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Importancia estratégica del mercado v del sector...

Grafica I
Utilizacion de la capacidad instalada
(miles de libras)
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FUENTE: Bancomext

primeros productores de jugo de naranja concentrado, habiendo
elaborado en 1990-1991, 855 mil y 757 mil toneladas, respectiva-
mente. Las exportaciones mundiales de naranja fresca fluctuaron
entre 4.2 y 4.5 millones de toneladas, siendo Espana el principal
exportador con mas del 25%.

La calidad del jugo de naranja mexicano llega a ser superior a la

de los jugos de Brasil y Estados Unidos, debido a que su elaboracion
se hace empleando la variedad Valencia, mas adecuada por su color,
sabor, aroma y grados Brix, pero se vende en el mercado estado-
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Hilda Teresa Ramirez Alcdntara

Cuadro 2

Mercados
objetivo

Linea de
productos

Comercializacion

Objetivos

Definicion  Objetivos
de como va  sobre renta-

acompetir  bilidad,

la empresa  participacidn
del mercado,
responsa-
bilidad
social, etc,

Investigacion
y desarrollo

Distribucién

Fabricacién

FUENTE: Porter E. Michael, Estrategia Competitiva. Técnicas para el andlisis de los sectores
industriales y de la competencia, CECSA, 1982, p. 16.

PovriticAs OPERACIONALES. Son los medios a través de los
cuales se logran los objetivos. Estas pueden ser la Investigacion y
Desarrollo; Mercado objetivo; Fabricacion, etc.

Dependiendo de la naturaleza del negocio la Cumbre Estratégica
puede ser mds o menos especifica al articular las politicas clave de
la operaciodn.

“En el nivel mas amplio la formulacidn de la estrategia compe-
titiva involucra la consideracion de cuatro factores clave, que
determinan los limites de lo que una empresa puede tener éxito. Los
puntos fuertes y débiles conforman su perfil de activos y habilidades
con relacién a sus competidores, incluyen recursos financieros,
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Guadalupe Huerta Moreno y Luis Kato Maldonado

Grafica 2
Nimero de empresas
tamaino de establecimientos
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FUENTE: CANACINTRA.

vamos la distribucion de las empresas por sectores econdmicos. Las
MpyM industrias siguen participando en sectores (ver Cuadro 1) en
donde la gran empresa mantiene una alta participacion en el nimero
de establecimientos, en la produccidn y el empleo. Al analizar esta
iultima variable (ver Gréfica 3) observamos nuevamente que el
empleo generado por las empresas de diferentes tamafios no cambid
la participacion de éstas en el empleo total, es decir, si bien el
empleo aument6 (pasando en 1982 de 2,171,222 a 3,368,866 per-
sonas) la capacidad de generacion de empleos de las empresas no
se modificd. Esto significa que las transformaciones macroeconé-
micas en el pais han mantenido el status quo de la estructura del
sector industrial manufacturero. Algunas de las posibles explica-
ciones a lo anterior son las siguientes:
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Opciones de cambio tecnologico para la micro, pequena...

Grifica 3
Empleo generado
por tamano de empresa
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FUENTE: CANACINTRA.

a. El costo de la apertura comercial se enfrenté fundamental-
mente mediante la reduccion de los salarios reales de los
trabajadores. Tanto en 1987 como en 1990 las divisiones
manufactureras en donde se concentran las MPyM empresas
tuvieron el 79% de su empleo remunerado en un rango de uno
a dos salarios minimos.

b. La crisis trajo como consecuencia un mayor nivel de concen-
tracion del ingreso entre la poblacidn del pais, lo cual genera
que los mercados por bienes de consumo mantengan dinami-
cas de crecimiento y/o decrecimiento polarizadas. En este
sentido los productores de bienes de consumo de lujo, en un
contexto de apertura comercial, enfrentan la necesidad de
mejorar la calidad de sus productos a través de la diferencia-
cién de los mismos o mediante la introduccién de formas de
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Moanica T. Espinosa Espindola y César Medina Salgado

Grifica 2
Administrador global
Elemento administrado Requerimiento personal
* Proceso competitivo * Conocimiento
* Complejidad * Abstraccién
* Adaptabilidad * Flexibilidad
organizacional
* Equipos * Sensitivo
multiculturales
* Incertidumbre * Juicioso
* Personal y * Reflexivo

aprendizaje
organizacional

1. Proceso competitivo. Para enfrentar este proceso el adminis-
trador global deberd esgrimir todo su acervo de conocimientos y
experiencia; su habilidad para obtener informacién con respecto a
las fuentes globales de capital, tecnologia, medios productivos y ad-
ministrativos, oportunidades de mercado, recursos humanos y
competitivos.

El uso de la informacién deberd orientarse al logro o al incre-
mento de una ventaja competitiva y en consecuencia de un aumento
en la rentabilidad de su organizacion.

Aunado al manejo de la informacién debera establecer un pro-
ceso de comunicacion 4gil y eficiente, en caso contrario su esfuerzo
por obtener los datos sera ineficiente e ignorado.

2. La complejidad. Para aprehender la realidad y su complejidad,
el administrador tendra que conceptualizar, identificar, analizar e
intuitivamente manejar estas relaciones globales que afectan la
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