes y contribuyan al
logro de las metas. Por lo general las politicas existen en todos los niveles de la
organizacion y ademas deben dejar margen para juzgar a discreciéon ya que tienen
cierto grado de flexibilidad, de otra forma serian reglas. La politica debe mirarse
como una manera de estimular la elaboracién de criterios y la iniciativa pero dentro
de ciertos limites, ya que el margen de libertad posible dependera naturalmente de
la politica que a su vez refleja la posicién y autoridad en la organizacion.

o PROCEDIMIENTOS: Son planes en tanto establecen un método habitual de
manejar actividades futuras, son verdaderas guias de accién que detallan la forma
exacta bajo la cual ciertas actividades deben cumplirse. En esencia conforman una
secuencia cronolégica de acciones requeridas. Los procedimientos existen a lo
largo de la organizacion y se vuelven mds rigurosos en los niveles mas operativos,
sobretodo por la necesidad de un control mas estricto.

o REGLAS: Son planes en la medida en que revisten el caracter de curso de
acciéon requerido que, como otros planes se toma entre varias alternativas, la regla
es la forma mas simple de un plan y con frecuencia se confunden con las politicas o
procedimientos. Una regla ordena que se tome o no una accién especifica y
definida con respecto a una situacion. Asi se relaciona con un procedimiento en
tanto es guia de la accion, pero no especifica la secuencia en el tiempo. Las reglas
deben distinguirse también de las politicas ya que la finalidad de estas ultimas es
guiar el pensamiento en la toma de decisiones sefialando campos para el juicio
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discrecional. Aunque las reglas sirven también como guias no permiten ninguna
discrecion en su aplicacion ya que por su naturaleza estan disefiadas para restringir
el pensamiento y deben emplearse solo cuando las personas en una organizacion
no usen su juicio discrecional.

¢ PROGRAMAS: Son un conjunto o complejo de metas, politicas, procedimientos,
reglas, asignacion de tareas y recursos que se deben emplear y otros elementos
necesarios para seguir un curso de accion determinado. Un programa primario
requiere de muchos programas derivados y muy raras veces se encuentra en la
planeacion de negocios un programa de importancia que se sostenga por si mismo.
En general son parte de una estructura compleja de programas que se subordinan a
unos y afectan a otros, por lo que esta interdependencia de planes hacen mas dificil
la planeacién, y ésta requiere de una habilidad administrativa de extraordinaria
precision.

o PRESUPUESTOS: Es la expresion de resultados esperados en términos
numérncos. Son también instrumentos de control ya que obliga a cualquier
organizacion a realizar con anterioridad una compilacién numérica de flujos
esperados de caja, gastos e ingresos, gastos de capital, horas hombre, etc. La
planeacién presupuestal varfa en forma considerable en cuanto a su exactitud,
detalles y forma de elaboracion. La ventaja principal de un presupuesto es que
obliga a las personas a realizar planes detallados y lograr un grado complejo de
planeacion.

Pasos de la Planeacion.

Tener conciencia de la oportunidad. Aunque es anterior a la planeacién y por ello
no es estrictamente parte de este proceso, el verdadero punto de arranque de ia
planeacion es darse cuenta las posibles oportunidades futuras y la capacidad de
verlas con claridad y por completo. Un conocimiento de donde estamos y de
nuestras fuerzas y debilidades. De esta toma de conciencia depende la
formulacion de objetivos realista, la planeacion requiere de diagnosticos realistas de
las oportunidades.



CONSIDERACIONES FUNDAMENTALES SOBRE LA ADMINISTRACION

Determinacion de los objetivos de la empresa. En primer lugar deben ser fljados
los objetivos de la empresa en su conjunto y después los de cada unidad
subordinada. Los objetivos especifican los resultados esperados, indican los puntos
finales de lo que ha de hacerse y de lo que se quiere lograr a través del conjunto de
reglas, procedimientos y programas.

Los objetivos de la empresa orientardn la naturaleza de todos los planes
importantes. Los que al reflejar estos objetivos, definen los objetivos de los
principales departamentos o areas, éstos a su vez controlan los objetivos de los
departamentos subordinados y asl en linea descendente.

Establecimiento de premisas. las premisas son pronosticos informativos de
naturaleza real, politicas basicas aplicables y planes existentes de la compafiia.
Este paso de establecimiento de premisas lleva a uno de los principios mas
importantes de la planeacién “de entre los encargados de la planeaciéon cuanto
mayor sea el numero de personas que entienda las premisas congruentes del
proceso, y esté de acuerdo en utilizarlas, tanto mas coordinada sera la planeacion
de la empresa”. A medida que se desciende en la jerarquia organizacional, cambia
de cierto modo la composicién de las premisas para la organizacién. En la
planeacién coordinada es tan importante realizar un acuerdo para utilizar un
conjunto dado de premisas, que una de las principales responsabilidades de los
administradores, empezando con los que se encuentran en niveles superiores,
consiste en hacer que los administradores subalternos entiendan las premisas
sobre las cuales se espera que planeen.

Determinacion de vias opcionales. Es la busqueda de vlas opcionales de accién,
especialmente de Ias que no son aparentes de inmediato. Raras veces se ofrece
un plan que no tenga opciones razonables y con mucha frecuencia una alternativa
que no era obvia resultd ser la mejor. El problema mas comin no es hallar
opciones sino reducir su nimero de modo que puedan realizarse las mejores.

Evaluacién de vias opcionales. Después de buscar las vias opcionales y de
analizar sus puntos débiles y fuertes, el siguiente paso es evaluarlas a la luz de las
premisas y de las metas. Desafortunadamente la planeacién envuelve un gran
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riesgo, ya que por lo general esta plagada de incertidumbre, problemas de falta de
capital y problemas intangibles, de manera que la evaluacion se vuelve muy dificil,
incluso con problemas relativamente simples. A causa de estas complejidades es
bueno ayudarse de los métodos modernos: Investigacion de Operaciones, Técnicas
matematicas y computacion con aplicacion en el campo de la administracién.

Seleccidn de una via. Es el punto donde se adopta el plan, el punto justo en el
que se toma una decisién. En ocasiones un analisis y evaluacion de cursos
opcionales pondran de manifiesto que hay dos o mas decisiones aconsejables, y el
administrador entonces puede resolver seguir varios cursos de acciéon y no solo
uno.

Formulacidn de planes derivados. En el punto en el cual se toma una decisién,
con muy poca frecuencia estd completa la planeacién y existe la necesidad
inevitable de allegarse de planes derivados que requieren sustentar el plan basico.

Expresion numérica de los planes a través de presupuestos. Después de que
se tomaron las decisiones y los planes quedaron establecidos, el paso final para
darle significado es convertirlos en presupuestos para darles un leguaje numérico.
Si se realiza de manera adecuada los presupuestos se convierten en un medio para
consolidar los diversos planes y también en normas de calidad contra los cuales se
mide el progreso de |a planeacion.
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Coordinacién de planes a corto y largo plazo.

Los planes a corto plazo a veces se hacen sin referencia a los planes a largo plazo
y esto es un grave error. Nunca se insistira lo suficiente sobre la importancia de
integrar los dos. ya que mucha de las pérdidas de la planeaciéon surgen de
decisiones inmediatas que se hacen sin considerar sus efectos sobre objetivos mas
remotos. De este principio parte la planeacién estratégica que es “ei disefto del
futuro deseado inventando los medios para lograrlo™, esto nos quiere decir que los
administradores responsables deben analizar continuamente las decisiones
inmediatas para determinar si contribuye a los programas a largo plazo y de esta
manera se pueden tomar decisiones sélidas. Es mucho mas facil hacer esto que
corregir inconsistencias, en especial cuando los compromisos a corto plazo tienden
a engendrar compromisos futuros.

1.2.2 IMPACTO DE LOS PLANES EN LA ORGANIZACION.

Para que se justifique y tenga sentido la existencia de cualquier rol organizacional
se requiere que se tengan objetivos ciertos y precisos que son tarea de la
planeacion; que exista un concepto claro de los deberes y actividades que se deben
realizar ; que haya un entendimiento del area de autoridad de cada persona para
que cada quien sepa que puede realizar para obtener los resultados deseados.
Ademas para hacerlo operante, debe establecerse donde obtener la informacién
basica que se pueda necesitar.

Al igual que con otras funciones de la Administracién, el establecimiento de
objetivos y una planeacion ordenada son actividades necesarias para una buena
organizacién. Como L. Urwick establece: “ La falta de diseno en la Organizacion es
ilbgica, cruel, ineficiente y produce desperdicios * 2 Es ilégico debido que un buen
planeador, debe ir en primer lugar , independientemente de si se habla de
ingenieria o de practica social. Es cruel debido a que “quienes mas sufren por la
falta de disefio en la Organizacién son las personas que trabajan en una empresa

'Michac! Porter, Estrategic Planning

! Kountz 0" Donell. Administracién , L. Urwick , The Elements of Administration ( New York, tlarper and Brothers,
1954)
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“3 Es un desperdicio debido a que a menos que los puestos se reunan a lo largo
de lineas de especializacion funcional, es imposible capacitar a nuevas personas
para que sucedan a otras en los puestos, conforme sus ocupantes ascienden,
renuncian o se jubilan. Es ineficiente debido a que, si no se basa en principios |, la
administracién se vuelve hacia las personalidades, lo cuat da como resultado un
aumento de politicas dentro de la compafia, porque “ una maquina no funciona en
forma correcta  cuando en su construccion  se han ignorado principios
fundamentales de ingenieria.”

Es esencial para planear la Organizacion que busque una forma ideal que apoye las
metas de la empresa bajo determinadas circunstancias. Esto implica graficar las
principales lineas de organizacion , considerando la filosofia de organizaciéon de los
administradores de la empresa y esforzando las relaciones de autoridad
consecuentes. La forma ultima en la que se establecen los planes, rara vez
permanece sin cambios , y por lo general , serd necesario un continuo reajuste del
plan ideal. No obstante, un plan ideal de organizacién constituye un estandar y
comparando la estructura real con ese plan, los directores de la empresa saben
como y cuando implantar los cambios pertinentes.

Quien organiza debe siempre tener cuidado de no cegarse ante las nociones
populares de la organizacion, debido a que lo que puede funcionar en una
compafia puede no resultar en otra. Los Principios de Organizacién son de
aplicaciéon  general, pero se deben de considerar las necesidades y los
antecedentes reales de las operaciones de cada comparia al aplicarlos. La
estructura de la organizacién necesita hacerse a la medida.

Si el personal disponible no se ajusta a la estructura ideal y no puede o no debe
hacerse de lado, no existe otra opcién que modificar la estructura para ajustarla a
las capacidades , actitudes o limitaciones individuales. Aunque esto suena a
organizar tomando como base a las personas, la diferencia radica en que primero
se organiza con respecto a las metas que deben lograrse y sélo después se hacen

‘Ibid
‘Ibid
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modificaciones para el factor humano. De esta manera, se dispondra de una
planeacién que evite tener que transigir con el principio cada vez que ocurran
cambios en el personal.

Una buena, estructura de organizaciéon puede hacer mucho para compensar las
deficiencias en el liderazgo al proporcionar apoyo a las habilidades disponibles.
Este apoyo aumenta la eficiencia administrativa al reducir las reuniones necesarias
para determinar quién tiene la autoridad para llevar a cabo que, o la forma en que
este programa o aquella estrategia deben de ponerse en practica, y libra a los
administradores de la necesidad de actuar de manera constante para corregir a sus
subordinados con respecto a la naturaleza de sus funciones, responsabilidades o
autoridad.

Planear la estructura de organizacion ayuda también a determinar las necesidades
futuras del personal y la asistencia a programas de capacitacion. Sin saber que
personal directivo serd necesario ni que experiencia solicitar, una empresa no
puede reclutar ni capacitar personal en forma inteligente.

Ademas, planear la organizacion puede revelar debilidades. Duplicacién de
esfuerzos, lineas de autoridad poco claras, lineas de comunicacién demasiado
prolongadas, demasiado papeleo y practicas obsoletas se identifican mejor cuando
se comparan estructuras de organizacion reales y deseables.
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1.2.3 IMPACTO DE LOS PLANES EN LA INTEGRACION DE PERSONAL

Las Funciones de planeacién y organizacion de los administradores pueden
contemplarse como tareas esencialmente objetivas que pueden tener ciertas
caracteristicas mecanicistas importantes. Por otro lado la Integracién de Personal
se refieren en forma casi exclusiva a personas. Esto introduce complejidades que
no se resuelven en forma sencilla; las incertidumbres en la seleccién y direccion de
personas pueden conducir a la frustracién de administradores que conocen la
importancia de la integracion de personal y que, al mismo tiempo, reconocen las
limitaciones de las herramientas disponibles para llevar a cabo en forma efectiva
esta funcion.

Elegir personas en forma efectiva requiere de una clara comprensiéon de fa
naturaleza y propdsito del puesto que debe ocuparse. Se debe realizar una
planeacién y andlisis objetivo de los requerimientos del puesto, y en la medida de
lo posible, se debe también planear o disefiar el puesto para que satisfaga las
necesidades de individuos y de la organizacion. Ademas se debe realizar una
planeacién adecuada para contar con los pardmetros necesarios para la evaluacion
de puestos, que capacidades, habilidades y experiencias se necesitan para poder
tener ese puesto en la organizacion.

Al disefiar los puestos, se deben de tomar en cuenta los requerimientos de la
empresa, pero la planeacion de tomar en cuenta también factores como
necesidades futuras de los individuos, tecnologia que se utilizara, costos asociados
a dichos puestos, asi como las posteriores reestructuraciones, la estructura de la
organizacion y el clima interno. Las personas tienen necesidades diferentes y por lo
general los individuos que tienen capacidades utilizadas y necesidad de crecimiento
y desarrollo desean que se vayan enriqueciendo sus puestos y que les deleguen
mayores responsabilidades, por lo que la Planeacién debe considerar también la
naturaleza de |a tarea o actividad que este relacionada con descripcién, evaluacion
y funcién especifica de cada puesto.

Una de las herramientas mas eficaces para la evaluacion de personal de la
organizacién es el sistema de evaluacién del desempedo mediante Ia fijacion y
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logro de objetivos verificables. Si no se cuenta con planes efectivos no se puede
esperar que las personas logren una tarea de manera eficiente si no conocen
cuales deben ser los puntos finales de sus esfuerzos. Esto ayuda a los evaluadores
a saber si la persona esta operando bajo objetivos obsoletos o0 no, y si a llevado a
cabo algun esfuerzo para modificarlos.

En las politica y procesos de reclutamiento y seleccién, asl como los programas de
capacitacion y desarrollo de los empleados, la planeacion lieva un peso importante,
ya que de estos planes efectivos depende el elegir al individuo idéneo para el
puesto idoneo, ya que si esto no se da las estructuras comienzan a tener graves
problemas para alcanzar los resultados esperados.

1.2.4 IMPACTO DE LOS PLANES EN LA DIRECCION.

La divisibn de trabajo ha llevado a que en las organizaciones cada individuo
desempeite una tarea o actividad mas o menos definida ; en la piramide de estilo
tradicional se encuentran diversas jerarquias, estableciéndose una relacién de
mando y subordinacion entre quienes se encuentran en una categoria superior y
quienes se encuentran en otra inferior. Los Directores en una organizacion deben
conocer cuales son los problemas a los que se enfrentan sus subordinados para
que en el momento en que se elaboran e implementan de los planes de la
organizacién , estos sean alcanzables y medibles para lograr los resultados
esperados. El Entrenamiento de Directores se ha convertido en algo sumamente
comun. Las organizaciones tienen el deseo y la esperanza de que los problemas
puedan ser resueltos con mayor facilidad a través de mejores directores. Ahora se
acepta mas la idea que la capacidad del Director puede desarrollarse y mejorarse
por medio del entrenamiento, pero ¢ en que ha de capacitarse a un director?, ¢
Cuales son los elementos que distinguen el trabajo de un director del de sus
subordinados? Esencialmente se habla de que toman decisiones trascendentales y
controlan actividades. Cualquiera de estos dos puntos no se llevaradn a cabo si no
planean. El grado de incertidumbre tiende a disminuir de manera importante
cuando se tienen establecidos objetivos y planes bien definidos, ya que aquel
director que tome decisiones sobre la marcha tiene muy poca probabilidad de éxito
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y control sobre las actividades. En resumen cualquier director debe ser un experto
en sus actividades técnicas, pero también en los aspectos administrativos como
planear, dirigir , controlar y en el aspecto humano, ya que dicha responsabilidad es
mayor entre mas alta sea la jerarquia que tiene el directivo. Otro aspecto que
conforma a lo que puede ser un buen directivo el la capacidad de ser lider. Como lo
que nos dice Fred Fiedler en su teoria sobre el liderazgo en donde plantea que “las
personas se convierten en lideres no sélo debido a los atributos de sus
personalidades, sino también a diversos factores situacionales.”

Fiedler habla de tres dimensiones criticas en el Liderazgo:

-Poder del Puesto: Es la medida del puesto, lo que permite a diferencia de otras
fuentes de poder tales como el poder carismatico o de experiencia, lo que permite al
lider hacer que sus miembros del grupo cumplan con tareas.

- Planeacion y estructuraclén de la Tarea: En la medida en que se puedan
especificar y planear con claridad las tareas y la medida en la que se puede
considerar responsables a las personas por su ejecucion, se podran comprobar con
mayor facilidad la calidad del desempeno y se puede responsabilizar en forma mas
definitiva a los miembros del grupo por su desempefo.

-Reiaciones entre el Lider y miembros; Se refiere a la medida en que los miembro
del grupo apracian al lider y confian en él, y a la medida en que estan dispuestos a
seguirlo.

El Directivo que no planea y tiene un objetivo bien definido, no puede transmitir de
manera clara a los miembros del grupo que es lo que espera de ellos, y éstos
terminan por no seguirlo.

*F Ficdler, a Theory of Leadership Effectiveness ( New York, McGraw Hill 1974)
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1.2.5 IMPACTO DE LOS PLANES EN EL CONTROL ADMINISTRATIVO.

Por otro lado el control administrativo es la medicién y correccion del desempeno
en las actividades de los subordinados para asegurarse de que todos los niveles de
objetivos y planes disefiados se estan llevando a cabo. Algunos administradores, y
en particular niveles inferiores, olvidan que la responsabilidad primordial del
ejercicio de control recae en todo administrador que tiene a su cargo la ejecuciéon de
planes. Tal como reconocia Henry Fayol hace varias décadas: “ En una empresa el
control consiste en verificar que todo ocurra de acuerdo al plan que se haya
adoptado, a las instrucciones emitidas y a los principios que hayan sido
establecidos. Tiene por objeto sefialar los puntos débiles y errores con el objeto de
rectificarlos y evitar su ocurrencia. Opera sobre todo; cosas, personas y acciones*®
Resulta evidente entonces que para poder utilizar una técnica de control o para
poder disefiar un sistema, los controles deben basarse en planes, y conforme mas
claros, completos e integrados sean éstos, mas efectivos seran los controles. No
hay forma que un directivo pueda determinar si su unidad de organizacién esta
logrando lo que se desea y espera si no conoce primero qué es lo que se espera.
Los controles son el reverso de la planeacion. Primero los administradores planean;
después, los planes se convierten en los estandares que permiten medir las
acciones deseadas

. El proceso basico de control independientemente de en donde se le encuentre o
de qué controle, implica tres etapas :

- Establecimiento de estindares, en donde primero se establecen los planes, y
como estos varlan en detalle y complejidad, y debido a que por lo general los
administradores no pueden supervisar todas las actividades, se estabiecen
estandares especiales. Son los puntos elegidos en un programa total de planeacion
en los que se realizan mediciones del desempefio que proporcionan a los
administradores indicadores a los administradores respecto de como funcionan las
actividades.

*Kountz 0" Donell, Administracién, Henry Tayol. General and Industrial Management ( Pitman Publishing Co., 1949)

14
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-Mediciéon del desempefo, en donde si se establecen estandares en forma
apropiada y si hay medios disponibles para determinar con exactitud que hacen los
subordinados, resulta mucho mas eficiente la evaluacién del desempefio real o
esperado. Existe un problema que los directores deben tomar en cuenta que es e!
que los controles administrativos van resultando mas complejos y mas dificiles de
medir cuando los puestos van siendo menos operalivos.

- Correccion de desviaciones, en donde si los estandares se elaboran para
reflejar la estructura de organizacion y si se mide el desempefio es éstos términos,
se vuelve expedita la correccion de desviaciones negativas puesto que el directivo
sabe con exactitud en donde deben aplicarse las medidas correctivas en la
asignacion de actividades de la organizacion.

La demora en los procesos de control administrativo demuestra la necesidad de
tener un control dirigido a futuro para que dicho control sea efectivo. La direccién de
una organizacion requiere para lograr un control administrativo adecuado de un
sistema de control que les indique, a tiempo para emprender acciones correctivas,
que se presentaran desviaciones si no se hace algo acerca del asunto en ese
momento. La simple retroalimentacién de la salida de un sistema, de los resultados
de un programa, no es suficiente para lograr un buen control. Es erréneo considerar
a la planeacion como una observacién hacia adeiante y al control como un
observacion hacia atras.
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CAPITULO 2 Nociones Elementales sobre la Planeacién Estratégica

2.1 CONCEPTO.

Agustin Reyes Ponce en su libro “Elementos de la Administracion” nos dice que la
planeacion estratégica consiste en la determinacion técnicamente realizada, de lo
que se desea lograr por medio los recursos de la organizacién, investigando y
ponderando cuales serén las condiciones futuras que dicho organismo tendra que
afrontar, determinando los cursos de accién posibles para lograr los objetivos o

fines propuestos.

Urwick nos dice que la Planeacion es parte de lo que el llama mecanica
administrativa en donde se determina el curso de accién que habra de tomarse,
fijando los objetivos que habran de orientar la secuencia de la operacién necesaria
para alcanzarlos, ya que esta nos contesta las preguntas de ¢/ Que se va a realizar?

y ¢Como se va a realizar?.

Steiner en su libro “Strategic Planning” dice que la planeacion estratégica se puede
definir desde cuatro puntos de vista. El primero es el porvenir de las decisiones
actuales ya que observa una cadena de causas y efectos durante el tiempo. Por
otro lado comenta que es un proceso que se inicia con la determinacién de metas
organizaclonales, estrategias vy politicas necesarias para el logro de estas, y
establece planes detallados para asegurar la implantacién de las estrategias y la
consecucion de los fines . El tercer punto de vista es que la planeacién estratégica
es una forma de vivir, una actitud ante la vida, ya que requiere la accién decidida de
hoy para estar preparados ante los cambios que se puedan presentar en el futuro.
El cuarto y Gltimo nos dice que la planeacidn estratégica es una estructura de

planes ya que es el esfuerzo sistematico de una organizacién para definir objetivos .
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politicas y estrategias, para desarrollar planes detallados y lograr los fines de la

organizacion. 7
2.2 BENEFICIOS INTRINSECOS EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

A pesar de los beneficios que puede traer consigo la planeacion estratégica,
muchas organizaciones no implantan ningin modelo de planeacién quizés por que

piensan que no lo requieren o porque no se han dado cuenta que lo necesitan.

Muchas empresas no cuentan con una planeacion estratégica debido al concepto
equivocado que tienen los niveles directivos sobre ella, y la rechazan. Otros
directores entenderan bien el concepto de la planeacion pero también la evaden
porque es dificil de aplicar, puede representar una amenaza para los directores
desde el punto de vista de resultados, o puede ser complicado familiarizar a

algunos directivos con ella.
Los beneficios mas importantes que puede tener la planeacién estratégica son:

¢ Proporciona una estructura para la toma de decisiones en toda la empresa, ya
que permite que niveles inferiores tomen decisiones de acuerdo con los deseos
de los altos directivos.

o Estimula el desarrollo de metas adecuadas para la organizacion, fas cuales son
elementos poderosos para la motivacién de los individuos.

o Es indispensable para que los directivos cumplan con sus deberes
eficientemente.

o Proporciona una oportunidad para que la gente que forma parte de la
organizacion contribuya con sus capacidades al proceso de toma de decisiones,
dandole al individuo un sentido de participacion y logro muy grande.

? Steiner G. * Planeacion Estratégica ™ CECSA 1994
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¢ Ayuda a capacitar a todos los integrantes de la organizacién ya que contribuye a
desarrollar habilidades que facilitaran la reacciéon apropiada frente a eventos
desconocidos.

e Son excelentes canales de comunicacién mediante los cuales el personal de la
empresa habla el mismo lenguaje al tratar problemas sustanciales de ellos como

de la empresa.

2.3 LA PLANEACION ESTRATEGICA Y LAS RESPONSABILIDADES DE LA
DIRECCION

La planeacion no puede ser separada de funciones administrativas tales como: la

organizacién, direccién, motivacion y el control.

Existen dos tipos de direccion: la que se lleva a cabo en ios niveles mas altos de
una estructura organizacional, llamada “direccion estratégica”, y todos los demas

tipos de direccion pueden ser llamados “direccién operacional”.

El apoyo determinante para la direccidon estratégica es la planeacion estratégica,
siendo solamente un factor principal en la realizacion de la misma. Al estar la
direccion estratégica y operacional fuertemente ligadas, la planeacion estratégica
esta relacionada con las operaciones, pero el énfasis de la planeacion y de la

direccién estratégicas, se concentran mas en la estrategia que en las operaciones.

Anteriormente se ponia demasiada atencién en las operaciones, pensando que el
principal problema era encontrar la manera de usar eficientemente los recursos con
los que contaba la empresa,; actualmente ésta sigue siendo una gran preocupacion
pero no la principal, ya que los cambios ocurren rapidamente y la manera en que la
empresa se adapte a ellos es lo que determina la estabilidad de la empresa. Se

puede superar el uso ineficiente de recursos internos siempre que su estrategia
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basica sea excelente, pero no podrd sobreponerse facilmente a estrategias
equivocadas aun teniendo una produccién y distribucion excelentes. Es asi como
los procesos de planeacion estratégica estan relacionados con la direccion.

Como nos dice Carlos Llano en su libro “Analisis de la Accién Directiva” sobre las
funciones de la accién directiva que es llevar a cabo una union o sintesis en los
elementos estructurales de la empresa que muchas veces parecen contrarios o no
relacionados. Establece que los elementos esenciales de toda organizacion son la
inversion, la operacién y la direccion. Son elementos esenciales porque es
definitivo para cada uno de ellos la interaccion o interelacion que tenga con dichos

elementos, es decir que no puede darse la empresa con la falta de uno de ellos.

A partir de todo esto la organizacion debe de existir para lograr el bien comun de la
sociedad y para satisfacer las necesidades de los individuos que viven en ella,
debe de existir para alcanzar el fin de todos sus elementos estructurales . La
Direccion debe lograr que los individuos de la empresa tales como trabajadores,
directivos e inversionistas tiendan a objetivos comunes.Esto no quiere decir como lo
indica el Autor que deban de dejarse a un lado los intereses de los accionistas, los
de los directores y los de los operadores. Significa que los intereses “deben
subordinarse en los objetivos integrales de la empresa, de modo y manera que, al
lograr la empresa los objetivos integrales, sus componentes satisfagan sus
particulares intereses, que han de seguir subsistiendo dinamicamente dentro de la
organizacién™®

La planeacion estratégica es una funcién de todo director a cualquier nivel de una
organizacion, y existen ciertos procesos que se encuentran comprendidos dentro
del proceso de la planeacion estratégica formal, tales como:

» Establecimiento de objetivos

* Carlos Liano Cifuentes * Analisis de la accion directiva” 1985.
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o Estrategia de la planeacion

¢ Establecimiento de metas

¢ Desarrollo de la filosofia de la compafia

« Establecimiento de politicas

¢ Planeacién de la estructura de la organizacion

¢ Abastecimiento de personal

¢ Establecimiento de los procedimientos

o Establecimiento de la empresa en instalaciones adecuadas
¢ Aportacion de capital

o Establecimiento de normas

o Establecimiento de los programas directivos y los planes operacionales
e Proporcionar informacién controlada

o Motivacién del personal.

Ciertamente, de estos procesos, hay algunos que van mas alla de la planeacion

estratégica pero que sin embargo se basan en ella.

Para un director, existen diferentes formas de formular planes estratégicos para el
futuro: podria enfrentarse al dia de manera en que va llegando, tomando decisiones
de igual forma, o quien se preocupe por el futuro, puede escoger uno de los
siguientes enfoques que no deben ser subestimados, ya que pueden ayudar a los

altos directivos a cumplir con sus responsabilidades de planeacién estratégica:

Anticipacién Intuitiva: Por lo general se desarrolla en la mente de una persona,
puede o no resultar en una serie de planes escritos, casi siempre tiene una
perspectiva de tiempo relativamente corta al igual que un tiempo de reaccién, se
basa en la experiencia obtenida en el pasado, en el instinto, el juicio y el

pensamiento de reflexién de un directivo. Es muy importante y no debe ser
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subestimado, ya que algunos directivos tienen extraordinarias capacidades para
crear y llevar a cabo intuitivamente estrategias y métodos brillantes. Si la
organizacion es dirigida por genios intuitivos, no necesita la planeacion estratégica
formal, pero son pocas las organizaciones que cuentan con éste tipo de ilderes y no

son muchos los que toman decisiones acertadas.

E!l sistema de Planeacion formal: estd organizado y desarrollado con base en una
serie de procedimientos. Es explicito en el sentido de que las personas saben qué
es lo que pasa. Con frecuencia los manuales de instrucciones se preparan para
explicar quién hara qué y cuando, y qué pasara con la informacién. Estan basados
en la investigacion e involucran la participacién de mucha gente. El apoyo en la
toma de decisiones en el proceso se documenta frecuentemente y el resuitado del

esfuerzo total es una serie de planes escritos.

Frecuentemente se encuentran diferencias en las organizaciones en cuanto a la
opinién entre estos dos enfoques para tomar las decisiones estrategicas. Un
director que ha tenido éxito con sus juicios intuitivos dificiimente aceptara las
presiones de un sistema de planeacién forma., ya que se sentira incomodo con la
nueva terminologla y los métodos usados por un persona! sofisticado en un sistema
de planeacion forma, o puede sentir que su autoridad esta en peligro, ya que
quienes participan en el sistema toman parte en el proceso de la toma de
decisiones. E! proceso mental de este tipo de directores puede estar en conflicto

con los requerimientos de la planeacion formal.

El que exista este tipo de diferencias no implica que con un pensador intuitivo no
pueda haber planeacién formal, ya que la observacién empirica limitada mostrara
que los dos acercamientos estdn relacionados en muchas organizaciones. Aunque
a menudo existan los conflictos, cada uno puede adaptarse a los requerimientos del
otro y obtener un mutuo complemento. Un sistema formal puede y debe ayudar a
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los directivos a agudizar sus aportaciones intuitivas - anticipatorias al proceso de
planeacién. Un sistema formal puede y debe, por lo menos, proporcionar mas

tiempo a los directores para reflexionar.

En un sentido primordial, la planeacién estratégica formal es un esfuerzo para
duplicar lo que para en la mente de un analista intuitivo brillante. Sin embargo, la
planeacién formal no puede ser realmente efectiva a menos que los directivos, a
todos los niveles, transmiten sus juicios e intuiciones al proceso de la planeacion.
Tampoco sera efectiva si los altos ejecutivos la rechazan y estan a favor de su
propia intuiciéon. El disefio de un sistema de planeacion formal debe comprender y
reflejar los diferentes procesos de pensamiento que siguen los directores al tomar

decisiones siempre y cuando el sistema deba funcionar con éxito.

El director de una empresa es la pieza clave en el desarrollo y la operacion des
sistema de planeacion estratégica, ya que nadie mas tiene la influencia que tiene él
en el mismo. Los directores de grandes compafilas no pueden, por si mismos,
cumplir con las responsabilidades de planeacién, necesitan ayuda. Cuenta con
funciones conceptuales, funciones operativas alternativas ilustrativas del director al

cumplir con su papel en la planeacién.

Las principales funciones conceptuales de quien tiene la autoridad para dirigir los

negocios de una empresa son:

o Entendimiento por parte del director de que la planeacion estratégica es su
responsabilidad. Parte de este deber puede ser delegado, pero nunca en su
totalidad.

o El director es responsable de establecer un clima apropiado para la planeacion
estratégica en la organizacion
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¢ El director es responsable de asegurarse de que el disefio del sistema de
planeacion sea adecuado para las caracteristicas Unicas de la empresa.

 El director es el responsable de la determinacién de si debe existir un ejecutivo
planeador corporativo. Si es asl, el director generalmente debe nombrarlo y ver
que su posicion se encuentre localizada tan cerca de él como sea practico.

o Eldirector debe involucrarse con la planeacién estratégica.

¢ Debe reunirse personalmente con los ejecutivos que elaboran los planes y debe
asegurarse de que existe una evaluacion apropiada de los mismos y una
retroalimentacion para aquellos que los realizan.

o El director también tiene la responsabilidad de informar los resultados de la

planeacién a la junta directiva.

Las alternativas practicas para desempefiar estas funciones conceptuales son
variadas. Los asuntos involucrados para seleccionar son complejos y sutiles, y
varian considerablemente de un ejecutivo a otro y de una empresa a otra. El
determinante mas significativo de la seleccién operativa es el estilo directivo que
varla segun la situacion del ejecutivo en la empresa y su facilidad o dificultad para
tomar decisiones, pueden ser muy tolerantes, negociadores, tomar todas las
decisiones, autdcrata, en fin, entre mas grande sea una compafiia, mayor sera la
tendencia de crear mecanismos y procedimientos formales en el proceso de la
planeacion.

Los diferentes tipos de planeacion tendran diversos tipos de involucramiento del

director. En casi todas las empresas con sistemas de planeacién formal, el director

toma las decisiones estratégicas fuera o aparte del proceso de la planeacién formal.
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CAPITULO 3  Antecedentes Histéricos del Tequila

3.1 EL MAGUEY

Existen actuaimente muchos y muy diferentes versiones en relacion con el
nacimiento de! tequila, sin embargo la més antigua y creible es la de la leyenda del
Mayahuet!, sucedié en tiempos de la gran Tenochtitian unos 200 afios antes de la
conquista. Mayahuet! fue una mujer olmeca que descubri6 el aguamiel y fue su
esposo Petecatl quien lo fermentd para el deleite de los dioses, sacerdotes y
guerreros. Y fue Mayahuetl, segun el cédice afirma, la primera en ofrecer la bebida
a Moctezuma.

Segun expertos arquedlogos en lo que hoy es México se explota el Maguey desde
hace mas de 2500 afios, y es por ellos conocido también que hacia el siglo Xiil,
esta xeréfita proveyd a los aztecas de bebida y alimento a su paso por tierras
aridas, entre e! legendario Aztlén y el lugar en que habian de fundar Tenochtitlan.
Con el correr del tiempo acabd divinizéndose ésta bebida al descubrirse sus
multiples virtudes practicas, medicinales y espirituaies como fuente de la bebida
ritual entonces llamada Octli. Todo esto lo podemos constatar en uno de los libros
més antiguos de América, el Cédice Badiano que habla de! Octli como ingrediente
para varios medicamentos como la diarrea, laxante o diurético. Ei hecho es pues
que ésta planta fue junto el maiz entre los aztecas ios dos principales ingredientes
en las economias domésticas de su civilizacion.

Toribio de Benavente, un fraile franciscano, demuestra en sus memorias haber
quedado impresionado por la gran variedad de usos que los indigenas sabian y le
daban al maguey. Entre otras cosas, obtenian hilo para coser, cordeles, sogas, las
hojas las usaban como tejas para protegerse de la lluvia, los tallos sirven de vigas,
de las hojas se sacan hebras de hilo de las que se hacen alpargatas y lienzo, ropa
y costales, de las puntas se hacian clavos y punzones.
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Prescott, en su "Historia de@ México" asienta lo siguiente: "Pero la maravilla de la
naturaleza, era e) maguey, cuyas imbricadas piramides de flores, sobresaliendo de
entre una espinosa corona formada por las hojas, se veian donde quiera que habla
un palmo de tierra plana, y esas hojas servian para !a fabricacion de papel; con su
sabia, 8@ hacia una bebida fermentada llamada pulque ( este no soio se usaba
como licor y como intoxicante ritual, sino que también tiene un efecto nutritivo
importante al compensar la faita de verduras en la alimentacién mexicana),con las
hojas se fabricaban un tejido impenetrable que servia para los vestidos ordinarios;
de sus libros rigidos y torcidos se sacaba un hilo con el cual se hacian sogas,
cuerdas y estolas muy tupidas, con las espinas con las que se rematen las hojes
formaban agujas y alfileres y la ralz cocida se usaba como un alimento grato y
nutritivo.  En conclusion el maguey era para los mexicanos alimento, vestido,
material para escribir, y bebida diversa, que seguramente jamés la naturaleza ha
reunido en un objeto tan pequefio tantos elementos con qué satisfacer (o que exige
la necesidad la comodidad y la civilizacion y por ultimo servia como medicina para
varias enfermedades.”

Segun los relatos del historiador José Maria Muria en su articulo Momentos del
Tequila® “Posteriormente el lamado nuevo mundo fue conquistado por el viejo
mundo y las ideas de aquel antiguo continente hicieron historia de la leyenda e
industria de la artesania, dos razas, dos cuituras y dos sangres se unieron y de
este mestizaje no se escapd ni siquiera ésta bebida, y aunque el agave no es
privativo de México, y pese a que la voz “maguey” nos liegé de las Antillas en boca
de los conquistadores(en nuestras lenguas nativas se le nombraba meti en nahuatl,
tocamba en purépecha, guada en otomi), no cabe duda que en ninguna otra tierra
se ha integrado mejor ésta planta tanto en el paisaje como en el sentiry el vivir de
su gente.

El hecho de que no haya fuente alguna que mencione la existencia de algun tipo de
bebida embriagante que no fuera fermentada hace que la opcién general concuerde
en que el México prehispanico desconocié por completo el proceso de destilacion.
Asi pues, el empleo del corazén del Maguey para la fabricacion de un licor

' n sta arte trad: 1 d¢ México pag.17
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propiamente dicho, s uno de los mas generosos frutos dei mestizaje que comienza
con el establecimiento de la dominacién espaficla en nuestras tierras. Es posible
pues que el tequila haya sido el primer licor destilado de América, cuando los
conquistadores espafioles aplicaron métodos de destilacion a los productos iocales.
De manera un tanto confusa como lo son muchos textos del S. XVI novohispano, se
apuntaba ya algo sobre la elaboracion de un licor hecho mediante el cocimiento del
mezcal o corazén del maguey, al que se dice habere oido llamar mexcall. De ser
esto clerto, el llamado vino de mezcal resuitaria ser uno de 1os primeros productos
que la técnica europea supo obtener de un elemento natural americano, pero suena
verdadero también que cuando los espafioles llegaron a io que hoy es Jalisco, el
mezcal no se fabricaba todavia en otras regiones de la colonia.

Sin embargo en toda la literatura que se conoce del primer siglo de vida neogallega
no se proporciona informacion alguna que indique una produccion considerable de
vino de mezcal. Hay algunas noticias, por desgracia mal fundamentadas, que
afirman que en el afo 1600 vino a radicarse a Tequila (tierra del agave tequilano,
una especie de maguey que es nativo de la region de Jalisco, y su nombre defiva
del pueblo de Tequila, cuna de la tribu de los Tiquilas Olmecas) el sefior Pedro de
Tagle, marqués de Altamira y caballero de la orden de Calatraba quien desde su
aribo establecit la primera fabrica de vino mezcal habida en Nueva Galicia. En
ésta afirmacion no todo es verdad ya que Pedro de Tagle no pudo haber sido el
primero en fabricar mezcal en el corregimiento de Tequila, aunque si tal ves, uno de
los primeros en hacerio en una escala sustanciaimente mayor a la del consumo
propio, de hecho la primer noticia fidedigna que se tiene sobre el Tequila proviene
de la “descripcion de la Nueva Galicia® de Domingo Lé&zaro de Arregui, escrita hacia
1621, donde afirma la existencia de un proceso para la elaboracion de mezcal.

Desde el punto de vista etimologico, se han asignado a la palabra tequila
interpretaciones diversas. Parece predominar la idea de que, por venir del nadhuatl (
téquitl : trabajo, oficio,empleo,cargo, y de tlan: lugar), se refiere a un sitio donde se
efectua cierto tipo de labores o, por otro lado , como lo apunta el investigador Jorge
Munguia en su Toponimia nahuatl de Jalisco: “Lugar en que se corta” basado en el
hecho de que el verbo tequi significa cortar, trabajar, tomar fatiga.
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El establecimiento de una industria, por pequefia que fuese, tenia que ser e!
resultado de un proceso de sedentarizacién y de cierta concentracién demogréfica;
de otra manera no hubiera habido a quién vender ni tampoco quien produjera; asi
pues, hasta que el espafol arraigd lo suficiente en el continente americano, ya
convertido en criollo, no pudieron surgir los primeros intentos de manufactura en
una escala mayor que la estriclamente necesaria para el consumo particular

El pueblo de Tequila es un buen ejemplo de cdmq la busqueda de riqueza
comienza a realizarse en el campo, en sustitucion de los reales mineros. En
principios del siglo XVill, con Guadalajara ya convertida en el centro regional,
cuando cobran importancia diversas actividades econémicas. Matias Angei de la
Mota Padilla en su Historia del reino de la Nueva Galicia en la América
Septentrional de 1742, menciona las prohibiciones, censuras y penas impuestas
para quienes fabricaran el vino mezcal, comerciaran con él o lo consumieran en
exceso, pero también sefiala que, pese a todo, este producto se iba elaborando
cada vez en mayor escala.

Lo inconsecuente de la prohibicion tenia por fuerza que lievaria al fracaso. Asi, la
Audiencia de Guadalajara decidi6 a finales del siglo XVII reglamentar |a fabricacion
y el comercio del vino mezcal al ordenar la creaciéon de un estanco adecuado, con
lo que se pudieron realizarse obras publicas de interés general con los ingresos.
Después de casi 100 aftos de vaivenes quedd consolidado el estanco tequilero,
que subsistirfa hasta ser abolido por el gobierno independiente.

A principios del siglo XVII se rompe con el aislamiento de Guadalajara y toda su
regién ya que por otro lado y debido al intercambio mercantil con los paises
europeos, la Corona decidi6 en abrir el Puerto de San Blas en el pacifico ya que
debido a la fabricacién de tequila en el camino a esa ciudad, este puerto cobrd
répidamente importancia a mediados del XVill ya que desde ese lugar se
abastecian las nuevas colonias espafiolas del noreste de México. Esta bebida
alcohdlica se convirtio en el primer producto para exportacién de la regién de
Jalisco. Por otro lado, el mezcal de ésta region, era muy solicitada desde la ciudad
de México por contar con mejores caracteristicas en sabor y consistencia que los
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demas mezcales de otras regiones que llegaban a ésta a capital. A pesar de todo
esto, no se tiene mucha informacién sobre los niveles de movimiento del tequila a
fines del siglo XVIil y principio del XIX, ya que debido a constantes prohibiciones y
restricciones que impactaron a la industria, los productores y comerciantes de la
region querfan pasar un poco desapercibidos ya que este significaba un negocio
muy rentable.

Después y durante el comienzo de la Independencia, el tequila alzo de manera
importante su produccion y venta. En los comienzos del XIX habia 24 ranchos y
haciendas en la region de Tequila y alrededores, con amplias extensiones de agave
sembrado. En 1795 la Hacienda de la Cofradia de las Animas de José Maria
Guadalupe comprada anteriormente por José Antonio de Cuervo contaba con una
produccién a gran escala. Posteriormente con la Restauracion de la Republica y ia
consolidacion de un estado liberal, la produccion de tequila tomo dimensiones de
verdadera industria. Esto lo podemos constatar ya que Antonio Gémez Cuervo
prominente tequilero de esa época resulté designado Gobemador Interino de
Jalisco y no dej6 de proteger sus intereses propios y de sus compafieros
tequileros.”

Después de todo lo anterior aunado a mejoras y nuevas tecnologias en los
procesos, al cine que fortalecié de manera importante los ideales revolucionarios y
de nacionalismo, que provocaron que existiese una completa identificacion del
pueblo de México con ésta bebida como algo nuestro y la apertura de ésta hacia
otros palses del mundo con llevo a la importante Industria que tiene en la
actualidad el Estado de Jalisco.

3.2 Caracteristicas Generales del Agave.

El Agave es una planta xerdfita, ya que resiste las sequias almacenando agua en
sus pencas, y tienen una piel muy gruesa y resistente que impide la evaporacion.
Su ralz es fasciculade, con el tallo grueso y corto, con hojas verde azulosas que
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tienen los bordes provistos de espinas. De la pifia central del agave, emerge entre
los 8 y 10 afos, una flor, que puede alcanzer hasta 5 cm. de altura, y después
muere.

Es muy importante resaltar que el proceso de maduracion y productividad del agave
y on especial del Agave Tequilana Weber depende de una manera detemminante la
humedad y la temperatura del clima ya que las estadisticas sefialan que ésta planta
tarda en promedio 20 % o 2 aflos y medio més en madurar en los climas templados
que en ios climas cdlidos. Ademds se recomienda que el terreno donde se siembre
ésta planta no sea arcilloso y a una altitud promedio de 900 a 1500metros. "

3.2.1 Variedades del Agave.

El agave pertenece a la familia de la Agavaceas, del género agave; dentro de éste
se encuentran 5 especies que se cuitivan principalmente en la Republica y son:

Agave Awul Tequilana Weber. De pigmentacion azul, hojes deigadas y cuando
crece favorablemente desarrolia pifias esféricas hasta de 120 kg. madurando entre
7y 8 aftos . Se utiliza pera la produccion de tequila en el Estado de Jalisco.

Agave Lemaire, el cual se utiliza en |a region de Yucatdn en ia industria cordelera
del henequén, ya que posee bajas cantidades de az(icares pero es rico en fibra.

Agave Saimayo. De hojas color verde claro, més anchas que la variedad azul, las
plantas, con hojas erguidas en condiciones favorables, pueden llegar a pesar hasta
150 kg., su pifia madura después de ios 10 afios y se uliliza para la produccion de
puique en |a regitn de Tiaxcala e Hidalgo.

19 Subdelegacitn de Agricultura de Jalisco
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Agave Mezcalero o Zucc que se utiliza en la produccion de mezcal en la region del
Estado de Qaxaca, con hojas de color verde esmeralda, poco mas anchas que las
de la variedad azul, madura entre los 5 y 7 aflos con alto contenido de azGcar y
escaso en fibra natural.

Agave Raicilla. Con hojas de color verde esmeralda muy angostas, de menor altura
que el azul, con pifas pequefias entre 30 y 40 kg. y sin zona geogréafica definida.

3.2.2. Areas de Cultivo

Actualmente las dreas de cultivo del Agave Azul Tequilana Weber se concentran en
un 85 % en el estado de Jalisco. De este 85 % de area de cuitivo, un 70 % en los
municipios de Tequila, Tepatitién, Arandas y Atotonilco, un 15 % en Tototlén,
Zapotianejo, Tala, Jesus Marla y el Arenal y el resto en los demas municipios del
Estado de Jalisco. El otro 15 % restante se distribuye en los estados de Michoacédn,
Nayarit, Guanajuato y Tamaulipas''. Afortunadamente para el Estado de Jalisco
aunque los estados citados anteriormente pertenecen ala zona de denominacion de
origen para que cualquier producto elaborado con Agave Tequilana Weber pueda
ostentar el nombre de tequila, se ha comprobado que el agave de esos estados no
cuenta con las mismas caracteristicas en cuanto a sabor y nivel de azucares, sin
contar los problemas topogréficos de cada estado, por io que el grueso de la
produccion del agave azul tequilana sigue estando en la region de Jalisco.

11 Subdclegacion da Agriculturs de Jalisco
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3.3 Perspactivas

Apesar de que el tequila es una bebida muy antigua que tiene sus origenes como
producto deslilado desde el tiempo de la colonizacion espafiola, no pasé de ser
hasta hace pocos afios una bebida barala de tipo regional,con muchos problemas
de clandestinidad debido por un lado a una falta de vision empresarial, y por otro a
problemas con su control y regulacion en cuanto a contenido. La falta de estos
elementos provocod un estancamiento importante por varios aflos en la endeble
industria. Sin embargo con la creacién del Consejo Regulador del Tequila ( CRT ),
una incansable lucha de los productores de tequila por obtener ia denominacion de
origen a nivel internacional y las constantes devaluaciones del peso que favorecia
en ese momento a los exportadores mexicanos, la industria sufrié un cambio radical
en términos reales.

La creacién del Consejo Regulador del Tequila fue ademas de una propuesta
gubermamental, una decisién de los productores tequileros con el fin de normalizar
y certificar la calidad del tequila en todos sus niveles. Con esto el CRT tiene por
obligacion el vigilar que se cumpla la norma oficial mexicana del tequila, en cuanto
al contenido de azucares de agave que debe ser minimo de un 51% y hasta el
100% de agave. Todo lo que se haga fuera de ésta norma mexicana es
considerada como produccion clandestina de tequila.

Por otro iado la norma mexicana regula todo lo relacionado con |la denominacion de
origen que tanto ha costado a los productores mexicanos. Esta famosa
denominacion sirve para que cualquier producto elaborado fuera de la zona de
denominacion y que no esté avalado por el Consejo Regulador del Tequila, no
pueda ostentar la palabra “TEQUILA", con el objeto de reducir de manera
significativa los seudotequilas elaborados de manera clandestina que no cuentan
con un control en cuanto a calidad y contenido.

No podemos olvidar que el problema de las constantes devaluaciones del peso-
dolar en conjuncion a un esfuerzo de los productores tequileros ha permitido que
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las exportaciones de tequila hayan aumentado de manera muy importante
traduciéndose en mayores empleos y divisas para el pais. De finales de 1983 a la
fecha |las exportaciones de tequila han aumentado en un 75%.

Son todos estos elementos en conjunto con las caracteristicas propias y unicas de
ésta bebida mexicana en cuanto a sabor, olor y textura, lo que ha permitido que la
industria tequilera se fortalezca y tenga aunque no de manera definitiva por
problemas regionales y de valor agregado del producto los cuales abordaremos en
capitulos posteriores una panorama muy alentador para los productores tequileros
que quieren cada vez més llegar a nuevos mercados para mostrar las cualidades
de este producto que esté sin temor a equivocarme ai mismo nivel de cualquier otro
destilado a nivel mundial.

Quisiera terminar este capitulo con las palabras de la escritora Elvira Garcia en su
articulo de * Tequila su mezcal * que dice lo siguiente: “ Sin duda, el jugo de agave,
bebida noble y ritual de los tiempos prehispénicos, bautizada tequila apartir del
mestizaje, estd adquiriendo un prestigio nacional e internacional que ya se
vislumbraba, a través de aquel haz de luz que, segun la leyenda mexica, cayé en
forma de rayo sobre el corazén de un agave y lo envolvié en llamas, dando asi
origen al delicioso aguardiente.”

* Rovista Origina, adicidn eepecial, Elvirs Garcla, De toquila s mezcal™, 1994
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CAPITULO 4 Modelo de Planeacion Estratégica.

Toda empresa es un ente unico en cuaiquier medio ambiente en donde ésta se
desenvuelva , aunque éstas pertenezcan a giros iguales cada una tiene diferentes
factores que la pueden estar afectando, por lo que en funcion del tipo de empresa
de! que se trate se debe de disefiar el tipo de modelo conceptual del proceso de
planeacion estratégica que se ajuste a sus necesidades.

Muchos autores en el tema de la planeacion estratégica, plantean varios tipos de
modelos concepluales para determinar el grado de formalizacion y complejidad det
modelo de proceso de planeacion estratégica que se ajusta a las necesidades de ia
ompresa.

As| podemos citar ideas de Steiner de su libro “Strategic Management Planning”
ol cual menciona cuatro enfoques para lievar a cabo la planeacion:

- E! primer enfoque es el llamado "Top Down® (de arriba a absjo), en donde la
planeacion se liava a cabo en |a direccién general de la empresa, desarrollando las
éreas de la orgenizacion los planes dentro de restricciones especificas
dictaminadas por ia direccion.

- El segundo enfoque es el lamado “Bottom-Up® (de abajo a arriba), en donde la
direccion general no da ninguna guia a ias distintas éreas de la organizacion para
ol desarrollo de sus planes, otorgéndoles libertad para su elaboracion.
Posteriormente se presentarén a la direccion para que sean revisados y aprobados,
y serén devueltos a las diferentes éreas para su implementacion.

- Ei terocer enfoque es una mezcla de los enfoques anteriores *Top-Down y Bottom-
Up®, que consiste en que la direccion aun cuando da los pardmetros a las distintas
éreas de la organizacion para llevar a cabo la planeacion, éstos son lo
suficientemente amplios para darles a ias dreas la flexibilidad necesarias para el
desarrolio de sus planes. Los objetivos se establecen conjuntamente entre la
direccién y los gerentes de érea.
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- El cuarto y ultimo enfoque, consiste en que el director de la empresa utiliza su
principal linea de gerentes como un staff para ayudarle a desarrollar los planes de
la organizacion.

Es importante llevar al cabo un analisis de la organizacién para determinar si tiene
la capacidad de implementar efectivamente el modelo, ya que es preferible usar
modelos simples en empresas pequefias , pues fos modelos complejos pueden no
ofrecen mayor utilidad a éstas o aquellas que estan empezando a desarrollar
procedimientos formales para formular sus planes estratégicos.

4.1 ANALISIS SITUACIONAL

4.1.1 ANALISIS DE LA INDUSTRIA.

El propésito del analisis de a industria es identificar la forma en que los cambios del
medio ambiente pueden influir tanto en las oportunidades como en las amenazas
que la empresa tiene, ya sea por cambios en el mercado, en la industria, en los
proveedores o la competencia. El ambiente externo formado por un entorno tanto
nacional como internacional esta constituido por fuerzas de cambio que no estan
bajo control pero que pueden causar un fuerte impacto en la organizacién, de tal
manera que las operaciones internas tienen que ser dirigidas con respecto a estas
fuerzas externas. Las fuerzas externas del medio ambiente mas importantes son las
siguientes:

FACTORES ECONOMICOS
Inflacién/deflacion
Devaluacién/revaluacion
Tasas de interés

Politica fiscal y monetaria
Balanza de pagos

Ingreso per capita

Gastos del consumidor
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Producto interno bruto
Mercado de dinero

FACTORES POLITICO - LEGALES
Controles de precio

Politicas aduanales

Leyes ecoldgicas

Incentivos fiscales

Impuestos

FACTORES SOCIO - CULTURALES
Demandas del consumidor
Cambios en los estilos personales de vida

FACTORES TECNOLOGICOS

Avances tecnologicos del pais y a nivel mundial Proteccion de patentes y marcas
Gasto total de la industria para investigacién y desarrollo

Gasto total federal para investigacion y desarrollo

FACTORES DEMOGRAFICOS

Crecimiento de la poblacion

Expectativas de vida

Tasas de nacimiento y mortandad

Distribuciéon de la poblacién (regional, edad, sexo, étnica, etc.)

FACTORES NATURALES
Clima
Zona geogréfica

4.1.2 CONCEPTO DE SECTOR INDUSTRIAL

Es un conjunto de organizaciones las cuales ofrecen bienes o servicios semejantes
que estan destinados a satisfacer una necesidad en un mercado comun. El anélisis
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del sector industrial de una organizacion se tiene que lievar a cabo desde el punto
vista nacional e internacional.

4.1.2.1 ANALISIS INTERNACIONAL

Para la explicacion de este apartado utilizaremos los cuatro factores que de Michael
Porter considera fundamentales para describir el nivel de competitividad de los
sectores industriales a nivel mundial:

Factores de produccién, relacionado con el acceso y el nivel de eficiencia en el
aprovechamiento de los recursos naturales y humanos, tecnologia e infraestructura
y el capital que un pals puede tener en un momento dado y que le permita tener
ventajas cuando su industria compita con la de otro pals.

Condiciones de la demanda doméstica de un sector industrial, que tiene relacion
con su tamafio y nivel de crecimiento del mercado, niveles de exigencia respecto de
los productos que se consumen, que le pueden permitir al sector industrial de un
pals, ia obtencién de economias de escala y estandares de fabricacion, calidad y
servicio.

Industrias de soporte o relacionadas, que se refiere al apoyo y desarrolio de las
demas industrias del pals que de una u otra manera son base o dan soporte con el
sector industrial de que se trate, esto es que exista disponibilidad y eficiencia en los
suministros e innovacion. Debe existir una coordinacion sectorial que le permitira
tener al sector industrial de referencia fuertes y eficientes canales de distribucion,
proveedores con niveles oOptimos de calidad en su materia prima, y como
consecuencia dicha coordinacién permitira el establecimiento de precios que
beneficien a toda la cadena productiva en vez de cada industria de soporte busque
su propio beneficio.

Condiciones de competencia del sector industrial de un pais, en cuanto a

estratégica, estructura, tamafio y rivalidad de las organizaciones domésticas, que
nos pemmite establecer como estan compitiendo entre sl las empresas del sector de
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referencia. Es importante resaltar que en industrias con caracter regional, en donde
pueden existir fuertes barreras que evitan la competencia a nivel internacional, el
analisis internacional pudiera considerarse de poco impacto o con poca relevancia,
lo cual es un grave error en este tipo de industrias debido a que el analisis del
sector industrial a nivel nacional e internacional son pieza fundamental en el
proceso de planeacion esiratégica, ya que en mundo que busca la globalizacién, el
grado de incertidumbre y competencia es importante por lo que las empresas del
sector deben estar preparadas para estos cambios.

4.1.2.2 ANALISIS NACIONAL

El sector industrial al cual pertenece la organizacién debe ser analizado
profundamente, pues de ella se generan una serie de oportunidades y amenazas
que la empresa tiene que conocer para poder tener éxito. Michael Porter en su libro
“Estrategia Competitiva™'? nos habla de 5 fuerzas que mueven a cualquler sector
industrial que es necesario analizar para elaborar una efectiva planeacién
estratégica:

A) INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD DE LOS COMPETIDORES EXISTENTES
- EL GRADO DE COMPETENCIA

El grado de competencia que existe en una industria, es muy importante, pues el
conocerla llega a determinar el éxito o fracaso de una empresa, pues el nivel total
de rentabilidad de una industria estd influido significativamente por la naturaleza y
el grado de competencia que existe entre las empresas que compiten en el sector
industrial de que se trate. La rentabilidad tiende a ser mas alta, en las industrias con
poca competencia, que en industrias con intensiva competencia. Asi mismo la
rentabilidad tiende a ser mas alta en industrias en las cuales la competencia esta
basada en innovaciones que en industrias en las que esta basada en el precio.

" Michael Porter Estrategia Competitiva, 1985

37



MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

- CONCENTRACION DE VENTA Y TAMANO RELATIVO DEL COMPETIDOR.

Cuando las empresas que compiten en una misma industria tienen una participacion
del mercado semejante, la competencia es mayor y por consiguiente la rentabilidad
es menor que cuando existe gran diferencia entre los competidores en cuanto a su
tamano y por consiguiente a su participacion en el mercado. Influye mas el tamafio
relativo de los competidores en el grado de competencia que ia concentraciéon que
exista de venta.

- TAMANO Y CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA

Es muy importante para poder determinar el grado de competencia del sector
conocer antes el tamafio y crecimiento de la industria que son base de una buena
planeacion estratégica.

- INCREMENTOS IMPORTANTES DE LA CAPACIDAD INSTALADA

Cuando las economias de escala impactan de tal manera en las empresas que
compiten en la industria que la capacidad debe ser aumentada debido a grandes
incrementos, éstas adiciones de capacidad pueden alterar el equilibrio de la oferta 'y
la demanda del sector industrial. Por otro lado hay que tener muy en cuenta los
costos fijos elevados o de almacenamiento ya que suele conducir a las empresas a
una escala de precios descendentes cuando se tiene capacidad en exceso para
asegurar las ventas, lo cual impacta directamente a las utilidades. Lo importante es
tomar en cuenta la proporcién de los costos fijos en relacién con el valor agregado
del producto y no en relacion a los costos totales. Las empresas cuyas compras por
concepto de insumos representan una parte importante del costo( bajo valor
agregado) pueden sentir presiones para llevar su capacidad al punto de equilibrio.

-FALTA DE DIFERENCIACION

Cuando se percibe al producto o servicio como o casi sin diferencia, la eleccién por
parte de los compradores esta basada principalmente en el precio y el servicio,
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ddndose como consecuencia una intensa competencia en estos dos elementos
principalmente.

- BARRERAS DE SALIDA

No sélo es importante evaluar las dificultades existentes para entrar a un sector
industrial, sino que también se deben de tener en cuenta las dificultades que se
podrian presentar para salir de ella, como seria el caso de aquellas empresas que
quieran cambiar de giro o liquidar.

- BARRERAS EMOCIONALES

- TECNOLOGIA MUY ESPECIALIZADA

- FUERTES INVERSIONES DE CAPITAL

- PRESIONES GUBERNAMENTALES Y SINDICALES

o EVOLUCION DEL SECTOR
EVOLUCION DEL PRODUCTO/MERCADO

Se pueden identificar cinco diferentes etapas de evolucion del producto/mercado
que impactan de manera definitiva el proceso de planeacion estratégica :

¢ Desarrollo del mercado

¢ Crecimiento '
¢ Maduracién

¢ Saturacion

¢ Decline

Es Importante para fines estratégicos saber en que etapa de evolucion se encuentra
nuestro sector/producto para determinar de manera real cuales son las
oportunidades y las amenazas del sector en que nos encontremos que junto con los
factores claves del éxito nuestra planeacion estratégica tenga un base firme para
soportar de manera efectiva los cambios que puede ir manifestando el sector, como
pueden ser los cambios tecnolégicos o de disefio de producto.
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TAMANO Y TASA DE CRECIMIENTO DEL MERCADO

Es importante conocer el tipo y cantidad y tasa de crecimiento de competidores,
para determinar como se encuentra la rivalidad del sector, y contar con una vision
mas acertada, con menos incertidumbre de como se comportara el mercado en el
futuro.

NECESIDADES DEL CONSUMIDOR
Peter Drucker con respecto a este punto afirmé “Los clientes definen al negocio”.
Un negocio no es definido por el nombre de la compania, capital, o antigiedad.

Este es definido por las necesidades de los clientes cuando compran un articulo o
servicio.

Es sumamente importante para cualquier organizacién preguntarse que es lo que el
cliente quiere o necesita, ya que siempre éste va adquirir aquello que le satisfaga
una necesidad ya sea fisica o psicolégica. Conocer esto nos va a permitir atender
tanto al mercado actual como el desarrollo de nuevos mercados.

SEGMENTACION DEL MERCADO

Consiste en diferenciar a los consumidores con necesidades econémicas, fisicas y
psicolégicas que provocan que éstos demanden productos particulares.

B) AMENAZAS DE NUEVOS INGRESOS
- BARRERAS DE INGRESO

Son los problemas con los que se enfrenta una empresa para poder entrar a un
determinado sector industrial.

Existen varios tipos de barreras de entrada como son:
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- ECONOMIAS DE ESCALA

- DESVENTAJAS EN COSTOS INDEPENDIENTES DE LAS ECONOMIAS DE
ESCALA.

Experimentacién de productos

Patentes

Disponibilidad de capital a bajos costos

Acceso favorable a la materia prima mas barata

Efectos de curva de experiencia

-LIMITACIONES DE LAS ECONOMIAS DE ESCALA
Cambios tecnoiégicos

Los cambios tecnolégicos pueden ejercer una gran influencia en la efectividad de
las estrategias competitivas en determinadas industrias. Existen dos aspectos que
son importantes de tomar en cuenta al analizar los cambios tecnoldgicos que
afectan la industria segun Hoffer y Schende!:

1. El nivel del cambio tecnolégico

2 El tipo de cambio tecnolégico en las etapas de evolucion del producto / mercado.
Es muy importante para las organizaciones que quieran continuar en su industria
que estén a la vanguardia de los avances tecnoldgicos , tanto en el pais como a
nivel mundial, para que de ésta manera puedan estar innovando productos,
procedimientos y técnicas de produccién.

Diferenciacién del producto

La diferenciacion del producto consiste en hacer que mi producto sea Uunico y
diferente del os demas, tratando de crear nichos en el mercado, de ésta manera
protegiéndolo de la competencia directa.  El objetivo de la diferenciacion es crear
preferencias y lealtad entre los consumidores, reduciendo asi su sensibilidad a los
diferentes precios de la variedad de productos o marcas que existen en el mercado.
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Un excesivo interés en los efectos de la curva de experiencla puede reducir la
capacidad de la empresa para innovaciones, como trabajo especializado, cambios
tecnolégicos en el equipo, lo cual en ocasiones hace a la empresa vulnerable a los
ataques de la competencia.

- SUMINISTRO
Limitado acceso a canales de distribucion
Control de 1a competencia sobre los proveedores de materia prima clave

- COMERCIALIZACION
Diferenciacion de Productos

- POLITICAS Y LEGALES
impuestos especiales
Controles de precio
Control del gobierno de ciertas materias primas clave

- COMPETENCIA( REACCION ESPERADA)
- RESTRICCIONES ECOLOGICAS

- INESTABILIDAD POLITICA Y SOCIAL

- TECNOLOGIA DE PUNTA

C) PRESION DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

Los productos sustitutos son aquellos que pueden desempefar la misma funciéon o
cubren la misma necesidad que los productos de un sector industrial en especifico.
Los sustitutos que merecen mas atencién son aquellos que estdn sujetos a
tendencias que mejoran su desempefio y precio contra el producto de! sector
industrial.
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D) PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORES (CLIENTES)

Los compradores compiten en el sector industrial forzando la baja de precios,
negociando por una calidad superior o méas servicios y haciendo que la rivalidad
entre los competidores aumente. Los compradores tienen un mayor poder si:

-El comprador adquiere grandes voiumenes a la organizacion, éste ultimo eleva
la importancia de los resultados de la empresa, sobre todo en industrias con costos
fijos elevados que quieren mantener la capacidad instalada ocupada al méaximo.

- Las materias primas que compra el sector industrial representan una parte
importante de los costos del comprador o de ia calidad , estando éste en
disposicién de invertir los recursos necesarios para adquirir un precio favorable y
de manera selectiva. Cuando sucede lo contrario , por lo general los compradores
son menos sensibles al precio.

- Los productos que se compran para el sector industrial son esténdar o no
diferenciados, estando los compradores seguros de que siempre pueden acudir a
proveedores alternativos, aumentado la rivalidad entre estos.

- Los compradores piantean una real amenaza de integracién hacia atrés,
quedando en una posicion ventajosa para exigir concesiones en la negociacién de
adquisiciones.

-El comprador posee la informacién total acerca de la demanda, precios de
mercado reales e incluso los costos del proveedor que le pueden proporcionar a
éste una mayor ventaja negociadora.

E) PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES

Los proveedores pueden ejercer presion en el sector industrial elevando los precios

o reduciendo la calidad de los productos y servicios. Estos pueden tener mayor
poder en la negociacion si:
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- Los proveedores no estian obligados a competir con otros productos
sustitutos para la venta en su sector industrial.

- La empresa no es un cliente importante del proveedor, ya que si éstos venden
a diferentes sectores industriales y un sector en particular no impacta de manera
importante sus ventas, los proveedores pueden ejercer mucho mayor presién en la
negociacion.

- El producto que vendan los proveedores sea un recurso o insumo muy
importante para el comprador, ya sea para el éxito en el proceso de fabricacion
como para ia calidad de! producto.

- Los productos de los proveedores estén diferenciados o conlieven a un
costo por camblo de proveedor, ya que estos dos factores pueden disminuir las
opciones de los compradores provoquen enfrentamiento entre proveedores.

- Los proveedores representen una amenaza real de integracién hacia
adelante, pensando por lo general que éstos son nada mas empresas, sin embargo
es mas importante a veces reconocer a la mano de obra también como un
proveedor, lldmense trabajadores escasos, especializados o fuertemente
sindicalizados los cuales pueden negociar una parte importante de las utilidades de
la empresa.

Después de haber realizado el analisis del sector industrial, podemos definir cuales
son las oportunidades del sector que son situaciones favorables con las que el
sector cuenta que pueden ser aprovechadas por la organizacion y cuales son las
amenazas las cuales son situaciones desfavorables que el sector tiene que pueden
impactar de manera negativa a la organizacion.
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4.1.3. ANALISIS DE LA EMPRESA
Los autores Hofer y Shendel clasifican los recursos de las organizaciones en 5

tipos, los cuales son los siguientes:

- FINANCIEROS
capital contable
pasivo

flujo de efectivo
utilidades

- FisIicos

Edificio, fabrica. etc.

Inventario de materia prima, producto en proceso y producto terminado
Equipo de oficina y de produccion

- HUMANOS
El personal

- ORGANIZACIONALES

Sistemas de investigacién y desarrollo de nuevos productos
Sistemas de control

Sistemas de evaluacion de los empleados

Sistemas financieros y contables

- CAPACIDAD TECNOLOGICA
Productividad

Calidad del producto

Costos bajos

De ésta generalidad de recursos con que cuentan las organizaciones, se
desprenden una serie de fuerzas y debilidades que las empresas tienen en muy
diferente grado dependiendo de todos aquellas situaciones internas y externas que
las rodean. El analisis de los recursos con los que cada organizacién cuenta le
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permite tener una posicién frente a la competencia en el sector en que se
encuentre.

Las cinco grandes fuerzas competitivas que maneja Michael Porter nos
proporcionan un contexto en el cual compiten todas las empresas del sector
industrial.  Sin embargo también debemos explicar el porqué siempre algunas
empresas son mas lucrativas que otras y como se relaciona esto con los recursos
que cada una tiene, es decir, con sus posiciones estratégicas frente a la
competencia.

Para establecer las diferentes posiciones estratégicas de una organizacion Porter
clasifica a las empresas dentro grupos estratégicos distintos dependiendo de sus
dimensiones estratégicas.

Un grupo estratégico es el conjunto de empresas en un Sector Industrial que siguen
una misma o similar estrategia a lo largo de las dimensiones estratégicas.

Es muy importante no confundir el concepto de grupo estratégico que se pudiera
conceptualizar erroneamente con los segmentos de mercado o las estrategias de
segmentacion. Los grupos estratégicos implican un concepto mas amplio que una
clasificacién, ya que intervienen una serie de complejas variables como pueden ser
procesos de comercializacién, fabricacién, logistica o integracion vertical dentro del
sector industrial. Los diferentes grupos estratégicos al inicio de su formacion,
cuentan con fuerzas y debilidades un poco complejas de determinar que conforme
se va consolidado el grupo presentan caracteristicas estratégicas mas generales,
tales como reaccién de manera semejante ante los cambios del medio ambiente
externo y la rivalidad de ios competidores.

El establecimiento de un grupo estratégico nos permite contar con un marco de
referencia a la hora de diferenciar a cada empresa por separado y a un sector
Industrial en su conjunto. Para esto necesitamos tomar en cuenta las dimensiones
estratégicas:
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 Grado de especializacion, en términos de amplitud de linea , segmentos objetivo y
mercados geograficos atendidos.

« Grado de identificacién de la marca, mas que la competencia basada en el precio
u otras variables.

o Seleccion del canal de distribucion.

o Calidad del producto en términos de materias primas, especificaciones.

o Liderazgo tecnolégico.

« Grado de integracién vertical.

o Grado de servicio, en términos de servicios auxiliares que se proporcione con la
linea de productos.

¢ Politica de precios en el mercado.

¢ Grado de apalancamiento financiero.

¢ Relacién con gobiernos nacional o extranjero.

El andlisis estructural de un sector industrial se vuelve mas complejo entre mas
grupos estratégicos se encuentren en un sector determinado debido a que en el
caso que solo existiese un solo grupo estratégico en un sector industrial el grado de
rentabilidad sostenible para las empresas de este grupo serlan muy semejante, en
donde el factor mas importante seria la habilidad innovadora de cada una de éstas
para Hevar a cabo su estrategia competitiva. El andlisis del sector se vuelve mas
complejo cuando existen varios grupos estratégicos debido a que el grado de
rentabilidad de cada uno suele ser diferente ya que las cinco fuerzas competitivas
impactan de manera distinta a cada uno de los grupos estratégicos.

Los grupos estratégicos son impactados de manera diferente por las barreras de
movilidad ( ingreso y salida ), como pueden ser diferencias en el grado de
economlas de escala que cada uno tenga, acceso a los canales de distribucion,
montos de capital requerido, costos cambiantes, politica gubernamental. Cada
nuevo integrante del sector industrial serd afectado en la misma medida por las
barreras de movilidad que existan en el grupo estratégico en donde va a entrar.

Los grupos estratégicos son también influenciados de manera distinta por el poder
de negociacion de los proveedores o compradores que existan en el sector, ya que
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sus estrategias en relacion con ellos pueden presentar diversos grados de
vulnerabilidad y niveles de negociacion.

Los grupos estratégicos también pueden presentar distintos grados de
vulnerabilidad en relacion a la competencia de los productos sustitutos si cuentan
con productos distintos dentro de la linea de productos, si cuentan con diferentes
niveles de tecnologia o calidad.

La rivalidad entre las empresas en calidad, servicio, publicidad, precio y otros
factores como la Ultima de las fuerzas competitivas influye de manera definitiva en
la lucha de los grupos estratégicos dentro de el sector industrial respectivo por la
busqueda de clientes objetivo. Porter en su libro Estrategia Competitiva nos explica
que la existen cuatro factores que determinan la rivalidad de las organizaciones
dentro de un sector industrial :

- La interdependencia del mercado objetivo de un sector industrial entre los grupos
estratégicos, es decir, que entre mas grande sea la relacién de dependencia de!
mercado objetivo entre los grupos de un sector industrial, mayor sera la rivalidad
entre ellos.

- La diferenciacion del producto que exista entre los grupos estratégicos dentro del
sector, ya que si estratégicas diferentes de los grupos conducen a diversas
preferencias de marca por parte de los compradores, por lo tanto la rivalidad del
sector industrial tendera a ser menor.

- Cuanto mas numerosos y mas similares sean las participaciones de mercado de
los distintos grupos estratégicos del sector industrial, mayor serad la rivalidad
competitiva de dichos grupos por e! mercado objetivo.

- Mientras mayor sea el grado o nivel de divergencia estratégica de los diferentes
grupos estratégicos dentro de un sector, mayor sera la rivalidad entre éstos, debido
a que la empresas que buscan formas competitivas diferentes, tienden a
conceptualizar ideas completamente distintas respecto a sus competidores y a la
forma de competir, y esto tiende a aumentar la rivalidad existente entre ellos.
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La rivalidad existente entre los grupos estratégicos la podemos entender con la
gréfica en donde el eje de las X nos muestra el segmento del cliente objetivo que
nos muestra el grado de independencia que puede tener un grupo estratégico en el
mercado objetivo. El eje de las Y nos muestra la dimension clave de la estrategla en
el sector industrial, para damos cuenta cual es el grado de semejanza de las
estrategias empleadas por cada grupo estratégico. Las letras se refieren a cada
grupo estratégico, su tamafio sera en relacién con la participacion de mercado que
tenga en el sector, y la forma de cada grupo nos dira la configuracion estratégica
general que éste tenga dentro del sector.

Tomando en cuenta cada uno de estos aspectos que influyen de una u otra forma
en una organizacién que la hace caer en determinado grupo estratégico dentro de
sector Industrial en especifico, podemos realizar el analisis de la empresa frente a la
competencia determinando sus posiciones principales:

» Posicion Comercial Comparativa, que nos muestra la participacién de mercado
que una organizacion tiene en el mercado total, los mercados que principalmente
ataca, la amplitud, calidad e importancia relativa de la Ilinea de productos, politicas
de precios, canales de distribucién, promocién y publicidad, servicios que se
proporcionan asi como la estrategia comercial para llevar a cabo todos los puntos
anteriormente citados.

» Posicion Operativa Comparativa, que define los procesos de fabricacién de
productos de la empresa, la capacidad instalada con que cuenta, y el porcentaje de
utilizacion en cada etapa de elaboracion, contemplandose lo moderno u obsoleto y
la flexibilidad de la maquinaria en los procesos de fabricacién. También es
importante considerar la ubicacién de la empresa con respecto a sus clientes y
proveedores, los costos en que incurre para la fabricacién de sus productos, el
manejo de materiales y el grado de integracién que maneja, para tener una
estrategia operativa adecuada.

* Posicion Organizacional Comparativa, en donde definimos todo lo que se
relaciona con el personal de la organizacion, politicas de reclutamiento y seleccién
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de personal, politicas de sueldos y salarios, todo lo relacionado con programas de
capacitacién, prestaciones, estructuras administrativas en cuanto a toma de
decisiones, organizacién jerarquica y sistemas de informacioén. Por ultimo debemos
de tomar en cuenta el grado de cultura con que una organizacién cuenta, es decir,
todo lo relacionado con los valores y costumbres, mision de la empresa, imagen
externa, todo esto necesario para establecer una estrategia organizacional eficaz.

e Posicion Financiera Comparativa, en donde se define el punto de equilibrio y su
relacion con los costos incurridos en la operacién, la rentabilidad, liquidez y
apalancamiento financiero que la organizacion tenga. También debemos tomar en
cuenta la generacion y uso de efectivo para desarrollar la estrategia financiera a
seguir.

El analisis y determinacion real de estas posiciones nos permitiran tener una idea
mucho mas objetiva de cuales son las fuerzas (Son recursos o capacidades de la
organizacion que pueden ser usados eficazmente para alcanzar sus objetivos) y
debilidades (Son limitaciones, falla o defectos en la organizacién con los cuales se
tiene que tener cuidado para poder alcanzar los objetivos) que nuestra organizaciéon
tiene frente a la competencia, dandonos la posibilidad de determinar cual seré
nuestra ventaja competitiva sostenible para lograr la permanencia en el sector
industrial de que se trate.

4.1.3.1 VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

Las fuerzas obtenidas en el andlisis anterior de la posicién de la empresa frente a la
competencia nos da una pauta para determinar cual es la ventaja competitiva real
de la organizacién que le permitira la permanencia en el sector. Para entender esto
tenemos que partir de que existen ventajas comparativas que puede tener un pais
sobre otro como pueden ser tecnologia de punta, eficiente administracién y
operacién, acceso a materias primas con un costo mas bajo, mano de obra mas
barata, mercado regional de un mayor tamafo o cercania con otros mercados
importantes en el mundo, las cuales se pudieron haber dado teniendo o no el
Interés de contar con ellas por parte de la empresa.
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Las ventajas competitivas son mas intangibles ya que son aquellas ventajas
comparativas traducidas a una estrategia la cual permitira aprovecharlas haciendo a
la empresa mas fuerte. La ventaja competitiva de acuerdo con su contribucién a la
capacidad de competencia y permanencia en el futuro seré la ventaja sostenible de
la organizacion.

4.1.4 DETERMINACION DE LOS FINES

Ackoff  postula que "la determinacién de fines implica primeramente el
establecimiento de un escenanos de referencia en donde se encuentre la
organizacion, que son los pronésticos de lo que posiblemente ocurra si no se lleva a
cabo una intervencion planeada, y de un escenario idealizado de la organizacion
que es el punto que desea alcanzar la organizacién”. Las discrepancias existentes
entre estos escenarios llamada brecha o grieta, es responsabilidad de la planeacién
acortarla a través de estratégicas efectivas. Dicha determinacién de los escenarios
y la grieta existente entre ellos supone el establecimiento de los resultados
esperados de comportamiento que son la mision y los objetivos de la organizacion.

4.1.4.1 MISION Y OBJETIVOS

Una vez que hemos analizado los datos pasados, presentes de la empresa, del
mercado, de la industria y del medio ambiente, la alta direccién se encargara de
establecer una definicion clara de la misién, propésitos, metas y objetivos sobre los
cuales se dirigira o se enfocara la estrategia de la organizacion.

La informacién que debe contener es :

1.Definir quién es el consumidor de nuestros productos

2 Identificar los bienes y servicios producidos por la organizacion.

3.Lugar en que la comparia compite, cual es su territorio

4.Maquinas, materiales, técnicas y procesos utilizados en la elaboraciéon de los
productos o servicios.
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5.0bjetivos de la compadla, intencion de sobrevivencia, crecimiento y utilidades de
la compaiia.

6.Filosofia de la Compania, bases, valores, aspiraciones y prioridades filoséficas
que guiaran a los miembros de la organizacion.

7.Autoconcepto de la compadia: visién e impresion de la misma empresa, definir
cudles son sus principales fortalezas y ventajas competitivas.

8.Tipo de impresién publica deseada, asi como sus responsabilidades publicas.
9.Decidlr cudl seré la actitud de la empresa hacia sus empleados.

En la literatura existente no existe homogeneidad en cuanto al significado de los
términos objetivos, metas y propésitos. Algunos autores utilizan estos términos en
forma de sinénimos; sin embargo otros suelen hacer diferencia entre ellos.

George Steiner establece que "Los propdsitos son la filosofia de la empresa,
incluyen, ademas de fines econémicos y sociales, principios éticos y morales que
deben gobernar las acciones personales de los empleados de una organizacion
para que se Iogren"’, Los propoésitos incluyen los valores del personal y de la
organizacion, son eternos y pocas veces se pueden alcanzar por completo.
Desarrollando propdsitos basicos, las empresas pueden llevar a cabo objetivos

detallados, estrategias y planes tacticos.

Los autores Graham y Mudeick afirman que “Las metas son los fines ultimos de las
organizaciones y pueden comprenderse como un conjunto de exigencias que deben
cubrir las organizaciones”. Por otra parte Hoffer y Shende! consideran a las metas
como fines Ultimos a conseguir a largo plazo.

Los objetivos estratégicos son resuitados cuantificables, esto es, deben de cumplir
con las siguientes caracteristicas:

Deben sefalar la meta o atributo a alcanzar.

Deben establecer una medida para cuantificar el resultado del objetivo.

Se deben de realizar en un periodo de tiempo determinado.

Deben de establecer el ideal que debe ser alcanzado.

" George Steiner, Planeacion Estratégica, 1994

52



MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Los objetivos juegan un papel muy importante en la empresa, pues son gulas para
la accién, y permiten medir su cumplimiento por otra parte pueden constituir una
herramienta muy importante para la motivacion del personal.

Es importante que en la formulacién de los objetivos participen no tan solo los
directivos y gerentes, sino que en la medida que sea posible también contribuyan
sus subordinados tratando de mantener un didlogo continuo.

Para completar el proceso de formulacion de objetivos se deben de seguir los
siguientes pasos:

o Verificar si los objetivos se pueden lograr individual y simultdneamente.

e Jerarquizar los objetivos para establecer prioridades en la accion.

« Verificar si los objetivos son capaces de motivar y ser lo mas concretos posible.
«Verificar si los objetivos son accesibles, es decir que no sean demasiado elevados
o demasiado pobres, que no conduzcan a la accion.

o Verificar si los objetivos son lo suficientemente claros para que todo el personal de
la empresa los entienda y asl les sea mas facil alcanzarlos

4.1.4.2 PROYECCION DE LA EMPRESA Y CREACION DE ESCENARIOS DE
REFERENCIA

Una proyeccion de referencia es una extrapolacion de una caracteristica de
actuacion que haya tenido un sistema desde el pasado reciente y que
probablemente tendra en el futuro suponiendo que las condiciones internas y
externas seguiran iguales. Generalmente se realizan utilizando las variables
financieras como (porcion del mercado dominado, rentabilidad, utilidades,
volurmenes de ventas) y en relacién con las caracteristicas del medio ambiente
(tamafio del mercado consumidor, costo de la materia prima, ingresos promedio),
ademas de las variables sociales y politicas que han impactado a la industria y que
han influenciado e! desarrollo y evolucién de la organizacion
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Sin embargo, hay que recordar que las proyecciones de referencia no son
pronésticos, los resultados pueden no ocurrir, pero en cambio, muestran
caracteristicas importantes de la problematica que pudiera enfrentarse y entonces
ayuda a cambiar las suposiciones de [a empresa y a analizar futuros diferentes a los
que la direccion espera y desea.

Los escenarios de referencia son resultado de la combinacion de las proyecciones
de referencia que sean importantes para la empresa. Muestra el futuro de la
organizacién revelando las consecuencias de la conducta actual y las suposiciones
de la empresa; llama la atencién hacia problemas verdaderos, permitiendo la
percepciéon de su naturaleza e interacciones.

4.1.4.3 ANALISIS DE LA GRIETA

Como se menciond con anterioridad la grieta es el resultado de la comparacion
entre el escenario de referencia ( continuar con la situacion actual ) y el escenario
idealizado ( futuro deseado) que con la acciébn de una estrategia adecuada nos
permitird reducir dicha brecha al maximo para tratar de alcanzar la misién y
objetivos trazados. Lo més importante del analisis de la grieta es que exista
congruencia y consistencia entre los objetivos y los ideales para que existan los
medios que permitan que se alcance de la manera adecuada el futuro deseado.

4.1.5 ESTABLECIMIENTO DE LA ESTRATEGIA

Después de haberse determinado la situaciéon competitiva de la organizacién, asi
como el analisis de la brecha que existe entre el escenario idealizado y el de
referencia, la etapa siguiente dentro del proceso de planeacion es la determinacién
de las estrategias y cursos alternativos de accién adecuados que permitan cerrar fa
lo mas posible la brecha para lograr los fines de la organizacion.

Con todo lo anterior podemos determinar que la finalidad real de toda estrategia
dentro de un proceso de planeacidn es buscar una posicién dptima que permita a la
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organizacién hacer frente de manera efectiva a las diferentes fuerzas competitivas
que puedan existir dentro de un sector, es decir, la esencia de toda estrategia es
estar un paso adelante de la competencia.

DIRECTRICES ESTRATEGICAS BASICAS

La directrices estratégicas basicas por las que una organizacién puede optar en la
busqueda de la disminuciébn de la brecha existente, son tres: crecimiento,
contraccion y conservarse.

Conservarse: Esta directriz estratégica no debe confundirse con una decisién
estratégica de no hacer nada, sino que se muchas organizaciones generalmente,
implementan dicha directriz debido a que su estrategia actual los est4 conduciendo
efectivamente hacia el futuro deseado, ya que mantienen un balance adecuado
entre sus fuerzas competitivas, porque tienen una posicion de mercado aceptable y
sin una evolucion tecnologica relevante.

Contraerse: Muchas organizaciones después de haber tratado de implementar
estrategias de crecimiento, tendran que optar por la contraccién debido a cambios
inesperados del entorno de una reaccién agresiva de la competencia o por la
elaboracion de una mala planeacion estratégica, por lo que se encuentran muy lejos
del futuro deseado. Muchas empresas tenderdn a concentrar sus capacidades en
un determinado mercado o producto, pero no deben olvidar que esto los puede
hacer todavia mas vulnerables contra los competidores si no tienen una posicion
justificable.

Crecimiento: El desarrollo integral de una organizacion debe ser un proceso
continuo e inherente a ella, debe ser una de las metas fundamentales de toda
empresa. Desde el punto de vista estratégico, el crecimiento quiere decir
beneficiarse de las oportunidades con las que el mercado cuente y hacer un uso
adecuado de todas las fuerzas con las que la organizacion cuente.

Las utilizacién de cualquiera de las directrices estratégicas descritas anteriormente,
sera de acuerdo a las capacidades y limitaciones de cada organizacién y al impacto
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que las fuerzas competitivas tengan en ella, por lo que no existe una mejor que otra,
ya que la implementacién de una u otra direccion estratégica, debe ser acorde con
la misién y los objetivos de la empresa.

JERARQUIAS ESTRATEGICAS

De acuerdo con la complejidad y con el tamafio de las diferentes organizaciones en
relacion con su estructuracion y operacion podemos identificar tres jerarquias
estratégicas:

Estrategla Funcional:

Teniendo una mayor relacién con la planeacién operativa que con la estratégica,
debido a su aplicacién méas a corto y mediano plazo, las estrategias funcionales son
una serie de planes de accién que son elaborados por un departamento especifico
de la organizacién, y son coherentes con la estrategia del negocio. El problema de
fondo que existe en las empresas con este grado de estrategia es la interaccién que
debe existir entre los diferentes departamentos como mercadotecnia , recursos
humanos, administracién y finanzas para la toma de decisiones y e! logro de los
resultados esperados. Pueden tener por ejemplo estrategias funcionales como el
desarrollo de nuevos productos, capacitacién intensiva, reinversion de utilidades
respectivamente.

Esta jerarquia estratégica la podemos encontrar de hecho en cualquier tipo de
empresa, sin embargo lo importante es que éstas se den cuenta cual es el impacto
y alcance que una estrategia funcional puede tener en ellas, porque muchas veces
todo el negocio de una organizacién gira alrededor de una estrategia funcional.
Empresas con un mayor grado de desarrollo podran contar con una variedad de
estrategias funcionales articuladas o relacionadas de tal manera que todas en su
conjunto formen una estrategia globalizadora, que tiene como fin la optimizacién no
tanto de las diferentes areas, si no de la organizacion vista como un todo.
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Estrategia de Negocio:

Son una agrupacioén de planes y programas que impactan a una o varias unidades
de negocio de una organizacién. Generalmente en este nivel estratégico la toma de
decisiones gira entorno a la rivalidad existente entre competidores del sector
industrial en donde la organizacién se encuentra inmersa y las diferentes unidades
de negocios que conforman dicho sector, asi como el establecimiento de
estrategias especificas en relacién con el ciclo de vida de cada una de estas
unidades estratégicas de negocios.

Aunque a veces la estrategia de negocio en una organizacion pudiera catalogarse
como un conjunto de estrategias funcionales, en una empresa con esta jerarquia
estratégica el nivel de dependencia con una funcioén en especilfico es menor, ya que
se busca que cada unidad de negocios aporte los resultados necesarios para
determinar la rentabilidad de la empresa en su conjunto.

Existe una extensa bibliografia acerca de la determinacién y andlisis de estrategias
de negocio realizadas por expertos en Planeacion Estratégica como Michael Porter,
Arthur Little, Ansoff, BCG, de fas cuales expondremos las mas importantes a
continuaciéon y en donde consideran que la supervivencia de una organizacién
dentro de su sector en especifico depende mucho de el adecuado anélisis y
elaboraciéon de estrategias consistentes acerca de las unidades de negocio
implicadas en el la rentabilidad de una empresa.

- Estrategias Genéricas

Michael Porter postula en su libro “Estrategic Planning"'* que las fuerzas
competitivas que impactan a las empresas en un sector industrial provoca que éstas
opten por establecer tres tipos de estratégicas para superar con éxito el
desempefio de los competidores en dicho sector: Liderazgo en costos,
Diferenciacién y Alta segmentacion.

" Michael Porter, Strategic Planning, 1988
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El liderazgo en costos implica la inversion intensiva en infraestructura necesaria
para producir grandes volumenes de bienes en forma eficiente, para io cual se
necesita habilidad en la ingenieria de procesos y acceso a grandes volimenes de
capital. Se necesita también politicas intensivas de reduccion de costos basados
en la curva de experiencia, estrictos controles de costos y gastos indirectos,
sistemas de distribucién de bajo costo, supervisién intensiva de la mano de obra ,
optimizacion del disedo del producto para hacer mas sencilla su fabricacion. La
estrategia de liderazgo en costos puede tener ventajas como alta participacién de
mercado, economias de escala, y desventajas como la desatencion a los mercados
en cuanto a los cambios en las necesidades de los consumidores debido a la falta
de investigacion de mercados y nuevos productos, promocion y publicidad asf como
al fuerte impacto que tendria cualquier cambio o innovacion tecnoldgica.

La diferenciacién de producto consiste en darle al bien un valor agregado distinto
o una caracteristica distintiva al de los competidores que le permite atraer
consumidores que pueden ser menos sensibles al precio. Este tipo de estrategia
genérica permite a las empresas hacer frente a los competidores centrados en los
bajos costos y a la guerra de precios debido a que lo que diferencia al producto
permite la lealtad a la marca y poca sensibilidad al precio por parte del consumidor.
La diferenciacién implica un gasto muy importante en promocién, publicidad e
investigacion y desarrollo de nuevos productos, los cuales deben ser absorbidos por
el valor agregado que se le esta dando al producto. Se requiere también de una
ingenierla mas desarrollada de producto, habilidad en la comercializacién del
producto con eficientes canales de distribucion, innovacién y creatividad en el
desarrollo de productos atendiendo a las necesidades de los consumidores,
centrandose mas en la calidad que el costo del producto. Las desventajas
existentes al seguir este tipo de estrategia puede ser que los consumidores dejen a
un lado la lealtad a la marca y se vuelvan sensibles al precio debido a la
incongruencia entre el valor agregado y el precio del producto;, también es
imprescindible el estar al tanto del la elaboracién de fos llamados productos copistas
que podrian alterar la visidn que los consumidores tienen de un producto y adquirir
otro con menor calidad y que desvirtie el valor agregado que tenia el producto
original.
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La alta segmentacién consiste en enfocarse o concentrarse en un grupo de
consumidores muy especifico,es decir, en un nicho de mercado, que puede ser un
segmento de una linea de productos o un mercado geografico. La implantacién de
este tipo de estrategia implica un exhaustivo conocimiento del mercado debido a
que las empresas lideres en costos y empresas con diferenciacion de productos no
han logrado satisfacer alguna de las necesidades del mercado. Generalmente este
tipo de estrategia es rentable para empresas no en cuanto al volumen de ventas si
no al alto diferencial en precio que pagan los consumidores de este nicho por el
bien. Este tipo de estrategia implica un contacto total con el consumidor y una
investigacion y desarrollo muy especializado de producto.

Gerardo Pinto plantea de manera muy acertada e interesante en su modelo de
planeacién estratégica' la relacion que debe existir entre las directrices
estratégicas y las estrategias genéricas que permitira a las organizaciones no solo
cumplir con sus fines légicos como son la riqueza y la responsabilidad social sino
también con su estabilidad y permanencia dentro de su sector industrial que puede
cambiar repentinamente por lo que se tienen que implementar estrategias de
sobrevivencia.

" Pinto Gerardo, Tesis de Modelo de Planeacion Estratégica, 1990 ULSA
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Fusnte: Gersrdo Pinio, Modeio de Planseciin Estratigcs 1880

GRID ESTRATEGICO
Relacién entre Directriz y Estrategia Genérica

Directriz Estrateg! ica
Liderazgo en Costos Diferenciacién Aita Segmentacién
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estrategia  debido  al| concentrarse en un nicho: la tarea de aumentar el

impacto que se tiene en el
volumen de produccion
Se pueden implementar
tareas como las de
optimizacién de cartera de
clientes y de linea de

productos

especialmente
para la

atractivo

de productos

organizacién. :
Optimizacién de la linea:

nivel de servicio de los
clientes  seleccionados.
Casi inminente la retirada

© del mercado




MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

HERRAMIENTAS DE ANALISIS ESTRATEGICO

Son herramientas de analisis y ayuda para apoyar una posible direccion estratégica,
sin embargo no debe ser tomadas como unico medio de decision. Su uso facilita la
comprension de grupo de variables que se relacionan entre si ya que se trata de
simplificar la realidad a través de una serie de supuestos.

Portafolio de productos. Boston Consuiting Group

Esta matriz considera que una empresa diversificada en su linea de productos o
negocios tiene mayores oportunidades de éxito en el largo plazo al diluir el riesgo
entre sus lineas. Ademas plantean que la clave para el crecimiento de un producto
o empresa es el cash flow , es decir los origenes y aplicaciones de recursos
monetarios que una empresa pueda tener.

El anélisis del portafolio de productos pemite establecer la estratégica que pudiera
resultar adecuada para un producto o linea de productos dada, en funcién de su
interelacion con los demas lineas o productos de la organizacién De manera mas
especifica, los objetivos del andlisis de ésta matriz son:

Optimizar el comportamiento de la empresa en todas las areas de negocios en las
que compite

Equilibrar el flujo de efectivo entre las distintas areas de negocios al considerar
algunos productos como productores o fuentes de efectivo y a otros como usuarios
o receptores de fondos.

Los supuestos en que se basa el modelo son:

La generacion neta de fondos se relaciona directamente con la tasa de
crecimiento del mercado en que participa el producto ( % de aumento en las
ventas) vy la participacion relativa en el mercado. Esta ultima se mide comparando
la participacion relativa del producto analizado contra la mayor participacién que la
competencia tenga.
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La participacion relativa del mercado se refleja en (a estructura de costos que la
empresa tiene en relacién con su curva de experiencia y economias de escala que
tiene un efecto determinante en e! precio del producto.

De acuerdo con lo anterior se pueden definir cuatro categorias de productos dentro
del portafolio de la empresa:

Crecimiento Participacion de Mercado
del mercado Alta Baja
Alto * b 2
Estrelias Signos de Interrogacion, también

llamados dilemas o niflos problema

Bajo [~} ;c

Vacas lecheras Perros o Trampas del efectivo

Fuente: G ia y P on E Joan Paul Salk 1085

Productos incégnita, caracterizados por una baja participacion relativa pero
ubicados en mercados con alta tasa de crecimiento. Requieren de fuertes flujos de
efectivo para poder mejorar su participacion de mercado, existiendo un elemento
importante de riesgo al generar pocos recursos ya que tienen baja participacion de
mercado.

Los productos estrella, tienen una aita participacion en mercados que tienen un
alto Indice de crecimiento. Aunque son fuertes generadores de efectivo, sus
necesidades de capital son importantes ya que requieren mantener su posicién en
un entorno exigente de rapido crecimiento, en el que las posiciones relativas aun no
se han estabilizado. En cuestiones de efectivo se encuentran equilibrados pues
generan todo lo que necesitan.

Los productos vaca lechera tienen capacidad para generar una corriente continua

de efectivo, motivada por su alta participacién relativa en un mercado estable o de
bajo crecimiento. Sus necesidades de capital se limitan al mantenimiento del
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negocio ya que generan mas efectivo del que requieren para mantener sus
participaciones de mercado. Son la Unica categoria que tiene un fuerte y positivo
flujo de efectivo.

Productos perro, representan la posicion menos atractiva en la matriz de
participacién en el crecimiento ya que tienen baja participaciéon y se encuentran en
sectores con un muy bajo crecimiento. Los recursos requeridos estan en funcion de
las expectativas de la empresa por mejorar su posiciéon dentro deli mercado. No
ofrecen una perspectiva favorable en el largo plazo aunque requieren de poco
efectivo para mantener sus posiciones actuales.

El ciclo ideal de un producto segun esta matriz serla comenzar con un producto
incégnita al que una inversion suficiente de recursos le permite alcanzar una alta
posicion relativa de mercado, es decir, ser un producto estrella. Con la maduracion
del producto / mercado, siendo un producto vaca, la generacién de efectivo
pemitira financiar el crecimiento de otros productos incégnita. De lo contrario, un
producto incognita degeneraria en de producto perro por la falta de inversion al
madurar la industria. Debe ademas de realizarse un andlisis adecuado del portafolio
para determinar la situacion actual y equilibrio del mismo, asi como el futuro
estimado para cada uno de los productos o lineas de productos.

Matriz de Atractividad. General Electric

En ésta matriz el rendimiento sobre Ia inversién es el elemento clave para el
crecimiento de una empresa . Dicho rendimiento depende del atractivo de la
industria y de la posicién de la empresa en la misma. La aportacion mas importante
de ésta herramienta fue el hecho de haber incluido un mayor nimero de factores en
la evaluacién de atractividad - posicion. Para General Electric, la posicién de la
empresa no depende tan solo de su participacion relativa de mercado, sino de un
grupo complejo de pardmetros. y el atractivo de una industria depende de factores
de mercado, financieros, forma en que se encuentra conformado el sector industrial,
competencia, tecnologla.
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Tanto los parametros de atractividad como los de posicionamiento se analizan y
ponderan de acuerdo a su importancia con el objeto de poder determinar un nivel.
La matriz esta constituida por nueve cuadrantes obtenidos en el cruce de tres
niveles de atractividad: baja, media y alta y tres niveles de posicionamiento, débil,
media y fuerte:

Atractivo Posicionamlento de la empresa
del negocio Fuerte Medio Débil
Alto Mantenerse
Medio Invertir
Bajo Desinvertir
Fuente: G y Pt ion E gica Jean Paul Salk 1985

El monto adecuado de inversion y el nivel de rentabilidad seran definidos por la
ubicacion del producto dentro de alguna de estas celdas.

Matriz de ciclo de vida - posicionamiento. ArthurD. Littie

Esta matriz sostiene que la generacién de efectivo es una resultante de la fase en el
ciclo de vida en que se encuentra el mercado y la posicién competitiva que la
empresa posee. La fase en el ciclo de vida es un indicador certero de una serie de
factores de mercado, tecnoldgicos, financieros, etcétera, de la industria y es por
esto que no se considera como una sola variable.

Posicién Fases del ciclo de vida

de la empresa Embrionario |Crecimiento | Madurez |Decadencia

Dominante Mantenerse

Fuerte

Favorable Invertir

Desfavorabie
Marginal Desinvertir

Fuente: G iay Pl ion Estratégica. Jean Paul Sall , 1985, Norma
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Realizando la clasificacion que se muestra en la matriz, se puede realizar un
andlisis mas detallado sobre la directriz estratégica mas adecuada para el producto
del que se trata.

Ninguna de estas herramientas puede, por si sola 0 en conjunto, sustituir o eliminar
la necesidad de un analisis profundo de la situacion de cada empresa y sus
diversos productos; tan solo son guias para comenzar el analisis de referencia.
Cada empresa debera usar aquellas que mejor se adapten a sus necesidades, en
términos de comprensién del concepto, disponibilidad de la informacion,
complejidad del negocio, etcétera.

Estrategia Corporativa

Esta jerarquia estratégica es llevada a cabo por un conjunto de empresas que
pueden tener una relacion directa o indirecta entre si, es decir, el corporativo puede
estar formado por empresas con giros distintos, que pertenezcan a sectores
industriales diferentes pero tienen una estrategia corporativa que se identifica de
alguna manera con cada una de ellas, y les permite a todas juntas lograr la mision
y objetivos del corporativo. En este nivel jerarquico la rivalidad de los competidores
no existe tanto en el plano de productos o mercados especificos, mas bien se
enfrentan cadenas productivas y sectores industriales completos tanto a nivel
nacional como internacional..

4.1.5.1 GENERACION DE OPCIONES O ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

La determinacion de las alternativas estratégicas implica por parte de los
responsables de la toma de decisiones de indole estratégico caracteristicas como
experiencia, creatividad, intuicion o sentido de la oportunidad, ya que en esta parte
del proceso de planeacion el analisis objetivo de escenarios y medio ambiente que
afectan a una organizacién pasan a segundo plano, dejando a la creatividad en
primero debido a que cuando se esta planeando a futuro el grado de incertidumbre
y riesgo es muy grande, porque las organizaciones estan impactadas por una serie
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de variables que muchas veces tratamos de reconocer y controlar. El uso de
modelos matematicos, arboles de decisién, matrices de analisis estratégico,
escenarios de referencia nos van a ayudar a tener una visibn mas objetiva todas las
variables que nos estan impactando ya sea un forma positiva como negativa. La
creatividad hace su aparicién en el tratar de equilibrar y sacar ventaja de todas
estas variables, para establecer estrategias mucho mas congruentes y consistentes,
y de tener la capacidad de generar las alternativas necesarias para hacer frente a
cambios en el momento preciso.

4.1.5.2 SELECCION DE LAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Para llevar a cabo la optima seleccion de la o las alternativas estratégicas, es
necesario realizar un andlisis de consistencia que involucra una serie de constantes
como:

La estrategia debe ser consistente con el marco de referencia que permitira
determinar cual de las alternativas seleccionadas se identifica mejor con el marco
actual y el idealizado, es decir, de que manera se estan ponderando las amenazas
y oportunidades para cerrar la brecha existente.

Los objetivos y fines deben ser consistentes y congruentes con los resultados
esperados de cada una de las estrategias seleccionadas, sin llegar a casarse con
estos ya que en una primera instancia podria existir una fuerte identificacion entre
ellos, pero que con el paso del tiempo pudieran llegar a perder fuerza debido a los
cambios del medio ambiente.

Los recursos y capacidades de la empresa deben ser consistentes con las
estrategias. Esto se refiere a la capacidad que debe tener una organizacién en
cuanto a recursos técnicos, humanos y financieros para llevar a cabo la estrategia.

La consistencia desde el punto de vista interno que se refiere a la capacidad

realmente efectiva de que las estrategias seleccionadas generen programas y
planes operativos que puedan ser implementados.
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4.1.8.3 PLANES DE CONTINGENCIA

Estos planes son elaborados para tratar de disminuir el nivel de riesgo que puede
tener la estrategia seleccionada por cualquier cambio o evento repentino del medio
ambiente que pueda afectar peligrosamente a la organizacién o debido a que la
estrategia no esta dando los resultados esperados. Por medio de estos planes se
deben formular las acciones necesarias para anticiparse a estos eventos. Dichos
eventos peligrosos los podemos aterrizar en lo que se conoce como matriz de
vulnerabilidad del Stanford Research Institute en donde se debe tener mas
atencion en este tipo de planes dependiendo de! impacto que pueden tener dichos
eventos en la empresa y su probabilidad de ocurrencia.

4.1.6. IMPLEMENTACION

Ya que se establecieron las alternativas més atractivas para lograr los objetivos de
la empresa, debe elegirse una de ellas y establecer los parametros de actuacién
para los involucrados en la operacion. En esta parte del proceso se interelacionan
con igual peso la toma de decisiones y el establecimiento de planes, programas y
politica, presupuestos.

4.1.6.1 Toma de Decisiones

En ese proceso necesario los involucrados se juegan muchas ocasiones la
aceptacién y el prestigio individual que se tenga en un grupo determinado por lo
que no tienen muchas veces capacidad de comprometerse con la ejecucién de los
ptanes. Frecuentemente vemos directivos que generan ideas, pero luego aparece la
falta de capacidad necesaria para realizarlas. Peters y Waterman destacan en su
libro * En busca de la Excelencia “ la importancia de los champions de productos o
bien de proyectos. Ellos plantean que el éxito de la implementacién de proyectos
depende en un buena manera de la capacidad que tiene el Intrapreneur de

67



MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

identificarse plenamente con el proyecto y ademas de todo esto es capaz de
realizar todas las actividades con entrega.".

El que toma las decisiones debe tener la capacidad de generar suficientes
alternativas que le permita por un lado un mayor grado fa libertad de juicio que si
solo tuviera una alternativa, y por otro lado reduce el grado de indecision porque al
contemplar varias opciones tienes la posibilidad de hacer un juicio mucho mas
objetivo y completo para elegir et camino correcto de accién.

Carlos Llano en su libro “ Andlisis de la accién directiva™ nos plantea que la toma de
decisiones efectiva es un proceso en el que se tiene por un lado la capacidad de
asumir el riesgo y por otra parte una mayor necesidad de Iogro'° . La aceptacion
del riesgo implica la posibilidad de no alcanzar los resultados esperados, pero de
alguna manera el riesgo siempre existe en menor o en mayor grado. Por lo tanto es
peor cuando el que debe tomar la decisiéon no la toma y la posterga todo el tiempo
que el que desde un principio dice no. El que tiene la capacidad de aceptar el riesgo
no ve en esto alguna posibilidad de frustracién ya que es capaz de vencerlo
generando nuevas alternativas o soluciones ante cualquier cambio repentino.. La
necesidad de logro en el individuo va de la mano con el crecimiento de este dentro
de la organizacién, ya que en un principio esta necesidad puede ser impuesta
segun el nivel que tenga este individuo en la organizacién, que con el tiempo, con la
busqueda de nuevas oportunidades, mayor grado de responsabilidades para llevar
a cabo sus actividades, aceptacion de riesgo, la necesidad de logro se vuelve mas
deseada por el individuo.

Es importante resaitar que en cualquier toma de decisién en menor o en mayor
grado los involucrados en este proceso estan influenciados de manera importante
por diferentes grupos sociales o de presion que tienen intereses propios y buscan
que las decisiones tomen un determinado rumbo, por lo que el directivo debe tener
la capacidad de conciliar tanto los intereses ajenos como los de la organizacién en
busca de la alternativa mas adecuada.

" Peters ,Waterman, In Search of Excellence, 1984
' |_lano Carlos, Analisis de la Accién Directiva . 1982
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4.1.6.2. Cultura y Poder

La cultura de la organizacién la podemos definir como el conjunto de creencias,
normas y valores que configuran el comportamiento de los directivos y del personal.
La toma de decisiones puede llegar a crear un cambio cultural. La experiencia nos
demuestra que no es facil influir en todas estas normas y valores que se van
conformando con el paso del tiempo para lograr dicho cambio. Variables como el
manejo de informacién, asignacion de actividades y tareas, la estructura de la
organizacién junto con los individuos que forman parte de ella se interelacionan por
la lucha de los niveles de poder y de autoridad. Como lo habiamos mencionado con
anterioridad, es importante conciliar intereses de la organizacién con los intereses
particulares para lograr la implementacion efectiva de la estrategia.

4.1.6.3. Determinacion de los planes y politicas.

Después de haber determinado la estrategia a seguir, ahora es necesario detallar
las actividades y sus responsables para el logro de los resultados esperados. Todo
esto se logra en base a los planes de accién, que son guias generales de accion
que establecen un fuerte vinculo entre la planeacion estratégica y la operacion de la
empresa.

Los presupuestos son programas especificos que expresan de manera monetaria
0 cuantitativa los resultados esperados en un periodo determinado, ya que ademas
de evaluar el desempefio de la orgarnizaciéon es un medio efectivo de control.

Steiner en cuando habla sobre el tema de la implementacion'® nos plantea que los
presupuestos son cruciales para una planeacion sistematica efectiva, y recomienda
algunas consideraciones importantes:

- Ningun presupuesto puede llevar a cabo su valor potencial sin el apoyo de la alta
direccién.

» George Steiner, Planeacion Estratégica, Implantacion de planes, 1994
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-Para que un presupuesto sea Util, se necesita que los directivos entiendan su
autoridad y responsabilidad, las relaciones con sus superiores y subordinados, asl
como las demas areas organizacionales. Con todo esto queremos decir que se
necesita de una estructura organizacional perfectamente definida.

-Los presupuestos deben formar parte de un programa de planeacién a nivel de
toda la empresa, ya que la esencia de una buena planeacion es tomar los planes de
la organizacién y convertirlos en planes cuantitativos que aseguren la coordinacién
entre las funciones y programas de la empresa.

-Los presupuestos no deberan sustituir el criterio directivo ni dominar a las
decisiones. son herramientas para la direccion, mas no representan la direccion en
si.

-Hay que asegurarse de que los presupuestos son sean demasiado complejos,
restrictivos y dificiles de manejar ya que son mecanismos de control y delegacién de
autoridad y al ser demasiado detallados y restrictivos pueden crear frustracién y
resentimiento por parte de los directivos.

-Los presupuestos deben de ser econdémicos en el sentido de que debera ser lo
mas sencillo posible ya que un exceso de control tiende a crear confusién y
frustraciéon en vez de mejorar el control. Entre menos control haya para lograr un
resultado efectivo, mejor serd este. Por otro lado los directivos no pueden descuidar
el costo-beneficio al utilizar medios de control.

-No existe un presupuesto ideal, ya que cada uno de ellos se crea y adapta segun
las necesidades y caracteristicas de cada organizacion.

Por otro lado también la implementacién en el proceso de planeacion estratégica
implica e! establecimiento de los criterios generales que serviran de marco de
referencia a las actividades de la organizacién. De la determinacion de estos
criterios emanan las politicas, normas y reglas que son lineamientos mas
operativos y los procedimientos que son un conjunto de pasos légicos, ordenados y
sistematicos que permiten ilevar a cabo las actividades de la empresa.
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4.1.8.4 Asignacion de los recursos

Mencionamos con anterioridad que los presupuestos es la asignacién de los
recursos monetarios o financieros a través de planes cuantitativos que forman parte
de la planeacion estratégica de la organizacién. Sin embargo no podemos olvidar
que los recursos monetarios no son los recursos mas importantes de la empresa.
Los recursos humanos y técnicos llegan a ser en muchas ocasiones mucho mas
determinantes en el logros de los resultados esperados. Santiago Garcia
Echevarria en su libro “ Estrategia Empresarial * en donde nos habla de como se
deben implementar la estrategia de la empresa, dice que muchas veces es mas
importante una buena idea, innovadora, que el tener recursos financieros. 2°

Las personas son la gasolina que mueve esos recursos técnicos y financieros para
el logro de los objetivos. Cuando se realiza una planeaciéon sobre los recursos
humanos no solo se tienen que tomar en cuenta las condiciones salariares si no se
deben de establecer los medios necesarios para crear en ellos en suficiente grado
de motivacion y necesidad de logro, que se traducen necesariamente en ideas
creativas e innovadoras ya que una de las dimensiones mds importantes de la
implementacién independientemente del establecimiento de planes, programas,
politicas y procedimientos, del grado de motivacién y necesidad de logro, es la
dimension del factor tiempo. Solamente se actiia de manera efectiva en el momento
adecuado cuando se tiene la capacidad de tomar decisiones de manera réapida,
aveces de una manera mas informal, ya que puede ser la diferencia de estar con un
pie por delante de nuestros competidores.

4.1.7 CONTROL

El proceso de planeacién estratégica termina con esta etapa, en el cual se busca
lograr por medio de los sistemas de evaluacién y control que las acciones
realizadas o el nivel de desempefio de una organizacién este de acuerdo y sea
coherente con los planes y estrategias determinados con anterioridad.

* Santiago Garcfa Echevarrfa, Estrategia Empresarial, serie managment, 1993
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Sin embargo y después de lo anterior, no debemos de olvidar la naturaleza de toda
planeacién estratégica que es un proceso que nunca termina, s continuo ya que
debe asegurar que se leve a cabo un seguimiento y revision constante de las
variables que impactan a la organizacion dentro del medio ambiente como el estado
actual de la industria y los competidores, y los cambios que éstas puedan estar
teniendo, de los objetivos y metas y la percepcion que de éstos se esta teniendo
para cumplir con el fin por el cual se establecieron las estrategias, para aplicar las
medidas correctivas necesarias.

En otro sentido, todo proceso de planeacion ademas de ser continuo, debe ser un
proceso de involucracion de todas las personas que forman parte de la
organizacion, en cada una de sus tareas respectivas, ya que todo individuo en un
proceso adecuado de planeacidon tuvo que haber tenido injerencia en la
determinacion de los objetivos y metas propios y de la organizacion, lo cual no seria
coherente si no tuvieran también una participacion en los sistemas de control de!
proceso de planeacion, ya que para lograr que las personas se comprometan con
un fin determinado es indispensable la participacion de las mismas.

Es de suma importancia destacar que la finalidad de todo sistema de control es
mucho mas amplia que el solamente corregir las desviaciones que se vayan
presentando en el proceso de planeacion, si no que ademas éstos deben de velar
para los planes y programas tengan previsto actividades que reforcen la motivacién
como pueden ser los planes de compensacién, premios o recompensas asi como la
capacitacion por medio de programas establecidos.

Todo sistema de control puede estar conformado en mayor o menor medida por el
nivel de control que se desprende de la aplicacién y seguimiento de los planes y
programas de la empresa para el logro de los objetivos de la misma, por el nivel de
control en relacion con la experiencia que va adquiriendo la empresa con los
resultados anteriores, y por ultimo el nivel de controi que se desprende de la
estructura administrativa en cuanto a los niveles jerarquicos que tienen una relacion
directa con los tramos de control para llevar a cabo las tareas y la toma de
decisiones.
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4.1.7.1 CONTROL DE LA EJECUCION EN EL PROCESO DE PLANEACION

La ejecucién de los programas y planes estratégicos debe ir de la mano por un
seguimiento de los sistemas de control en los cuales se deben de tomar en cuenta
3 etapas principales:

-Determinacion de los pardmetros de control y limites de flexibilidad en ellos para
asegurar el Optimo control de las operaciones de la organizacién. Se debe
establecer perfectamente cuales son los puntos de control medular de la empresa
que asegure el logro de los resultados de la misma. Digo medulares debido a que
muchas ocasiones las empresas establecen excesivos o innecesarios puntos de
control en la operacion que causa conflicto entre las diferentes areas de la empresa.
Légicamente los sistemas de control en las organizaciones se deben crear de
acuerdo con las necesidades, tamafio, y complejidad en la estructura y la
operacion.

-Se debe llevar a cabo una medicion continua y coherente del desempefio en la
organizacién, para lo que se hace necesario primeramente de un compromiso por
parte de todos los integrantes de la organizacion y en seguida el llevar a cabo un
andlisis comparativo entre los pardmetros y limites de flexibilidad del sistema de
control y las desviaciones que se presenten en la ejecucion, para que con esta
resuftado se pueda implantar una accion correctiva adecuada y objetiva.

-implementaciéon de los cambios necesarios para la llevar acabo de manera
adecuada la correccion de las desviaciones que se presenten. Si las acciones
conectivas no fuesen suficientes, tendriamos que dirigimos a las estrategias
realizadas con anterioridad para revisar la forma en que se ha implantando.

4.1.7.2 REQUISITOS PARA UN SISTEMA DE CONTROL EFECTIVO.
Por lo regular en las empresas pequefias no existen sisternas muy formales de

control, los presupuestos son sumamente sencillos y la comunicacion es informal y
existen pocos programas de incentivos y de motivacion al personal. Sin embargo
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conforme van creciendo, se van volviendo mas complejas y con necesidades de
estructuras organizacionales mas sélidas, por lo que requieren de sistemas de
control debidamente establecidos, sistemas de comunicacion efectivos que logren
que la informacion fluya rdpida y verazmente a los ejecutivos, asi como de
programas de incentivos y de métodos de motivacion.

El control se realiza por lo general, comparando la ejecucién de las operaciones con
estandares, para asi poder tomar medidas correctivas.

Varios autores recomiendan que para llevar a cabo un Sistema de control efectivo
se deba de cumplir con los siguientes requisitos

a) Que sea flexible

b) Econémico

¢) Entendible y practico

d) Que asegure medidas correctivas

e) Que sean reportadas las desviaciones encontradas lo mas pronto posible.

Un punto que resulta relevante subrayar, es que el ser humano por lo general se
resiste a todo tipo de control que se ejerza sobre si, por lo que, en la empresa es
importante que la gente se sienta participe en el logro de los objetivos y que tenga
conocimiento de la medida en que coopera en la empresa al realizar su trabajo, de
esta manera aprobara mas facilmente los Sistemas de control.

Por lo general el grado de aceptacion o resistencia al control va a depender de
varios factores como son: el grado de control en la jerarquia organizacional, el
grado en la participacion de los planes y su evaluacion, la naturaleza de los
Sistemas de comunicacion, etc.
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CAPITULO 8 Caso Practico: Determinacion de las estrategias de la empresa

E! objetivo de esta tesis es llevar a la aplicaciéon practica el modelo de planeacion
estratégica no es su totalidad porque seria muy extenso, ademas que las ultimas
etapas de dicho modelo como lo es la implementacién y control no son a corto
plazo, por lo que nos centraremos en la determinaciéon de las estrategias de esta
empresa productora de tequila para lo que necesitamos una formulacién objetiva de
la problemética y entorno de la empresa X, asl como el analisis situacional,
oportunidades y amenazas, fuerzas y debilidades que se encuentren en su sector
industrial y que la organizacién tenga que aprovechar para lograr la permanencia y
desarrollo en el sector.

5 ANALISIS SITUACIONAL

DEFINICION DEL SECTOR INDUSTRIAL

La empresa X productora y comercializadora de tequila se encuentra dentro del
sector industrial de alimentos, bebidas y tabaco. Sin embargo su competencia
directa es dentro del subsector de bebidas alcohélicas de alta graduacién. Debido a
que cada tipo de bebida alcohdlica es un producto diferente e impactado por una
cantidad muy grande de variables, seria muy complejo y subjetivo realizar el estudio
del subsector de bebidas alcohdlicas a nivel nacional e intemacional, por lo que
centraremos el andlisis para fines practicos en la industria tequilera y su repercusién
en dichos mercados de bebidas de alta graduacion.

5.1 ANALISIS INTERNACIONAL

El sector industrial de alimentos y bebidas ha tenido un importante crecimiento en
las ultimas tres décadas y en especial el subsector de bebidas alcohdlicas debido a
la rentabilidad que este ofrece después de todas las normas y regulaciones que
este a sufrido. Entre la década de los 30s y 50s el mercado de bebidas alcohdlicas
sufrié un importante estancamiento debido a los problemas causados por la falta de
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control tanto en la denominacion de origen como en las regulaciones para su
produccién y distribucibn que provocaban la venta de bebidas alcohélicas de
dudosa procedencia y calidad y ademas una competencia desleal que hizo que el
subsector se hiciera poco rentable para aquellos competidores que si contaban con
permisos y cumplian con todas las regulaciones que existian en esa época.

Con el paso de los aflos las normas y regulaciones sobre las bebidas alcohdlicas se
han hecho mucho mas estrictas debido a la lucha de los piases productores de
bebidas que estos consideran como nacionales por la tradicion, proceso de
produccién y por el tipo y composicién de materias primas. Tenemos ejemplos
importantes como la denominacién y elaboracion de origen que han obtenido
bebidas como el Cognac, Champagne y ultimamente el Tequila que ha permitido un
fuerte crecimiento al sector de bebidas alcohélicas.

El tequila como producto alcohélico de origen mexicano unico en su tipo no tiene
competidor alguno a nivel internacional. Lo podemos considerar como una industria
regional debido a que existe una competencia directa entre empresas mexicanas
productoras de tequila por el mercado interno y el de exportacion, sin olvidar que
toda esta industria regional en su conjunto si compite en el mercado internacional
por una mayor participacion del mercado de bebidas. Esto quiere decir que la
Industria tequilera compite de manera regional con el nivel de exigencia de su
demanda domeéstica, por la disponibilidad y nivel de eficiencia de los factores de la
produccion, es decir, sus recursos humanos, fisicos, técnicos, financieros,
tecnologla e infraestructura. También existe una competencia regional en cuanto al
suministro y a la coordinacién sectorial con las industrias relacionadas o de soporte,
es decir niveles de integracién vertical. A nivel internacional compiten por la
participacion del mercado de bebidas alcohdlicas.

La bebida alcohdlica mas consumida a nive! internacional es el Whisky con el 25%
del mercado, Ron y Vodka con el 20% en promedio cada una. E! Brandy tiene un 15
%. El tequila tiene una participacion actual del 6 % del mercado mundial de bebidas
alcohoélicas pero ha tenido un crecimiento muy importante desde hace mas de una
década.Apartir de 1983 y hasta 1994 aumenté un 66% la produccién de tequila para
el mercado de exportacion. Otro factor importante fue la crisis econémica de 1995
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que impacto de manera importante a todos los sectores productivos del pals, sin
embargo incentiva a los productores mexicanos a exportar, por lo que la exportacion
de la industna tequilera observé un aumento del 8% con respecto al afio de 1994.
Aunque en 1996 la situacion de recesion continuo, la exportacion de la industria
tequilera aumenté en un 14% con respecto a 1995. Se estima que 1997 sera otro
excelente afo para la industria ya que se estima un aumento del 8% con respecto al
afo anterior. Definitivamente el tequila va con una tendencia importante a la alza en
el mercado mundial de bebidas alcoholicas.

PRODUCCION POR TIPO DE MERCADO ]

e
.UERCADONACDNALI |
-' | B EXPORTACION I

13995

5.2 ANALISIS NACIONAL.

Para llevar a cabo dicho estudio, realizaremos un analisis de las 5 fuerzas
competitivas de Michael Porter y el modo en que estas fuerzas impactan a la
industria tequilera para determinar de manera objetiva las oportunidades y
amenazas de dicha industria.
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5.21 AMENAZAS DE NUEVOS INGRESOS A LA INDUSTRIA
5.2.1.1 BARRERAS DE INGRESO:

- Economias de Escala: La industria tequilera es mas sensible al volumen de
produccion que al precio del producto, debido a que el margen de utilidad por
unidad producida es pequefio, por lo que las empresas dentro de esta industria
buscan tener altos volimenes de produccion de tequila para disminuir el costo de la
unidad producida por periodo. Es evidente que para las empresas de nuevo ingreso
al sector resulta una fuerte barrera de entrada el no contar con una estructura de
costos competitiva.

-Desventajas en costos independientes de las economias de escala:

Acceso favorable a materias primas: Las empresas que ya tienen mas tiempo en
la industria , tienen la posibilidad de adquirir una mejor materia prima en cuanto a
calidad y bajo precio con los proveedores ejerciendo un control sobre la
competencia, como por ejemplo el agave azul y el azucar. Incluso algunas de ellas
cuentan con sus propias siembras de agave por 1o que producen su propia materia
prima clave lo que reduce de manera importante los costos de fabricacion, siendo
esto una barrera desfavorable para las empresas de reciente ingreso a la industria.

Curva de Experiencla: A mayor volumen de produccién y distribucién los costos
acumulados son menores, por lo que el factor experiencia repercute directamente
las utilidades de la empresa y es indispensabie para poder realizar eficientemente
dichos procesos.

Disponibliidad de capital a menores costos: Debido a la antigledad creada
desde el punto de vista crediticio, el contar con una fuerte inversién en activos fijos
y el tener una importante cartera de clientes, permite a las empresas que tienen
mas tiempo en la industria tener acceso a créditos con mejores tasas y mejores
plazos de pago.
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-Diferenciacion del producto : Durante muchas décadas y todavia en la actualidad
la industria tequilera cuenta con una linea de productos poco diferenciada sobre
todo en el mercado nacional donde el consumidor de tequila es mas sensible al
precio y a la presentacion que a la calidad del producto.Por lo que tener un producto
bien diferenciado se necesita de una alta calidad de producto o valor agregado por
lo que se tiene que tener conocimiento exhaustivo de los procesos de produccion,
de investigacion y desarrollo para eficientar dichos procesos ademas de realizar
fuertes inversiones en publicidad con campafias innovadoras y creativas de
promocién para crear la lealtad de la marca. Esto significa una fuerte barrera de
entrada por la experiencia en procesos ademas de una fuerte inversién en planes
de promocion y publicidad.

-Politicas y Legislacion: El gobiemo representado por la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial ( SECOFI ), emiti6 en 1974 en el Cédigo de Comercio en lo
relativo a la proteccion industrial una resolucién por la cual otorgd proteccion a la
Denominacién de Origen del " TEQUILA" en e} territorio nacional en donde se
especifica que la materia prima para la elaboracion del tequila solo puede ser el
Agave Azul Tequilana Weber originario de ciertos municipios de algunos estados de
la republica, proceso de elaboracién, tiempos minimos de afiejamiento de los
diferentes tipos de tequila. Esta resolucién sobre la denominacién sigue vigente
actualmente, e internacionalmente segun el Arreglo de Lisboa suscrito en 1958 para
la proteccion de las denominaciones de origen y su registro a nivel internacional han
logrado recientemente el registro de la denominacion de origen de! tequila.

En 1978, la SECOFI a través de la Direccion General de Normas , publicé la Norma
Oficial Mexicana ( Tequila NOM-V-1978 ), en donde se hace una declaracién que
hace obligatoria esta norma, reglamentando la produccion de tequila en cuanto al
contenido de azucares de agave, asi como el proceso de produccién, control de la
calidad, afiejamiento, etiquetado y envasado para que el producto pueda ostentar el
nombre de tequila.

De acuerdo con esta norma, en la elaboracién de Tequila sélo puede ser utilizado
agave de la especie " Tequilana Weber " variedad azul, cultivados en algunos
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municipios de los estado de Jalisco como son el Arena! y Tequila, de Guanajuato,
Michoacan, Nayarit y Tamaulipas.

En la elaboracién del tequila debe utilizarse como un minimo 51% azucares
derivados de! agave, pudiendo adicionarse un 49% de otros aztcares.La destilacion
del tequila 100% agave y afejo requiere autorizacién de la SECOFI, ya que esta es
supervisada estrictamente por esta y la Camara de la Industria Tequilera.
Dependiendo de su estado de maduracié., el tequila puede ser Blanco, Reposado y
Afejo. El grado alcohélico real a una temperatura de 15° C, en cualquiera de sus
presentaciones debe ubicarse entre 38°-45° embotellado para consumidor final y
como un maximo de 55° en la escala de grados Gay Lussac para la venta a grane!
para después poder se diluido con agua destilada, deodorizada y desmineralizada,
para variar su graduaciéon alcohdlica y poder ser de consumo humano. Es
importante mencionar que la exportacion de tequila a granel es permitido solamente
por ley el tequila 51/49 para ser envasado en el extranjero y necesariamente la
etiqueta de ese producto debe ostentar el nombre del la tequilera mexicana que lo
destilé con la marca que el importador quiera para el producto y en algunos casos
segun la negociacion alguna marca propia de la empresa mexicana.

En 1993 la SECOFI publica en base a la disposicion de 1978 Ila nueva Norma Oficial
Mexicana del Tequila ( NOM-006-SCFI-1893) que contiene basicamente las misma
disposiciones anteriores solo con algunas modificaciones, acerca de las
especificaciones sobre la produccion de tequila en cuanto al contenido de aztcares
de agave, asl como el proceso de produccion, control de la calidad, afejamiento,
etiquetado y envasado para que el producto pueda ostentar el nombre de tequila.

( Anexo A),

Toda esta legislacion y normatividad del Tequila representa un fuerte barrera de
Ingreso para nuevas empresas a nivel nacional porque el concesionamiento y
tramites por parte del gobierno son dificiles de otorgar y por otro lado la elaboracién
de tequila fuera de la regién de tequila provoca que el producto debe ostentar otra
palabra que no sea " TEQUILA" tales como AGUA ARDIENTE o MEZCAL. Por otra
parte a nivel internacional la denominacién de origen provoca que empresas
internacionales no puedan elaborar Tequila que no sea de la regiéon de tequila, y
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ALCOHOLIC BEVERAGES - TEQUILA - SPECIFICATIONS.

9 INTRODUCCION

(\ producto ¢ que se refiere este Norma Oficial Mexicana, es \a
bebide elcohdlice denominaca TEQUILA.

1. 0BJETIVO

€ste Norme Oficiel Mexicane establece Lles caracteristicas vy
especificeciones que debe cumplir La bebida alcohdlica
denomingoa TEQUILR.

2. CRMPO DE APLICACION

€ste Norme se eplice o La betide alcohdiice elaborada con agaves
de le especie Tequilens weber, Variedad Azul, cultivados en las
Entidedes federatives y municiplos seMalados en Lla Decrareciédn

Generel de Protaccién o Lo DenominaciOn de Origen ~ Tequils ~
en vigor.

2. REFERENCIAS

Pere e comprobaclon de Las especificaciones
establecides en (a8 presente Norma, se
sigulentes Normas Mexicanas en vigor:

fisico-quimicas
deben aplicar las

NMX-y-17 Método de Prueba para La Determinacion de
extracto seco y cenizas en bebidas
alcohdlicas destiLadas

NMX -v=1] Bebidas Alcoholicas. - Determinacion del
Porcliento de  Rlcohol en volumen (% vol)
a 209@ C.

NMX-V- 14 Método de Prueba para La Determinscion de

alcoholes superiores taceite de fusel) en
bebioas slcoholicas destitadas.
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NMK-V=-21 Metodc de Pryebe pare 4 determinacidn ge
metenol er bebidas alconolices
[ DEFINIZIONES

Para o3 efectos de esta ANorma se esteblecen Las siguientes
definicionas:

YR Rbocado.

Procedimiento para suesvizar el sabor del tequils, megiante La
edicién de wuno o mys sabortzantes y colorantes Lnocuos.
permitidos por Lo Secretaria de Salud. & 4 . ~> ) o

V2 Maduracion, e e T e n
Trangsformacién Llenta que Le permite adquirir al producto Las
carodcteristices organoléptices deseadss, por procesos fislco-
Quimicos que en forma naturel tlenen Llygar durante su
permanencia en Las barricas.

L) Tequlila.

Beblide alcohtlice reglonal obtenida’ por destitacion y
rectificecién de mostos prepereados, con Los ezucares extraldos
de Les cabezas . de Rgave Tequijens Wweber, veriedad Rzul.
sometidos previamente & farmentacidn alcoholice con Llevaduras.
Permitiéndose adicionsr hasta un- 48% de otroyg. dzucares en La
preparacion de dichos mostos.?. EL  tequila es wun Llquldo
transparente de olor y sador sulgeneris y de atyerdo alL tipo de
Tequile, a3 Incolo"o o Ligeramente amarillento <:uando es’
meaduredo en recipientes de¢ maders de roble o encirn. Tamblin
pvede tener coloragtifin el tequila, cuando se avboque sin
madurerlo. Je @ 3 ae g, B N LNt g e S et

(Y Tequila Blanco.

Producto obtenido en ta rectificacion y ajustado con »3gua de
dilucién 8 sy graduaclioén comercial. - .- .

(%] Tequlia Joven

Producto descrito en & &, suceptible de ser 3DOCIJO
4.8 Tequila Repusald.
Producto Qque se de'a 5Cc” (0 mencs 2 meses en reciplentes ce

mnadera ce roble o0 encino, suceplihle de ser 3abocado » a'ustado
€ON agua de Cilwcion & s, graaduacion comerclial .,

GLU-ORY=LZT - 14008V xi
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o Tequila ANejo.

Producto descrito N 4.4, sujeto & un proceso de maduriTion, po-
L0 maNn0s un RO, y susCedtidle de 3o+ @DOCAJO, estal.eciéndose
Que en mezcias de afe'os. La edad pars el teg.lia cesultante
serd @l promedio ponderado de Las ededes y volumeres de sSus
caomponentes.

3. CLASIFICACION

9.1 De aecuerdo o su elaboracion, el Tequily, .tjeto dJd2
esta Norma se clasifice en:

§.1.1 Tequila 100V de Rgave.- €3 aquel que se obtlene de Lo
mostos Que  unice vy exclusivamante contlenen azuceres,
provenientes de Llos “Rgaves Tegqulilana weber, variedad RzuL”
(Vease R.1.1).

$.1.2 Tequile.- €4 equel Que se obtiene de Los mostos 4 los
que se Les han edicionedo hasta un 49N de otros azucares ajenos
4l "Ageve Tequilane weber, Variedad Rzul” (véase n.|.2),)4057.

oy
5.2 De acuerdo con “sus caracteristices. el Teauila se
closifice en Los tipos menclonados .an 4.4, 4.5, v.6 y &.7
6. ESPECIFICRCIONES
(3] EL tequila, objeto de esta Norma, debe cumpLic con Las
erpecificeciones anotadas en Lo Tabla 4.
6.2 Requisitos generales
§.2.1 ° La maduracion ael Tequt(o ANejo, debe efectudrse en

recipientes de roble o encino, Cuyd capecided mdxima sea de 600
Litros (vease R.1.3).

6.2.2 De ser necesacrio, para obtener La grad.acidn comerciel
requerida, se debe usar agua potable, cestilada 2
Jesmineral {zada.

1. MUESTREQ

1.9 La aplicectidn udet plan Je muestreo descrito en La
presente Norma estd condicionado 4 que Los fadricantes vy
envasadores Lleven un control de catidad sermanente v
debidamente aprobado y Supervisado prr L Direccion Generat a2
Normas.
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1.2 De producto & granel.
Del prooducto a granel conte~ido en (os carros-tanque, plpas o

plpones, se tomard de cadys uno de e€stos depdsitcs, una muestry
constitulga por porciones aproximadamente i{guales, eatraidas J=2
Los niveles {nferior, medio y sup2rior y, et volumen extraido ng
debe ser menor de 3 Litros. €n el casy del producto contenido en
barriles, se dede tomar wuna muestra constituida con porciones
aproximagamente iguales extraldas del numero de barriLes que se

especifican en Lla Tabta 2, de tal manera Qque se obterga un
volumen total no menor de 3 Litros.
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TRBLA 2
MUESTREO D& BRRRILES

Numero de tarciles con Tequilae Numero Je Barriles @
de un mismo Tipo muestrear

Hasta 50 - 2

De S ° 500 - 3

De 501 ] 35,000 - k)

Cade muestra estralde, previamente homogenelzads, debe afvidirse
en ) porciones de aproximadamente wun Litro, cade uyra de Lles
cuales dedbe envasarse en un reciplente debidemente precintado,
firmando en 4L las partes {nteresaddas. €stas porciones se
repartirdn en Lo forms sigulente: dos pars La Direccion General
de Normas o0, en sy caso, para el Orgenismo de Certificacion
Acreditedo, y una pera La emprese visitade. De Las dos muestras
para La Direccion General de Normas, una se analize vy La otra
debe quedar pard ceso de tercerid. pH )

. [ - .

1. Pare producto en reciplentes menores, cada muestra
debe integrarse con el conjunto de Las porciones aproximadamente
iguales, tomades del. nyumero Je envases que se especifice en ta

Table ), de tal manera que se obtenga un volumen total no menor
de 3 Litros.

7.3.9 La seleccidn de los Ddarriles 0 envases menro es pary
estraer Las porciones de muestra debe efectuarse al azar.

TRBLA 3’

MUESTRED DE RECIPIENTES MENORES

Numero de envases con Nomero de envases
Tequila d= un mismo tipo 3 muestrear

Pare casos de exportacion si el volumen <el lote es de
hasta 60 Litros, sfnr rebasar un mdximo de cinco cajas no
requerira de myestreo, siempre y cuando Las operaciones de
este tipo no se repftan en yn plazo no mayor de tres meses
destinados al mismo cliente.

Hasta 150 - 3
De 151 a 1,200 - H)
De 1,201 L) 25,000 . 8

Mes de 25,000 - 1)
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NOTA, Cuando el nNume’o  Je envases muestreacos resulte
fasuficiente pars reunir Los J LLItros requeridos como
minimo, se muestreardn tantos envases como sean
necesarios hasta compietar dicho volumen Con  Las
muestras se debe procecger de acverdo Con el ultimo
sérrafo del {nciso 7 2.

3. METOD0 DE PRUEBR

La genuin{dad del tequi.a con respecto 4 Las materias primas
vtilizacaes en su elaboracion haord de verificarse nevliante
~eglstros de plantaciones previos a La comercializacidn del
1gave, de {nventarlos y provesos Qque demuestren fehaclent=Tente
un delance de materiales transparente y confiable durante todo
el procesp de eLaboractiyn nasta obtener el producto empotellsdu
de conformidad aL punto 10

L0 anterfor se nard J3plicando Llos Orincipios Je Luntabilload
generalmente aceptados. . .~ ur « : N
Para verificar Las especificaclones que se estsdlece” ¢n esta
Norma deben seqQuirse Las Normas ™Meaicanas de Meétauus e Drueb)
en vigor, {ndicadaes en el Capitulo de Referencias (.tate )

9. MRRCADO, ETIQUETRDO, ENVASE Y EMBRLAE
9.1 Marcado o etiquetado

Caca envase debe Lievar una etiquela 0 impresion oernnente en
La que se anoten en formg destazads y legible, las sigulentes
indicaciones: Nombre de. procducto, tipo a que pertenece confarme
a la clasificacion de La Norma, contenido reto expresado en
Litros o mililitros, por ciento de alconhol en volumen a Z0°C (N
alc. voL.), domicillo y acmbre o ra20n social det fabricante,
bajo cuyas marcas se expende €L Producto, marca reqist Ica y Lda
Leyendd "HMECHO EN MEXICO

En el caso Je que el p-oducto se embarque a graatel, LJs Catos

ante~iores figurardn en (25 gocumentos oe a3 trarsaccion
comercial.

10. ENVASE

EL Tequita, objeto de esta Norma, se yebe envasar e recipientes
nuevos aceptados por Las aultoridades sanitartas, que Jarunticen
sy conservacion y np alteren sy calidad. tLa capacidad uve cay
envase no debe ser mayor de 5 Litros y en ningun caso se deden
Vsar envases (ON marcas que pertenezcan & otro fab-icante.
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. por L8 Direccidn OCeneral de Normas o, en su caso,

NOM-U0B-SCFIL199)
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el e

APENDICE R

A 1 Requlsltds ‘ormales pare e. cumplimiento ge es'y Nurmy

A1, L33 fadricantes que deseen ostentar 2,ensa de
“fequliila €L4dUrado 100N de Agave  deden cumplir .5 siguiente;
requisitos.

- Soltcitar autor1zacidn por escrito a L3 Dir2c:lon Generst
de Normes pare producir TEQUILR 1008 DE RAGRAVE

- Embotei.ar de origen en La planta de er.asanfentn dazl
oropio fabricante dentro de La region productors

La comprobaclén ‘de Lo establecido serd reallzada mediante
inspeccion perma , conforme & L(a-cual La Dlreccitn Ceneral
de Normas otorgers, st procede, (a3 autorizacion respectiva,
Qtorgada diche eutorizacion, continuard La inspeccidn permanente

20r el

-~
-

Organismo ge Certificacion acreditado
N 4

- Cubrir’ Los derechos de inspecci6dn necesarios, para (a
comprodacion de (e produccion.

Una vel que se conceda La autorizacion, el fabricante podrad
hacer uso de¢ La Leyenda ELRBORADO 100N DE AGAVE en envases.
etiquetas, wenvoltuyras, facturas y publficidag. €n Las
etiguetas de envases del Yequila elaborado 100N de agive,
pusde incluirse L4 tLeyends ELRBORRDO Y (ENVRIADO BRJO
VIGILANCIR CEL GOBIERNO MEXICRNO, ingependientenznte uye (O
{ndicedo en 9.1.

AR.1.2 Los favricantes Je Tequila deven cumplir :on LDs
siguientes requtistilos.

- Solicitar por escritgo a Lla Direccidn General de NI m3s L
autorizacion para prodycir TEQUILR, manjrestanda el
porcentaje de arucares ce ajave tequiiero y el po-centaje
de aiucares de olra groiedencla, que utillzargn en 2. mosto
Que ca origen al lecul.3, dJebfienyn presentar el e<iuJdly que
permita verificar a satisfaccion de la Direccion Ge-~eral de
Hormas, en cualquier momento, Lla veracidad de Lo, datos
contenldos en La solicituo.

- Abstenerse de hacer uso de La .eyenia ELRBOR~DI 1N DE
RGAVE o cualquiera otra semejanle Que {nduzid 3¢ DJbLECO
consumidor d considerar que el Lroduito Na s:7Q e€.330raJdo
exclusivamente & part1r- del Ajav2 Tequilanad w2ger, “3r1edad
AZul, en sus envases, etiqu2as, envolloras fac® . as o
cualquier medio ge publicisaog
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A1) Loy fabricantes y envesadcres de lequlila deben
comprobar a4 satisfacclon de La Direccién General ue MNormas et

tiempo de maduraclidn de Los productos que se de-ominen ahejo y
rep0sado.

1", CONCCRDANCIA CON NORMAS IN'EANAQUIINALES

N9 puede establecerse concorgancia por

V) exlstir referenciy at
momentQ de dlaborar La prasente. /

//4,
 Mextzo, D F Lo -80[‘1993

,/EL DIRECTOR GENERAL DE NORMAS
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que no cumpla con las normas de proceso, contenido y graduacion provocando
para ellos una fuerte desventaja en costos de materia prima y transportacion.

-Restricciones Ecologicas: Existe un rio en la region de tequila en donde un gran
numero de las empresas tequileras tiran sus desperdicios industriales. A partir de
1895 el gobierno empez6 a tomar cartas en el asunto, diciendo que debido ai
deterioro ambiental y ecologico que se esta produciendo. todas las empresas que
estén involucradas en la tira de estos desechos tienen que instalar plantas de
tratamiento de aguas con ei fin de frenar el deterioro ecoldgico, de lo contrario seran
motivo a fuertes sanciones y en un momento dado al cierre definitivo.
Desgraciadamente no todas las empresas existentes estan en posibilidades de
realizar una inversion impontante para la instalacion de dichos equipos, lo que
también representa una barrera de entrada muy fuerte para las empresas que se
quieren adherir a la industria.

- Tecnologia de Punta: En la actualidad se sigue utilizando el proceso de
produccion tradicional para la elaboracion del tequila que consiste basicamente de
coccién del agave, fermentacion y destilacion. Cabe mencionar que este proceso de
produccion mas dificil de lo que parece ser ya que se necesita personal calificado y
con experiencia en la industria para la elaboracion de un tequila de calidad. En las
dos ultimas etapas de este proceso como son fermentacion y destilacion se ha
venido desarrollando nuevos formas para fermentar y destilar el tequila que permite
establecer una barrera de entrada para empresas de nuevo ingreso ya que
representa para estas una desventaja en costos ya que esta nueva tecnologia
permite eficientar los procesos de produccién.

5.2.1.2 REACCION ESPERADA:
Aunque es dificil la entrada a esta industria. por los puntos mencionados con

anterioridad como son los permisos y tramites gubernamentales y inversién
intensiva de capital que se necesita entre otros, si se sabe que alguna empresa



CASO PRACTICO DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA

esta por entrar a la industria, los competidores tienden a reducir sus precios de
venta y aumentar el control de los proveedores.

5.2.1.3 SECTORES AMENAZANTES.

Se considera lejana la posibilidad de que otro sector industrial sea una amenaza
real para la industria tequilera debido al alto costo de inversion, al personal
especializado a cargo de los procesos de produccion, y finalmente a lo complejo
que resulta el proceso mismo de elaboracién de tequila para que se cumplan con
las normas ¢ptimas de calidad.

§.2.2 PRESION DE PRODUCTOS SUSTITUTOS.

Todo destilado ya sea de Agave Azul Tequilana Weber o de cualquier otro tipo de
agave que sea elaborado fuera de la zona de denominacién de origen como lo es
Tequila Jalisco, que tenga caracteristicas similares en sabor y en proceso de
produccién no puede ostentar el nombre de " TEQUILA " por lo que tendra que
tener el nombre de Agua Ardiente de Agave o Mezcal. Estos productos
mencionados con anterioridad pueden ser en un momento dado sustitutos directos
del Tequila por tener caracterlsticas similares en su sabor y elaboracién, pero la
Industria Tequilera considera que es dificil su sustitucion debido a que las empresas
que se dedican a la elaboracion de estos productos no tienen la capacidad
instalada, ni la infraestructura para cubrir la demanda como para ser fuertes
sustitutos, y aunque estos pueden ser mas baratos tendrian ademas que realizar
costosas inversiones en promocion.

Como sustitutos indirectos pudieran tomarse en cuenta todas aquellas bebidas que
son consideradas como aperitivos, principalmente la cerveza y los refrescos y en
donde el tequila hasta hace muy pocos afios se encontraba clasificado. Sin
embargo debido a la obtencién de la denominacion de origen que permite ahora si
lievar un control estricto de la elaboracion y normas de calidad del tequila, a una
intensiva promocion por parte de la industria y a una moda, el tequila se ha vuelto
una bebida alcohélica cara, capaz de llegar a todos los estratos sociales, teniendo
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como nuevos sustitutos indirectos a bebidas como el Cognac, Whisky, Vodka, Ron
y Champagne.

5.2.2.1 FACTORES QUE ESTIMULAN O INHIBEN LA SUSTITUCION:

Desde luego que uno de los factores que estimulan la sustitucién es el bajo precio
de los otros destilados de agave y reduccién en la calidad del tequila que pudiese
producirse en la industria. Los factores que la inhiben pueden ser el manejo de
precios competitivos y el lograr que la industria cuente con estandares de calidad
necesarios en la elaboracion del tequila como el estricto control en las materias
primas clave asi como todos 0s procesos.

6.2.3 PODER NEGOCIADOR DE LOS CLIENTES O COMPRADORES
5.2.3.1 PRINCIPALES MERCADOS:

La Industria Tequilera abarca tanto el mercado publico como el mercado privado

tanto a nivel nacional como internacional.. El mercado publico nacional esta
formado principalmente por tiendas departamentales del ISSSTE, tiendas del
Departamento del Distrito Federal y tiendas del IMSS.

El mercado privado nacional esta formado principalmente por tiendas
departamentales como Comercial Mexicana, Gigante, Aurrera, Sumesa, Superama ;
macrotiendas como PriceClub, SAMS Club, WallMart ; grandes distribuidoras de
vinos y licores como La Madrilefa, La Europea y Bodegas la Negrita, grandes
abarroteras, y por ultimo restaurantes, cantinas, bares y discotecas. El 95% de las
ventas en el mercado nacional es tequila envasado en cualquiera de sus
presentaciones.

El mercado internacional o de exportaciones se ataca principalmente por medio de
brokers, grandes distribuidores y comercializadoras. Sin embargo en este mercado
el 89% de las exportaciones es tequila a granel y el otro 11% es tequila envasado.
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5.2.3.2 CONSUMIDORES FINALES:

La totalidad de empresas que forman industria tequilera debido a una falta de
integracion hacia adelante, excepto Tequila Cuervo y Sauza y en menor media la
Madrilefa, tienen que vender el producto por medio de grandes distribuidores
principaimente tiendas departamentales, macrotiendas y grandes comercializadoras
y distribuidoras de vinos y licores, para poder hacer frente de manera adecuada a
la demanda doméstica y no doméstica y asi llegar al consumidor final.

5.2.3.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN EL PODER NEGOCIADOR:

-Las compras de grandes distribuidores y comercializadoras en el mercado publico
como el privado tanto & nivel nacional como intemacional llegan gran parte de las
veces a formar parte importante de las ventas de las empresas del la industria, por
lo que éstos ejercen mucha presion sobre los productores pidiendo mejores precios
y mayores plazos de pago provocando que aumente la rivalidad entre ias
empresas.

- En la industria tequilera se cuenta con productos poco diferenciados , ademéas de
que existen muchas marcas de tequila para atender i08 diferentes mercados por o
que existe una fuerte competencia y los compradores tienen muchas aitemativas
para adquinr el producto por lo aumenta su poder de negociacion frente a ios
productores.

-Grandes distribuidores como Seagrams de México compran tequila a granel, para
luego ellos maquilario o envasario con marca propia para distribuirio después a
través de sus propios canales, o que puede ser una amenaza de integracion hacia
atrés por parte del comprador aumentando su poder de negociacion.

-os grandes distribuidores y comercializadores poseen informacion valiosa de las
necesidades y gustos que existe en el mercado, ya que ellos tienen un contacto
directo con el ultimo consumidor por lo que en un momento dado pueden ejercer
presion sobre los productores ya que pueden influir en la decisién de compra de los
consumidores finales.
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8.2.4 PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES:

52.4.1 PRINCIPALES SECTORES PROVEEDORES:

Los principales proveedores de la industria son los productores de agave azul
tequilane weber, productores de azucar de cafia, proveedores de combustoleo,
productores de envases de vidrio, proveedores de carton y pléastico, y proveedores

de impresion y diseflo.

5242 EMPRESAS MAS IMPORTANTES DE CADA SECTOR PROVEEDOR:

EMPAQUES MATERIA PRIMA
Tapones Escobar S A. Cooperativa de Agaveros
Plésticos Dumex Azucarera del Bajio S.A.
Jetpac SAdeCV Guillermo Orendain ( Agavero)

Envases y Complementos S.A.

Promotora y Comercializadora de Occidente.

Vidrio Formas S Ade C V

Vitro

5.2.4.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN EL. PODER NEGOCIADOR:

- Excepto los proveedores de agave, los demas proveedores compiten en la
industria tequilera con algunos productos sustitutos como es el caso de los
proveedores de azucar de cafia para producir alcohol. que pueden liegar a competir
con productores de alcohol a base de azucar de papa, o con el alcohol de maiz.
Los proveedores de combustoleo para los homos de coccidn pueden estar
obligados a competir con los productores de gas natural. Los proveedores de
empaques de cartén compiten con los proveedores de empaques de plastico 10 que
puede redundar de alguna manera el poder negociador de los proveedores. Los
proveedores de vidrio en menor grado, pueden llegar a tener sustitutos para el
envasado ya que se ha llegado a envasar tequila en recipientes ceramica. En el
caso de los proveedores de agave aunque pudiera pensarse que no tienen un
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fuerte poder de negociacién debido primeramente a la sobreoferta de agave que
existe actualmente que abarata el producto y a la integracion hacia atrds que las
empresas més importantes de la industria estan llevando a cabo, s muy relativo
ya que los productores de agave cuentan con un movimiento barzonista que en las
ultimas fechas ha dafiado a la industria completa al poner plantones en las
carreteras aledafias a Tequila, Jalisco, ya que ellos quieren fijar el precio del agave
a su conveniencia, provocando paros de varios dias en la industria tequilera. Es de
vital importancia que el gobierno de! estado junto con los empresarios de la
industria lleguen a acuerdos conjuntos con los agaveros ya que esta industria es
fuente importante para el pais de empleos y de divisas por las exportaciones

- Los proveedores en general en esta ndustria tienen un mayor poder de
negociacion debido a que las compras totales de la industria no representa una
parte importante de las ventas totales de los otros proveedores debido a que ellos
atienden a otros sectores industriales como el alimenticio y manufacturero.

- Los insumos de los proveedores son necesarios e impactan de manera importante
los procesos de fabricacion y calidad del tequila, y aunque existan sustitutos de

éstos, pueden ser muy altos los costos por cambio de proveedores, por (o que éstos
ejercer presion en |a negociacion.

- Las amenazas de integracion hacia adelante por parte de los proveedores son
casi nulas, debido que se necesita una inversion muy fuerte de capital, ademés
algunos de los productores de tequila actualmente se encuentran integrados
verticalmente hacia atréas como los proveedores de agave, ya que cuentan con sus
propios sembradios de agave.

8.2.5 INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD DEL SECTOR.
5.2.5.1 CARACTERISTICAS DEL SECTOR:

La Industria Tequilera se encuentra agrupada en la Camara Regional de la
Industria Tequilera. que cuenta con un total de 36 empresas. La industria es un



CAS0 PRACTICO" DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA

oligopolio debido a que a Casa Cuervo y Tequila Sauza les pertenece el 60 % del
mercado tequilero tanto a nivel nacional como internacional. Actuaimente éstas dos
empresas tienen participacion de capital inglés , siendo las otras 34 empresas en
su totalidad de origen mexicano.

Del total de ias empresas de las industria 80lo ! 32% tiene capacidad instaiada
real o infraesiructura para atender tanto mercado doméstico como el de
exportaciones, debido a que pueden exportar tequila a granel en su mayoria y otras
pocas envasado siendo mucho més rentable para éstas empresas la segunda
opcion, y el otro 70% de empresas tienen poca capacidad instalada atendiendo
bésicamente el mercado nacional porque aunque aigunas de éstas exportan es en
pocas cantidades y todo a granel.

En 1986 aumentd en un 20% la produccion total de tequila (mercado nacional

aparente + mercado extranjero) con respecto a 1995. Se espera que para 1997
haya un aumento del 10% dicha produccion.

PRODUCCION TOTAL DE TEQUILA

Fusnte: Comara regional de le industria Tequilera
Del total de empresas de las industria aproximadamente solo el 20% se encuentra

integrado verticaimente hacia atrds debido a que ellas mismas producen sus
materias primas clave, principaimente agave tequilana azul y levaduras.
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5.2.6.2 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA RIVALIDAD DEL SECTOR

- En ef mercado nacional e intemacional existen muchas marcas de tequilas en sus
diferentes presentaciones lo que provoca que los compradores tengan muchas
opciones para adquirir el producto causando que |a rivalidad de los competidores
aumente, aunado a que existen productos pocn diferenciados en la industria y el
mercado nacional del tequila @8 mas sensible al precio y a ia presentacion que el
mercado intemacional el cual es mas sensible a la calidad del producto.

- En décadas anteriores la tendencia del sector fue el crecimiento lento provocado
principaimente porque debido a la falta de vision y promocién en la industria, las
empresas casi en su totalidad atendian solamente el mercado nacional
aumentando la competencia intema. Los volumenes de exportacion de la industria
que existian en 1983 aumentaron en un 66% hasta 1904, y después de la recesion
de 1995 y 1996 incentivo todavia mds las exportaciones de los produciores
mexicanos llegando a los 58 millones de litros, y se espera que aumente en un 8%
para 1997 con respecto al afio anterior.Todo esto permite en cierta manera que las
diferentes empresas ataquen nuevos mercados, potenciaimente muy grandes
disminuyendo la rivalidad de la industria.

- En los diferentes grupos estratégicos que se encuentran dentro de la industria
tequilera existen competidores equilibrados en términos de capacidad instaleda,
niveles de integracion y calidad, por lo que el mercado que cada grupo atiende si
existe una rivalidad importante.

- BARRERAS DE SALIDA: En la industria tequilera existen algunas bareras de
salida importantes taies como el manejo de activos especializados como lo es toda
la maquinaria para la que no es tan facil encontrar compradores por el tipo y la
inversion que representa esos activos fijos. La salida de empresas de |a industria
no es tan sencilla ya que en ellas existen fueries inversiones de capital. Las
poblaciones de Tequila al igual que otros municipios de! Estado de Jalisco viven de
los empleos que la industria tequilera mantiene, por lo que puede existir alguns
barrera emocional debido a la salida de alguna empresa de la industria.
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5.2.53 EVOLUCION DEL SECTOR .

Considero el sector se encuentra en la etapa de franco crecimiento debido a que el
tequila se ha vuelto un producto mas reconocido en cuanto a precio, calidad y
moda, ademas que es un destilado con un sabor y materia prima que lo hace unico
en el mundo. Creo que aunque 8i exista rivalidad en el sector tequilero, el grado de
rentabilidad en la industria es alto ya que actuaimente se estdn empezando a
atender nuevos mercados internacionales que nunca se habian atacado y el
mercado potencial que existe es muy grande Debido también a la obtencién de ia
denominacién de origen de! tequila a nivel mundial , ha permitido que los controles
de calidad del producto mejoren permitiendo a los consumidores conocer las
verdaderas caracteristicas y cualidades del producto. La tendencia de la industria
en términos de produccién total es a la alza debido a todos los factores explicados
anteriormente ademas de una mayor promocion y se espera que sea de un 10% de
incremento con respecto al afio de 1996.

8.3 CONCLUSIONES
5.3.1 OPORTUNIDADES EN LA INDUSTRIA:

-Debido al carécter de industria y producto regional, asi como bebida alcohtlica
unica en su tipo por su sabor y cualidades, representa una enorme oportunidad
para los tequileros ya existe un mercado potencial internacional gigantesco.

-Por otro lado debido también a que el tequila es un producto nacional, sin un
sustituto directo ni ningun competidor directo a nivel mundial por la denominacion
de origen , no existe ningun tipo de arance! o impuesto para la exportacion a
cualquier pais del mundo, presenta una gran oportunidad de ganar participacién en
el mercado mundial de bebidas alcohdlicas.

-La Denominacioén de Origen pemmite a ias empresas de la industria que tengan la

posibilidad realizar alianzas estratégicas intemacionales para que las empresas
mexicanas pongan el producto y las empresas extranjeras la megadistribucion.
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-Aunque la exportacién de tequila envasado es muy inferior a la de granel, se
presenta una muy buena oportunidad para aquellas empresas que tengan
posibilidades de aumentar su capacidad instalada e infraestructura el atacar el
mercado de tequila envasado que todavia es muy bajo el volumen de
exportaciones.

-Buscar ademés de una buena diferenciacién de producto, una diversificacion
creando nuevas lineas de productos a base de tequila como por ejemplio las
bebidas refrescantes enlatadas, licores de café y frutas para atacar nuevos
mercados.

5.3.2 AMENAZAS DE LA INDUSTRIA:

-Los oligopolios constituyen una amenaza para la industria tequilera pues hace
menos atractivo el negocio 0 la rentabilidad que pudiera tener para los
inversionistas. Es pues indispensable que los demas grupos estratégicos de la
industria cuenten con productos de mayor calidad, con promociones mas agresivas
e innovadoras para abrir nuevas oportunidades en los mercados tanto nacional
como internacional.

- Aunque la Denominacidén de Origen del Tequila existe para proteccion de los
productores nacionales, ésta en muchas ocasiones puede llegar a diluirse o a
perder fuerza debido a que de la produccion total de la industria, el 80 % es para el
mercado de exportacion y solo el 11% es tequila envasado en sus distintas
presentaciones y el otro 89% es tequila a granel en sus diferentes tipos, lo que
provoca que los importadores que son los que lo envasan puedan adulterar la
composicion y caracteristicas de origen del producto para obtener mayores
volumenes lo que redunda en una mayor utilidad para ellos. Este problema es una
real amenaza mientras la industria en su conjunto no redoble esfuerzos para
conseguir eliminar o reducir de manera significativa la exportacion a granel por la
exportacion envasada.
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-Todo el problema econémico que enfrenta el pais necesariamente ha afectado el
crecimiento de todos los sectores productivos y en algunos casos los a frenado, lo
que constituye una real amenaza ya que en el caso de la industria tequilera el
acceso a fuentes de financiamiento es muy dificil en la actualidad y es factor
indispensable para la permanencia de varias empresas en el sector.

- La inestabilidad politica y social causada por la crisis econémica y moral que vive
nuestro pais puede llegar a ser un obstaculo muy importante para las alianzas
estratégicas con inversionistas extranjeros que vean demasiado riesgoso invertir su
dinero en México. Existen también problemas con los agaveros del barzén que han
tomado fuerza en éstos ultimos tiempos, ya que quieren que las empresas de la
industria les compren todo el agave para la produccion, debido a que actualmente
existe sobre oferta de agave, de lo contrario cerraran por la fuerza las empresas. Ei
gobierno ha tomado cartas en el asunto como mediador para que tanto los
empresarios como los agaveros lleguen a acuerdos sobre el precio y volumenes de
compra.

- Debido a la sobre oferta de agave en la actualidad los campesinos de la regién
han dejado de sembrarlo y debido al largo periodo de maduracion de la planta que
es entre 8 y |0 afos se cree que habra sobre demanda de agave en los préximos 6
afos, lo cual representa una amenaza para aquellas empresas que no cuentan con
integracion hacia atras.

5.3.3 FACTORES CLAVES DEL EXITO
- Contro!l de la Calidad del producto a lo largo de toda la cadena productiva, desde
los proveedores de materia prima, procesos de elaboracién y destilacién, hasta la

comercializacion y distribucion del producto terminado.

- Lograr colocar producto envasado de origen con marca propia sobre todo en el
mercado extranjero.
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- Disminucién de costos de produccion a través de aumento en la capacidad
instalada para lograr economias de escala tales que permitan contar con precios
més competitivos.

- Niveles de integracion hacia atrés o hacia adelante o integracion completa.

- Acceso oportuno a fuentes de financiamiento para la operacion y comercializacion
del producto.

- Diversificacion del producto para atender nuevos mercados.

5.4 ANALISIS DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS

La empresa X productora y comercializadora de tequila se encuentra dentro del
sector industrial de alimentos, bebidas y tabaco. Sin embargo su competencia
directa es dentro del subsector de bebidas alcohélicas de alta graduacion. Debido a
que cada tipo de bebida alcohdlica es un producto diferente e impactado por una
cantidad muy grande de variables, seria muy complejo y subjetivo reatizar el estudio
del subsector de bebidas alcoholicas en el mercado nacional e internacional, por lo
que centraremos el analisis para fines practicos en la industria tequilera y sus
repercusion en dichos mercados de bebidas de alta graduacion.

5.4.1 LOS GRUPOS ESTRATEGICOS Y LA UBICACION DE LA EMPRESA.

En la industria tequilera podemos identificar 4 grupos estratégicos a partir del
andlisis de las estrategias y las dimensiones estratégicas:

- El primer grupo estratégico esta formado grandes empresas con participacion
mayoritaria de capital extranjero que manejan una amplia linea de productos o
varias unidades estratégicas de negocios en el mercado mundial de bebidas
alcohdlicas, en donde la produccion de tequila es una de esas unidades
estratégicas de negocios. Dichas empresas cuentan con niveles completos de
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integracion en cuanto a la obtencion de materia prima propia y contar con una red
de distribucion propia. Estas empresas cuentan con altos volumenes de produccion
y ventas tanto a nivel nacional como internacional que les permiten alcanzar
grandes economias de escala, pero sus lineas de tequila son muy comerciales y de
mala calidad. En este grupo el 95% de la produccion se vende envasada, y muy
poca a granel. Las empresas de este grupo estratégico cuentan con un grado
importante de identificacién de la marca, pero esta la han logrado mas por la
tradicion y el tiempo que llevan en la industria que por campafas agresivas de
promocion. Dentro de este grupo estratégico se encuentra Casa Cuervo y Tequila
Sauza que actualmente pertenecen a comparfias de origen inglés que manejan
también otras lineas de bebidas alcohdlicas como ron, vodka, brandy, whisky,
licores y vinos.

-El segundo grupo estratégico esta formado por grandes empresas nacionales las
cuales cuentan con niveles de integracion hacia atras en su proceso de produccion.
Cuentan con altos volumenes de produccién siendo el 90 % de su produccion total
para la exportacion de tequila a granel y el otro 10% envasado para el mercado
nacional. No cuentan con un grado importante de identificacion de marca y tienen
bajos niveles de calidad en el producto. Dentro de este grupo estratégico se
encuentran Tequila Orendain, La Madrilena y Destiladora Gonzalez y Gonzélez.

- El tercer grupo estratégico esta formado por empresas medianas nacionales que
producen tequila en todas sus presentaciones para competir en el mercado nacional
@ internacional de bebidas alcohdlicas. Estas empresas cuentan con integracion
hacia atras, es decir que producen su propia materia prima clave. Cuentan con
menores niveles de capacidad instalada, pero si les permite atender el mercado
nacional e internacional y cuentan una linea de productos con muy altos niveles de
calidad. En este grupo estratégico la mayoria de estas empresas destinan un 40%
de su produccién para venta envasada nacional y el otro 60% son exportaciones a
granel. Las empresas de este grupo cuentan con un buen grado de identificacion de
marca que buscan aumentar con campanas de promocién y publicidad. Dentro de
este segundo grupo se encuentran principalmente empresas como Tequila
Herradura, La empresa X. Tequila Cazadores, Tequila el Viejito, Tequila del Patrén,
Tequila Tres Magueyes y Tequila San Matlas .
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- El cuarto y ultimo grupo estratégico de este sector esta formado por empresas
pequefias nacionales con poca capacidad instalada la cual se destina en un 90 % al
mercado nacional el cual no tienen la capacidad de envasar por lo que la mandan
maquilar y el otro 10% a algun pedido en el extranjero y es venta a grane!. En este
grupo estratégico las empresas tienen que comprar toda la materia prima clave y no
cuentan con canales propios de distribucién. Sus productos son de mediana
calidad. No cuentan con ningun tipo de promocién por lo que la identificacion de
marca es solamente de tipo regional. Dentro de este grupo se encuentran las
empresas restantes de la industria tequilera.

8.5 ANALISIS DEL LA EMPRESA VS. COMPETENCIA
5.5.1 DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Destileria Santa Cruz fundada en Tequila, Jalisco en 1904 por Don Eucario
Gonzalez. A partir de esa fecha y hasta 1960 atendio el mercado nacional siendo
junto con Tequila Cuervo y Sauza los tequilas mas consumidos en esos afios. Las
figuras mas grandes en fa época del cine de oro en nuestro pais lo reconocieron
como el Tequila mas querido de México. En 1940 inicia exportaciones a EU.A. y
Canada a granel ademas de seguir atendiendo al mercado nacional. A partir de
1860 y hasta 1991 Tequila Eucario Gonzalez se dedic6 a la venta de tequila a
granel para exportaciéon. En 1993 cambia Tequila Eucario Gonzalez de propietarios
y se crea Casa Eucario Gonzalez que busca en la actualidad penetrar de nuevo el
mercado nacional con sus productos 100% agave en sus diferentes presentaciones
y marcas, ademas de centrarse en el mercado de exportacion de tequila 100%
envasado a E.U.A. Europa y Asia.

Después de tener una idea clara de en que Grupo Estratégico se encuentra la
Empresa X, tenemos que analizar ahora las diferentes posiciones que guarda ésta
comparada con la competencia para poder establecer cuales son sus fuerzas y
debilidades y también cual es su ventaja competitiva sostenible.
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5.5.2 POSICION COMERCIAL COMPARATIVA.
A.- PARTICIPACION DEL MERCADO

La Industria Tequilera atiende tanto el mercado publico como el mercado privado
tanto a nivel nacional como internacional.. De la produccién total tequila de la
industria en 1898 el 40% se utilizé para atender el mercado nacional tanto publico
como privado. E! mercado publico nacional formado principalmente por tiendas
departamentales del ISSSTE, tiendas del Departamento del Distrito Federal y
tiendas del IMSS, ocuparon el 10 % del total de la produccion para el mercado
nacional.

El mercado privado nacional esta formado principalmente por tiendas
departamentales como Comercial Mexicana, Gigante, Aurrera, Sumesa, Superama ;
macrotiendas como PriceClub, SAMS Club, WalMart ; grandes distribuidoras de
vinos y licores como La Madrilena y la Europea; grandes abarroteras, y por Gitimo
restaurantes, cantinas, bares y discotecas. El 90% de la produccién para el
mercado nacional ha sido para atender el mercado privado. El 60% de Ia
produccién total de la industria tequilera en 1996 se ha utilizado para atender el
mercado internacional o de exportaciones por medio de brokers, grandes
distribuidores y comercializadoras.

La participacion de mercado de la empresa X y sus competidores directos en 1996
tanto en el mercado nacional como en el mercado internacional es la siguiente:

EMPRESA % de Participacion en el mercado | % Participacion mercado nacional
nacional del Tequila bebidas alcohdlicas

Tequila Cuervo 40 14
Tequila Sauza 32 8.0
Tequila Herradura 14 4.0
Tequila Tres Magueyes 3 0.9
Tequila Cazadores 1.8 0.3
Tequila San Matias 1.2 0.18
Tequila X 1 0.15

Otras 7 2.0

Fueate: Estimacién del Consejo Regulador del Tequile
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EMPRESA % de Participacion en el mercado % Participacion mercado
internacional de Tequila Envasado | internacional bebidas alcohélicas

(Marca Propia)

Tequila Cuervo 35 1.8
Tequila Sauza 30 1.3
Tequila X 22 0.9
Tequila Tres Magueyes 10 0.3
Tequila Herradura 3 0.1

Fuente: Beverages and Wine Spirits Magazine 1998

B. CONCENTRACION DE CLIENTES Y MERCADOS.

La empresa X estd empezando a atender el mercado nacional con tequila envasado
100 % agave blanco, reposado y afejo tanto 38° y 40° Gay Lussac. Del 100% de
su produccién para el mercado nacional 70% de las ventas son de tequila blanco y
reposado 100 % agave y el restante 30 % de las ventas es de tequila aftejo 100%
agave. Por otro lado la empresa X destina de su produccién total para €l mercado
internacional un 35% de tequila blanco, 50% reposado 100% agave envasado, y un
15% de tequila afiejo envasado, todos ellos con una graduacidon de 38° y 40 G.L.
Resulta muy dificil precisar el porcentaje de producciéon que los competidores tanto
directos como indirectos determinan para atender el mercado nacional como el
internacional, sin embargo si podemos conocer el tipo de tequila que utilizan para
atender dichos mercados.
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PR Mercado Nacional |
Empresa Tequila 100% envasado | Tequila 51/49 envasado
Tequila Cuervo ° .
Tequila Sauza ° °
Tequila Herradura .
Tequila Tres Magueyes o
Tequila Cazadores °
Tequila San Matlas o
Tequila X .
Tequila del Patron . .
Tequila E| Viejito °
Fuente: Investigacién de Campo
A . Mercado Internacional
Empresa Tequila 100% Tequila 51/49
envasado a granel
Tequila Cuervo . o
Tequila Sauza o o
Tequila X .
Tequila Tres Magueyes o .
Tequila Herradura °
Tequila del Patrén o
Tequila El Viejito o
Tequila San Matias °
Tequila Cazadores o

Fuente: Revista Vanguardia, junio 1998
C. AMPLITUD DE LA LINEA DE PRODUCTOS.

En la industria tequilera la mayoria de las empresas pertenecientes producen
tequila blanco y reposado tanto 100 % agave como §1/49 mixto para atender los
diferentes mercados. Cabe mencionar que las empresas pertenecientes a los tres
primeros grupos estratégicos producen ademas de los antes mencionados tequila
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afnejo 100% agave debido a que el costo de almacenaje y el costo de oportunidad
son muy alto y no todas las empresas puedgn absorber dichos costos, sin contar
ademds que se necesitan areas considerables para apilar las barricas de
afejamiento, y no todas las empresas cuentan con el tamadc necesario para llevar
a cabo esto. La empresa X cuenta en su linea solamente con los tequilas 100%
agave mientras que sus competidores directos tienen tanto 100 % agave como
tequila mixto. Sin embargo se esta en negociaciones muy serias con una empresa
refresquera del Bajio para sacar una bebida refrescante de tequila enlatado con
refresco de toronja y uva que le permitird atacar nuevos mercados tanto nacionales
como extranjeros.

D. CALIDAD DE LOS PRODUCTOS.

La empresa X cuenta con controles de calidad muy estrictos con los proveedores
de materia prima asi como a lo largo de todo el proceso de elaboracién,
afiejamiento , envasado y empaquetado.

Esta empresa realiza para efectos de control de calidad visitas y retroalimentacion
constante con los proveedores para asegurarse de que las materias primas que van
a hacer adquiridas cumple con los estandares minimos de calidad como pueden
ser los envases de vidrio, tapones, etiquetas, combustéleo, azucar de cafa,
barricas de afiejamiento y en general toda clase de maquinaria y partes necesarias
en los procesos de coccion y destilacion. Sabemos que nuestra competencia directa
también realiza este tipo de visitas con proveedores para hacerse de una adecuada
materia prima.

Cuando se lleva a cabo la recepcion de agave en la planta, este pasa por uno de
los controles mas importantes de calidad en la elaboracion del tequila y se lleva a
cabo a través de un muestreo del producto al cual se le aplica un andlisis quimico
para determinar la cantidad de azucares que contiene los corazones o pinas de
agave, y dependiendo del resultado del analisis se acepta o se rechaza, ya que
dependiendo de la cantidad de azucares de agave es la cantidad de alcohol de
agave que puede darse primeramente en el proceso de fermentacién y
posteriormente en el de destilacién. Tenemos conocimiento de que no todos los
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competidores directos cuentan con la tecnologla necesaria en sus procesos para
llevar acabo dichos andlisis quimicos y el fitrado de impurezas del producto
terminado. Es importante mencionar que la empresa X consciente de.los avances
tecnolégicos acude frecuentemente a ferias para estar al tanto de las nuevas
herramientas que permitan optimizar nuestros procesos que conlleva a una mejor
calidad de nuestros productos.

Resulta muy importante mencionar que la empresa X cuenta para llevar a cabo el
proceso final de destilacion con torres de destilacion, siendo los Unicos tequileros
junto con Tequila Sauza (aunque no la tiene actualmente en operacion) que
cuentan con esta forma de destilacion ya que el resto de empresas destilan por
medio de alambiques. La destilacion por medio de torres de destilacion es un
proceso mas fino que la destilacién por alambiques ademas de que ofrece
estandares de calidad mucho mayores por lotes de producciéon debido a los
mayores volimenes de destilacion que ofrece una torre a los que un alambique
puede ofrecer.

La empresa X cuenta con un envasado de muy buena calidad tratando no solo de
usar botellas de linea si no también botellas con moldes y disefios exclusivos y
novedosos. Las botellas de catalogo o de linea son aquelias fabricadas por las
vidrieras que se ponen a disposicion de cualquier tequilera que quiera usar ese tipo
de botella. La competencia directa cuenta también con ambos tipos de botella.

E. POLITICA DE PRECIOS.

Los precios que la empresa X maneja actualmente a lo largo de su linea de
productos es competitiva tanto a nivel nacional como internacional. Es importante
mencionar que La empresa X es una principales tequileras exportadoras del mundo
y hasta hace poco ia mayorla de su produccién era para el mercado exterior por lo
que cuenta con una adecuada politica de precios para incentivar a los importadores
ya que estos tienen muchos gastos en los tramites de importaciéon por lo que
nuestra empresa cuenta con precios muy atractivos ademas de que se pone el
producto en cualquier punto o puerto fronterizo (F.O B.) para que les sea mas facil
la importacion. No toda nuestra competencia directa cuenta con estas facilidades
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para los compradores internacionales ya que muchos tienen que pagar tanto el flete
del la planta al puerto como de ahi al puerto extranjero. Por otro lado desde e! punto
de vista nacional, la empresa X estd empezando a atacar el mercado doméstico
después de muchos afos de no dedicarse a él. Consideramos que actualmente
existen marcas muy bien posicionadas tanto de nuestro como de otros grupos
estratégicos, pero existen maneras de atractivas de ganar mercado. Desde el punto
de vista de nuestra politica de precios a nivel nacional se van a otorgar mejores
niveles de comisiones que los que nuestros competidores ofrecen a lo largo de los
diferentes niveles de los canales de distribuciéon que estratégicamente se vayan a
atender. En cuenta al otorgamiento de crédito a compradores es dependiendo del
cliente de 30 a 60 dias y es el tiempo promedio que la competencia maneja a lo
largo de canales de distribucion.

F. CANALES DE DISTRIBUCION.

Con excepcién de Casa Cuervo y Tequila Sauza y en menor grado la Madrileda que
cuentan con un nivel de integracién completa, es decir que ellos producen su
materia prima a lo largo del proceso de produccién y son ellos mismos distribuidores
del producto terminado para todos los niveles de la cadena comercial, las demas
empresas tequileras tienen que contactar a todos estos nivelss. La mayoria de
tequileras venden su producto terminado a través de dos formas.

- Mayoristas, éstos a su vez a medio mayoristas y éstos finalmente a centro de
consumo.

- Centros de Alto Consumo como Super e Hipermercados, éstos a su vez a los
consumidores finales.

En cuanto a la distribucion internacional se realiza a través de brokers o
distribuidores muy grandes de vinos licores.

La Empresa X y la mayorla de sus competidores en el grupo estratégico por su
capacidad pueden colocar el producto a través los canales ya mencionados a nivel
nacional. En lo que se refiere al mercado internacional fa empresa X y algunos de
sus competidores colocan el producto a través de brokers o grandes distribuidores



CASO PRACTICO. DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA

de vinos y licores. En estos dos mercados se puede o no manejar la exclusividad
para los distribuidores segun los términos acordados en la negociacion.

G. PUBLICIDAD Y PROMOCION.

Pese al auge que ha tenido el tequila en la ultima década, del importante aumento
de las exportaciones de esta bebida que actualmente se consume en mas de 80
palses, la industria siempre ha carecido de campanias de publicidad y promocion
tanto a nivel nacional como internacional. Es raro encontrar en ferias internacionales
de bebidas, marcas que no sean Sauza y Cue,vo lo cual es preocupante ya que
existen empresas tequileras con productos de mayor calidad a los mencionados
que podrian tener gran aceptacion. En lo referente a la publicidad y promocion a
nivel nacional los niveles de identificacién de marca que tienen los productos de las
tequileras mas importantes los han logrado mas por el paso de los aflos y no por
campafas de promocién agresivas e innovadoras para aumentar la participacion de
mercado. Solo por citar las dos marcas méas conocidas Cuervo y Sauza, las dos con
200 y 100 afios en la industria respectivamente. Afortunadamente existen algunas
empresas que han empezado a preocuparse por esto y estan llevando a cabo
promociones y eventos en restaurantes y bares, revistas, peridédicos, espectaculares
para introducir su producto. La empresa X tiene planes de publicidad y promocién
masivos muy agresivos para el [anzamiento de principales marcas a principios de
1897, y que por considerarse planes de indole estratégico no quisieron adelantar
nada acerca de éstos. Es importante mencionar que de los competidores directos
de la empresa X, solamente Tequila Herradura y Tres Magueyes realiza campafias
masivas de publicidad. Consideramos que las demas marcas realizan publicidad de
tipo regional en centros de consumo y en algunas publicaciones.

H. SERVICIOS PROPORCIONADOS.

La empresa X cuenta con foileteria en tres idiomas para nuestros clientes
potenciales interesados en nuestros productos y les mostramos una idea general
pero completa de lo que les podemos ofrecer.. Dichos folletos sin costo para ellos,
contienen fotos de nuestras presentaciones asi como informacion general de la
empresa, historia y premios ganados.Tenemos anuncios de nuestros productos en
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INTERNET para nuestros clientes potenciales. Ademas contamos con servicio de
LADA sin COSTO para nuestros clientes. No tenemos conocimiento de que
nuestros competidores directos hagan uso de este tipo de servicios pero
consideramos que es una buena carta de presentacion si tienes un producto de
calidad.

ESTRATEGIA COMERCIAL.

Después de haber detectado las diferentes variables que impactan de manera
definitiva al mercado nacional como a internacional, es necesario que los
involucrados en el arrea comercial implementen los planes innovadores de
promocién y publicidad acorde a las necesidades de cada mercado sin olvidar
nunca que la calidad del producto es la base fundamental de toda esta
implementacién. Se integrara a toda esta implementacion una estructura de
comisiones para los diferentes canales de distribucion un 20% superior a la de
nuestros competidores directos e indirectos para incentivar sobre todo a los grandes
distribuidores tanto a nivel nacional como internacional. Se pondran en marcha
planes de diversificaciéon de producto con bebidas enlatadas a base de tequila que
permitiran atacar nuevos mercados y desequilibrar la intensidad de la rivalidad
existente con nuestros competidores directos e indirectos.

5.5.3 POSICION OPERATIVA COMPARATIVA

A. DESCRIPCION DEL PROCESO Y SUS ETAPAS.

El proceso de elaboracion de tequila lo podemos separar en diez etapas generales,
y dijo generales porque la mayoria de las empresas de la industria lo utilizan, sin
embargo existen algunas otras que tienen diferencias en dicho proceso que les
permite eficientarlo y tener una mayor calidad en el producto terminado. (Anexo B).
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1.- Recepcion del Agave

Después de que es surtido el agave por parte del proveedor, liega a la planta y se
evallian los envios de agave de acuerdo a su madurez y % de reductores. Dicha
evaluacién se realiza de manera visual para, revisando la madurez del agave,
ademas se toma una muestra representativa que se analiza para conocer el % de
reductores, es decir el porcentaje de azicares que contiene la materia prima.

2.- Coccién del Agave

El objetivo de esta parte del proceso es la de transformar la inulina del Agave en
azucar por coccién con vapor vivo. Este proceso se puede llevar a cabo mediante
hornos o autoclaves. En los dos casos esto se logra pariendo el agave,
posteriormente se acomoda y se les inyectan vapor vivo durando la coccién en los
hornos 24 horas y posteriormente se deja reposar el agave otras 24 hrs y en el
caso de los autoclaves el proceso dura 8 horas y no es necesario dejarlo reposar
pudiéndolo pasar directamente a la molienda..

3.- Molienda

El objetivo de esta parte del proceso es extraer las mieles del agave cocido a través
de la accién de los molinos y agua fitrada de enjuague. EI agave cocido es
alimentado a una desgarradora en la cual se reduce su tamario y es alimentado a
un tandem de 4 molinos, en donde es extraida la miel al pasar entre los rodillos del
molino. Enseguida se somete a un lavado con agua filtrada y se repite este ciclo al
pasar por los tres molinos restantes con el fin de agotar dichas mieles. Los jugos se
colectan en una fosa receptora..

4 .- Preparacién de mostos
El objetivo es preparar los mostos de levadura y fermentacién adecuadamente

segun la norma vigente. Esta levadura procede del laboratorio en donde es
preparada dia a dia y propagada en las tinas de proceso. La preparacién de la
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levadura es al 8% y esta lista para ser injectada a las tinas de fermentacion, en
donde se también se injectaran las mieles de agave.

5.- Fermentacion

E! objetivo de esta fase es la de transformar los azucares del mosto fresco en
alcohol, por la accién de las levaduras. Son injectados tanto las levaduras al 8%
como el mosto del agave a las tinas de fermentacién, el encargado revisa los
nutrientes y registra el volumen que prepara. Los tiempos de fermentacién varia
segun la calidad de las levaduras pero por lo general la duracién de esta etapa es
entre 48 y 72 horas.

6.- Primera Destilacion

El objetivo @s concentrar el alcoho! proveniente del mosto proveniente de las tinas
de fermentacion de 7 a 28 % utilizando vapor como medio de calefaccién. El mosto
puede ser pasado segun sea el caso a alambiques destrozadores o a un buster
hasta el volumen de operacién (1000 Iits), luego se abre el vapor que pasa por el
serpentin del alambique hasta liegar al punto de ebullicion del alcohol, este se
evapora y pasa por un sistema de enfriamiento en donde es condensado hasta
alcanzar el 28% de alcohol, y este producto recibe el nombre de ordinario.

7.- Segunda Destilacion

E! objetivo de esta Ultima etapa es elaborar tequila 100% a partir del ordinario
usando vapor como medio de calefaccién para subir de 28 a 55 grados G.L. Para
lograr esto, el ordinario es cargado segun sea el caso en los alambiques
rectificadores (1000 y 2000 Its) o en las torres de destilacién ( 1000 a 80,000 Its ) y
se eleva la temperatura con vapor hasta el punto de ebullicidn, enseguida se
separan cabezas ( los aromaticos), corazén (tequila) y las colas (alcoholes
superiores) y se desechan las vinazas. El producto resultante es tequila blanco
100% agave el cual pasa segun sea el caso a tanques de acero inoxidable para su
envasado o se manda a afiejamiento.
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8.- Adejamiento:
El tequila blanco 100 % agave se puede poner a reposar en pipones de 9000 its o
en barricas de 220 Its con un tiempo minimo para considerario como reposado de 3
meses, pudiendo variar dicho periodo. Para considerarlo afiejo es el tequila blanco
debe pasar como minimo 1 afio en barricas pudiendo encontrar tequilas afiejos en
el mercado de hasta 3 afios.

9.- Fitragién y D i -

Los tipos de tequila mencionados con anterioridad pasan por un proceso de
filtracién para eliminar aromas, residuos de la barrica y pequefias impurezas que
pudieran contener, y posteriormente utilizando agua biodestilada se rebaja para
obtener el grado alcohdlico deseado que es generalmente entre 38 a 42 G.L.

10.- Embotellado y Etiquetado;

Después de la filtracion y determinacion de la graduacion el tequila se envasa por
medio de una rellenadora semiautomatica con botellas previamente lavadas con
agua filtrada, y posteriormente es etiquetado y empacado.

Después de haber descrito de manera detallada el proceso de elaboracién de
tequila que existe en la industria, podemos senalar diferencias importantes en el
proceso de la empresa X y los de sus competidores que sintetizaré en los
siguientes puntos:

- La verificacion de los contenidos de azucares de agave por medio de una muestra
representativa del embarque muchos de los competidores no la llevan a cabo,
siendo esto muy importante en la seleccion de una materia prima con los minimos
de calidad necesarios. En la empresa X estos analisis si son llevados acabo.

- La empresa X utiliza levaduras de mucho mayor calidad, ademas de gque ellos
mismos en sus laboratorios las elaboran segun sus necesidades. Muchos de los
competidores no producen su propias levaduras, y compran levaduras silvestres
para la fermentacion.
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- En agua utilizada en las diferentes etapas del proceso de produccién recibe una
fitracién especial en un proceso paralelo al proceso de produccion de tequila que
es utilizada para la generacién de vapor y agua filtrada utilizada en la molienda,
fermentacion y envasado. Muchos competidores no le dan este tratamiento al agua
mientras que la empresa X si.

-El 95 % de las plantas productoras de tequila destilan por medio de alambiques y
la empresa X lo hace por medio de torres de destilaciéon, aunque también cuenta
con alambiques. Esto es muy importante porque la destilacion hecha en torre de
destilacién es mas fina que por alambique, ademas de que la calidad standar por
lotes de producciéon es mucho més uniforme. Para contar con esta tecnologia se
necesita de una inversion fuerte de capital de la cual seria un gasto muy importante
para nuestros competidores. Cabe mencionar que Tequila Sauza cuenta también
con torre de destilacién, pero actualmente no esta en operacién.

B.- CAPACIDAD INSTALADA Y PORCENTAJE DE UTILIZACION.

La empresa X cuenta con una capacidad instalada real de hasta 80,000 litros
diarios de tequila blanco, listos para envasarse o pasar a la etapa de afiejamiento.
En 1995 y hasta finales de 1996 debido a problemas suscitados por la crisis
econémica que afecto a toda la planta productiva del pals y el nulo acceso a
financiamientos, nuestro porcentaje de utilizacién de la planta fue solamente del 33
% ( 30,000 litros diarios ). Para el afio de 1997 nuestro porcentaje est4 aumentando
y queremos llegar al 68 % de utilizacion para finales de afio ( 60,000 litros diarios ),
lo que con lleva también a un proyecto de ampliacién de la planta..

Nuestra competencia directa y en general toda la industria fue afectada también por
los mismos aspectos citados anteriormente. Sin embargo la empresa X si cuenta
con una capacidad instalada real mucho mas importante que nuestros competidores
directos. Las economias de escala logradas nos permitiran tener precios todavia
mas competitivos ya que el costo por unidad producida es menor.
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C.- MODERNIDAD Y NIVELES DE OBSOLESCENCIA.

La empresa X fue vendida en 1993 a los actuales propietarios con niveles de
obsolescencia importantes en cuanto equipo y tecnologla, maquinaria con fuertes
problemas de mantenimiento por lo que se tuvo que hacer una injeccion muy
importante de capital. Actualmente la planta esta en muy buenas condiciones de
operacién con equipo renovado con la existencia de estrictos planes de
mantenimiento que impacta necesariamente en los costos y en la calidad del
producto. De nuestra competencia directa, aproximadamente un 40 % cuenta con
magquinaria vieja y obsoleta en su operacion, aunque en algunas de ellas cuenten
con algun tipo de mantenimiento. En toda la industria se podria hablar de un 60%
en |os niveles de obsolescencia.

D.-SOPORTE TECNOLOGICO.

Considero que este punto es de los mas importantes para determinar de una
manera real al menos en esta industria la posicion operativa frente a la
competencia. Los tiempos de cocimiento, fermentacion, destilacion y afiejamiento
asl como la investigacion en preparacion y forma de utilizacion de las materias
primas en el proceso no observados de manera evidente en el producto y aunado a
la capacidad de los ingenieros de produccion de cada planta y determina
necesariamente la calidad del producto terminado.

E.- CONTROL ECOLOGICO.

La mayor parte si no es que todas las plantas productoras en la regiéon de Tequila
tiran los desechos del proceso llamadas vinazas, al rio que corre a lo largo de esta
poblaciéon del Estado de Jalisco, siendo esto un foco de contaminacién muy
importante. El gobierno del Estado ya ha tomado cartas en el asunto exigiendo a los
productores la colocacion de plantas de tratamiento de aguas ademas de la revision
continua de las emisiones que tienen fas calderas y los hornos. Todas la industria
debe tomar conciencia de que se tiene que realizar la inversion en un corto plazo
para evitarse problemas de un posible cierre definitivo como ha pasado en otras
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industrias. La empresa X tiene contemplado en un plazo no mayor a 2 afios a partir
de 1997, la implantacién de equipo para el tratamiento de aguas siendo muy
semejante el tiempo de implantacion de nuestros competidores.

F.- GRADO DE INTEGRACION.

La empresa X y casi todos sus competidores directos poseen a lo largo de su
proceso de produccion un grado de integracion hacia atras completo ya que ellos
mismos producen su propia materia prima clave como lo son el agave y las
levaduras. Solamente Tequila Cuervo y Sauza y en menor grado la Madrilefa
poseen un grado de integraciéon completa ya que ellos mismo producen su materia
prima clave y ademas cuentan con sistema de distribucion completo a lo largo de
los canales.

G.- UBICACION DE LA PLANTA VS. PROVEEDORES.

La empresa X como su la mayoria de sus competidores directos se encuentran
ubicados en la Zona de Tequila o en sus alrededores por lo que tienen un acceso
semejante a los proveedores de materia prima no clave como a sus plantios de
agave y a la transportacion.

ESTRATEGIA OPERATIVA.

Continuar con un estricto y cuidado proceso de produccién que aunado al soporte
tecnologico de nuestros ingenieros de planta nos permiten mantener el pilar mas
importante de la empresa X que es la calidad del producto que junto con un
aumento del porcentaje de utilizaciéon de la capacidad de la planta actual en un
100% para finales de 1997 nos permitira por un lado mantener la presencia del
mercado extranjero y por otro lograr una penetracién mas consistente y mejor
diferenciada en el mercado nacional con una estructura mas competitiva en precios
y comisiones. Es importante también llevar a cabo la implementacion de procesos
alternos como lo es la planta de tratamiento de desechos que nos permitira por un
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lado reforzar todavia més la calidad de procesos y por otro lado el cumplir con una
responsabilidad social y ecologica.

5.5.4 POSICION ORGANIZACIONAL COMPARATIVA,
A.- RECURSOS HUMANOS.

Obreros: Edad de 25 a 35 afos de edad, sexo masculino. estudios minimos de
primaria, 1 afo de experiencia en el manejo de calderas. hornos . autoclaves,
herramientas y equipo de tipo industrial, examen médico general aprobado y carta
de recomendacion.

Fuerza de Ventas: Edad de 25 a 35 afios, sexo masculino, estudios minimos de
preparatoria, 3 aflos de experiencia en el arrea de ventas en la Republica,
referencias de trabajos anteriores, licencia de manejo y disponibilidad para viajar,
examen médico general aprobado. Para ventas internacionales los requisitos son
25 a 35 afos, sexo masculino, pasante o titulado en la carrera de Administracion,
Relaciones Internacionales o Mercadotecnia, dominio del idioma inglés, 2 afios de
experiencia en el ramo de Comercio Exterior, disponibilidad para viajar, examen
médico general aprobado.

Administrativo: Edad de 25 a 40 afos, ambos sexos, pasantes o titulados de las
carreras de Administracion, Contabilidad y Mercadotecnia, 3 afios de experiencia en
su ramo, manejo de computadoras y software, examen médico genera! aprobado.

Laboratoristas: Edad de 25 a 35 afos, ambos sexos, carrera técnica de
laboratorista o pasante en Ingenieria Quimica, 2 aflos de experiencia con
instrumental y equipo de laboratorios, examen médico general aprobado.

Ingenieros de Produccion: de 26 a 40 afios, sexo masculino, Ingeniero Quimico
titulado, 5 afios de experiencia en plantas productoras de destilados y licores,
examen medico general aprobado.

Los perfiles de puestos descritos anteriormente son los que la empresa X exige
para ocupar cualquiera de ellos. Nuestros competidores directos y en general toda
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la industria maneja este tipo de perfiles sin tener grandes variaciones en los
requisitos.

B.- SALARIOS Y PRESTACIONES.

La politica de sueidos de ia empresa X es pagar por ariba del 2do cuartil en la
tabla de sueldos de la industria tequilera. Esto quiere decir que los empleados
reciben un sueldo por arriba del promedio en a! industria que es 2500 pesos
mensuaies para técnicos, de 1600 pesos para los empleados administrativos y de
1300 pesos para los obreros. De nuestros competidores directos solamente Tequila
Herradura maneja sueldos un poco mas altos que la empresa X y demas
competidores del grupo estratégico. En cuanto a las prestaciones todos los
empleados cuentan con ias de ley, seguro social. Por otro lado la Empresa X otorga
3 dias més de vacaciones a todos sus empleados de lo que la ley marca por afio y
se les da una despensa de producto mensual a cada uno. Estas prestaciones estdn
por arriba del promedio que otorga los competidores directos.

C.- CAPACITACION.

En la empresa X los obreros recién contratados reciben capacitacion de los
encargados en tormo a la seguridad industrial de la planta. La fuerza de ventas ,el
personal administrativo y de produccién no recibe capacitacion constante, solo son
programas aislados y en general la Industria no hace mucho hincapié en esto, en
cierta manera por la baja rotacién de personal que en ésta existe. Sin embargo en
la Empresa X existe un plan de carrera para en todos los niveles para que siempre
exista un sustituto inmediato en caso que exista una vacante.

D.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.
La empresa X posee una estructura perfectamente definida ( Anexo C ) con
manuales que contienen las funciones y tareas que cada puesto tiene a lo largo de

todos los niveles. La toma de decisiones y el flujo de informacién son centralizados
a lo largo de toda la estructura, pero sobre todo en las Areas de Produccién y
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Laboratorio de control de calidad , debido a que el proceso de elaboracion, tiempos
y mezclas en las etapas de coccion, fermentacion y destilado son delicadas y
ccnsideradas como secretas para guardar la calidad e imagen del producto. En
arlos anteriores la empresa no realizaba una planeacion de tipo formal para atender
a los mercados actuales y potenciales. Actualinente se esta realizando ya de forma
seria un planeacién estratégica formal para atacar con mucho mas certidumbre
dichos mercados. Los planes y programas tanto a corto como largo plazo los llevan
a cabo los gerentes de cada arrea con el director genera! de la planta.

La competencia directa maneja un tamano y forma de estructura muy semejante a
la de la empresa X pero no se tiene conocimiento si la toma de decisiones y
planeacién es centralizada o no, ya que cada planta maneja sus procesos de
acuerdo a sus propias expectativas y necesidades.

E.- CULTURA.

Valores: Los principales valores que maneja la empresa X es que cada individuo
que pertenece a ella realice sus tareas como si esta fuera la mas importante, ya que
de todas en conjunto se logra tener una empresa con calidad de productos y de
personas. Y el otro valor necesario es que los individuos que pertenecen a ella
estén convencidos de hacer las cosas porque quieren hacerlo asi y no porque
tienen que hacerlo asl..

Costumbres: En la empresa X los obreros mas que tener un horario diario tienen
en conjunto una serie de tareas para el dia que si son realizadas en menor tiempo,
en ese momento termina su jornada de trabajo. En esta empresa se les da hora y
media para comer y descansar antes de seguir con su trabajo.

Imagen: Al entrar ala empresa X se percibe en el ambiente la calidad desde el
producto terminado hasta la limpieza del lugar de trabajo.

11



CASO PRACTICO: DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL.

Establecer planes y politicas de motivacion e integracion para el personal que
labora en la empresa X, poniendo mas énfasis en aquelios que tienen que ver mas
con el desarrollo e importancia de las actividades desempefiadas por los
empleados, que los que tienen que ver con ia remuneracién econdmica, sin
demeritar de ninguna manera éstos ultimos,para continuar con una filosofia en base
a los valores, constumbres @ imagen que |a organizacion tiene bien definida. El fin
primordial de esta empresa es lograr que e! individuo haga las cosas de manera
eficiente porque quiere hacerlas y no porque tiene que hacerias, sabiendo que si la
empresa esta bien, e! también lo va a estar.

5.5.5 POSICION FINANCIERA COMPARATIVA

A - VALOR AGREGADO, COMPOSICION DE COSTOS Y PUNTO DE EQUILIBRIO.

La composicién de costos y valor agregado es diferente segun el tipo de tequila de
que se estd hablando y lo podriamos desglosar en porcentaje de la siguiente
manera:

Composicién de Costos | Blanco | Reposado | Aficjo
Materia Prima 50 50 50
Costos Directos 17 25 30
Costos Indirectos 13 15 15
Costos de Calidad 20 10 b

El punto de equilibrio que la empresa X tiene para el tequila blanco es $ 12 pesos
por litro, en el tequila reposado es de $ 18 pesos y el tequila affejo $ 24 pesos. Los
costos por unidad producida que tiene nuestra competencia directa es muy simiiar a
la que nosotros tenemos actuaimente sin liegar a los niveles de calidad de nuestro
producto terminado. Debido a un aumento del porcentaje de utilizacién de nuestra
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capacidad instalada para 1987 nos permitird contar con una estructura de costos o
economias de escala mucho mas competitiva todavia, que se traducirad en precios
mas bajos que aunada a una calidad superior que ia que nuestros competidores
tienen, lograremos tener una de las mejores marcas de tequila en el mundo.

Nuestros fuertes competidores indirectos como los son Sauza y Cuervo,
actualmente con participacion de capital inglés, cuentan con las menores
estructuras de costos en la industria; sin embargo la mayor parte del producto que
ellos comercializan es de mala calidad.

B.- RAZONES FINANCIERAS.

1995 | 1996

RENTABILIDAD 18% | 24%

APALANCAMIENTO | 13% 8%

LIQUIDEZ 17A1]23A1

La disminucién de las ventas y los pasivos a los cuales tuvo que hacer frente la
empresa X hicieron que la rentabilidad de esta cayera a un 18 % en 1995 por lo
que no hubo generacion de efectivo suficiente lo que provocd una falta de liquidez.
Dicha empresa siguid teniendo sus ventas més importantes en las exportaciones
que le permitié seguir pagando los créditos hasta llegar un aumento del 24% neto
en la rentabilidad de la empresa pera finales de 1996 con una mayor liquidez y
mucho menor grado de apalancemiento. Debido a lo confidencial de la informacién
financiera, no fue posible tener acceso eiguno @ los estados financieros de la
competencia.

C.- GENERACION Y USO DE EFECTIVO.
La politica de la Empresa X con respecto de las utilidades es reinventir el 35% de

las utilidades de cade afo. Desgraciadamente la situacion econémica del pais en
fos Ultimos 2 afios ha sido recesiva, lo que provocd el encarecimiento de

113



CASO PRACTICO DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA

financiamientos con un costo financiero muy elevado. Aunque del 100 % de las
ventas de la empresa X el 95% fueron exportaciones, se tuvo que hacer frente a
pasivos que se tenlan en ddlares lo que provocd una situacion en la que una parte
muy importante de utilidades y de todo el efectivo generado se utilizé para pagar
dichos pasivos. En este sentido la mayoria de los competidores directos y gran
parte de la industria sufrieron también este impacto. En este afio de 1997 sin tener
una carga impoftante de pasivos, y con la posibilidad de acceso a nuevos
financiamientos existen muy buenas expectativas de crecimiento para la empresa X.

ESTRATEGIA FINANCIERA.

Se buscara realizar las inversiones de la empresa X de la manera mas sana
posible, diluyendo el riesgo de costo-beneficio a través de la injeccion equilibrada
de recursos financieros tanto propios provenientes de la reinversion de utilidades,
como de capital ajeno o de terceros que nos permitird por un lado tener un sano
grado de apalancamiento y por otro evitaria una posible descapitalizaciéon de la
empresa. Los recursos captados serdn utilizados en primera instancia para un
aumento del porcentaje de utilizacion de la planta de aproximadamente 100% y la
ampliacion de la planta en 1000 metros cuadrados para el afiejamiento y
almacenaje de tequila reposado y afejo 100% agave que permitirdA aumentar la
produccién en un 85%. Todo esto se traducird en una disminucién del punto de
equilibrio,ademas de lograr una estructura de precios y comisiones mas competitiva
todavia a nivel nacional e internacional por las economias del escala. En segunda
instancia se tienen contemplados la injeccion de recursos en un 40% para la
implementacion de los planes de promociéon y publicidad necesarios para una
penetraciébn mas rapida sobre todo en el mercado nacional.
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5.5.6. VENTAJA COMPETITIVA.
A.- FUERZAS DE LA EMPRESA VS. LA COMPETENCIA

- Ser uno de los principales de exportadores de tequila en volumen de litros en la
industria, y después de Cuervo y Sauza el principal exportador de tequila envasado
con marca propia de la industria.

- Ser el unico en su grupo estratégico que cuenta junto con Tequila Sauza con torre
de destilacién que permite contar con un proceso mas fino, con mayores niveles de
calidad estandar por lote de produccion debido a que ia capacidad de produccién de
producto es mucho mayor en una torre de destilacion que en un alambique.

- Ser el Unico en su grupo estratégico que tiene una capacidad instalada real para
atender el mercado de otros grupos estratégicos de la industria o la creacién de un
nuevo grupo estratégico aprovechando el volumen de produccién y la calidad del
producto.

- El poder tener bajos costos de produccién que nos permite contar con una
estructura de comisiones mas atractivas para todos los canales de distribucién que
los que pudieran manejar los competidores directos que cuentan con marcas bien
posicionadas en el mercado tanto nacional como internacional.

- Contar con uno de los mas finos y mas cuidados procesos de elaboracién de
tequila de la industria tequilera nacional tanto en el proceso en si como en el
soporte tecnolégico que dan sus ingenieros.

- Tener negociaciones muy avanzadas para realizar una alianza entre la Empresa
X y una compafia refresquera del Bajio para la elaboracion de una bebida
preparada enlatada de tequila blanco con jugo de toronja y uva que permitira contar
con una nueva linea de productos para mediados de 1997 para atacar nuevos
mercados y lograr la diversificacion de producto.
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- Tener publicidad y promocién de introduccién del producto agresiva e innovadora
que permitirdn ganar de una manera mas rdpida participacion importante en el
mercado nacional.

B.- DEBILIDADES DE LA EMPRESA FRENTE A LA COMPETENCIA.

- No tener la experiencia en el mercado nacional como la tienen los principales
competidores directos de la empresa X como son Herradura y Tres Magueyes.

- La identificacion de marca de la linea de productos de nuestros competidores
directos en el mercado nacional es mucho mas importante que la empresa X tiene
con su linea.

- Debido al tiempo que llevan en el mercado nacional, nuestros competidores
directos e indirectos se vuelven proveedores institucionales de sectores importantes
dentro del mercado como son el restaurantero y el hotelero siendo esto un
obstaculo para la introduccion de los productos de la empresa X ya que aunque
éstos tengan mayor calidad , los compradores guardan cierta lealtad hacia los
competidores.

C.- VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE.

- Contar con uno de los mas finos y mas cuidados procesos de elaboracion de
tequila de la industria tequilera nacional tanto en el proceso en sl como en el
soporte tecnologico que dan sus ingenieros ( mezclas de materias primas, tiempos
de fermentacion, destilacion y anejamiento ) siendo este uitimo aspecto lo mas dificil
de copiar.

- Ser junto con Tequila Cuervo y Sauza los principales exportadores de tequila
envasado de |a industria tequilera.con marca propia.
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- Ser la unica empresa de su grupo estratégico en la actualidad capaz de moverse a
otros grupos estratégicos de la industria. debido a que cuenta con una capacidad
instalada real semejante a la de las grandes plantas que aunado a la alta calidad
de sus productos podria inclusive crear un nuevo grupo estratégico.

5.6 DETERMINACION DE LOS FINES

A.- METAS.

- Aumentar el porcentaje de utilizacion de la capacidad instalada de la planta en un
100% para llegar a 60,000 litros diarios de tequila blanco para finales de 1997.

- Realizar la ampliacion de ia planta en el segundo semestre de 1997 en 1000 mts
cuadrados mas que permitird aumentar la produccion de tequila reposado y afiejo
en un 85 %.

- Llevar a cabo la puesta en operacion de una planta de tratamiento de aguas y
desechos en un periodo no mayor a 2 afios a partir de 1997.

- Llevar a buen término las negociaciones con la empresa refresquera del Bajio para
la creacion de una nueva linea de productos enlatados de la empresa X para
mediados de 1997, que nos permitira lograr una diversificacion.

B.- OBJETIVOS.

- Ocupar el segundo lugar mundial en exportaciones de litros de tequila envasado
para principios del 2000 que representa aumentar en un 8% la participacién del
mercado internacional del tequila envasado.

- Lograr consolidarnos en como una de las marcas mas consumidas en el mercado

nacional, para finales de 1998 sobre todo en la zona del Bajio con productos bien
diferenciados accesibles a todos los consumidores.
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- Seguir con la investigacion para hacer realidad nuevos procesos de fermentacion
que sin demeritar en ninguna forma la calidad del producto permita eficientar los
tiempos de proceso de produccion.

C.- MISION DE LA EMPRESA.

La empresa X mediante el uso eficiente y honesto de sus recursos humanos,
tecnolégicos y financieros tiene el compromiso de proveer siempre una linea
de productos bien diferenciados de aita calidad de acuerdo con las
expectativas de nuestros cllentes nacionales y extranjeros para lograr su
preferencia .

5.6.1. ESCENARIOS Y PROYECCIONES DE REFERENCIA.

En general todos los grupos estratégicos que conforman el sector industrial
tequilero se encuentran afectados por una serie compleja de variables tanto en lo
politico, social como en lo econémico que tomaremos en cuenta para tratar de
determinar de la manera mas objetiva el escenario de referencia tanto de la
industria como de la empresa X.

La produccion de la industria tequilera representa una parte muy importante del
producto interno tanto del Estado de Jalisco como del pais completo debido entre
otras cosas a que es una fuente importante de divisas por las exportaciones. Esta
industna es fuente de empleos de manera directa e indirecta de 300,000 habitantes
contando el municipio de Tequila y demas municipios que tienen relacién con la
industria. Este numero representa un 6 % de la poblacion total del estado. De 1983
a 1995 la aumento en un 40 % la ocupacion campesina en el cultivo del agave. Esto
ha provocado en la actualidad que exista un sobreoferta de agave, y si esto le
sumamos a que las grandes tequileras cuentan con sus propias areas de cultivo ha
precipitado de manera importante el precio del kg. Esto ha perjudicado de manera
muy importante a los campesinos que en muchas ocasiones han tenido que casi
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rematar el producto para que no se pudra. El principal problema politico-social de
esta industria es que todo este problema ha provocado que creen movimientos
barzonistas de los agaveros exigiendo que se les pague la tonelada hasta un 100%
arriba del precio actual ademas de querer establecer cuotas minima de compra
aunque varios de los grandes tequileros cuenten con esta matera prima. El
gobierno del estado se mantuvo al margen hasta que hubieron varios plantones y
cierre de carreteras de los principales municipios de la regién tequilera sin dejar
entrar ni salir mercancia lo que provocé el para total de la industria y cuantiosas
pérdidas para los productores. Aun con la intervencion del gobierno del estado se
han seguido realizando estos cierres el ultimo de ellos por 20 dias, y se han llegado
ha algunos avances en cuento al precio pero los productores no quieren cumplir con
las cuotas minimas. El problema es un tanto mas complejo de lo que parece ser. ya
que para la mayoria de los campesinos que tienen cultivo de agave en la regién no
recuperan el costo de espera o no es negocio para ellos debido a que tienen muy
pocas hectareas sembradas por campesino. De manera logica solamente resulla
negocio para aquellos que tengan sembradas un numero importante de hectareas
que son los menos. Entonces ni ain subiendo el precio 200% se resolveria este
problema. Todo esto esta originando en la actualidad que muchos campesinos
dediquen el cultivo de sus tierras a otro tipo de productos como la caia de azucar y
el malz, por lo que se piensa que un periodo de 5 afios habra una sobredemanda
de agave muy importante.

Dentro de las variables financieras mas importantes que tienen impacto y que
complementan el marco de referencia de la industria tequilera es por una parte el
acceso a fuentes de financiamiento y por otro lado el tema de las exportaciones.

Debido principalmente a los problemas econémicos que se dieron en diciembre de
95 y que provocaron una situacion aguda de recesion y crisis en todos los sectores
industriales y financieros del pals, la subida estrepitosa de las tasas de interés y la
inflacién suscitaron que el acceso a fuentes crediticias o de financiamiento fueran
muy caras y escasas. Actualmente los indices econémicos han mejorado, pero
todavia existe en el ambiente un clima de inseguridad econémica. por lo que es
dificit el acceso a financiamientos por parte de los productores para aumentar
capacidad instalada, compra de maquinaria y equipo, publicidad, y es todavia mas
dificil para ellos arriesgar recursos propios . El otro renglon importante es el de las
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exportaciones de tequila que aunque siguen en aumento todos los afos hay que
ver el asunto mas a fondo. Por un lado el grueso de las exportaciones mexicanas
aproximadamente un 60 % de la produccion total, es en tequila a granel y muy poco
envasado en sus diferentes tipos. Aunque estas exportaciones representan divisas
para la industria es ni por mucho lo que se podria obtener se exportara el producto
envasado. Otro problema es que aunque se tiene ya la denominacion de origen del
producto para evitar |a elaboracién de los seudotequilas, al exportar el producto a
granel esta denominacién pierde fuerza ya que los importadores de otros paises los
envasan con marcas propias y lo pueden llegar a adulteran para que rinda mas,
aunque en las botella exista la leyenda diga que es un producto con denominacién
de origen y el nombre de! productor. Por todo lo anterior a los importadores les
conviene mas importar el producto granel que envasado. Para acabar de
redondear el marco de referencia en torno a esta industria es importante mencionar
que el grueso de las exportaciones de tequila es para el mercado estadounidense
que representa un 85% de las exportaciones, por lo que existen todavia mercados
muy grandes que se han atendido relativamente y por otra parte aunque han
aumentado afio con afio el nivel de exportaciones, éste se atendia hasta 1994 con
parte de la produccion destinada al mercado nacional por lo que la capacidad
instalada de la industria en general no habla aumentado. En estos dos ultimos afios
si ha aumentado el porcentaje de utilizacién de la industria con el esfuerzo de
algunos productores por lo que ha llegado a cifras récord de produccién.

De las 37 destilerias de tequila que existen en la industria aproximadamente el 40
% tiene la capacidad instalada para atender tanto el mercado nacional como el de
exportacién y poseen niveles de integracion hacia atrds, es decir que pueden
producir su propia materia prima clave. El resto de las destilerlas tiene sus ventas
principalmente en el mercado nacional y regional y no cuentai, con integracién
hacia atras.

Partiendo del supuesto de "seguir como estamos”, es decir, que la empresa X y sus

competidores continuaran en la industria como hasta ahora lo han hecho, tendrian
un desenvolvimiento impactado por las siguientes variables principales:
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- Desde el punto de vista de participacion de mercado, el mas importante seguiria
siendo para la empresa X el mercado de las exportaciones de tequila envasado
atendiendo a los clientes actuales y buscando nuevos mercados internacionales Y
esta seguiria siendo la estrategia, ya que de seguir como hasta ahora, implica el no
aumento del porcentaje de utilizacion de nuestra capacidad instalada.

- Se postergaria mas tiempo la ampliacion de la planta necesaria para poder
aumentar la capacidad de produccion y almacenaje de tequila reposado y afejo 100
% agave, indispensable para atender de manera mas intensa el mercado nacional.

- Posiblemente se postergaria la alianza con la empresa refresquera para tratar de
diversificar la linea de productos de la empresa X.

- Las economias de escala con el porcentaje de utilizacion actual provocaria seguir
con una estructura de precios y comisiones mas competitiva a nivel internacional
que nacional pero muy alejada de la que se quiere tener. Esto debido a que para
incentivar las exportaciones el gobierno mexicano no cobra ningun tipo de impuesto
a los productores que pueden ofrecer precios mas atractivos para los importadores
extranjeros. Ademas el mercado internacional se pone mas énfasis en la calidad del
producto que en el precio. El mercado nacional se mueve mas por la presentacion y
precio que por la calidad, ademas de que el gobierno impone un impuesto muy alto
para poder comercializar el tequila, 15 % de |.V.A. y 44.5% IEPS.

- Se tendria que buscar equipo mas econémico y menos eficiente para el
tratamiento de aguas para no tener sanciones por parte de las autoridades
ambientales del Estado.

- La penetracion del mercado nacional seria muy lenta ya que las campafias
masivas de publicidad requieren de inversiones muy importantes de capital, y
nuestra principal fuerza es la calidad del producto por lo que se tendria que buscar
una penetracion mas regional, con un tipo de mercadotecnia mas de contacto
directo con el cliente.
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5.6.2 FUTURO DESEADO.

Llegar a ser el segundo lugar mundial en exportaciones de tequila envasado para el
2000 que representa aumentar la participacion del mercado internacional del tequila
en un 8% ademas de lograr una penetracion importante en el mercado nacional
ganando un minimo del 4% anual del mercado nacional del tequila para que a
principios de 1999 lleguemos a ser una de las marcas de tequila mas consumidas
en la Republica Mexicana.

5.6.3 ANALISIS DE LA BRECHA.

La diferencia entre seguir como hasta ahora y el futuro deseado depende por una
parte del acceso oportuno a financiamientos y en una parte menor a la reinversion
de utilidades de la empresa para lograr con esta mezcla de recursos el tener un
riesgo mas equilibrado entre capital propio y ajeno y por otro lado para evitar una
descapitalizacion por parte de la empresa. Como ya lo hemos mencionado todo
esto nos permitird aumentar el porcentaje de utilizacién de la capacidad instalada
de la planta que junto con la ampliacién de la misma no llevara a tener una
estructura de precios y comisiones mas competitiva a nivel nacional e internacional.
Dichos recursos seran imprescindibles para llevar a cabo los planes de promocion y
publicidad que por si solos son innovadores y agresivos que aunados a la calidad
del producto le permitira a la empresa ganar mas rapido una participacién de
mercado nacional y una aumentar todavia mas la del mercado internacional.

Es muy importante el continuar en la operacion de la empresa con un proceso de
produccion cuidado que nos permita seguir teniendo los niveles de calidad
alcanzados ya que esto es uno de los pilares fundamentales de ia empresa X,
ademés de lograr la implantacién de procesos alternos que nos pe:mitiria reforzar
todavia mas nuestra operacion, como lo es la planta de tratamiento de aguas y
desechos.

Relevante es también ia posibilidad de llegar a contar con la diversificacién de
producto que te permitird atender nuevos mercados y afianzar ain mas la situacién
de la empresa X.
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5.7 DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA

Para de determinacion de las estrategias de la empresa X utilizaremos la
comparacion que hace Gerardo Pinto en su propuesta de Modelo de Planeacién®’
en que establece una relacton necesaria entre las directrices estratégicas y las
estrategias genéricas que Michael Porter postula que se dan cuando se quiere
determinar la estrategia de negocio, para hacer frente de manera efectiva a las
diferentes fuerzas competitivas que impactan a la empresa y sus competidores
dentro de la industria. En este analisis nos centraremos en el nivel estratégico de
negocio porque es aqui donde las decisiones giran entorno a la rivalidad existente
en la industria y al comportamiento de producto o unidad estratégica de negocios
durante su ciclo de vida, que te dan la pauta para determinar la manera en que
puede ser mas rentable y atractiva la industria para la organizacion

GRID ESTRATEGICO

Relacion entre Directriz y Estrategia Genérica
Fuente Gerardo Pinlo Modelo de Planaacidn Estrategica 1990

Directriz Estrategia Genérica
! Liderazgo en Costos Diferenciacion ' Alta Segmentacién
Crecer Disponibilidad de H pansién de ja linea de

una invepgion intensiva - proporciongdos al
y ung’actualizacién segmento de mercado;
tegnolégica pars valor agregadp al
manteper una estructurs . producto para grear
de cosfos competitiva. ~ lealtad de marcy, el uso
Se obtlehq através de la  de la imagepAograda

incursion de nzamiento
en nuevos mertydes—.—de-nuévos productos y -
nacionales e i por ende permite atacar
internacionaies - nuevos segmentos de
Mantenerse E
Contraerse

™' Gerardo Pinto, Modelo de Plancacién Estratégica, 1990
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Tomando en cuenta las cifras anuales de produccidon de tequila y que en los ultimos
aflos ha observado en las exportaciones una tendencia franca a la alza. ademas de
la obtencién de la denominacién de origen practicamente a nivel mundial y el
acceso a mercados virgenes potencialmente muy grandes. se considera que la
industria lequilera se encuenlra en crecimento. Como podemos observar en Ia
matriz anterior la empresa X optara por seguir una estrategia conjunta de liderazgo
en costos con diferenciacién de producto. Es importante recalcar que no
necesariamente se tiene que encasillar a una empresa en un tipo de estrategia para
lograr su permanencia en la industria, ya que esto depende como estan impactando
las fuerzas competitivas a la organizacion y como trata ésta de sacar vertaja de
ellas. Considerando lo anteror, debido a que la empresa X cuenta con una
capacidad instalada real con niveles mucho mas grandes que los competidores de
su grupo estratégico, y semejantes a los de las grandes como Cuervo y Sauza. se
tiene que sacar ventaja de una ventaja comparativa adquirida. es decir. que el
hecho mas importante por el que se adquino la planta no fue dicha capacidad. La
esencia de todo esto es que la empresa X quiere convertir esta ventaja comparativa
en una ventaja competitiva a través de una adecuada estrategia de liderazgo en
costos para tener una estructura de precios mas competitiva para aumentar las
capacidades de la organizacion. Sin emibargo no podemos olvidar que nos
encontramos dentro de una industria poco diferenciada en cuanto a productos se
refiere, en donde existe una rivalidad importante debido a que los diferentes grupos
estratégicos de esta industria se encuentran muy equilibrados en caracteristicas y
capacidades, por lo que apostarle solamente al volumen de produccion y a la
estructura de precios serie muy peligroso, ya que entre otras cosas ias necesidades
de los diferentes mercados, sobre todo el nacional tiene indicios de cambio en
cuanto a la sensibilidad por el precio. Las marcas mas posicionadas como lo es
Tequila Cuervo y Sauza, centran sus estrategias en el liderazgo en costos, y estos
han tenido que hacer campafas de publicidad muy intensas para no perder mas
mercado del que ya empezaron a perder. EI mercado nacional parece tender a
hacerse mas sensible a la calidad del producto como lo es ahora el mercado
extranjero. Esa es la razén por la que creo que la mancuerna diferenciacién-
liderazgo en costos es la mejor opcion para contar con un producto coherente en
cuanto a valor agregado y precio.
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Para apoyar dicho esquema utilizaremos algunas herramientas de analisis
estratégico que nos permitiran complementar la directriz a tomar.

Matriz de Atractividad. General Electric

Atractivo Posicionamiento de la empresa
del negocio | Fuerte Medio Débil
Alto nerseSs,
i 5 'l
Medio T invertir 1
\ - Lo
Bajo L 10 ’
e Desinvertir

Fuente: G yP on E: Jean Paul Sall 1985

Esta matriz plantea que el rendimiento sobre la inversién es el elemento mas
importante para cualquier organizacién y que este depende del atractivo de la
industria y la posicidn de que la empresa tenga en el sector. El atractivo de la
industria tequilera consideramos que es alto. debido entre otras cosas al fuerte
incremento de las exportaciones que se ha tenido en los uitimos afios debido a que
es una bebida que a obtenido el reconocimiento mundial con la denominacion de
origen, es un producto sin ningln tipo de arancel en el extranjero debido a que no
tiene competencia a nivel internacional, es una bebida Unica en sabor y ademas de
que es una bebida de moda capaz de llegar actualmente a todos los estratos
sociales. Ademas de lo anterior, consideramos que la industria no esta bien
diferenciada y diversificada por lo que existen nichos de mercado que todavia no se
han atendido correctamente. Aunque el atractivo de la industria es alto, la
competencia en los diferentes grupos estratégicos es equilibrada en los diferentes
mercados objetivo. Los maigenes financieros que la industria tiene son atractivos, y
en general son de alrededor del 35%. Por otro lado |a posicion de la empresa X es
medio considerando que aunque tiene muy buena participacién del mercado de
exportaciones, la participacion del mercado naciona! es muy baja todavia por lo que
debe mantener y atender nuevos mercados extranjeros y realizar inversiones
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necesarias mas intensivas en el mercado nacional para aumentar la participacion y
consolidarse todavia mas como una de las empresas mas importantes de la
industria tequilera.

Matriz de ciclo de vida - posicionamiento. Arthur D. Little

Poslicion Fases del ciclo de vida

de la empresa Embrionario |Crecimiento | Madurez Decadencia

Dominante Biintenerse 3
&F
Fuerte
Favorable Invertir /
Desfavorabie iy
Marginal " oy Desinvertr
¥ v L' i

Fuente. Gerencia y Planeacion Estratégica. Jean Paul Sallenave, 1985, Norma

En esta matriz podemos observar que la generacién adecuada de flujo de efectivo
depende directamente de la etapa del ciclo de vida en la que se encuentre el
producto asi como la posicién que la empresa tenga en la industria. Existen
variables muy importantes independientemente del aumento de las ventas en la
industria .como son  las variables tecnolégicas y de mercado. Entre éstas
podemos mencionar el aumento importante en las campanas de publicidad que
estan haciendo algunas empresas del la industria, la obtencién de la denominacién
de origen para proteccién de la industria, que es un producto con sabor y
cualidades unicas, que es un producto que se esta poniendo de moda, sustitucion
de bebidas preparadas a base de vodka y ron por bebidas a base de tequila,
investigacion, desarrollo y mejora del proceso de produccién. Con todos estos
parémetros considero que la empresa X se encuentra en la etapa de crecimiento
de producto, que junto con una posicién fuerte sobre todo en el mercado
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extranjero y renaciente en el mercado nacional tiene muchas posibilidades de
crecimiento junto con la industria manteniendo e! mercado extranjero actual y la
biusqueda de una mayor participacién en el mercado doméstico a través de
inversiones oportunas de capital que son indispensables en esta etapa del ciclo de
vida del producto.

57.1 GENERACION DE ALTERNATIVAS

o Mantener a nuestros clientes actuales y aumentar nuestra cartera en el
extranjero, a través de un aumento en un 8% nuestra participacion del mercado
internacional del tequila para principios del afo 2000, sigulendo como se ha
hecho hasta ahora con un linea diferenciada de productos con calidad
garantizada, ya que el producto terminado se envasa en México y es con marca
propia, lo que permite obtener por un lado un mayor beneficio desde el punto de
vista de mercado con una mayor identificacion de marca, y por otro un mayor
beneficio econdmico al vender el producto envasado.

¢ Transformar la ventaja comparativa de la capacidad instalada real similar a la de
las grandes destilerias en una ventaja competitiva necesaria para contar con una
estructura de precios mas competitiva, y un mayor porcentaje de comisiones para
mayoristas y distribuidores a nivel nacional de un 20% mas que lo que nuestra
competencia directa e indirecta ofrece, en un mercado que todavia es mas
sensible al precio que a la calidad. No menos importante es dicha transformacién
para otorgar mejores comisiones para los brokers y grandes distribuidores en el
extranjero que aunado a la calidad de nuestro producto nos permitira abrir
nuevos mercados, y nos permitiria incluso la posibilidad de la utilizacion de esta
transformacién como una barrera de movilidad para la creacién de un nuevo
grupo estratégico. Dicha transformaciéon implicara la injeccion de recursos con
capital propio y ajeno para aumentar el porcentaje de utilizaciéon en por lo menos
un 100% de nuestro porcentaje actual para finales de 1997.

¢ Llevar acabo la ampliacion de 1000 mts cuadrados de la planta para aumentar
nuestra capacidad de produccion y aimacenaje de tequila reposado y afiejo en un
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85% para poder atender de manera adecuada tanto al mercado nacional como
extranjero, lo que implica una nversion de recursos propio y ajeno para lievarlo a
cabo.

Implementacion de los planes de promocién y publictdad para ganar una
participacion importante del mercado nacional en un 4 % de incremento anual
hasta principios de 1999, a través de camparas que se basaran en la calidad y el
valor agregado del producto. y en la utilizacion de la fama y aceptacion de figuras
de la época del cine de oro mexicano que consumieron productos de la
empresa X antes de que esta centrara su atencion en el mercado de
exportaciones a mediados de los aftlos 50s . Todo lo anterior que nos permita
lograr una identificacion adecuada de la marca que es mucho mas débil en el
mercado nacional.

Buscar diversificar nuestra linea de productos para atender nuevos mercados
nacionales y extranjeros en una industria que tiene una pobre diversificacién. a
través de productos preparados enlatados a base de tequila con una empresa
refresquera del Bajio que implicara el llevar acabo una inversion conjunta de
recursos.

Seguir con la investigacion y desarrollo para hacer realidad nuevos procesos de
fermentacion que sin demeritar en ninguna forma la calidad del producto y junto
con la puesta en marcha de procesos alternos como la planta de tratamiento de
aguas en un plazo no mayor a 2 afios a partir de 1997 permita eficientar los
tiempos de proceso de produccion.
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5.7.2 ANALISIS DE VULNERABILIDAD

| L

M A Catastréfico

[] ~4

A E Severo 8

c M 3 1 3 PLANESDE

L : Moderado , CONTINGENCIA

E 2

£ s ngoro

N A Ninguno :
a - N

0% 25% 50% 75% 100%
Probabilidad de ocurrencia de eventos

No es necesario considerario.

. Si es necesario considerario.
A partir de esta matriz de vuinerabilidad podemos establecer los eventos que
podrian impactar a los pilares de la organizacién en forma negativa, que
dependiendo de su probabilidad de ocurrencia deben ser tomados en cuenta en el

proceso estrategico a través de planes aiternos o de contingencia.

1.- Nulo acceso a financiamientos nacionales necesarios en fa operacién de la
empresa y comercializacion de sus productos.

2.- Devaluacion del peso-dolar en un 40 % para lo que resta del sexenio.
3.- Nueva tecnologia capaz de igualar por parte de la competencia directa, nuestra
capacidad instalada real y nueva tecnologia calidad del producto terminado en el

largo plazo.

4 - Cierre definitivo de las empresas de la industria por el movimiento de barzonistas
agaveros.
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§.- Cambios climatolégicos en la region capaz de dafar las tierras de las empresas
de la industria que se encuentran integradas hacia atras y los agaveros de |a region
que provocaria una grave escasez de materia prima clave

5.7.3 PLANES DE CONTINGENCIA

3.-. Sabemos que nuestra competencia directa posee buenos niveles de calidad y
medianos niveles de capacidad instalada real. Pero sabemos que para contar con
niveles semejantes a los que la empresa X tiene, requiere de una inversion
intensiva de recursos y de tiempo en investigacion y desarrollo.Considerando que la
probabilidad de ocurrencia seria del 25% a largo plazo. la calidad del producto
seguird siendo el principal pilar de la empresa X, innovacidn en presentaciones y
promocion para seguir con la lealtad de nuestros cilentes actuales, y seguir también
con una mayor diversificacion de productos en la busca de nuevos mercados.

4.- Aunque los barzonistas agaveros han ocasionado serios problemas a la
industria en estos ultimos tiempos, creemos lejana la probabilidad de un cierre de
empresas que seria catastrofico para la industna, entre otras cosas porque el
gobierno ve con buenos ojos el crecimiento que esta industria ha tenido, ademas de
que representa muchos empleos y divisas para pais, por lo que la estrategia a
seguir en caso de nuevos problemas con los barzonistas, seria negociacion directa
de la industria con gobierno federal mas que estatal para terminar con el problema.
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CONCLUSIONES

Del andlisis de la industria y de la empresa X para determinar las fuerzas y
debilidades, oportunidades y amenazas se desprenden los siguientes comentarios y
propuestas:

- Aunque la industria esta en crecimiento sostenido y las exportaciones de tequila
aumentan ano con afno. es de vital importancia que los productores de la industria
tomen conciencia de que el grueso de las ventas al extranjero es tequila a granel en
sus diferentes presentaciones.Se debe hacer un esfuerzo conjunto entre
productores para que el grueso de las exportaciones sea tequila envasado con
marca propia ya que resulta por un lado un mayor beneficio econémico ya que tiene
una mayor valor agregado, y por otro lado se protege de manera real la
denominacién de origen que tanto tiempo y esfuerzo ha costado a la industria, ya
que al vender el producto a granel a los importadores se pierde todo control en
cuanto a contenido, ya que se presta a que existan adulteraciones del producto por
lo que la denominacion de origen pierde fuerza.

- Es de vital importancia que los productores de tequila busquen nuevas opciones o
nuevos mercados para vender sus productos, ya que el grueso de las ventas al
extranjero es para Estados Unidos. No es recomendable que el principal
consumidor un producto sea solamente un pais, eso es muy peligroso ya que el
comprador tiene mayor poder de negociacién, ademas de que cualquier cambio
repentino puede impactar de manera importante a la industria. Es necesario que se
diversifique la cartera de clientes de las empresas de la industria tequilera para
disminuir ese riego. Es muy importante mencionar también que al hablar de
exportaciones de cualquier producto se haga conciencia de que exportar no es
colocar el producto en el puerto o frontera para que después el importador se haga
cargo de todo. Se debe hacer una labor conjunta entre productor e importador para
darle un seguimiento efectivo al producto a través de los conocimientos que cada
uno pueda aportar para implementar campafnas mas efectivas de promocion y
publicidad. que necesariamente traera beneficios para ambas partes. Se que esto
implica mucho tiempo y dinero, pero es necesario que los productores mexicanos
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tiendan a realizar esto, ya que en la actualidad estamos cada dia mas inmersos en
una economia globalizada.

- Considero que la industria tequilera esta en pleno crecimiento, que se puede
observar con aumentos sostenidos cada afio en la produccion para el mercado
extranjero y nacional llegando en 1996 a cifras récord. No podemos negar tampoco
que este beneficio ha sido solo aproximadamente para el 40% de las empresas que
cuentan con la capacidad y recursos. El otro 60 % que son la mayoria de las
empresas de la industria tienen problemas de obsolescencia en tecnologia, falta de
recursos financieros para la mejora de planta y capital de trabajo, falta de una
buena organizacion y administracion, y el acceso a materia prima de calidad. De
este ultimo punto que es la materia prima representa para estas empresas una real
amenaza para la permanencia en la industria, debido a que se viene un problema
muy importante de sobredemanda o escasez de agave azul tequilana en 5 afos
aproximadamente, esto debido a que no resulta costeable para la mayoria de los
campesinos el tener agave sembrado ya sus tierras no producen lo suficiente como
para que les sea rentable, por lo que han dejado de sembrarlo. Esto traerd como
consecuencia que aquellas empresas que no se encuentren integradas hacia atrds,
es decir que no sean proveedores de su propia materia prima clave tendran graves
problemas para abastecerse y no podran absorber los costos de dicha materia
prima.

- Creo que el la industria existe una falta de informacion importante acerca de los
diferentes mercados, sus caracteristicas, estadlisticas fiables, cambios que se estén
dando en el entorno. Estas son variables de vital importancia para el rumbo
estratégico que los productores deben tomar. El Consejo Regulador del Tequila y
La Camara de la Industria Tequilera, se dedican a dar informacion estadistica sobre
la produccion total, produccion por tipo de producto, consumo de agave, que
ademas de ser muchas veces poco fiables, no son tan importantes como lo podria
ser un andlisis profundo de las fuerzas y debilidades del mercado y de la industria.
Y no podemos negar tampoco que existe una faita de vision, planeacion formal y
administracion por parte de los productores sobre todas éstas variables que
necesariamente impactan a la industria independientemente que se cuente con un
producto noble, unico en sabor y caracteristicas, y con denominacién de origen.
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- Considero que cada uno los grupos estratégicos de la industria si se encuentran
equilibrados a lo largo de sus directrices estrategicas. La capacidad instalada es
una varable muy importante que las empresas toman en cuenta para tener una
estructura competitiva de precios, pero el centrar una estrategia en esta variable, ha
provocado que exista una industria poco diferenciada y diversificada haciendo que
los consumidores se hagan mas sensibles al precio No es aconsejable contar con
productos en el que el diferencial sea el precio, ya que esto se presta a la guerra de
precios entre empresas aumentando la rnivalidad, ademas de que el mercado
extranjero es mas sensible a la calidad y el mercado doméstico esta tendiendo
también a hacerse mas sensible a esta variable. Habra muchas algunas empresas
que seguiran centrando su estrategia en el liderazgo en costos, pero es muy
importante que las que eligen la diferenciacién mantengan congruencia entre valor
agregado y precio, de lo contrario este tipo de estrategia se desvirtuaria y perderia
fuerza. Por otro lado, con esto no quiero decir que el dirigirse hacia una estrategia u
otra es un proceso rapido. Por lo menos en esta industria, la calidad del producto
que permitiria a algunas empresas lograr una diferenciacion en el mercado, es un
proceso dificil, caro y lento que requiere inversiones en investigacion de procesos,
tiempos de fermentacion y forma de destilacion, seleccion de materia prima,
maquinaria y equipo etc..Esto lo podemos comprobar de una manera facil, con la
mayorla de empresas de la industria que tienen procesos semejantes de
elaboracién y aun asi su producto es de distintas calidades

- Creo que la busqueda de la empresa X y alguna que otra empresa de la industria
de una linea de productos diversificada como lo es las bebidas preparadas a base
de tequila, licores de frutas, son una excelente alternativa para comercializar estos
productos en nuevos mercados nacionales y extranjeros.

- Pienso que falta mayor apoyo del Gobierno mexicano para una industria que es
fuente de empleo para un numero considerable de mexicanos y que ademas es
fuente muy fuerte de divisas para el pais. Existen convenios con el Banco de
Comercio Exterior para ayuda a productores de la industria a través de créditos
sobre pedidos en firme. Esto es de gran ayuda pero falta un mayor apoyo en cuanto
a promocién y publicidad a productores a nivel internacional, no solo el mercado
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estadounidense. si no de igual manera en mercados europeos y asiaticos por
medio de patrocimios en ferias internacionales Por otro lado falta apoyo desde el
punto de visla de asesorias en comercio exterior de los diferentes mercados
potenciales que puede tener esta industria.

Por ultimo resulta importante recordar que en |la actualidad ei proceso de planeacidn
formal para toda organizacién sin importar su nivel de desarrollo es necesario para
lograr su permanencia y crecimiento en cualquier sector de que se trate. Y digo esto
porque muchas veces se piensa que la planeacion estratégica formal solo debe ser
parte de empresas muy desarrolladas. Esto es un gran error pues cada
organizacion con diferente nive! de desarrollo. va a tratar de atender un mercado en
especifico dependiendo de sus capacidades y limitaciones. Sin embargo la
planeacion formal a cualquier nivel de desarrollo es de igual importancia para las
organizaciones que tratan de estar un paso adelante sobre sus competidores. En la
actualidad los encargados de la planeacion en las empresas deben tener no solo la
capacidad de manejar de manera eficiente los recursos financieros, tecnoldgicos y
humanos, si no también deben de tener la capacidad de tomar decisiones rapidas
pero eficientes. porque estamos inmersos en un entorno muy cambiante, por lo que
la planeacion estratégica por si misma debe ser un proceso continuo, para tratar de
anticipar los acontecimientos posibles y futuros, para que cuando se den tratar de
sacar el mayor provecho de ellos y lograr en lo posible el futuro deseado

Creo que para la empresa X este es un gran paso al establecimiento de un proceso
continuo de planeacién formal que le permitira de manera mas certera el
aprovechamiento de sus fuerzas y la disminucion de sus debilidades, para lograr el
desarrollo y permanencia en la industria tequilera.
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