Segunda Parte

LA CREACION DEL

FUTURO DE LA EMPRESA

Realizados los cambios estructu-
rales y estratégicos mas importan-
tes la empresa vuelve a sersanay
rentable. Deberd evitarse que la
situacién anterior vuelva a repetir-
se, es decir, un deterioro paulatino
que afos mas tarde obligue a
hacer un nuevo y dréstico ajuste.
Para asegurar el éxito hay gue
crear y modelar el futuro. Esto
puede lograrse si, al menos, se en-
focan dos grandes temas:

- la adecuada interpretacion de
un entorno, que seguramente en
los atios '90 se tornard apasionan-
temente cambiante y dificil de pre-
decir (Capitulo 4);

- la necesidad de inyectar a la
empresaun nuevo impulso empre-
sarial y gerencial en medio de un
clima fuertemente innovador para
poder competir (Capitulo 5).

!

CREACION
DEL
FUTUROC

I

INTERPRETACION DEL
ENTORNO

NUEVO IMPULSO
EMPRESARIAL Y
GERENCIAL £ INNOVAR
PARA COMPETIR
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Capitulo 4

LA INTERPRETACION DE UN
ENTORNO CAMBIANTE Y
DIFICIL DE PREDECIR

N\
I_—'L"'__'I
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1. Prospeccién

1.1. Rastreo del entorno.

1.2. Variables relevantes y criticas para la empresa.
2. Analisis

2.1. Revisar el pasado y leer estudios.

2.2. Investigar relaciones entre variables.

3. Predicciéon

3.1. Pensar, consultar y usar técnicas para pronosticar,

3.2. Predecir el comportamiento de variables criticas y su impacto
sobre la empresa.

4. Oportunidades y amenazas

5, Sintesis

Arexo IV

- Tendencias e interrogantes afines del Siglo XX, segin el ex-Vicepresidente de SIDERCA.

- Algunas tendencias en la [ndustria.
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. &l futuro de Cant depende en gran medida de lo que ocurra con la inversién
pubtica, dicen sus directores.

¢, Qué ocurrird con esa variable macroecondémica? ¢ Es cierta esa afirma-
cidn?

. La mayoria de las empresas de seguros sostienen que el “cliente” es el
"productor” {(vendedor) de seguros. Sin embarge, algunas que lo han puesto
enduda y desarrollado estrategias y tacticas acorde con ello, estan ganando
participacidén de mercado.

¢ Quién es el cliente? La polémica es fuerte.

. WTCL quiere exportar mas a pafses de Latinoamérica. Para ello debe
responderse la siguiente pregunta: ;cudl ser& el contexto competitivo en la
industria del papel en esa zona del mundo?

. 1992, Los europeos se preparan.

Sibien afines de 1990 es temprano para predecir todos los cambios, Eric G.
Friberg, el director del Eurocentery sucursal de Bruselas de McKinsey & Co.,
sefiala que los mejores europeos se esldn preparando de esta forma
(Harvard Business Review, mayo 1989):

- reduciendo sobrecapacidad.
A pesar de que algunas pocas empresas {como ias quimicas o Electro-
lux) han actuade haciendo “downsizing”, el promedio de utilizacion de ca-
pacidad instalada es 60%. Hay sobrecapacidad en acero, detergentes,
medicamentos, transporte, bancos. Dos ejemplos concretos son la fabri-
cacién de locomotoras y turbinas. Europa tiene 10 y 16 empresas
productoras, respectivamente; EE.UU., con mercados similares para
estos productos, tiene 2y 2;

- incrementando la escala.
Algunas industrias europeas estdn muy fragmentadas y necesitan escala
para encarar proyectos ambiciosos de innovacion.
Estan trabajando en ello Unilever, Lufthansa y Deutsche Bank. Otro
ejemplo fue la fusion de lasueca ASEAYy la suiza Brown Boveri (industrias
de ingenieria y equipamiento eléctrico};

- reconociendo la competencia internacional.
Sélo unas pocas empresas, hoy, pueden ser competidores mundiales
(Siemens, Unilever, Pechiney, Volkswagen y Fial); si olras empresas
quieren competir globalmente tendrén que tomar medidas estratégicas;

- {rabajando para homogeneizar gustos locales.

Los franceses desean lavarropas que se abran desde arriba y los
britdnicos prefieren los que se cargan por el frente.

Benetton ya vende sweaters de estilos y colores similares entoda Europa,
al igual que Gucci, conr sus zapatos.

243



e. "The Coming Global Boom"”

La revista "The Atlantic Monthly” publicé en Octubre de 1989 un interesante
andlisis de la creciente integracién mundial de la produccién y la posibilidad
de que el mundo haya entrado en una nueva era de progreso tecnoldgico y
bonanza.

f. Ensu libro de 1968, Paul Ehrlich advirtié sobre e! problema del aumento de
la poblacién mundial (“The Population Bomb"). En su nuevo libro ("The
Popuiation Explosion™, P. Ehrlich-A. Ehrlich, Simon & Schuster, 1990),
sostiene que la sobrepoblacién es el problema N? 1. Todos los problemas
ecolégicos (lluvia 4cida, aumento de temperatura, deforestacion, smog,
destruccién de especies, et¢.) serfan secundarios.

g. Enforma creciente, las empresas realizan sus ventas y su produccién fuera
del pais de origen. Algunos ejemplos:

Empresa Pais Vantas 1989 Ventas Activos Acclones
deorigen | (miles millones U$S) {Fuera del pais de origan)
¢ : %

NESTLE Sza 329 98 95 Pocas
SKF SUECIA 4,1 96 90 20
PHILIPS HOLANDA 30,0 94 a5 46
Icl GRAN

BRETANA 21 78 50 16
HOECHST ALEMANIA 273 77 Sin dalos 42
AIRLIQUIDE | FRANCIA 50 70 66 6
CANON JAPON 9.4 69 a2 14
NORTHERN
TELECOM CANADA 6.1 87 70 16
COLGATE EE.UU. 50 . 64 47 10
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Diversos estudios han comprobado que:

- Las causas mas importantes de crecimiento, declinacién o cambios sig-
nificativos en las empresas estan relacionadas con factores ligados al
medio y no a cambios internos.

- Elandlisis del entorno es particularmente relevante cuando la empresa
se encuentra en un medio hostil, cambiante o complejo.

- Cuanto mejor se realice este andlisis del contexto, mejor podra ser el
diagndstico y, por ende, la respuesta empresaria.

El analisis externo tiene por objetivo detectar las oportunidades y amena-
zas que el medio presentia a la empresa.

El analisis consiste en estudiar detalladamente el medio (entorno, sistema
exterior) en donde la empresa se encuentra, dividiéndolo conceptualmente
en partes para su mejor consideracién. Si bien esta separacion es una
simplificacién arbitraria contribuye a la comprensién del tema.

A los fines de estudio el entorno puede dividirse en:

a. Microentorno, que es 1a parte del entorno en donde las acciones de |a
empresa tienen algan impaclo, repercusién o influencia.
Por ejemplo, si la empresa aumenta sus precios puede afectar la
demanda o si comienza a comprar mas insumos puede inducir a sus
proveedores a aumentar su capacidad de produccion.
En el microentorno, se estudian entonces caracteristicas del mercado
(oferta, demanda, proveedores, etcétera).

b. Macroentorno, que es la parte del entorno en donde las acciones de la
empresa no tienen efecto alguno. Lo unico que puede hacer la empresa
es adaptarse a él. Por ejemplo, si existe una devaluaciondela moneda,
lo Unico que puede hacer la empresa es adaplarse a esa nueva
situacion.

El estudio del macroentorno involucra entonces la consideracion de fac-
tores socioeconémicos, tecnolégicos y del sector del Gobierno. También
la interrelacion entre estos aspectos y tendencias mundiales y naciona-
les. .

Un detallado andlisis externo puede ser muy complejo. Puede involucrar
el andlisis de escenarios alternativos (futuros posibles), el uso de infor-
macidn sofisticada (producto de investigaciones de mercado), la consul-
ta de expertos o estudios especiales, etcétera.

El an4lisis externo puede ser realizado también de manera muy sencilla.
Diversos estudios muestran que en la mayoria de !as empresas el
andlisis es superficial y verbal. ¢No ha visto acaso el lector en su
empresa tomar decisiones sobre la base de 12 informacién de un diario
econdmico, los comentarios de algun locutor de radio, 0 un comentario
“contidencial” de un empresario amigo?
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Lo que aqui se propone es algo intermedio: una metodologia que
cualquier empresa puede usar con el objelivo de interpretar
aspectos relacionados con el contexto. Probablemente el andlisis tenga
que ser mas completo si lo que se desea hacer es llegar a un diagnds-
tico que permita evaluar aliernativas de estrategia empresarial {ver
figura 4.1).

1. Prospeccién

1.1 RASTREO DEL ENTORNOQ
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Una enorme cantidad de fuentes brinda informacién sobre las numerosas
variables del entorno: estudios, investigaciones de mercado, servicios de
inteligencia, bases de dalos, etcétera.

Esas variables se refieren fanto al micro como al macroentorno, en sus
aspeclos nacional e internacional.

Elandlisis del entorno es permanente y las personas a veces nise percatan
de ello. Recorriendo una tabrica de ¢igarrillos, por ejemplo, Ud. podré es-
cuchar comentarios tales como:

La gente tiene menos dinero para gastar en cigarrillos y compra
cigarrillos mdas baratos.

La gente fuma menos porque le tiene miedo al cancer.

La incidencia de los impuestos en el precio de venta es muy grande y
tiende a aumentar.

Quedan sélo dos empresas argentinas y no hay importacién significati-
va, el mercado es un oligopolio.

Las empresas de cigarrillos en e! mundo se estan diversificando,
compran (entre otras) compafiias alimenticias.

En la determinacién del precio del tabaco hay factores politicos, porque
de ello dependen mucho las economias de algunas provincias.

No se sabe si en la Argentina prohibirdn la propaganda de cigarrillos por
televisién como en EE.UU. En caso de que asi fuera ;cdmo podria
afectar la venta?

¢ Convendriatrasladar lafabricacién de cigarrillos mds cercadel lugarde
cosecha de tabaco, o mds cerca del lugar de consumo? (hay que tener
en cuenta la legislacién de promocién industrial, la ley de Emergencia
Econdmica, disposiciones de la DG! y otros factores).

¢ Consumiria menos el cliente si se disminuyese el nimero de marcas
y tamafios de paquete?

¢ Disminuiria la venta de Ia empresa si se gastase un 10% menos en
propaganda?



EL ENTORNO EMPRESARIO

Entormno

Prospeccidén

e

Mapi[::lua!

Analisls

&

Relaclones

&

* Rastreo def entorno.

* Variables relevantes y crilicas para la empresa.

* Revisar el pasado y leer estudios.

* Investigar relaciones entre variables.

* Pensar, consultar y usar técnicas para pronosti-
car.

* Evaluar y predecir comportamiento de variables

Prediccion criticas y su impaclo sobre la empresa.
Mapa futuro
* Oportunidades.
" Amenazas.
Diagnéstico externo
Figura 4.1.
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a. Andlisis del microentorno

El andlisis del microentorno involucra el estudio de los clientes, los
productos, los vendedores, la estructura del mercado, caracteristicas de
la oferta y demanda, tecnologia usada, etcétera.

Es interesante ver como el tema ha evolucionado tedricamente en ios
afios '80; los libros de’administracion estratégica que tenian un solo
capitulo han expandido el material en sus siguientes ediciones a varios
capitulos, incorporando conceptos (como los de M. Porier y otros
autores). Las empresas también han mejorado el tratamiento de estos
temas, pero atin queda como desafio para los afios "90 eluso regular de
una metodologia como la aqui expuesta.

Los clientes

El primer paso consiste en pensar en los clientes actuales y potencia-
les. Deberdn contestarse preguntas referentes a:

Segmentacion.
£ Quiénes son los compradores y usuarios del producto o servicio?
¢, Quiénes son los compradores més importantes?

¢ Qué clientes potenciales pueden ser identificados que ahora no
nos estan comprando?
£, Cémo se segmenta el mercado? ; Cémo deberia segmentarse?

Motivacién

¢ Qué motiva al cliente a comprar y usar 10s productos o servicios?
¢ Qué atributos de la oferta son importantes?

¢ Qué objetivos quiere lograr el cliente?

¢ Qué cambios en la motivacidn del cliente estan ocurriendo o son
probables de ocurrir?

Necesidades no satisfechas

¢ Estan los clientes satisfechos con el proaticio y los servicios que
estén ahora comprando?

¢ Tienen los clientes problemas?

¢ Existen necesidades no satistechas que los clientes aun no per-
ciban?

La competencia

El segundo paso es investigar ia competencia actual y la posible.
¢, Qué recursos posee? ;Qué sistemas usa? ;Cudl es su organiza-
cién? ;Qué estrategia esta siguiendo? ; En qué nuevos productos o
servicios esta trabajando?

Esta probado que una de las razones por las cuales las empresas
automotrices japonesas fueron capaces de penetrar exitosamente en



el mercade americanc en los afios ‘70 fue su profunde andlisis de la
competencia.

El andlisis de ia competencia empieza identificando los competidores
y los potenciales competidores. Hay dos formas muy diferentes de
identificar los competidores actuales. La primera de ellas toma la
perspectiva del consumidor que debe elegir entre competidores. El
resuitado es agrupar los competidores de acuerdo con el grado con
que compiten por la eleccién del comprador (piense el lector enuna
bebida gaseosa, por ejemplo). La segunda forma de identificacion
intenta agrupar a los competidores de acuerdo con su estrategia
competitiva {piense el lector en el mercado de aparatos electrodo-
mésticos o en el mercado financiero). Después que los competidores
son identificados, es necesario comprenderlos y entender sus estra-
tegias. De particular interés es el analisis de las fortalezas y debilida-
des de cada competidor o grupo estratégico de competidores.

- Elmercado .

Eltercer paso es analizar el mercado globalmente para sacar algunas
conclusiones estratégicas. El primer objetivo es determinar su atrac-
livo para las empresas que intervienen o pueden intervenir en éi (ese
atractivo podria medirse como el retorno de la inversién alargo plazo
posible para cada empresa). El segundo objetivo es comprender la
estructura y la dindmica del mercado. Esto involucra usar los concep-
tos de economia industrial, y los conceptos desarrollados por M.
Porter en los afhos '80. Es necesario identificar los “factores clave de
éxito” (habilidad o activo de Ia emprasa necesario para tener exilo en
ese mercado: ;precio?, ;servicio al cliente?, ;disefio de producto?,
etc.). El andlisis del mercado debe incluir los siguientes temas:

* Tamano actual y potencial del mercado. Crecimiento.

* Estructura del mercado {barreras al ingreso, concentracién de
oferta, etcétera).

Estructura de costos.

Sistemas de distribucidn.,

Tendencias del mercado y desarrollos.

Factores clave de éxito.

b. Andlisis del macroentorno

A continuacién habra que realizar el estudio cuidadoso de los cambios
que estan ocurriendo en el macroentorno. Los factores que inciden son
muchos y estan interrefacionados. Por razones didacticas se han
dividido en socioeconémicos, tecnoldgicos y gubernamentales. Tam-
bién podria hacerse unadistincién entre lo que ocurre enelpais y el resto
del mundo (diferenciacién que también es valida para el microentorno).

- Factores socioecondmicos
involucran aspectos econémicos, demograficos, geograficos y socia-

les.

L N I 3
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* Econdémicos

Preguntas tales como las siguientes deberan ser formuladas:
", Como afectaran los costos de la empresa un bajo nivel de ac-
tividad econémica, en el pais y precios erraticos de 1a energia en
el mundo?". "; Cémo afectardn a mi empresa los precios bajos de
los productos taiwaneses y coreanos?" "; Cémo afeclara ami em-
presa el incremento de precios de petréleo por el conflicto con
Irak?"

* Demogrdficos

Deberan tenerse en cuenta cambios de poblacién, edades y distri-
bucién de ingresos. La pregunta mas simple: “; Cémo afectar4 la
demanda a mi empresa el aumento de poblacién?”.

Geogrdficos

Aspectos referentes a caracteristicas locales, clima, ecologia y mi-
graciones internas deberan considerarse. Ejemplo: " Puedo ven-
der exactamente el mismo producto en la Argentina y Brasil?".

- Sociales y culturales

Los cambios sociales son muy importantes desde el punto de vista
comercial y dificiles de clasificar. Deberan estudiarse temas tales
como: el nuevo rol de la mujer, los cambios en el estilo de vida
tamiliar, el deseo de mayor calidad de vida, el cambio en los valores
y prioridades, la nueva relacion de trabajo/ocio.

Ejemplo 1: "Mi empresa produce productos alimenticios”. En funcion
de las tendencias sociales: ;cudles se venderan mas? ¢ Productos
preparados congelados? ;Cudles se venderdan menos?, ;jpan?,
¢ polvos para preparar tortas?

Ejemplo 2: Sitengo una empresa de indumentaria, dado el auge de
la actividad deportiva y la vestimenta informal: ; cudl es la adecuada
mezcla de oferta o6 produccién entre trajes y equipos de jogging?

Faclores tecnoldgicos

Los cambios tecnoldgicos se suceden constantemente y algunas
empresas son mas afectadas que otras por ellos. Es importante
analizar las nuevas tecnologias, su ritmao de evolucidn y las posibles
aplicaciones. Todo lo relacionado con el avance de la electrénica/
computacién, biotecnologia, nuevos materiales, tecnologfa opticay
nuevas formas de generacién de energia esta en plena evolucion.
Ese avance puede convertir a algunos de los productos de la
empresa en obsoletos.

Ejemplo1: si mi empresa produce maquinas-herramienta, $COMo se
veran afectados los productos por 1a tendencia creciente al uso de
m&quinas con control numérico y robots industriales?



Ejemplo 2: si mi empresa produce productos para oficinas, jqué
efecto tendrén sobre ellos los nueves desarrollos de la “automatiza-
cion de oficinas” (“oficinas del futuro™)?

- Factores gubernamentales

El Gobierno (nacional, provincial, municipal) afecta, en forma cre-
ciente, las condiciones en que una empresa opera. Ejemplos:

* el Gobierno es un comprador de magnitud de bienes y servicios;
* el Gobierno subsidia empresas y sectores industriales;

* el Gobiemno protege a empresas nacionales de la competencia
exiranjera;

* el Gobierno autoriza ciertas radicaciones industriales:

" el Gobiemo regula las transferencias internacionales de fondos y
las inversiones extranjeras.
- El macroentorno internacional vs. el macroentorno nacional

Otra forma de estudiar el macroentorno es diferenciar los aspectos
internacionales de los nacionales. Esta no es una clasificacion
adicional, se pueden analizar factores socioecondmicos y sus ten-
dencias tanto en el ambito internacional como en el nacional. Sin
embargo, lo interesante es mostrar relaciones.

¢ Como inciden, por ejemplo, 1as tendencias en la industria interna-
cional automoiriz enuna empresa argentina terminal automotrizo en
una productora de autopartes? ;Qué efectos tendra la tendencia
mundial hacia un autoabastecimiento de alimentos en casi todos
los paises en una empresa argentina dedicada a la exportacién de
alimentos? ;Qué pasard con el abastecimiento y precio de la
energia en la préxima década y cémo afectard a mi empresa
petroquimica? ¢ Coémo repercutird en mi empresa la caida del muro
de Beriin (conversidn a econpomias de mercado en Europa del Este
y cambios significativos en la URSS)?

1.2 VARIABLES RELEVANTES Y CRITICAS PARA LA EMPRESA

Una vez rastreado el entorno y clasificada la informacién sera necesario

detectar: ‘

a. Lasvariables relevantesparala empresa, es decir aquellas variables del
entorno que tienen significativa influencia sobre la empresa.

h. Las variables criticas, es decir, aquellas variables de! entorno que
pueden infiuir en el éxito o fracaso de la empresa.
No deber4 confundirse estas variables con las esenciales a ia operacién
de la empresa. Ejemplo: la disponibilidad de materia prima es esencial
para fabricar, pero no influye en el éxito o fracaso de la empresa (no es
variable critica).
En otras palabras, las numerosas variables del entomo deben reducir-
se al ndmero que afecte a la empresa. Asi, por ejemplo, podra ser inte-
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resante conocer la evolucién del nivel de inversién publica, pero si la
empresa vende alimentos perecederos probablemente ésa no sea una
variable critica.

El proceso se sintetiza en la figura 4.2.
' 2. Andlisis

2.1 REVISAR EL PASADO Y LEER ESTUDIOS

Esta etapa es de reflexién. Es necesario analizar la historia, leer la mayor
parte de estudios o libros que tratan tendencias del entorno y consultar
expertos. Algunas preguntas que pueden realizarse son:

a. Contexlo internacional

- 3 Cudles fueron los principales hechos ocurridos en los ultimos afios
en el contexto internacional?

- ¢Cudles son los problemas actuales méas importantes en el contexto
internacional?

- ¢Cudles son las perspectivas futuras?

b. La evolucidn argentina
- ¢CAmo se sitta la Argentina en el mundo, segiin indicadores econg-
micos y sociales?
- ¢Cémo ha evolucionado ia industria en los Ultimos 15 afios?
- ¢ Cudl era la situacién econémica en 1983 y cual es en 19907

c. La evolucidn por sector
- ¢Cémo ha evolucionado el sector donde actua la empresa?
- ¢ Cudles son las tendencias internacionales especificas de ese sec-
tor?

d. Objetivos y metas del Gobierno argentino

- ¢ Cudles son los objetivos del partido en el poder? (mencionados y no
mengcionados).

- ¢ Cudles son las prioridades?

- i Cudles son los objetivos de los partidos de la oposicién?

En el ANEXO IV se encuentran dos trabajos que ejemplitican lo expuesto:

- Tendencias e interogantes a fines del siglo XX, por Carlos D.
Tramutola {ex-Vicepresidente de SIDERCA).

- Algunas tendencias de la industria, segun diferentes fuentes de
informacion.

2.2 INVESTIGAR RELACIONES ENTRE VARIABLES
Muchas variables esian interrelacionadas y, a veces, en la empresa no hay
claridad en la interpretacién de esas interrelaciones.
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LA DETERMINACION DE LAS VARIABLES

Entorno
Numerosas variables

que surgen del rastreo

CRITICAS DEL CONTEXTO
Esquema general y ejemplo

Pequefiisimo
conjunto de
varables

criticas

Pequefio conjunto de
variables relevantes

. Variables relevantes : .
Variables del entomo para la empresa Variables criticas
Microenforno
Macroentorno
* Sociceconémicas - Consumo por habitante.
- Econdmicas - Tasa de interés.
- Inversién plblica. _
- Balario real. - Satario real.
Figura 4.2

253



Ejemplos son los siguientes:

a.

Relaciones entre variables del entorno.

En macroeconomia hay relacion entre:

- producto, consumo, inversién, comercio exterior;
- tasas de interés y tipo de cambio;

- déficit fiscal e inflacién.

. Relacién entre variables criticas y el entorno.

Si el salario real es una variable critica para la empresa ;cémo varfa
cuando la economia esta en expansién o recesion?

. Relacién entre las variables criticas.

¢Hay relacién entre salario real y tipo de cambio real?
¢ Y entre salario real y tasa de interés?

. Relacidn entre variables c¢riticas y la empresa.

Es necesario pensar en la naturaleza de la relacién; ;es una refacién
causa-efecto?, ;es una correlaciéon?

;Qué efecto tiene una variacién de variable critica en el cuadro de
resultados de la empresa? Ejemplo: si el salario real del consumidor se
deteriora {y su hecho es critico para la empresa), ¢cémo afectara esa
situacion a los ingresos, egresos y paricipacién del mercado en ia
empresa?

3. Prediccion

3.1 PENSAR, CONSULTAR Y USAR TECNICAS PARA PRONOSTICAR

El andlisis del medio no es un fin en si mismo. Elfin es predecir el compor-
tamiento futuro de las variables criticas del entorno empresario y evaluar
el impacto de los cambios de contexto en la empresa.

Para realizar la prediccion s necesario:
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Usar técnicas para pronosticar.
Consultar expertos.

a. Técnicas para pronosticar

Hay varias técnicas para pronosticar. Tienen diferente complejidad,
costo y popularidad. Pueden dividirse en:

- cuantitativas (modelos econométricos causales, regresion simple y
maltiple, extrapolacion de series estadisticas, insumo-producto);

- cualitativas y de evaluacién personal.



Comprenden: estimaciones de la fuerza de ventas, paneles de
opinién de gerentes y empresarios, encuestas a consumidores e in-
vestigaciones de mercado, construccién de escenarios, Delphi y
torbellino de ideas.

b. Consullas a expertos
Una vez consultados diferentes expertos y diferentes grupos interesa-
dos (partidos politicos, cdmaras empresariales, etc., etc.), las opiniones
pueden resumirse en una tabla, como la de Ia figura 4.3, que esta
realizada para evaluar las perspectivas de contexto nacional.
Obsérvese que en la dltima columna habra que indicar (a 1a luz de la
informacion recibida) cudles son las perspectivas probables.

3.2 EVALUAR, PREDECIR EL. COMPORTAMIENTO DE VARIABLES
CRITICAS Y SU IMPACTO SOBRE LA EMPRESA

Realizado el prondstico, es necesario usar el sentido comiin y evaluar.
Para ello debe terminarse el trabajo cuantificando de la mejor manera
posible:

a. Las perspectivas del contexto nacional (ver figura 4.4).

b. El comportamiento futuro de las variables criticas y su impacto sobre la
empresa (ver figura 4.5).

4. Oportunidades y amenazas

El analisis del entorno empresario culmina con la especificacién de cudles
son las oportunidades y amenazas que el medio presenta. Es decir con la
posicién en que [a empresa se encuentra ante el entorno.

* Oportunidades

Situaciones favorables que ef medio presenta a todas las empresas que
actdan en él.

* Amenazas

Situaciones desfavorables que ese medio presenta a esas empresas.

Por ejemplo, el medio puede presentar una oporiunidad para la explotacién
del oro en la Argentina. Esta oportunidad existira para todas las empresas
(mineras y no mineras). E! hecho de que una empresa particular pueda
aprovechar o no esa oportunidad dependera de sus fortalezas, debilidades,
problemas y objetivos (tiene capital, tiene experiencia en mineria, etcétera).
Elanalisis externo realizado con la metodologia propuesta permite clarificar
esas oportunidades y amenazas. Como ya se indicé, esa metodologia puede
enriquecerse y complicarse con el uso de herramientas mas sofisticadas de
andlisis, que no se tratardn aqui.

255



CONSULTAS A EXPERTOS

guientes problemas:
- Multitud, heterogenei-
dady, & veces, irracio-
nalidad de gravame-
nes. a z .

- Presién tribularia cre-
ciente y de magnitud
excasiva.

- Inequidad.

- Evasidn fiscal.

- Préstamos y adelan-
tos del Banco Central
al Gobierno.

- Uso det crédito banca-
rio por parte del sector
publico.

Tema |;Qué es probable que| S .| Perspect-
(instrumen- | ocurra segun el andlisis | Opinion Opinidn Opinidn vas

los del entorno realizado? l I it 90-91
concretos)
Régimen | Es probable que se ata-

fiscal |que alguno de los si-

Olros instrumentos generales:

- Régimen monetario y cambiario.
- Régimen salarial.
- Régimen de comercio exterior.

Instrumentos mas espetificos:

- Empresas del Estado.

- Desarrollo cientifico-tecnel6gico.
- Recursos humanos.

- Promocién industrial.

- Compra nacional.

- Modemizacion de la PYME.
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Evaluar, predecir ¢l com

PREDICCION
rtamliento
de varlables criticas

PERSPECTIVAS DEL CONTEXTO NACIONAL
(Premisas para presupuestar 1991)

INDICADOR

Valor
histdrico

Valoren
ag. 88

Perspectivas

Opi?ién

Opinign

Opinién
Il ]

* PBI
- PBI total
- Producto industrial

* Precios

- Tarifas pablicas

- Precios mayoristas

- Tasa de interés
(activa fibre)

- Tipo de cambio oficial
real

- Salarios reales

* Moneda
- Mi (% del PBI)
- M5 (% del PBI)

* Comercio exlerior
- Exportaciones
- Derechos aduaneros

* Presup. nacional

- Presién trbutaria
- Inversién publica

- Inversién privada
- Déficit fiscal

- Gasto pablico total
- Gasto Seguridad y

Defensa
- Gasto Educacién
- Gasto Salud

1970=100

Dic'83=100

125

75

?

? ?

Figura 4.4

257



PREDICCION
Evaluar. Predecir el comportamiento de
variables criticas y su impacto sobre la empresa

i . o Variables criticas
Variables ¢riticas Nivel de variables ¢riticas {valor futuro esperado)
y actual {primer semestre
'90) I | I
90 "9 ‘91

Salario real
Tipo de cambio real
Tasa interés

Nivel de competencia

Valor esperado de las variables criticas para los ires semestres siguientes.

PRIMER SEMESTRE 1991

impacto sobre la empresa

| Variables crilicas
(valores futuros esperades)
Costos + -
Ventas Gastos Utilidades
Salario real
Tipo de cambio real

Tasa de interés
Nivel de compelencia

Impacio sobre 1a empresa en el primer semestre de 1991

Figura 4.5
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Esas oportunidades y amenazas son, entonces, el producto final del anilisis
externo y se presentan usualmente en un breve listado.

Los ejemplos que siguen, si bien elementales, tienden a clarificar los
conceptos.

Ejemplo A

Para una ernpresa que comercializa productos industriales, el resumen de
esa lista fue el siguiente:

Oportunidades

- Mantener el liderazgo y margenes de contribucidén en las lineas de
productos Ay B.

- Incrementar el negocio en la linea D.

- Servir a una mayor variedad de clientes.
- Expandir las actividades a otros paises.

Amenazas

- Enlalinea C: serdesafiados porios actuales compelidores japoneses (que
usuaimente ofrecen producios de calidad semejantes a los de esta empre-
sa a menor precio) y nuevos competidores que pueden entrar al mercado.

- Ser drenados por la; inversiones necesarias para desarrollar la linea de
productos E.

- Recesién econdmica en el pais en donde la empresa comercializaba la
mayor parte de sus productos y mayor competencia en los otros.

Ejemplo B

Unandlisis externo realizado hace varios afos enuna empresa argentinaque

fabricaba y vendia pisos cerdmicos brindd los siguientes resultados (en ese

entonces):

Oportunidades

- Lograrque el mercado argentino tenga un consume por habitante equiva-
lente al de Espafa-Italia (3 veces mas).

- Servir a una mayor variedad de clientes: al consumidor final con mayor
variedad de productos decorados y a las empresas compradoras, hacién-
doles llegar e producto en la cantidad, calidad y precio que necesitan.

- Expandir la linea de productos, para satisfacer otras necesidades:
* Fabricar revestimientos ceramicos.
* Producir pisos adecuados para locales comerciales.

* Producir pisos para otros ambientes de la vivienda privada que no usan
cerdmica esmaltada.

- Sustituir aquellos pisos que se contintian usando por razones de precio.

- Lograr un abaratamiento del producto, a través de 1a fabricacion masiva
(lograr economias de escala), generando de esa manera mayor demanda.
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- Aprovechar las tendencias sociales favorables para este producto:
* el nuevo rol de la mujer (menor tiempo disponible, necesidad de pisos de
facil limpieza};
* el deseo de un mejor estandar de vida (interior de vivienda mas agrada-
ble, renovar de acuerdo con {a moda, eicétera);

* aprovechar el tamafio del mercado de los Estados Unidos y la relativa
sobrevaluacion del délar (aclaracién: en esa época, no actuaimente).

* Amenazas

La existencia de una cada vez mayor y mejor conmipetencia, tanto de pro-
ductores locales como de otros paises.

Tendencia econdmica recesiva en la Argentina.

Falta de un buen contacto entre las empresas fabricantes de! producto y la
persona que decide comprario.

La posible aparicién de productos sustitutivos de menor precio o mejor
apariencia (segun algunos consumidores).

Obsérvese que en ambos casos, pero muy especialmente en este ultimo, el
aspecto del precio de! producto (y por lo tanto el costo) era significativo. Por
ende, una empresa eficiente tenia mas posibilidades de aprovechar las
oportunidades que el medio proporcionaba, que otra que no lo era.

Ejemplo C

Una tacultad de Ciencias Econémicas de una universidad privada llegd a la
siguiente conclusién:

Oportunidades
- Existe un conjunto de clientes potenciales interesantes no atendidos (em-
presas, organizaciones, adultos sin estudios universitarios).

- ElI mercado de educacién permanente crece a un fitmo varias veces
superior al tradicional.

- El mercado de la educacion a distancia aln no esta siendo explotado y
tiende a expandirse.

- Realizacién de convenios con universidades extranjeras para introducir en
el pals metodologias de avanzada.

* Amenazas

- Crecimiento bajo en la demanda de carreras de grado tradicionales.
La competencia es intensa.
El estancamiento econdmico del pais.

Posibilidades de mayores restricciones al accionar de universidades priva-
das.

1
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-5._SINTESIS

El diagndstico externo consisie en estudiar el entorno en donde se halla la
empresa. Esta investigacion es importante porque las causas fundamentales
de crecimiento, declinacidn o cambios significativos en las empresas estan
relacionadas con faclores ligados al medio, sobre todo cuando éste es
adverso o complsjo.

Eldiagndstico externo tiene por objetivo detectar las oportunidades y amena-
zas que el medio presenta a la empresa.

A los fines del estudio se divide en: prospeccion, andlisis y prediccidn.

La prospeccién consiste en rastrear el macro y microentornc nacional e
internacional y determinar cudles son las variables relevantes y las criticas
para la empresa.

El andlisis es una etapa de reflexion en donde se revisa el pasado, se
consideran estudios especificos y se investigan las relaciones entre las
variables.

La ultima etapa procura predecir el comportamiento futuro de las variables
criticas delf entorno y evalia los cambios de contexto en la empresa.

Las opeortunidades y amenazas que el medio presenta a la empresa se
obtienen como producto final del diagndstico externo y de la diferenciacion y
clarificacién de ambas depende que se aprovechen (o no) las oportunidades
y se traten de evitar (0 no} las amenazas.

La figura 4.6 sintetiza la metodologia expuesta.
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UNA METODOLOGIA PARA

ESTUDIAR EL ENTORNO
SINTESIS
Entomno
Prospeccién i
Mapa actual

‘_._

Relacicnes: l
Analisis * variables del entomo;

* variables criticas y entomo;
* variables criticas (entre si);
* variables criticas y la empresa.

4.._.._

Relaciones

‘___

l

Prediccion Valor esperado de variables e impacto
probable en la empresa.

4.._.._
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Mapa futuro
Diagnéstico externo Oportunidades y amenazas que el medio
presenta.
Figura 4.6



ANEXO IV

* TENDENCIAS E INTERROGANTES A
FINES DEL SIGLO XX, segun el ex-
Vicepresidente de SIDERCA.

* Algunas tendencias en la Industria.
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Figura 4.7

TENDENCIAS E INTERROGANTES
A FINES DEL SIGLO XX

A principios del mes de julio de 1989, ¢l autor recibe las respuestas de Carlos
Daniel Tramutola a una serie de preguntas que lc formulara sobre tendencias e
interrogantes en ¢l contexto.

El Ing. Tramutola es:

* Vicepresidente ejecutivode Siderca S.A. y vicepresidente ejecutivode Propul-
sora Siderirgica S.A.LC, (Nota: dej6 el cargo en 1990).

* Director del Instituto Latinoamericano del Fierro y el Acero (I.L.A.F.A.);
presidente del Instituto para el Desarrollo Empresario en la Argentina
(ILD.E.A.) y miembro de la Junta Directiva de la Unién Industrial Argentina

(U.LA)

Fue, ademds, presidente de la Asociacién Cristiana de Dirigentes de Empresa
(A.C.D.E.) y prolesor universitario.

Losconceptos se transcriben sin modificacién alguna para respetar 1a opinién del
autor,

* ¢Como afectan a su empresa las siguientes tendencias?

a. La competitividad internacional

Entodas nuestras decisioncs debemos tener en cuenta que no estamos solos
en el mundo.

Los paiscs que hoy tienen éxito son los que han tenido encuenta las tenden-
cias de la economia mundial al discfiar su propia politica econémica.

Por eso, picnso que mis ?ue la competencia internacional lo que afectaala
empresa argentina es la falta de una polilica nacional que tenga en cuenta
el futuro y se preocupe todavia de mantencr el pasado.

A litulo de ejemplo baste scfialar la estructura impositiva argentina, que
ignora absolutamente cl fenémeno del desarrollo del comercio internacio-
nal y sus reglas.

No obstante, los dirigentes de cmpresa tenemos la obligacién de crear las
mejores estructuras competitivas en nuestro 4mbito de accién, a la par de
contribuir a crear las condiciones de contexto nacional que favorezcan la
inversién y la competitividad.

b. El avance tecnolégico

El avance tccnolégico presenta oportunidades para resolver Io que es una
de las prioridades dela industria del accro: scrcompetitiva frente a otros ma-
teriales y procesos.
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Fabricar acero es un proceso costoso y las nuevas tecnologias nos pertniten
atacar algunos de los temas claves:

a) las variaciones dc iemperaturas €n el proceso,

b) la movilizacion de grandes pesos,

¢) los nuevos tipos de acero,

d) la integracién de los flujos productivos.

Toda nuestra politica tiene incorporada la nucva tecnologia comoun valor,

Para darse una idea, en los dltimos 15 afios hemos invertido en Siderca
1.500 millones de USS basicamente en modernizamos.

. Los nuevos factores de la produccién y los cambios de la estruciura pro-

ductiva

El nuevo factor de la producci6n es el conocimiento y ello implica un
cambio especifico en la estrategia de la “neoindustrializacién”,

En los pafses desarrollados que lideran este proceso se estin produciendo
importantes disyuntivas sobre dénde asignar mds inversioncs. Por ejemplo:
1a inversién que hace Japon en educacién €s mayor que todo lo que se
inviertc en esa pais en planlas y equipos.

. El auge de la pequefia y mediana empresa

Esunapreocupacién nuestralafaltade augeen la Argentinade las pequefias
y medianas empresas, que son no sélo un motor de crecimiento sino
aquellas en las que, estadisticamente, se deberfa promover una fuerte
capacidad innovadora en el pais. :

Como acciones especificas, puedocitar que desde nuestra gerencia de abas-
tecimientos, como accién permanente, ratamos de desarrollar proveedores
con bucnas performances de calidad y productividad.

Desde el punto de vista institucional, hemos apoyado una labor que desde
afios realiza A.C.D.E., instituci6n de la cual fui presidente, para capacitar
al empresario de la PyME, y paraapoyar financicramente €] surgimicnto de
pequeiios cmpresarios.

Participamos ademés como socios en una aventura de capital que ticne por
objeto financiar y apoyar ¢l desarrollo de nuevos proyectos a cargo de
empresarios pequefios y medianos.

. El deterioro del medio ambiente

El disefio conceptual de nuestras politicas parte de la posibilidad que da la
tecnologia de reconciliar ¢l respeto por la naturaleza con la actividad
industrial, -

Nosotros utilizamos ¢l concepto de “fibrica verde”, que implica una forma
de hacer industria en la que prevalece cl respeto por la naturaleza.

Algunos ejemplos de aplicacién son: tratamicento de efluentes industriales,
sistemas de depuracion de humos, forestacion en los establecimientos
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industriales, rescrvas y 4reas verdes en los barrios de viviendas que
promovimos.

;Existe alguna tendencia que usted observa que puede afectar significa-
tivamente a su etnpresa?

La tendencia que més oportunidades puede darnos es el debate instalado en la

sociedad sobre c6mo construir una Argentina eficiente y productiva.

Los debates son:

— sobre la Argentina productiva,

- entre lo pidblico y lo privado,

— sobre la educacién y la salud,

— sobre la administraci6n y asignacién de los recursos escasos, y
- sobre visiones localistas y cosmopolitas,

Si la sociedad es capaz de innovar en sus criterios y de implementar nuevas
tecnologfas de gestion, el impacio favorable sobre 1z empresa y su futuro
crecimiento serd significativo.

En nuestra empresa trabajamos con las siguientes dos premisas:

a) No basta descar un futuro, hay que hacerlo posible.

b) Hay que concentrarse en aquellos problemas que podemos resolver hoy,
pana ir dando forma a ese futuro.

¢C6mo se respondera a los siguientes interrogantes?
a. ;Cémo se financia el desarrolio?

Esta pregunta no esté resuelta a nivel mundial, sobre todo para los pafses
como ¢l nuestro, si estd claro que una economia mundial en crecimiento
requicre fondos y crédito.

Por Io tanto, asistimos a un replanteo del papel de las instituciones
internacionales de crédito para que cumplan mejor su funcién de interme-
diacién.

Hastaque este tema no se resuclva, y estosignifica bisicamente algiin grado
de acuerdo entre EE.UU., Japén y la CE.E., asistiremos a politicas
parciales, iniciativas de corta duraci6n y a un importante grado de inesta-
bilidad.

Independientemente de aprovechar circunstancias internacionales para
financiar nuestro desarrollo, tendremos que construir nuestras propias
opartunidades, mejorar Ia asignacién de nuestros recursos escasos y crear
un pais creible para todos los argentinos.

b. ;Disminuirdn los gasios militares?

Esa es la terdencia, no sé si como valer absoluto, pero sf, seguramente,
como porcentaje global, por lo menos en EE.UU. y la UR.S.S.
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Pero otro efecto importante es que los denominados gastos de defensa
tendrdn una calidad difercnte. Hay evidencia de que se estdn asignando
mayores recursos de defensa al desarrollode laala tecnologia. Unejemplo
seria que los problemas derivados de la deteccién temprana de una eventual
agresién y la respucsta precisa, o la denominada conquista del espacio, han
dado un gran impulso a las investigaciones en el campo de la Gptica,
acdstica, lser, microondas, miniaturizacion, etc. El pasaje al campo de 1a
vida cotidiana de las investigaciones en defensa gencra un nuevo dinamis-
mo tecnoldgico.

Por otro lado, 1a necesidad de dar respuesta a 1a grave crisis del desarrollo
ird cambiando las prioridades y ¢s factible quchayaun redimensionamiento
de los gastos de defensa en muchos palses,

. ¢Disminuird el proteccionismo?

En perfodos de cambios rapidos se fortalecen las tendencias a una mayor
ﬁrolcccién yalarigidez. Lailusi6nde lascguridad csuna delas necesidades
umanas. La Muralla China o 1a ifnea Maginot son dos exponentes deesa
verdad empirica, Sin embargo, 1a novedad es que, al existir mucha mayor
informaci6n y capacidad de debate, el costo-beneficio del proteccionismo
serd analizado y aparecerd bajo distintas modalidades que las conocidas.

Existirdn nuevas jurisdicciones generdndose bloques: esa tendencia se dard
en la Europa de 1992 o en el tratado de EE.UU.- Canad4. Mds localmente,
hay indicios de esta tendencia en los tratados de complementaci6n entre
Argentina y Brasil.

Otros mecanismos neoproteccionistas surgen.conlos denominados*‘acuer-
dos voluntarios alasexportaciones”, los nuevos mecanismos derepresalias
y redefiniciones sobre lo que se consideren subsidios.

. ¢Cudl serd el futuro de la URSS y del Mercado Comfin Europeo?

Con distintas metodologfas, tanto la URSS como la CEE se han propucsto
una estrategia que lcs permita crecer y promover una “neoindustrializa-
cién”. Esto implica poner en crisis una serie de criterios y premisas sobre
los cuales estd basada su vida social y organizativa.

Los desaffos son importantes ¢ inéditos y asistircmos a fucrtes dcbates
internos & incluso marchas y contramarchas. Pareciera que la CEE de 1992
tiene mejores posibilidades de lograr sus objetivos en plazos mds cercanos.
Pero el futuro no depende solamente de ellos mismos; habri que seguir d¢
cerca cudles son las realineaciones que se producen en olras 4reas del
mundo y cuiles son los tiempos de ejecucién y las alternativas que
finalmente se concretan.

. iAfecta la respuesta de estos interroganies a su empresa?

Tenemos fines claros y estrategias flexibles. Con ello confiamos en ser
capaces de enfrentar con éxito las dificul tades y de aprovechar las oportu-
nidades que presenten las tendencias descriptas.
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Las oportunidades se plantean por el lado de las posibilidades de crecimien-
(0 y desarrollo que se ofrezcan. Las dificultades se pueden originar en las
distinlas posibilidades de neoproteccionismo, ya sea en las modalidades
prcscpgcs oen lasnuevas que surjan. L.as mismas serdn tema de permanente
atencién,

< Hay algiin otro interrogante que usted cree importante, no planteado?

Tengo la sensacién de que los desafios de fincs del siglo XX nos plantean a los
argentinos un problema cuftural.

(Se pueden plantear cursos de accién puramente nacionales? (En qué dreas?

{Cudles son las cpciones posibles para procesar 1a nueva realidad mundial en
términos de nuestro sistema juridico-institucional?

{C6mo se coordinan las innovaciones tecrolégicas, las modificaciones econd-
micas con las innovaciones en el campo social?

{Qué compromisos sociales deben asumir los dirigentes y qué alianzas se
deben realizar para sostener un proceso de crocimiento y modemizacion?

(Cudles son los nuevos valores que los argentinos debercmos compartir
para ac‘l’uar eficazmente ante los desaffos que nos plantea la necesidad de
cambio?

¢, Cuiiles son los principales temas que su empresa estd considerando para
prepararse adecuadamente para los afios "90?

El foco de interés cstd en 10s temas de siempre:

- Teenologia: de proceso, de gestién y de produclo.

- Calidad: como un concepio total que se reflcje en nuestro producto.
— Produclividad: como elemento central del uso de recursos escasos.
— Eficacia: como impcrativo empresario.

— Condiciones y medio ambicnte de trabajo: por laclevacién de las condicio-
ncs de desarrollo de los hombres y el mejoramiento de sus posibilidades.

~ Inversién: como forma de asegurar ¢l éxito ccondmico y social de la
empresa.

- Flexibilidad: para proponersc nuevos objelivos y para adaptar la empresa.
La capacidad dc reorganizacién es una de las claves de la compe-
titividad.

Todoello teniendoen cucntaque el hombre, cada hombre, es ¢l protagonista
principal y que la empresa debe crear las condiciones para que pueda
alcanzar su desarrollo integral. Scrdn, por lo tanto, wemas de especial
atcncion: las pricticas de trabajo y orgamizativas: la capacitacién en todos
los 6rdenes; la preparacion para el liderazgo y las formas adecuadas de
participacion. .
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* De todolo que usted pudiera recomendar aun empresario/gerente argen-

tino para los afos 90, jcusles son los tres aspectos que juzga mds
importantes?

1. Que realice un esfuerzo sustancial sobre s{ mismo para ser una persona
fniegra y con criterio propio.

2. Que desarrolle una visi6n global y sistemdtica, que sepa qué pasa en el
mundo y aproveche las oportunidades que se dan en forma fragmentada,
tanto en el plano intermacional como local.

3. Que tenga permanente conciencia de que la motivacién trascendente es la
fuerza m4s importante que mueve a cada hombre a dar lo mejor de si. Que
concentre sus esfuerzos en ¢l logro de objetivos importantes.
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Figura 4.8

ALGUNAS TENDENCIAS EN LA INDUSTRIA

La deteccién de tendencias surge de la lectura de estudios e informes. Se
mencionan aqui diferentes tendencias industriales explicadas en fuentes diversas.
* American Management Association

La AMA publica semestralmente una publicacién “Executive Insights™ en
donde se mencionan temas y tendencias claves.

Las tendencias industriales indicadas en las Gltimas publicaciones son:
- Simplificaci6n de la produccién, flexibilidad y velocidad.

- Preocupacién por la satisfaccién del consumidor. Concepto amplio de
calidad.

- Utilizaci6n de tecnologfa que brinda los mismos beneficios con menor
costo.

- Operaciones internacionales,

- Diferente relacién con proveedores (menor cantidad de proveedores, dife-
rente conttrol de calidad, intercambio electrénico de datos).

- Distinto rol del supervisor de primera linea.
- Mayor poder ¢ incentivos al personal.

- Ladesaparicién de los limites funcionales entre el disefio y Ia ingenicria de
procesos acorta €l ciclo de desarrollo de nuevos productos,

- Los sistemas contables deben modificarse,
- El deterioro del medio ambiente obligar4 a medidas que incidirdn en 1a
industria (gases contaminantes, envases, etc.).
* Emerge una nueva teoria de manufactura

No ha sido construida adn, pero la fibrica “postmoderna™ de 1999 puede ser
especificada. Asi lo indica Peter Drucker en un articulo reciente (“The
Emerging Theory of Manufacturing”, Harvard Business Review, mayo 1990).
En esencia habria cuatro principios y pricticas que, conjuntamente, constitui-
rian el nuevo enfoque: ,

- Calidad, como un medio para obtener una continua mejora (kaizen en

Japonés)
- Una nueva contabilidad de manufactura.
- Una organizacién tipo “flotilla” del proceso de produccién (médulos cen-

trados alrededor de una etapa en el proceso de produccitn o alrededor de un
nimero de operaciones muy relacionadas).

- El disefio sistémico.
Estos conceptos resotverdn los conflictos que han soportado las fébricas en las
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iltimas décadas: entre personal y miquinas, entre tiempo y dinero, entre estan-
darizaci6n y flexibilidad, entre funciones y sistemas,

Informaci6n - OIT

La Organizacién Internacional del Trabajo, describe en su revista de octubre
de 1989, el fenémeno de la robotizacién. Indica que el mimero de robots

industriales se duplica cada dos afios y que podrédn llegar a existir unos 10
millones a fines de siglo.

Quality Circle India

La revista publica en su nimero de julio-setiembre 1988 una nota escrita por
¢l Dr. B. K. Modi, Presidente del Quality Circle Forum de India y Director de
Modi Rubber Lid. Propone incorporar a la calidad como una de 1as prioridades
nacionales de India,

Circles Forum/Kringe-Forum

Este publicaci6n sudafricanadescribe, en su nimero de mayo 1989, el esfuerzo
por mejorar la satisfaccién del consumidor en 1a empresa Philips (en el mundo
y sus filiales).

Megatendencias .

John Naisbitts afirma que por medio de 1a microsegmentacién, las empresas

flexibles y los entrepreneurs agresivos buscan, cada vez mds, nichos de

mercado cn los cuales hacer negocios exitosos.

Time - The Economist - Newsweek

Estas tres revistas mostraban, a fines de 1989, cifras que revelan el problema

ecolégico mundial:

- Superficie que sucumbe anualmente a la desertizacién: 6 millones de hecti-
reas.

- Niimero de hectireas de selva amazénica quemadas en 1987: 8 millones
(equivalente a la superficie de Austria).

- Carbono afiadido a la abmésfcra como consecuencia de la combustion de
carburantes fdsiles (1988): 5.500 millones de toneladas. -

- Al ritmo de destruccién actual, afio en que habra desaparecido la selva
centroamericana: 1995.

El Banco Interamericano de Desarrollo

En su edicién 1989, el libro del BID “Economic and Social Progress in Latin
America” califica a la década de los afios 80 como la “década perdida™ de
América Latina. La regién se encuentra con los problemas de alta inflacitn,
inversi6n declinante y deuda externa. Si bicn las exportacioncs ham aumenta-
do, 1a producci6n industrial en 1988 bajé un 1,5% con respecto de 1987,

Las experiencias de exportacién de 8 paises

Elvio Baldinelli estudi6 las expericncias de 40 cmpresas en ocho paises lati-
noamericanos (Ver Cronista Comercial, 31/10/89) y las conclusiones fueron:
- Hay que cuidar [a calidad.

- Esnccesario invertir,

- Hay que prepararse para el dumping y protecciones arancelarias en los
paises clientes.
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