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" CAPITULO PRIMERO

INTRODUCCION A LA PLANEACION

1.1 NATURALEZA Y PROPOSITO DE LA PLANEACION,

La planeacion es la funcién administrativa més importante de
todas, puesto que incluye la seleccion, antre diversas
alternativas, an la accién futura.

l.a pigneacion 1ncluye la seleccién de los objetivos
empresariales, as:1 como la determinacién de los medios para
alcanzarlos, Por lo cual, es un enfoque raciocnal para alcanzar

objetivos ya antes seleccionados. La buena plansacién debe consi-
derar la naturaieze del medio ambiente futuro, en el cual las
deciziones y acciones de la planeaciédn habré de operarse.

En ta actualidad, existe un sin numero de organizaciones sin
que haya una igual, y& que cada una de ellas tiene su propios
procedimientos y sus particulares neceasidades, por 1o que no se
puede especificar reglas definidas para planear el futuro de wuna
organizacion.

" La planeacion, no predice, ni establece resultados en ol
futuroe, 8ino que permite tomar dacisiones hoy, que afsctarsn
de wuna manera u otra, el desarrollo futuro de la organi-
zacion

Al estructurar en medic ambiente que permite el aficaz
gudennvalvimiento de las personas que trabajian conjuntamente., en
grupos, la tarea esencial es de observar que los propésitos vy
obJetivos, y los métodos para alcanzarlos soan claramente anten~
didos. Si el esfuerzo de grupo ha de ser eficaz, 1las personas
deber estar enteradas de qué es lo que se espera que logren., Este
es la funcién de la planeacidn.

La planeacion, es decir por adelantado que hacer como y
cuando hacerlo, guien ha de hacerlo y en dénde". La planeacién
cubre la brecha, desde donde estamos, hasta donde queremos i,
Hace posible que ocurran cosas que de otra manera nunca suceder-
fan. Las plansacisn es un proceso intelectualmente exigente:
requtcr e Ae la derterminacion de los cursos de accién y la  funda-
mental fon de lax rwiones en los fines., conocimientos y estima-
ciones razonauas




Actuaimente se acepta el procesc de la planeacion como
elemento integral de la administracién y en términos muy genera-
les, la podemos incluir dentro dal siguiente ciclo:

4
PLANEAC JUN CONTROL

EJECUCION

En este pequedo ciclo que se puede considerar como Sistema
Administrativo, se encuentra a la planeacion como precursora de
la ejecucidn de cualquier tarea; a 1a ejecucién como el desarro-
1o de la misma v a1l control para medicién de resultados v re-
troalimentados de ia infarmacidn para modificaciones y mejoras.

1.2 OEFINICION DE PLANEACION

txisten verias definiciones sobre lo que es la planeacion,
pero cual de ellas es ia mejor?

S1 englobamos la esencia de todas las definiciones existen-
tes en la siguisnte, se tendris algo asi:

“E€s el an&lisis de informacién relevante, del presente vy
de}? pasado, y una ponderacién de probables desarroliocs
futuros, de tal manera que pueda determinarse un curso de
accién que posibilite & la organizacién lograr los objetivos
establecidos”.

La plansaciéon se puede subdividir en vartias y diferentes
categorfas; pero s¢lo me referiré a las dos més generales:



La Planeacisén Operativa
La Planeacién Corporativa

PLANEACION OPERATIVA:

También la denominan planeacién empresarial. Esta incluye el
corto plazo (tactica) y el mediano plazo (estratégica) de 1a
planeacién en una Empresa, es decir, debe elaborar por 51 micma
sus planes, manteniéndose como una entidad individual pero dentro
del marco de regencia de los objetivos corporativos.

PLANEACION CORPORATIVA:

Es la planeacién consolidada de las operaciones para el
corto, mediano y largo plazo.

Toma en cuents la interrelacioén de todas las operaciones de
Grupo con los objetivos corporativos, asi como el crecimiento vy
diversificacion en nuevos negocios.

1.3 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Para un concepto mas claro de la funcién de la planeacion,
se puede dividir en cuatro diferentes metas:

~Reducir la incertidumbre y el cambio.
~Dirigir la atencién hacia los objetivos.
-Propicia una operacién econémica.

~Facilitar ¢l control y la retroalimentacion.

Reducir la incertidumbre y el cambio.-

Adn cuando el futuro sea lo suficientemente claro se reguie-
re de la planeacidén. En primer lugar, se deber& seleccionar el
mejor cursc pars cumplir con el objetivo. Bajo condiciones de
certeza, ésto se convierte en el problema primordial de calcular
mateméticamente, sobre 1a base de hechos conocidos, qué curso de
accioén deberd emprender la Empresa para alcanzar el o los resul-
tados deseados a un costo minimo. En segundo lugar, se deberé
formular los planes, de modo aue cada parte de la organizacién



contribuye hacia los obJetivos que se han de realizar.

Aunque 1as desvisciocnes hacia los objetives puedan sar
identificables con facilidad, surgen problemas diffciles en la
planeacién, como el no saber el momento precisoc para s supre-

si6n de un articulo a cambio de conectarse en el estudio y diseno
de otros artfculos. No hay que subestimar o 12 no apreciacién, de
la influencia de los precios inflacionarios, los considerables
aumentos a decrementos en las tasas de interés, y en la crisis
energetica de estos anos.

Atencién hacia los objetivos, -

Uebido a que toda la planeacién esté dirigida hacia el logro
de los objetivos, al mismo acto de planear atrae la atencién
sobre los objetivos. Los planes globales, bien considerados,
unifican las actividadas interdepartamentales.

Propiciar un operacidén econdmica.-

La economia aque se obtiene gracias a la planeacion se ve
s6lo &1 nivel de produccion.

Facilita e1 control y la retroalimentacién.-

AUn en 1a actualidad, no hay forma de evaluar al control, si
no se dispone de planes que puedan ser usados como normas.

E1 control, al igual que la planeacién, deben mirar hacia el
future EV cic’lo, aue se vio con anterioridad considerandolo como
un sistema Administrativo, vemos que &l control servird como
evaluador de resultados, y este retroalimentars la planeacién,
para informar sobre que modificaciones y mejoras se deban reali-
zar.

VENTAJAS DE LA PLANEACION

LLa easencia de la planeacién estratégica consiste en 1o
identificacién sistemdtica de las oportunidades y peligqros que
surg-n en el futuro, 1os cuales combinados con otros dotos impor-



tantes proporcionan la base para que una empresa tomo mejores
decisionaes en el presente para explotar Jlas oportunidades y
eviter los peligros.

La planeacion estratégica es un proceso que se fnicia con el
esteblecimiento de metas organizacionales, define estrategias vy
polfticas para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados
para asegurar la implantacién de la estrategias y as1 obtener los
fines buscados.

Aungque es «claro que para el buaen desarrollo de cualgquier
actividad es necesario como punto clave la planeacién, a centi-
nuacijon se describird sus ventajas principales, pero especifica-
mente aplicadas a una industria manufacturera.

Desarrollo claro de la informacién en torno de la Empresa.

Identificacién de tendencias y sus impactos futuros.

- Permite evaluacion de l1a capacidad de los recursos humanos y
financieros.

- Sistematiza la identificacién de oportunidades.

- ldentifica recursos para las oportunidades jmportantes.

Identifice y define claramente el:
" ", "quien", "“cuando", y "donde'.

Ayuda & coordinar todas las funcicnes dirigidas a los mismos
objetivos y metus,

- Provee de medidas bdsicas de evaluacién, aplicables en el
proceso da Administracién por objetivos

- Establece un lenguaje comun entre los miembros de una Empresa.

En general, podriamos resumir estas ventajas en una solo,
que seria:

“"Conocimiento de los recursos,
necesidades entorno de una
Empresa para que conJuntados
sean una base para la toma de
decisiones que afectardn en el
futuro”,
Estas ventajas son normalmente suficientes para convencer



del valor de la planeacion como una herramients administrativa,
sin

embarqo, la plancacion es una parte del proceso administrative v
si este o alauna de sus partes son débiles, la planeacion no serd
catisfactoria.



CAPITULO SEGUNDO

LA PLANEACION OPERATIVA RELACIONADA CON EL
CONTROL DE LA PRODUCCION

2. OBJETIVOS QUE SE PRETENDEN CON LA PLANEACION
Y CONTROL DE LA PRODUCCION

La planeacién y control de la produccién son al conjunto de
planes que se realizan con o)1 fin de integrar los recursce de
produccién en proceso eficiente.

Es aqui dond» se trata de controlar las maquines los mate-
rialec y a los hombres, para producir articulos, en la cantidad
corragcts, de calidad adecuada y en el tfempc exacto que permitirs
fijar al 4rea de vantas el plazo en que estaran disponibles.

Los objetivos de la planeacién y control de la produccién
més importantes, son los siguientes:

1. Cumplir con las fechas prometidas de entrega.

Z.Mantener bajo Jos costos de produccién utilizando efi-
cazmente &) personal, equipo y los materiales d{nvolu-crados
en la produccién.,

5. Reducir &l minimoe el trabajJo mental, no dedicado
directamente a la produccion (del supervisor de Planta).

Los objetivos deben de fijarse claramente y dirigirse en la
misma direccidn, ademas de ser congruentes.

PREMISAS DE PLANEACION

Es de aram importancia en la planeacién., al claro entendi-
miento del entorrne en el cual opera la Empresa.

Los desarrollos en 4reas m&s especificas, tales como:
Heglamentos Gubernamentales y 1a din&mica de las Organizaciones
taborales. etc.,podr&n ser elementos crfticos para el tuturo.



&7 la incertidumbre en relacion con el futuro de los facto-
res mds ariticos as muy alta, se deberd desarrcllar varios vy
diferentes planes de accién o programas basados en diferentes
premisas, asagurando asf la respuesta adecuada para el desarrolle
futuro. Tambien se daber& de realizar planes de contingencia por
si alguna de las praemisas bésicas sucede en forma distinta de 1la
esperada.

Los 1ndicadores de la situacién econémica del pafs son
tambien necesarios para e) establecimiento de premisas y se
recomfenda que estos indicadores se estén actualizando con una
frecuencia no mayor a cadea seis meses.

Existen premisas que no tiene un efecto importante y eéstac
deberan de evaluadas. Como por ejemplo; asignando probabilidades
de ocurrencia.

Alagunass de las Areas mas importantes para o) buen funciona-
migntc de la Empress gue se deberdn contempler para el desarrollo
de las premisas basicas, son las siguientes:

Mercados: Control de precios, competencia, crecimiento del
mercado sustitucién de productos.

¢

Costos: lncremento de sueldos y salarieos, regulacion de
importaciones y Exportaciones, costo de transporte, costos
de servicio, materia prima y mantenimiento.

- Teécnicos: Nuevos productos, adelantos teenoliégicos. im~
plantacion de nuevos sistemas.

- Financieros: (réditos, impuestos, polfticas de dividendos.

- Agentes Externcos: Inflacién, reglamentacién legel, estabi-

lidad polftica y social, transferencia de tecnologfa.

2.3 RELACION DE LA PLANEACION OPERATIVA Y CONTROL
DE LA PROBUCCION CON OTRAS AREAS DE LA EMPRESA

Se ha hecho aparente que la funcién del control de la pro-
duceion, debe de ser centralf{zada en un departamento cuyas carac-
teristicas sean toles, due pueda en todo momento tomar



decisiones condu.wentes a1 mejor aprovechamiento temto de los
racursos materiales como de los recursor humanos existentes
actuaimante en lu Empresa, aun més, parte de sus funciones en el
andlisis a future de las necesidades de la Empresa, con ls sufi-
ciente anticipacion como para propiciar un crecimiento estable vy
dirdigido.

tste departamanto debe de coordinar las funcfones de
abastecimiento de meteriales de todo tipo, control de dnventa-
rios de: materias primas y de materiales indirectos necesarios
para la produccién de articulos, de los materiales en proceso, y
de articulos terminados y listos para su distribucién, debe de
programar adecuadamente la manufactura d artfculos emn forma tad
que sea factibie 2u optimizacién y redituable para la Empresa. en
Tuncian e van e idades de ventas., Consecuentemente su posi-
¢ion dentro de la Estructura Organizacional de la Empresa, debe
de ser en la forms que permita cumplir con estos objetives, sin
interterencia y con suficiente autoridad para poder requerir de
los departamentos involucrados, los datos necesarios y oportunos
para el buen desarrollo de sus funciones y objetivos.

No soiamente es necesario que el control de produccion este
situado en una posicién adecuvada dentro de la estructura organi-
zacional de Ja Empresa, es imprescindible gue desarrolle un red
de comunicacionas mediante la cual informe y reciba retroalimen-
tacion de tordas las actividades desarrolladas en l1a Empresa, en
To cencernfente a la produccioén, esta red debers de sr de carac-
teristicas tales, yue permita la oportuna y f&cil integracion de
dicha informacion con el propdsito de tomar las adecuadas deci-
siones en forma oportuna y productiva para la Empresa.

La figura 1, muestra las caracterfsticas esenciales de dicha
red de comunice-ion, ésta no es limitative, pero determina las
caracteristicas minimas necesarias para poder integrar las fun~
ciones del control de la produceion, las cuales se muestran en le
figura 2. Someramente la red de comunicaciones ULésicas en su
forma minima, es un sistema de comunicacién y respuesta (informa-
ci6n y retroalimentacién), con todos los departamentos o funcio-
nes involucradas en 1a produccién de articulos objeto de las
actividades industriales de la Empresa en cuestiéon, en la figura
pugle distinuuirse Yas siguientes:



PROGRAMACION

REQUERIMIENTOS
DE VENTAS

./-’-\
CONTROL
PTEGRAL
DE LA
PRODUCCION

ABASTECIMIENTO DE
MATERIALES

IRVENTARIOS

DOCUMENTACION

FIG 1. FUNCIONES BASICAS DEL CONTROL. INTEGRAL
DE LA PRGOUCCION
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FIGURA 2. RED BASICA DE COMUNICACIONES




MERCATOTECNTIA ¥ VENTAL. -

Esta funcién provee al control de produccidn los datos mas
exactos disponibles de los pronésticos de ventas y da las
tenderncias del mercado, permitiendo que se preparen los adecua-~
dos . lanes vy pragramas, stock de inventarios y las cargas de
maguINAs y equipns incrementando de esta forma la productividad
de la planta.

INGENIERIA DEL PRODUCTO.-

ts la funcion encargada de la investigacién y el desarrclle
de nuevos productos, determinando tanto los niveles de calidad
del proyecte, como las listas de los componentes, para cada una
de los productos o artfculos que se fabrican o pretenden manufac-—
turar & futuro.

INGENIERIA DE LA PLANTA.-

£s la funcién encargada en conJunte con Ingenierta Indus-
trial. de lac meiores o modificaciones necesarias a Jas instala-

cinnes, wquipos y maquinarias, asvY come las funciones de wun
mantenimiento preventivo qua garantiza el ¢ptimo estado de con-
servacion de los recurses materiales de Ja empresa v

consecuentemente u correcta programacién,

INGENTERIA INDUSTRIAL

Esta funcidén es conocida también come 1a Ingenierta de
manufacturs y es la encargada de disedar los sistemas operativos
concernientes a los procesos de manufactura de cada componente,
determinande 1os tiempos normalizados o estdndar necesarios para
la fabracacisg de 1oz componentes, as1 como los recurses humanos
necesarios y su correspondiente entrenamiento, capacitandolos
para poder elaborar los componentes de la calidad adecuada y on
al tirempo predaterminado. permitiendo la correcta planeacion vy
programacién de las necesidades de ventas.



"COMPRAS . -

Aun en los mejores sistemas del mundo es imposible fabricar
ur  erticule cuando se le requiere, si faltan materiales tanto
directos o llamados también auxiliares, para poder eafectuar Jlas
lebores de manufuctura de dichos articuloes, razén por 1a cual es
de suma importancia una adecuada y oportuna comunicacién entre el
departamento de Compras y el da Control de Produccién de acuerdo
a las particularidades de cada empresa, la funcién de seguimiento
de materisles, wato eo el proceso de poder lograr que les mate-
rialeg estém disponibles oportunamente v de la adecuada calidad,
sera responsabilidad de Compras o de Control de Produccioén,
independientementes de lo anterior, es una funcion esencial que
debe realizarse continuamente.

CONTROL DE CALEDAD.

rara vender wun articulo cualguiera, este debe ser de una
calidad adecuade a su propésito, dicha calidad ha sido
determinada por Ingenierfa del Producto, como Calidad de Proyec-
to y es funcion del departamento de Control de Calidad, certifi-
car de concordancia con dichas normas predeterminadas. para io
cual se auxilia de Ja seccién de Inspeccibn, en recibo dea male-
riales, es proceso y en producto terminade, asi mismo Control de
Calidad debe de procesar esta informaci6n en forma estadistica
pars mostrar las temndencias do calidad y en consecuencia proceder
4 su ajuste, garsntizando su concordancia en todo momento con lar
normas establecidas.

PRODUCCION . -

Fa el departamento ejecutor de los planes y proaramas dao
Plancacion y Control de Produccioén y en consecuencia es e
departamento gque debe estar mas intimamente ligado con este
mismo todos los recursos de los demas departamentos, estan
encaminados & proveer los necesarios ingredientes pars que pro-
ducecion pueda realizar gus funciones cristalizando la labor de
dichos departamentos. .

FINANZAS Y COSTOS. -

Fara que una empresa se mantenga viva y ademas para procurar



su craocimiento tuturo, es necesario quo su operacisn sea

lucrativa afadiendo el adecuado valor a los materiales que

transtorman en artficulos o productos., a un costo tal que permita
generar uwtilidades adecuadas al esfuerzo de dicha empresa, 1a
forma de conocer y controlar estos datos corresponden al

departamento de Costos, el cual necesita los datos de Control de

Produccion para poder determinar los parametros, debiendeo a su
vez informar en forma oportuna a Control de Produccién variacio-

nes. Finanzas a su vez as quien realiza las fumciones correspon-

dientes & la locatizacion de 10s recursos de capits) nacesarios
prars la adecuada operaciédn de la empresa.



2.4 DESCRIPCION GENERAL DEL PROCESO DE PLANEACION

£l proceso de planeacién operativa.

INTERNOS :

Productos y servicios
‘ENTORNO Recursos Financieros.
Recursos Humanos
Capacitacion
Conocimientos

EVALUACION
DE
FACTORES
EXTERNGCS:
Economia
Mercado.
IDENTIFICACION OE Competencia
OFORTUNIDEDES Y Tecnologia.
RIESGOS Fuerzas Polfticas

y Sociales

OBJETIVUS Y METAS

I CONTROL Y
ESTRATEGIAS RETROAL IMENTACION

PROGRAMAS




ENTORNG .-

£1 proceso de la planeacién comienza con el Entorno en !
cuai se desarrollo la Organizacién,

En forma gaeneral d1ndica 1a identidad y propésito de 1la
organizacién, es decir el Entorno dascribe la responsabilidad de
la organizacién de suministrar productos, servicios o sistemas a
un mercade determinado.

Esto define las condiciones l1im{tantes en donda se desarro-
1lo nruestra organizacién, pero también debemos incluir aquellas
sreas (mercados, productos y servicios) en que se podris
desarrollar,

EVALUACION DE FACITORES. -

1 segundo paso al que me referiré, es 13 evaluacidén da los
factores ambientalas a le 1lameremos también analisis de situa-
cibn.

Esta describe aquéllos factores ambientales que tienen una
influencia fundamental en las oportunidades y problemas de 1la
organizacién.

tE1 an&lisis de estos factores los podremos dividir en dos
sacciones, que son las siguientes:
Factores Internes
y
Factores Externos
Los Factores Internos: Estos comprenden los propios productos y
servicios, ast1 come los factores de la
produceién.
La mayoria de estos elamentos pueden sar

controlados por la organizacién. Estos
elementos incluyen: productos y servicios,

16



recursos financieros, recursos humanos,
administracion, instalacién, equipo y
conocimientos técnices.

e  Quwscriber: aqui las ceracteristicas de ‘los productes y
servicios de la organizacion y desarrollo y participacien en el
marcado.

Recursos Financieres.- E1 dinero mantiene a la organizacion vy
SIRVE PARA FUTURAS EXPANSIONES.

Instalacicones.- Su equipo de manufactura, distribucion y
oficinas deben evaluarse y observar si es que
requieren algun camblio para que la organiza-
cién cumpla con lo previsto.

Recursos Humanos.- Se necesita distribuir las fuerzas de trabajo
como las administrativas.

Conocimiento v desarrollo.-Es la tecnologfa requarida para el
producto © su procesc en sy disefo, come se
desarrolla y s1 se tiene 1la suficiente
informacidn,

t1 completo an&lisis de estos factores internos nos dard wun
rasum~n  de nuestre organizacién, de su fuerza, sus debilidades,
su competitividad, ete.

[Los factores Externos.- Incluye a todos aquellos elementos que
estédn fuera del control de 1la organizacion
paro que afectan a la industria, la demanda
del mercado y la distribucién o suministro,

LA CCAmOing A, - Es importante revisar el impacto de Ta ten-
dencia econdémica del pafs, asf como lous
componantes reales e inflacionarios en su
crecimiento.

L6mo podemos anticiparnos y sacar provecho de
los ¢iclos econdmicos y cémo afecta le deman-
da y suministros.

v, - Cudl es la localizacién geografica del merca-
do v la concentracién de clientes. E1 mercado

Merca

N
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Competencia.-

lacnotlogfa.~

fFuerzas Polfticas y

crece rapidamente o es relativamente estati-
co. Cu&les son los precios actuales y sus
tendencias, etc.

Un buen 2nalisis de la competencia y la si=
tuacidn de la organizacisen en ella, es un
elemento vita) del proceso de planeacion.

E1 encargado de Ja planeacion deberd
identificar la competencia presente y po-
tencial, ast1 como las estrategias de cada

competidor importante.

La posible introduccién de nuevos productos y
servicios por los competidores requiere una
investigacién cuidadosa. Debers revisarse
también la capecidad de la industria para
satisfacer las necesidades del mercado y que
impacto tendria unsa mayor colocacisn en el
mizmo.

Cual debe ser nuestra postura de competidor
dependiendo de el porcentaje del mercado que
tangamos cubierte o que queremos cubrir, para
lo cual es importante tomar en cuenta la
postura con los precios, las entregas, LI}
calidad, los servicios. etc.

Esta parte de J1a planaacién légicamente
debera mostrar c¢laramente los datos de

participacion dal mercado de nuestra firma, y
sus principales competidores.

Como afecta el desarrollo de la tecnolegia,
cuél es su rumbo y su potencial.

Cuél es el presente estado de 1a tecnologia
relevante para la organizacién. Cémo evo-~
lucfonardn. por ejemplo. los sistemas de
energfa. etc.

Sociales.- Estamos dentro de una economfa gue
podr famos l1lamar abierta, por lo que hay que
tomar en cuenta todo aquello que de una
manera u otra influira en el desarroilo de
ruestra organizacién.
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kstas fusrzas no solo se derivan de los
c¢lientes industriales, distribuidores y
proveadoras sino a la larga, dal publico en
general como consumidor final,

Como resultado de lo anterior, se debe eva-
luar el impacto actual y potencial que tienen
los grupos publicos, la actual y futura
administracién politica, l1a legislacién
laboral, los sindicatos, etc.

También puede tener un impacto severo en
nuestra organizacién cualquier decisioén
politica, conflicto nacional o internacional,
especialmente ean el suministro de materias
primas u otros materiales.

Identiticacion de Oportunidades y Riesgos: Para llevar a cabo una

planeacién adecuada, hay que identificar
aquellos factores que puedan crear tensiones
o nuevas oportunidades en nuestra empresa.

Una herramienta Gti11 de identificar as el
an&lisis de vulnerabilidad en donde se repre-
senta las m&s importantes oportunidades y
riesgos; su impacto en la empresa y la proba-
bilidad de ocurrencia.

Algun ejemplo de oportunidades y riesgos:

* Un competidor “a" ha fntroducido un nueva
11nea de productos con mejores caracteristi
cas y a un menor costo.

* E1 suministro de materia prima puede
interrumpirse debido a la politica de res-
tricciones gubernamentales.

* Un nueve proceso que sea ha desarrollade pa-
ra reducir significativamente los costos de
produccion.

*La ampicién de conquistar una gran parte del
mercado nos ha alejade del cuidado de la
calidad.



Objetivos y Metas:

Los obJetivos y las metss siempre nos descri-
ben hacia donde so dirige la organizacion.

Podr1amos definfr los objetivos come aguellas
condicionas finales o significativas que wuna
emoresa desea alcanzar .

La definiciotn de objetivos s mediano y ‘largo
plaze es esencial para un buen plan vy una
buenas forma para determinar éstos. es aplicar
el concepto de su mision.

Frecuentemente las organizaciones empiezan en
el proceso de plancacién estableciendo sus
ob jetivos y metas. Sin embargo, en un modelo
logiceo de planeacién cperativa, los obJetivos
v metas siempre representan une respuesta a
las oportunidades y riesgos.

Definir Jas metas de una organizacién no es
tacil, se debe de hacer un balance entre lo
que la organizacion quiere hacer y qué as
capsz de hacer,

Para que las metas sean dtiles en una empre-
sa, deben de ser:

1.-51ignificativas.- Es decir, tener un gran
impacto en la mision de la organizacidn.

2.-Razonables.- S1 la gente no cree gque estas
puwedern ser obtenidas, ne tratard de hacerlo,
Ejemplo: si una meta s incrementar las
ventas el 20% durante los proximos 5 anes y
dicha empresa ha ido creciendo a un promedio
del 5% durante los 5 ahos pasados no sers
14gico.

i.-Un reto.~- Daben de ser lo suficientemente
importantes para que la gente ponga toedo 3su
smpefo para conseguirlas

a,~Especificas y medibles.~ No unicamente en
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Estrategias. -

concepto, sino por evaluaciones numéricas.

§.-Tiempo.- Se dehberd fijar un tiempo para su
cumplimiento.

6.-Consistentes.- No debersdn ir en contra de
otros obJetivos y metas propuestas onterior
mente.

La estrategia describe, el ¢émo, una empresa
pretende lograr sus metas,

Es una etapa ¢rftica en la planeacion como la
seleccionar las estrategias. Tambien hay que
definir como usar nuestros recursos.

La formacién de estrategias adecuadas
presentan el reto mads grande para el erncarga-
do de la planeacién, ademss de ofrecer una
oportunidad para 1a creatividad.

Por eajemplo: Un an&lisis nos muestra que el
80% de 1a rentabilidad de una empresa resulta
de 1la compleja interaccion de las sigurentes
variabhles estratégicas:

1.-lntensidad de la Inversién.- Un incremento
en el capital fijJo o el capital de trabajo,
tiende a reducir rentabilidad y flujo de
efectivo.

2.~Productividad.- Incremento de 1la efi
ciencia, aumenta la rentabilidad.

3.-Posicioén en el mercado.- Incremento en la
participacién en el mercado produce un impac-
to positivo en la rentabilidad vy flujo de
efectivo.

4.-Crecimiento del mercado.~ Participacién
del Mercado en crecimiento puede dnecrementar
el beneficio, . pero requiere inversion
adicional.

.~Lalidad del producto o servicio.- Una alta
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Programas .-

calidad en el producto o servicio, tiemne wun
impacto favorable en el rendimiento financie-
ro.

6.- Empuje de los Costos.- La respuesta de la
empresa al aumento de los costos, depende dc
1a habilidad de reflejarlos en los precios.

Algunos cambios en los factores anteriores
puede tener afectos negativos en un prin-
cipie. Por ejemplo: Aumenter la participacion
en el mercado es costoso.

La secuwencia natural después de la formula-
ci6n de la estrategias es la preparacién de
programas para llevarlos a cabo.

Estos programas debern de estar soportados por
una interrelacion de nuestros recursos y
necesidades. por lo que dentro de los proara-
mas quedarfa le creacién de resumen financie-
ro y presupuesto.

Lontral y Retroalimentacién. - Podrfamos definir esta seccion del

procese de la planeacion de la planeacion,
como la comparacién y evaluacién de los
resultados parciales y totales con 1o
planeado, para poder hacer los ajustes nece-
sarics.

72:



CAPITULO TERCERO

CAMPOS DE APLICACION DEL PROCESC DE LA
PLANEACION OPERATIVA

Nespués de haber conocido el concepto de planeacion su
importancia y wuz caracteristicas aesenciales del proceso de
planeacion, es necesario observar la aplicacion de algunos de
estos conceptos en aquellas &reas de la empresa constiderados
bésicos.

3.1 MERCADOTECNIA

En general, podemos definir a la mercadotecnia <come parte
integral de una organizaciéh que servirsd de enlace entre nuestros
productos y los consumidores.

La primera etapa para la aplicacién seria en s1 la descrip-
cion del producto.

A.) Descripcién del producto.- Para la planeacién adecuada, hay
que conocer nuestro produzto y &1 ambiente en que éste se desa-
rrolla,

Es 1importante conocer sus caracteristicas de disefio, sus
Usos, sus requerimientos especiales, clientes principales. ciclo
de wvida , que porcentaje representa en las ventas totales de

nuestra compafifa, as1 como las normas bajo lac cuales se rige el
producto.

Derntro de las caracteristicas del producto encontramos que
éste debe de cumpliir con las especificaciones generales de los
clientes, por lo que hay gque tomar en cuenta sus opiniones para
saber hasta que punto se estd cumpliendo con los objetivos del
produto. Se identificard tambien hacia que segmento del mercado
esta enfocado nuestro producto.

Es dimportante conocer en que etapa de c¢iclo de vida se



encuentra el producto para as? pedér ser mas realistas <oan  los
objetivos a tijar., &n cuanto al porcentaie de ventas es necevario

conocer cuanto nos reprasenta el producto en cuanto a ventas
totales de nuestry organizacién,

B.) Analisis estadistico del mercado.- La identificacién histé-
rics es de gran valor en la evaluacién y en el entendimiento del
comportamiento y las tendencias del mercado.

Para lcgrar on andlisis estadistico, es necesario como bpase
la investigacion de mercado que nos ayudard a recopilar toda 1a
informacién, espwcialmente de fuentes externas, para 1a toma de
decisiones.

ta investigacién de mercadeo nos dard como resultados infor-
macién come .

La medida del mercado.

El estudio de 1a influencia de los factores controlables.

Le situacisn competitiva, y

La influencia de los factores incontrolables.

Como alqunas organizaciones operan bajo condiciones comple-
Jas de mercado, debido a la granm variedad de productoes, ya sean
astoe terminados o semiterminados. £1 mercado puede ser dividido

en segmentos de acuerdo & la Vfnea de productos, uso final, etc.,
para facilitar la informacién.

c.) Caracteristicas del mercado.- Una vez evaluade el mercade
total y nuestra participacién, hay que definir claramente:

=Las necesidades del mercado.

-Fuerzas y debilidades de la competencia.

- Tendencia del mercado.

-Medios y canales de distribucioén.

-Posibilidad de sustitucién.

Que nce dard los factores claves en e desarrolleo de 1los
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objetives.

Es pues basico, tener un analisis que nos indique las carac-
terigsticas de la competencia.

Como podremos obsarvar, es necesario una evaluacién de los
factores esenciales que nos determinardn las ventas de una u
otra.

D.) Identificacion de oportunidades y riesgos.- Una vez compara-
do nuestro producto, nuestra participacién, etc., con los compe-
tidores, hay que 1dentificar aquellos factores que de una forma u
otra afectard nuestro desarrollo y crecimiento.

Algunos de estos factores pueden ser:

~Calidad del producto,.
~Tecnologia.

-Servicios Técnicos.
~Capacidad de produccién.
~Costo de produccién.
-Precios.

~-Servicios de entrega.
-Relaciones Comerciales.
-Imagen de la Empresa.
-Teérminos de credito.
~Requerimientos de personal.
-~Administracion
-Contfiabitlidad del! producto.
-Asesorfa al cliente.

-Otros.

£.) Objetivos.~ leniendo en cuenta los 6bJet1vos'deF1n1dos para
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la organizacidn en general; pars e) 4rea de mercadotecnia, los

objativoes especificos podrian ser establecidos dentro de las
sreas siguientes:

- Volumen de ventas,

-Precio da venta.

~Penetracién del mercado.
~Contribuction marginal unitaria,

Una vez desarrollados estos obJetivos se cuantificarén en
forma de metas reazlistas.

F.) Proaramas de Accién y Estrategias.- Para slcanzar los obje-~
tivos seralados., hay que tomar un programa de accién o esteblecer
una estrategia.

Cada objetivo deberé de estar soportado por planes de accién
aspec{ficos.

Una vez establecidos astas estrategias habréd que formalizar
los planes para lograrlio y combinados deberan conducir al objeti-
vo establecido.

£s conveniente también tener una serie de planes de contin-—-
a4encia que puedun ser seguidos cuando, debido a cambios no espe-
rados en 81 entorno.

3.2 MANUFACTURA

Los objetivos de manufacturs deberd&n ser congruentes con los
objetivos de mercado, ya que por ejJemplo, no podriamcs hablar de
un asumento significativo en las ventas de cierto producto si no
aumentdramos 1s capacidad de produccién.

ebemos ente-ar, aquellos factores que son realmente criti-
ros para el exito de un producto dedo o una linea de producto.



L alyunas situaciones el factor clave seria el aumentar la

capacidad de cierto esquipo, en otras mejorar Jlos procesos de
fabricacion, etc.

Las areas principales en las que los programas de ser
implementados son JTos siguientes:

-Desarrollo del producto.-

La clave furndamental en el éxito inicial de un producte es
la existencia de ideas creativas e imaginativas ligadas con
1a habilidad del desarrollo de éstas, es decir, de la manera
en como sea el desarrollo del producto, en esa proporcidn
lograremos 3Ja satisfaccién de necesidades por parte del
cliente y ademds de traernos consecuencias para nuestro

beneficio como: bajJar el costo de produccion, proceso de
fabricacison més sencillo, bajar costo de inventario, etc.

~Qrganizacién de planta.-

Una planeacién adecusda en la eorganizacién de la planta nos
afaectard &reas como:

* Localizaciosn.

* Distribucion de &reas de produccién.

* Servicios Primaries

etc.

~MeJoras Técnicas.-

Dentro de estas mejoras técndicas, podr tamos incluir desde e)
mismo producte, @l proceso,. la maquinaria, etc.

-Expansién de instalaciones.-

Muchas vaces s necesario  aumentar la capacidad de
produccion de la planta para lograr asi los objetives de
ventas, por ejemplo: por 10 que este aumento de la capacidad
{sobre sus instalaciones trabajando a mé&xima efdiciencia)
traers consigo la necesidad de un aumento en las
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instalacicvnes, incluyendo almacenes, y servicios generales.

-Me joras de proceso.-

Esto trae consigo una planeacién de estudios de métodos,
estudios de tiempo, etc., que nos reddituardn en reduccién de
costos, mejoras en la calidad de los productos, etc.

~Mantenimiento.-

Para una adecuada produccién debemos tener en buen estado
las dnstaleciones, por lo que es necesario la creacién de
planes de mantenimiento preventivo y en su defecto correcti-
Vo,

-Mane de obra.-

Con una planeacién adecuada de implantacién de métodos de
trabajo, estandares de tiempo y balanceo de l11neas, podrfa-
mus lograr un ahorro coensiderable en nuestros costos de mano
de obra.

-Control de Calidad.-

La calidad de un producto o servicio es l1a resultante total
de las caracteristicas del producto y servicio de mercado-
tecnia, ingenierfa, fabricacién y mantenimjento a traves de
Jos cuales el producto o servicio en uso satisfars las
esperanzas del cliente.

Algunes otros términes, como confiable, servicifal y durable,
en algunas ocasiones se han tomado como definiciones de la
calidad del producto. Estos términos son, en rea’ltidad
caracter 1sticas individuales. que en conjunto constituyen la
calidad del producte y servicio.

Un producto debe desemperar sus funcione tantas veces come
se 1a pida, a todo lo largo de su ciclo de vida estipulado,
en las condiciones de ambiente y servicio; en otras palabras
debe mostrar confiabilidad. De primordial importancia. el
producto debe ser seguro. ODebe establecerse un arado
razonable de servicio y duracion del producto, de forma que
el products =2a prupiamente servicial y durable en su ¢iclo
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de vida. E1 producto debe tener un aspecte que agrade

&l consumidor, debe ser atractivo.

Cuando todes las caracteristicas del producto se encuentra
balanceadas, la calidad resulta de ese conJunto que propor-
ciona la funcidén deseada, con la mayor econcmia, tenisndo en
consfderacion entre otras cosas la obsolescencia y servicio
del producto v esto es el concepto orientado hacia la com~
pleta satisfaccion del cliente de calidad que debe ser
controlado.

Cuando mencionamos la frase control de calidad la palabra
calidad no tiene el significado popular, de la mejor en
sentido absoluto, Tndustriaimente gquiere decir mejor dentro
de ciertas condiciones del consumidor.

Dentro de esas condicicnes son importantes.

1) @t uso que »i producto se destina y
2) su preciov de venta.

E1 procedimiento par alcanzar Ta meta industrial de calidad
es 1lamado control de calidad. Normalimente hay cuatro pasos
para este controi:

i) Establecimiento de esténdares.

Z) Comparacion de la concordancia entre el producto manufac-—
turado o el servicio ofrecido y los estandares.

3) EJjercer accidon cuando sea nacesario {(correccién de pro-
blemas y sus causas).

4) Hacer planes para mejoramiento.

l.os factores gque afectan 1a calidad del producto se pueden
dividir en dos grupoes principales:

a) Tecnolbgico, es decir, maguinarias, materiales y procesos

¥

t) el humano, es decir, operadores, capataces y otro per-
sonal de la compafifa. De estos dos factores, el humano tiene
mucha mayor importancia.

E1 Control Total de la Calidad puede definirse como: un
sistems efectivo para inteqgrar e) desarrollo de la calidad.
el mantenimiento de la calidad y los esfuerzos para mejorar
la calidad de los distintos grupos en una organizacion, de
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forma de permitir al mercadotecnia, -dngenieria, produccien
la satisfaccion tetal del cliente.

Contrel Estadistico de la Calidad: Uno de los aspectos
fundamentales del control de la calidad consiste en usar
m&todos estadisticos para determinar que cantidad de
inspecciéon debe hacerse. En muchos casos, puede ahorrarse
mucho c¢on solo una muestra, en luger de hacer un inspeccién
al 100%. En otros casos, no existe otra alternativa que
tomar una muestra (como cuando las pruebas 1implican 1la
destruccién del producto). Al usar métodos estadisticos se
infiere, a partir de la muectra si el producto se conforma o
no con ta especificacién. Esta inferencia se hace inspeccio-
nando Ya muestra y decidiendo sobre esa base se la produc-
cion total cumpie © no con los estandares de calided. Este
proceso siempre implica Ja posibilidad de error, puesto que
se esta usando la Informaci6n de una muestra paras tomar wuna
decision.

-Control de costos y produccién.-

Con el objeto de visualizar Jas necesidades futuras, se
necesitarsd informacion acerca de la produccion,
l.os objetivos de manufactura pueden ser:
Volumenes de produccién
Especificaciones de calidad.
Uesarrelle de nueves productos.
Reduccisn de costos.
MeJjora de métodos.

Etc.

3.3 TECNOLOGIA

ke muy importante que para loger los objetivos planeados. se
cuente con el apoyo del area técnica de la empresa.
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Dentro de 1los objetivos b&sicos podrfamos observar los
siguientes:

~-Que las instalaciones actuales cumplan con todos los
requerimientos para satisfacer nuestras necesidades da
capacidad, tiempo, etc.

~Que dado el desarrolle de nuestra maquinaria por ejemplo,
nos da la calided y costo adecuados para 1la competitividad
de nuestros productos.

-Es importante contar con un servicio técnico a clientes,
que ademd&s de aumentarle ventalas en la adquisicién de
nuestros productos noes da la pauta para cualquier problema
de diseho, durabilidad, saervicio en el campo, etc.

-Para seguir con una participacién adecuada en el mercado.
el area técnica también tendré& que participar en la creacion
de nuevos productos y su desarrollo.

-Se debe planear también adecuadamente T1a renovacién de las
instalaciones, lo que neos redituaré una mejora del proceso y
una disminucién del costo. Es decir, el 4rea téenica sea
encargarsd de la asimilacién & la empresa de la tecnologia
actual.

3.4 ECONOMIA Y FINANZAS

No podemos dejar a los aspectos econdmicos y financieros
como un tema aparte de las otras &reas, ys que estd {nvolucrada
en cada una de ellas, pero a través del proceso de planeacion,
hay ciertos aspuctos financieros que por su importancia se les
debe dar un tratamiento especial.

En la mayoria de los casos, los objJjetivos de una Empresa, ya
sean & corto o a largo plazo, son la busqueda de utilidades.

Aunque en algunos casos y sobre tedo inicialmente, los
ob jetivos basicos sean:



=-Incrementar la penetracion en &1 mercado.
o

~E1 aumento de las ventas.

En 1 caso de obtener la informacitn necesaria en la toma de
decisiones, es importante presentar sstos dates con los -3 afios
anteriores y 5 pronosticados, parea poder tener una visién clara y
objetiva.

Existen &reas financieras b&sicas en donde los programas de
accion deben establecerse primordiaimente:

-Capital de trabajo.- En donde encontramos el flujJo de
efectivo dentro de 1a Empresa, ademds de cuentas por cobrar,
inventardos, cuentas por pagar y efectivo.

~inversiones.- La segunda #&rea de aplicacién seria 1la de
inversiones, que estars basada en los aestudios de Ja
capacidad actual de 1a Planta, los pron6stices de ventas.
los programas de produccién, mejoras de dinstalaciones, en
donde las implicaciones del gasto da capital debe estar
perfectamente fundamentada.

En el casoc de nuavas inversiones o de necesidades de finan-
ciamientos, debera prepararse un reporte de origen y aplicacion
de recursos, y en donde se determinard el medio de financiamien-
to, como: préstamos bancarios, aumento de capital.

3.5 PERSONAL

Una seccion primordial para el desarrollo y funcionamiento
de cualquier Empresa es su personal.

De su personal depende en buena forma el é&éxito de l1e Empre-
sa, por lo que debe dérsele una importancia fundamental a este
tema.

Existen aspectos a los cuales se les debe dar especial
atencién:
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~ haquis e tones de personat

Ue acuerdo a todos aquellos programas para aumento de la
capacidad de produccidén, nuevas inversicnes, gtc., se pro
pondr&n baces para recliutamiento y seleceién de personal,

- Lapacitecion:

Lton el propésito de mejorar la productividad existente. se
elaborearan programas d capacitacion con cursos, seminerios y
entrenamientos practicos cuyos objetivos estén perfectamente
esteblecidos.

ts importante presentar también un plar de desarrolio del
perconal en cada departamento. Ademas, elaborar un plan generat
para la negociacion del contrato colectivo.

3.6 PLANEACION INTERNA

l.a planeacion operativa de una Empresa requiere antes de ser
elaborads y puesta en marcha, de estudios cuidadosos y una pro-
gramacisn adecuadsa, es decir, una planeacién del plan.

Dentro de esta seccidn se elaboran lous diagramas de barras o
ruta critica en la slaboracisn del plan, su seguimiento, Ja toma
de decisiones correctivas y cualquier otra area de afectacién

3.7 CONTROL AMBIENTAL

En cuanto a la planeacién de todos aquellos pasos encamina-
dos al control de la contaminacién del medio ambiente, hay que
basarse en los requerimientos gubernamentales.

Se debe incluir dentro del plan operativo todos aquellos
focos contaminantes <con su nivel actual, el nivel necesario a
futuro y al costo de establecer controles para estos casos,
estableciendo varias alternativas.



3.8 SEGURIDAD INDUSTRIAL

E1 é&xito de una Empresa depende en una buena parte, de la
saguridad de trabajar en ella.

Podemos decir sin embargo, que la responsabilidad no es
unicamente de parte de la Empresa sino gue es compartida con io
emp leados .

fs necesario realizar programas de accién concratos con
objetivus de reitucir 108 rie3gos y que el numero de accidentes
sea el minimo.

Uentro de estos programas de accioén que podrfamos 1lamar
programas de sequridad, encontraremos los siguientes aspectos
como de importancia fundamental:

~Formacion de comitées de Seguridad,.

-Organigramas de Seguridad.

-Simulacros y programas en caso de desastre.

rEquipo de Seguridad.

~Platicas y programas de sntrenamiento.

-Programas de Inspeccién por cada area.

Antes de establecer 1os programas debemos desarrollar estu -
dios estadisticos de seguridad, de ser posible. los dltimos tres
anos donde se especificara si fue accidente en el &res de trabajo

o fuera, f1ndice de frecuencia y breva descripcién de los
accidentes en el caso de que su gravedad asi lo amerite.
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CAPITULO CUARTOQ
CONTROL ADMINISTRATIVO DEL PLAN

4.1 TIPOS DE CONTROLES EXISTENTES EN LA SUPERVISION

E1 control es un procesoc o procedimiento utfiizado para
asegurar que las personas logren resultados que estén de acuerdo
con el plan y dentro de la organizacién,

Existen dos tipos de controles en la supervision:

a.) Contreoles constantes.
b.) Controles de advertencia o de alarma.

Los controles constamtes, son aquelilos que estan disedados
para evitar que las cosas marchen mal. Por ejemplo.- un termosta-

to es un control constante, mantiene la temperatura de una casa
al nivel planeado.

Los controles de advertencia, ponen alerta al gerente que
algo puede estar marchando mal. Por ejJemplo, el medidor de gaso-
1ina de un autom6vil es un control de advertencia. Pone alerta al
conductor cuango tfeme poco combustible.

Estos dos tipos de Controles se utilizan en los cinco pasos
de supervisién personal: !

1.~ Seleccion.

2.~ Entrenamiento.

3.- Motivacion.

4.,- Comprobacién ¢ inspeccién.

5.~ Evaluacion.
Seleccion, - Es el primer paso de la supervisién personal,
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siendo esta un contrel constante. Es encon-
trar una persona  para ocupar en puesto
determinado. La seleccién correcta consiste
en ocupar el puesto vacante con la persona
que esté mejJor calificada para hacer el
trabajo y para evitar que las cosas marchen
mal.

Entrenamiento.- Este es e1 segundo paso de l1& supervision
. personal, siendo también un tipo de control
constante. Entrenar es ensefiar a la persons
saleccionada todo 1o que necesita saber para
hacer correctamente el trabajo.

Motivacién.- Tercer paso de la supervisién personal y de
tipo control constante . Es ayudar al
empleado para que realice su trabajo volunta-
riamente, bien y con un alto grado de moral.
La motfvacison ayuda a evitar que las cosas se
hagan mal.

Comprobacidén.- £s el cuarto pasc de la supervisioén personal
siendo ésta un tipo de control de advertencia
o de alarma. La comprobacion tiene por objeto
darse cuenta si algo esté saliendo mal,

Evaluacion.- Es el quinte paso y Ultimo paso de la super-~
visién personal, es de tipo control <¢ons-—
tante. Evaluar es revisar la actuacisn fr un
empleado con respocto a los esténdares del
trabajo. También se utiliza para determinar
que accid6n necesita paras un desarrolio adi-
cional del empleads.

4,2 PROGRAMA DE ACTIVIDADES

E1 saber como se encuentran 1os planes de una Empresa an
determinade momento, es de suma importancia ya gque se sabra
oportunamante 4gue desviaciones con respectc a lo establecido se
tiene. Para tal finalidad es necesario que todos Tlos planes
implementados o puestos en desarrollo sean medidos con respecto a
los logros obtenides hasta el momento.
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fodo plan operativo deber& tener cierts flexibilidad, esty
sera tan flexible como as{ 1o requiera el plan, ya que el control
evaluaréd Ja evolucién del plan en el momento, contra Jo que
tedricamente deber{a de ser; es daecir, hacer comparacién de los
rgsultados actuales contrs los obJetivos, para obtener las des-
viaciones que hacta el momanto han surgido. as1 como 1&g cuausas
que lo preodujeron, por lo consigufente se darsd la forma para
raducir al minimo esas anomalfas.

En la administracién de un plan, se tiene que realizar wuna
sarie de funciones. las cuales tienen una gran influencia sobre
el plan a desarrollar y dependiando de que también se llevan a
cabo éstas funciones, el plan podr§ ser mejor dirigido hacia su
meta establecida.

La administracién del plan podrfamos decir que tiene las
siquientes funciones:

-Refinir c¢on las personas y departamentos adecuados los
programas de accién.

-Preparacién de estudios neceésarios para Jla funcionalidad
del plan y sus resultados.

-Establecer conclusiones y medicién de resultados parciales
y totales con su evaluacién.

~Informacién e interrelacién entre los difarentes departa-
mentos involucrados en el plan.

-Elaboracion de reportes, ograficas. etc., como medios
estadfsticos para facilitar la toma de decisiones. Estos
reportes y graficas deber&n elaborarse Junto con el 4rea
afectada, ser 1 mé&s clare y conciso posibles, pero con la
mayor informacién posible.

-Es necesario también, la elaboracién de un programa de
actividades en donde se detallan Jos pasos necesarios para
1levar & ls practica el plan, @l responsable de cada acilivi-
dad, ademés de fechas de iniciaciéon y terminaci6n de cada
una, hasta la pueSta en marcha del plan.

4.3 EVALUACION DEL PLAN

La evaluacion es una parte esencial del control administrea-
tive de) plen, ya que nos daréd la pauta del desarrollo del misme.



La evaluacion sers de dos tipos esenciales:

-Por @1 logro de obJetivos parciales o pronosticados hasta
¢l resultado final del plan en cada una de sus Sreas.

Esta evaluacion sers primero por simple comparacion de los
cbletivos con los resultados reales obtenides, de donde se des-
prenderd conclusiones posteriores que serén de suma fimportancia
an el control y retroalimentacisén del plan mismo.

tina vez concluidos l1os resultados, se hard un estudie por
separado de ceada uno con sus Implicaciones en la creacién de
planes posteriores.
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CAPITULO QUINTO

CONSIDERAC [ONES NECESARIAS PARA LLEVAR EL PLAN
A LA PRACTICA.

La preparacién del plan, es considerada por la mayoria de
las personas, como un asunto secundario, resultado de el proceso
en si, pero un plan operativo debe de ser continuc, dinédmico e
interactive y la preparacién del mismo es parte del procaso en un
instante particular de tiempo.

En primer lugar, uno de los principales objetivos de an&li-
sis de si1tuacién consiste en identificar y analizar las tenden-

cias, fuerzas y fendmenos claves que tiene impacto potencial en
1a formulacion e implantacién de estrategias. Esto representa un
paso de planeacion critico por dos razones: primero, algunos

cambios en @1 med{io ambiente de un negocio tendrd& un fuerte
impacto en los negocios de la empresa. Para poder lograr los
resultados o¢ptimos hay que identificar las fuerzas antes de que
puedan tener el impacto.

En segundo lugar. el ansdlisis da situacion hace incapie en
¥a impeortancia de Ja evaluacion sistamsdtica de los impactos
ambiantalaes. Las fuerzas del madio ambjente deban bugcarse y
analfzarse continua y mas o menos en forma sistemstica. La expe-
riencfa 1ndica que entre mas sistem&ticamente se evaluan las
mismas fuerzas, mas exacta sera la s{tuacién de los 1mpactos de
los cambios.

€n tercer lugar, al andlisis de situacion es un foro para
compartir y tratar puntos de vista divergentes acerca de cambios
ambientales relevantes. En general, tambien se presta a tratar la
stituacidén actual wn la que se encuentra la empresa, iJnsegurida-
des acerca de los cambios ambientales potencfales.

En cuarto lugar, y muy relacionade 'con lo antes mencionado.
las opciones indefinidas acerca de diferentes partes del andlisis
de situacién pueden hacerse mas explicitos en el proceso. Inten-
tos sistematicos para evaluar el medio ambiente puede contribuir
4 aue los individurs agudicen sus actividades amorfas e indefini-
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das

hacia las fuer z45 que operan en el mismo.

En quinto lugar. el eJercicto intelectual Junto con el
andl1isis de situacién deberfa servir para estimular el pensamien-
to creativo.

tinaimente, toda la Informacién recopilada en el andlisis de
situacién deberia proporcionar una base para completar el proceso
de 1la planaacion estratégica en todas sus fases, desde misiones
de reevaluacién basta la formulacién de planes y presupuastos a
corto plazo.

Saber primero donde estamos y hacia donde vamos, podriamos
Juzgar mejor que hacer y como hacerlo.

Con estos propésitos en mente, podemos continuar con los
enfoques del contenfdo v los métodos de evaluacidn de diferentes
partes del analiuis de la situacidn
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CAPITULO SEXTO

CASO PRACTICC
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INTRODUCCION

tn este plan se tomaron en cuenta aquellos factores que da
una o de otra manera influirén en el desarrollo y naecesidades de
la Organizacidén, con una proyaeccién para los siguientes afos.

Tomando en cuenta Jla gsituacién actual, respecto a necesida-
des y potencial de Anuncies y Servicios S.A. Se dividio la empre-
sa un dos unidades de negocio.

Area de negocio que posee un mercado externo de bienes o
servicios para el cual se pusden determinar obJetivos y ejercitar
estrategias independientes de otras d4reas de negocio. Es un
negoc¢io que puede operar independientemente en caso de ser scpa-
rado de la empresa.

Para cada unidad Estratégica de negocic debe de:
1.-Definirse una mision.
~Necesidades que satisface.
-Marcados que atiende.
2.-Definirse los recursos asignados.
~Activos fijos.
~Activos circutantes.

-Costos y gastos,
3.-Mon1torear su desempedo como s{1 fuera empresa independiente.
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-kentabilidad.
~Flujo.

-lnversiones.

-Farticipacison de mercado.

~Utilidad.

4.-Dar un seguimiento al impacto de las estrategias elegidas con
los indicadores adecuados.
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FACTORES A CONSIDERAR PARA
LA DEFINICION DE UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO.

Criterio para 2 o mas unidades estratégicas de negocio:

~Competidores: Una unidad estratégica de negocio tiene un
so0lo conjunto homogéneo de competidores, si la unidad tiene
conjuntos diferentes de competfdores, podria tratarse de dos
o mas unidades estratégicas de negocic.

~Clientes: Varios conjuntos diferentes.

-Precicos: Movimientos en precio de cada l1nea es 1independ-
lante.

-Capacidad de Sustitucion: Varias 11neas no sustitutos entre
s satisfacon diferentes necesidades.

-Calidad y Estilo: Movimientos en calidad de una, no afecta
imagen de calidad en otra.

-Liquidacién: Se puede cancelar 1T1neas sin impacte en el
resto. E

-Grado de Integracion: Cada unidad vende mayoritariamente a
terceros.

~Objetivos y estrategias: Se pueden establacer en forma
independienta.
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CRITERIOS PARA DEFINIR UEN'S

CRITERID

! UEN

2 0 MAS UEN'S INTEGRACI ON INTEGAACION FUNCIONAL O OE
VERTICAL HOR{ZONTAL SERVICID
WERC EXTERNG Si tiene S+ trene Fyede tener o no Ny teene Ne tiene

COMPET IDORES

Tiene un solo

Varios coniuntos
que stiende div
lineas

Fuede tener unp 0
varios conluntos

Contunto coaparti
-do con otro ua .-
dad.

No tiene o0 25 un
solo cansunto

CLIENTES

Tiene un solo
conlunta

Varios contuntos
diferentas

Atras otra unrded
delante 1 o
varios coniuatos

Ceniunto compart:
do can otra
unidod

Selo o Jo3 UEN'S
d2 la orQan:iag.on

PRECIDS

Movimiento en pre
-cio afecte todas
las lineas

Movimiento en pre

-cio de coda li-

nea es indepen-
diente

A-Negociacion in-
terna.
D-Puede ser ei ca
s0 2

ESTRATEIAS

de obletivos v
estrategias

-cer en forme in-
dependiente

otra unidad

en ceenta cuando
manos la ofra

CAPACIDAD DEfLas lineas de pro(Varias |ineas no !A-lnsumos de otrat Substitutos de (Sus productos soa
ductos sat.sfacensustitutos entre unidad otra unidad insymos de otras
SUSTITUCION fivna misma aecesi- si sat.sfacen df(0-Puede se el co- !
dod. necesidodes so 102
CALIDAD Y |Movimiento en ca- |Movimiento en co- |Afecta directameniMovimeenta en co- jAfecto o las vaida
lidad afecta o |lidad de vna, no |-te la colided de) [idad ofecte lao |-des que atiende
ESTILO (maqen del resto |afecta inagen de otra imggen de otra
calidad en otro unidad
No se puede conce Se puede canceior |[Afecta en cadena (Afecta cuando me- |[Su liquidacion o
LIQUIDACION || -lar une linea lineas sin impac-| o otra unidad [nos a otra unided|ofecta en la comer
sin afector o lo to en el resto cializacion
imagen dei resto
GRADD DE |Mavor porcentare |Cado unidod vendej A-Prov, de otro (Puede ser caso ! |Mavor porcentale a
con venta o ter- jaavoritaricaente UEN 0 caso 2 - clientes intarnos
INTEGRACION ceros o terceros 0-Cliente de otra
UEN
OBJETIVOS Y jConsunto integral }Se pueden estobie |Relacionadas con )Deben de tamarse {Sus obietivos v es

trotegias suvbords-
dos o les UEN'S




6.2 DEFINICION DE LA INDUSTRIA

Industria= UEN mas sus competidores.

En este an&lisis se muestra el grado de facilidad o diffecul-
tad pars competir en uma dindustria determinads, analizando
algunos factores para determinar el grado de fragmentacion o
concentracion de la industria,

-Barreras de entrads: Generalmente las fndustrias
concentradas tienen altas barreras que impiden la entrada a
nuevos participantes.

-Economias de escala: El hecho de que existan economfas de
escala significativas en los sistemas de produccién, merca-
do, distribucion, etc. Normaimente hacen que las industrias
tiendan a ser concentradas.

-Costos de trasporte: Cuande el costo unitario de transporte
relacionade a1 costo total del producto es muy bajo 1la
industria tenderd a ser concentrada ya que si este es muy
alto provocard la creacién de centros de produccion en
puntos dYmportantes provocando en ocasiones la presencia de
competidores regionales.

-Necesidades del mercsdo y/o exclusividad del producto:
Existen 1industrias cuyas necesidades de mercado var{fan en
relacién a Jlos deseos del cliente y esto hace dificil Ja
astandardzacion del producto y por tanto se paroduccioén en

gran escala, 1a imagen de ser proveedor de un
producto/servicio para se uso exclusivo, sirve de proteccion
para las empresas pequeras, permitiendoles sobrevivir a

pesar de sus ineficiencias.

~Ventas ciclicas y/o ‘nventarios: Cuando Tas ventas son muy
fluctuantes en ocasiones limitan la construcciéon de grandes
centros productivos provocando wuna mayoer ingerencia de
empreasas paguenas y medianas. En estos casos, aunque existan
economfas de escala en el proceso de produceién, pueden no
ser aprovechedas por el costo de mantener un inventario.
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-Regulacion de gobhierno: Existen industrias en las que el
gobierno Ltiene interés en la concentracion o fragmentacion
de la industria y lo concreta a travées de dncentivos o
ragulaciones.

-Administracion: generalmente las empresas que forman parte
de un industria fragmentada poseen una administracién tami-
1iar, en cambio en las industrias concentradas se encuentran
empresas con administracién protesional.

-Participantes de mercado: Normalmente la concentracién de
la industria se refleja en las participaciones de mercado de
las diversas empresas que la componen. Para efectos del
anadlisis se considera:

Alta concentracién: Cuando los tres participantes mayores
acumulan mas del S0% del mercedo.

Concentracion Media: Cuando los tres participantes mayores
acumulados cuentan con una participa-
cion entre el 25 y el 50%.

Baja <Concentracién: Cuando la suma de los participantes de

los tres mayores no alcanza el 25% de
la dindustria.

47



6.3 ANALISIS DE MADUREZ

Espectativas normales de comportamiento de los negoc¢ios que
componen la industria en cuanto a rentabilidad, flujo, tecnolog-
1a, precios., etc.

ETAPAS DE MADUREZ. (Orientacién Estratégica)

Embrionica: Establecer mercado, tomar riesgos, desarrollar
tecnologia, respuesta répida, tomar posicion de mercado, invertir
considerablemente, esperar baja rentabilidad o perdidas.

Crecimiento: Convertirse en lideres, establecer distribu-
cion, establecer tecnologta, establecer manufactura, i1nvertir
para el futuro, mantener tasa de crecimiento, rentabilidad baja o
moderada.

Madurez: Invertir para reducir costos, lograr eficiencia
operativa, mantener participacién de mercado,, racionaiizar
operac iones, generar efectivo.

EnvejJecimiento: lnvertir cuidadosamente, maximizar genera-
cién de efectivo, racionalizar operaciones, mantenar posicion o
retiro programado.
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GUIA DE NADUREZ

accion del mercado

men de saturacion

FACTORES EWBRIONICA CRECIMIENTO WADUREZ ENVEJECIMIENTO
TASA DE CRECIMIENTO [iHa crecido al senos |Crecimeinto constante|Cracimiento eatre Meaor que 0.7 veres )|
res veces mos que [al menas 1.5 veces G5 v 1.9 veces e el FIB v dezrecia-
el PIB v esta acele| el PIB PIB.. do.
-rondase
POTENCIAL DE LA Potencial de lo de- |La demando se dupli- [E1 crecimieato de laf S:a potencial el
manda difici! de &S| COFQ &R <rRCO OROS demonda es foci! de {mercado este satura
INOUSTRIA -timor per la .aser astymar v 2| aercado do.
-tiduabrz en la re- s2 ggerca 2 su voly-

No DE PARTICIPANTES

Va en oumento rads-
de

Continva creciendo pe
ro o unao tozo decre-
ciente.

Se montiene estables
Focos cambios

Disminuvenda algu-
aas salen del mer-
cada.

LINEAS DE PRODUCTCS

Se enpi.2za o defi-
nir lo linea basica
de productos

Se incorparan nueves
tineas de productos

v se aiustan [les pre-
sentaciones

No hay ¢om®20s en
las linzas basias.Se
puede preseatar algqu
no extensean de li-
v algun aruste en
gresentaceones.

Se empi2zon a redy-
crr las presento-

ciones v fas linzas
basicas de proaduc-
tos. :

DISTRIBUCION DE LA
PRATICIPACION

Mur cambiante,
No 23ta definida

Se eapiezo o definir
Existea cambios impor
tantes ea tos porti-
cipociones de mercedo
(Moyores de 10 puntos
en 3 aaos)

Las empresas con par
trcipacionas .mpor-
tantes eston bien 23
tablec dos podrion
existir cambios en
1e participacion has

Al pase que saten
compatidores. ta in
distria o se eacven
tra en pocas manos
o se dispersa gn pe
Queads eampresos.

AL MERCADO

las aportunidades
no sen auy claros

tas oportunidades son
claras

25 atranpcherados

ta punatos en los
vltimos aros.
FACILIDAD DE ENTRADAfFac.! aun v cuaado |Genaralmente focit v |Difici! competidor-|Difical, poco atroc

tivo 21 eatrar.

LEALTAD DE LA
CLIENTELA

Poca o nado

Alquna competifores
SON MUY 0Qresivos

Patrones d2 compro
eston bien estable-
cid0s.

Fuyerte.




GUIA DE NADUREZ

FACTORES EMBRIONICA CRAECIMIENTO MADUREZ ENVEJECIMIENTO
ENFOQUE DE LA Desarrollo de! con- |Refinomiento v exten- |Refinamiente de pro- {Orientada hacio el }
TECNOLOGIA cepto v de lo inge-|sion de to linea de jcesa. Eficieac.o me- |control de costas

nieria del producto

prodvctos. Enfasis en
rercadotecaia

todos v funciones.
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CARACTERISTICAS DE LAS ETAPAS DE MADUREZ

FACTORES

EMBRIONICA CRECIMIENTO WADUREZ ENVEJEC [ MIENTO
DEMANDA MAYOR MAYOR EQUIL1BRADA MENOR ;
PRECI0S ALTOS ALTOS COMPETITIVOS MUY COMPETITIVES |
TECNOLOG!A SE INICIA SE ESTABLECE SE OPTIMIZA DOMINIO COMPLETO
FUNCION CLAVE INV. Y DESARROLLO WERCADD PROD. Y MERCADO PRODUCC 1 ON
FLUJO MUY DEMANDANTE DEMANDENTE GENERADOR MUY GENERADOR
RIESGO MUY ALTO ALTO UEDID BAJO
PART C1PANTES POCOS RAPIDD AUMENTO ESTABLE DFSMINUYENDD
CALIDAD BAJA BUENA ALTA EXCELEMTE
PARTICIPACIONES INDEF IN1DAS CAMBIANTES ESTBLES CON. 0 FRAGMENTADA

L. DE PRODUCTOS

SIN ESTANDAR!ZAR

DEFINIDAS BASICAS

ESTANDARIZADAS

MUY ESTANDAR

VOLUMEN DE PROD.

PEQUENQS

MEDI0S

ALTOS

EN DISMINUCION




6.4 i ANALISIS DE ATRACTIVIDAD
Sus caracteristicas son:
Aplicable a la industria no & la UEN
VPermits an&lisis estratégico ordenado.

Facilita aportaciones al eguipo directivo.

Visién compartida de la arena competitiva.
A).-Poder de clientes.

B).-Poder de proveedores.

C).~Barreas de entrada.

D).~-Barreras de salida.

E).~Amenaza de productos sustitutos.
F).~-Poder de la fuerza laboral.

9

~

.~-Dependencias externas.
Propicia detinir oportunidades y amenazas.
A) .~PODER DE CLIENTES

Los compradores compiten en una industria forzando Tlos
precios a la baja, negociando mejor calidad y servicio pidiendo
mayores plazos, etc: lo que hace que los competidores tengan mas
enfrentamientos.

B) .-PODER DE PROVEEDORES

i.os proveedores influyen sobre ta rentabilidad de la indus-
tria elevan precios, bajar calidad, restringir el crédito, limi-
tar la oferta.
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C).-BARRERAS DE ENTRADA

£l hecho d¢ uuse se incrementen e) numeroc de participantes enr
una industria, significa una mayor distribucion de las participa-
ciones., reduciendose la atractividad de la industria,

D) .-BARRERAS DE SALIDA

Factores de tmpiden o dificulten la salida de los competido~
res actuasles en la industria.

E).-AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

En la mayoria de las industrias generalmente existen opcio-
nes de sustitucion generadas por Iindustrias diferentes a le
analizada.

'

Estas opciones (productos sustitutos), al poder
seleccionarse en lugar de los productos de la industria, ejercen
prasiones sobre 1a rentabilidad de esta.

F).-PODER DE FUERZA LABORAL

La fuerza laboral es un factor determinante en 1a
rentabilidad de una {ndustria y su poder se incrementa en funcién
al impacto que se comportamiento pueda tener sobre los resultados
de la industria.

6.5 RIVALIDAD

Grade de enfrentamiento que existe entre los participantes
de una 1industria asociado a la necesidad que tiene alguno de
ellos para mejorar su posicién competitiva.



PODER DE CLIENTES

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO
CONCENTRACION Son muychos, fraqmentados |Hav compradores importan- |Unos cvantos controlon to
Coapron volumenes peque- |[tes. pero la amavyoria com- jdas las compras.

CLIENTES A0S, pro basos volumenes con Existe una clara concen-
respecto a las ventas de jtracion de coapradores.
industria,

CAMBIO DE No hav productos sustitu- JAlgunos sustitutos o sus- [Se puede util.zar sustitu

tos o no se pueden adqui- {titucion parcial de los }tos importontes.

PROVEEDOR XL insumos mas importontes, [Existe un boio costo de

Alto costo de cambio de
proveedor.

JCasbio de proveedor cavsa

ria costos noderados.

cambiar proyeedor.

IMPORTANCIA DEL

No har neqociacion

impor-
tante de precios.

Producte ne ocupa la prio
ridad de los insumos aas

Intenza negociac.on de
precios.

CosTo inportantes pero es impor
tante.
El precio se neqocio sin
{legar a peticiones avy
estrictas.
CALIDAD / Producto cloramente di- |Existe alqun grado de di- |Producto no d«ferenciodo
ferenciodo. feranciacion. No existen requisitos sig
DIFERENCIACION Se requiere oftos estanda|Lo calidod que se requie~ fnificativos en cuonto ca-

res de calidad

re es estandar.

lided.

INTEGRACION Y/0
CONOCIMIENTO

No existe ninqun
do.
No tiene interes de hater

inteqra-

No conocen los costos o
productos d2 la industria
Conocen pocos proveedores

Alquaos inteqrodos,
0 parcialmente.
Conocen 2a formo general
costos. demandas, precios
de la indvstrin.

Parcial conocimiento de
procesos.

Conocen buen numero de
proveedores.

total

Los mas importontes estan
inteqrados.

Ampiig conociniento de
proveedores, costos deman
das de estos.

Conocen informacion de la
industrio,
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PODER DE PROVEEDORES

FACTOR

BAJO

NIVELADO

ALTO

CONCENTRACION
PROVEEDORES

Son avchos, froqmentodos
Compran volumenes peque-
708

Hov compradores importon-
tes, pero la amovoria com-
pro boios volumenes con
respecta a las ventas de
industrio.

Unos cuantos controten to
das las compras

Existe uno ¢lora concen-
trac.on de proveedores

CAMBIO DE
PROVEENOR

Se pueden vtilizar susti-
tos importantes.

Existe vna clara concen-
tracion.

Alqunos sustitutos o sus-
titucion parcial de los
insumos mos importontes,
Cambio de proveedor causa
ria costos moderados

No hav productos sustitu-
tos o no se puzden odqui-
rir,

Atto costo de cambio de
proveedor.

IMPORTANCIA DEL
€osTo

No hay negociacion impor-
tante de pracios

Producto no ocupa la prie

ridad de los insumos aas
iaportantes pero es impor
ante.

€l precio se negocia sin
{legar o peticiones muy
estrictas.

Intensa neqociacion de
precios.

CALI0AD /
DIFERENCIACION

Producto no diferenciado
No existen requisitos sig
nificativos en cuento a
calidad

Existe alqun qrodo de di-
ferenciacion.

La calidad que se requie-
re es estandar

Producto claramente di-
ferencado.

Se requiere altos estanda
res de calidad

INTEGRACION Y/0
CONOCIMIENTO

No existe ninguno inteqra

0.
No tienen interes de
hacerlo.

No conocen los costos o
productos d2 la industria
Conocen pocos proveedores

Alqunos integrodos, total
0 parcialmente.

Conocen en forme generol
costos, demondes, precios
de la .ndustria.

Parcial conociniento de
procesos,

Conocen buen numero de
proveedores.

Los mas importantes estan
inteqrados.

Amplio conocimiento de
proveedores. costoy deman
das de estos

Conocen informacion de fo
industria.
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BAARERAS DE ENTRADA

FACTOR

ALTAS

YEDIAS

BAJAS

ECONOMIAS DE ESCALA

Qbligan a entrar con gran
des valumenes

Economias de escala neo
san determinantes

No hay econemias de esce
lo o son irrelavantas.

DIFERENCIACION DE
PRODUCTO

Marcas bien identificadas
Lealtad de marca

Pequenas difareacias
aia lealtad

No hay diferenciacion
(comodity)

REQ DE CAPITAL

Intensiva en cap:tal
Alta inversion.

Lo inversion no &3 und
limitante importante

Iatensiva 2a mand Je obra
Bato inversion.

ACCESO A CANALES DE
DISTRIBUCION

Conales soturados

Lazos estrechos
Coinversiones

Alta lealtod de distri-
buidores

Dificil crear un auevo
canal.

Dist cambiario de produc-
to si avmentara Su margen
Se requiere inversion po-
rQ Crear um nuevo canal.

Se eston saturando
Solo retac.on comercial
Facil crear uno nvevo

DESVENTAJA EN COSTOS

Gran ventaso en costos
Acceso ventaloso a mate-
rias primas. tecnologia
lmportonte curva de expe-
riencia.

Potentes.

Alguna ventaia en costos
Tecnologio accesible a
costo moderado

Curva de experiencia que
se puede comprar 0 QSiMi-
for ropideo.

Minina ventasa en costos
Tecnologia libre v dispo-
nible

Sobre oferta de materia
prima.

No hay curva de experien-
cia.

POLITICAS GUBERNAMENTALES

Severas reqloaentaciones
Gobierno inhibe lo parti-
cipacion

Existen requisitos que
son cumptibles

Restricciones ainimas
Gobierno impulsa fuer te-
nente.

REACCION DE
COMPET | DORES

Coapetidores atrinchera-
0s.

Tienen recursos pora he-

cerle frente a uno nuevo

Historicaante lo han he-

cho unidos ante un nuevo

participante.

Alqunos reaccionarian
Recursos medios para ha-
cerle frente,

Pasivos ante un nuevo
competidor

Ne tienen recursos

No hoy union.
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AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

FACTOR

BAJO

WEDIA

aLTa

RENTABILIDAD

SUSTITUCION

VENTAJRS

No afecta la rentabifidad
de la industria

£s minimo no han 5.do0
un peligro.

No ofrece ventaias signi-
ficotivas sobre los pro-
ductos de fa industrie

Afecta en basjo 2s¢aia la
de 12 industria

Mantienen presion sobre
Tos productos

No representan un serio
peligro

Presionon fuertemente las
margenes

Arenazan constantemente
con sustiteirlos.

lmpor tantes ventaias, hanf

venido gonando porticipa-
cion de mercado




PODEA DE LA FUERZA LABORAL

FACTOR

BAJO

N{VELADO

ALTO

NATURALEZA DE
ORGANIZACION SINDICAL

Sindicatos locaies
Mo son coaflictivos

Peticiones infer,ores a
tas de otra industrias

Sindicatos con [:3as 2
organizaci.ones

Conflictos ocacionales

Peticiones razonables,
similares al promedio.

Sindacatoe gremial nacio-
aal fuerte.

Ganaralmente muy conflic-
tivas,

Pet.tiones mavores a los
de otras industrias,

REQUERIMIENTOS DE
MANO OE OBRA

Abundante

No require especializa-
cion

fndustria intensiva en
capital

Dferta v demanda equili-
brada.

Requiere conocimientos
facilmente impartidas

Equil«brado capstal v
mano de obra.

Estase

Aftto qrado de especiali-
cion.

Industria inteassva en
manoe de obra.
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RIVALIDAD

FACTOR BAJA WEDIA ALTA
CRECIMIENTO DE LA Crece constantemente mas [Crece en foramo similor al|El crecimiento es menor
ropido que e! PIB (mini- |PIB (eatre 0.7 v 2 veces)jal_del PI B no tlega a
INDUSTRIA no dos veces. Lo oferta v demonda tien-|0.7).
Existen demanda insatis- |den o balancearse. Oferta supera o ta deaan-
fecha da.
COMPET | DORES Competidores semejontes |Competidores con origenes |Origenes d:ferentes cbie-
con obretivos v estrate- (distintos pero obsetivos |tives v estrategios difer|
DIVERSOS parecidos. tes.

gias practicamente iqua-
fes

DIFERENCIACION DE
PRODUCTO

Diferenciacion ¢laramente
percibida

“Producto diferente.

Marca bien definide.

Hoy diferenciacion pero
tiene influeacia el pre-
cio v/6 el servicio.

No se percibe diferancia
Solo se decide o base de
precio.

NUMERD DE
COMPETIDORES Y
EQUIL1BRID ENTRE ELLOS

Industria con potos compe
tidores v/0 acuerdos
entre ellos.

Un o unos competidores
controlan un recurse
inportante.

Grupos internos con acuer
-dos,
Numero mediano de coampeti
dores.

Muchos competidores sin
acuerdos
industria fragmentada

INCREMENTOS DE
CAPACIDAD

Crecimiento en foraa uni-
forme v lineal

Pequenos excedentes de
capacidad que pronto son
cubiertas.

Grandes sumentos escalo-
nodos que tardon en cu-
brirse.

COSTOS FIJas 0 DE
ALMACENAMTENTO

Pocos significativos

Relevantes perd no son
los mas importantes

Muy altos




"ANUNCIOS Y SERVICIOS S.A."

PLANEACION OPERATIVA

1992

60



19

IOENTIFICACION DE POSIBLES UEN's

CAL10AD
PRODUCTO  {COMPETIDORES| PRECIOS | CLIENTES ESTILO {SUSTITUCION|LIQUIDACION] INTEGRACION,
ANUNC 10S: 0gs N0 0 NO NO HORIZONTAL
N N
GRUPOS GRUPO SON

PLASTICO LE CERVEZR LE HAY
CON ILUMINA| PRINCIPAL- SUSTITUTOS
CION INTE- MENTE AFECTA AFECTA IMPACTO
GRADA (L.P) TERCEROS

(en aenor
DE NEON escala)
MARQUES INAS
ESPECTACU-
LARES
(Carteleras
Lonas, Uni-
polares)

En base o los factores se identifica dos unidades estrateqicas de negocio por lo que la empresa

dividiro para suv estudio en estas unidades.
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DEFINICION DE LA PRIMERA U.E.N.

FABRICACION Y VENTA DE ANUNCIOS CON {LUMINACION INTEGRADA, DE NEON Y MARQUESINAS
PARA PROMOCION DE FRODUCTOS Y SERVICIOS EN PUNTO DE ¥ENTA
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DEFINICION DE LA SEGUNOR U.E.N,

FABRICACION. INSTALACION, MAMTENIMIENTO, VENTA Y RENTA DE ANUNCIOS ESPECTACULARES
(CARTELERAS Y UNIPOLARES).



DEFINICION DE LR INDUSTRIA (Primera Industria)

LA INDUSTRIA ESTA FORMADA POR LA U.E.N, Y TRES GRUPOS DE CONPET!DCRES:

Priner qrepo:
GENERAL DE NEON 2 MEXICO.
NEON ALF S.A,
PUBLIANUNCIQS ¥ NEON DE MC«ILU
ANUNCI0S LUMINOSOS SOL S.A. OE C.V.
NEON INTEGRAL DE MEXICO.
Sequado grupo
LINCON Y ASOC!ADDS
ANUNC10S LUZ COLOR
PUBLICI1DAD SILVH N:GN S.A.
ANUNC10S HCHI NEON
NEON COMERCIA
NEON ¥ PLHSTICU
PLASTIANUNCIOS.

KROMER.
RICO PUBLICIDAD.
CARTELERA Y NEUN

Tercar qrupo:

C10S A.C.0.
ANUNTCOS EL FENIX.

Note: Los grupos de competidores estan acomodados con forme ol grado de impertanci. v
pader competitivo.



DEFINICION DE LA INDUSTRIA {Ssqunda Industria)

LA INDUSTRIA ESTA FORMADA POR LA U.E.N. Y :

VENDOR
GRUPC P.M.P
CYNESA
COMUNICACION TECNICA INTREGRADA
AINSSA



ANALISIS PRIMERA INDUSTRIA

66
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ANAL1S1S DE CONCENTRACION (Prisera Industria)

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO
BARRERAS OF No se requieren montos importontes para la
ENTRADA X para instalociones de produccidn.
ECONOMIAS DE No existen economias de escale
ESCALA X
CasT0S DE Es balo
TRASNPORTE X
NECESIDADES No esto estandarizado e! producto
DEL MERCADO X
VENTARS No existen ventas ciclicas _{pero en AYSSA
CICLICAS existe una demanda mevor en Enero a Junio)
REGULACION No impide 1o eantrado al mercodo pero si
GUBERNAMENTAL X exiten ciertas reqlamentaciones.
La mavor partede 105 empresas poseen una ad-
AOMINISTRACION ministrocion tipo fomiliar
PARTICIPACION Los participantes mavores no aicanzon el 257
DEL MERCADO X de lo industrig.
RESUMEN X

Industria fragmentade. focilidad pora coapetic (capitulo 6. )




ANALISIS DE MADUREZ (Primera industria)

FACTORES EMBR. CAEC. MAD. ENV. __-._J
TASA DE CRECIMIENTO Crecimianta  conc.derable, d.l.f.l.T
O LA INDUSTRIA X de estimar coa respecto al F. '.:'_.{
POTENCIAL DE SATUR, Dificel de estimar deb do a las va-
OFE LA INDUSTRIA X riacianes del mercade. _4
LINEAS DE PAODUCTO Se incsrparan avevas lineos.
ESTABLECIDAS X Asyste de presentaciones,
CAMBIO EN EL NO. DE En crecam.ento pero 6 une tasa ae-
2 PARTICIPANTES X nor.
DISTRIBUCION DE LA No hay combios significotivos ea
PARTICIPACION X la participacion
LEALTAD DE LOS Muy peco.
CLIENTES X
FACILIDAD DE ENTRAR Generalmente fac.l.
A LA INDUSTRIA X
MADUREZ DE LA Refinamiento de !as !ineas de pro-
TECNOLOGIR X ductos.
RESUMEN X

Industrig ea crecimiants 13 orientacion estrateq.ca debera ser de trotar de convertirse 2a lider

2stablecer ua canal de distribucion,

tecnologia v manufactura,

tratar de maatener uno tasa de crecrmiento.

icapitels 2.4 faa

sera necesario inverat para 21 futuro

la rentabbilidad sera basa o moderada.
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PODER DE CLIENTES (Primsre lndustria)

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO
CONCENTRACION Volumenes balsos de ventas.
X Muchos v fragaentadds,
CLIENTES
CAMBIO DE Se puedea vtilizar productos sustitutos.
X Baso costo de coambio de proveedor.
PROVEEDOR
IMPORTANCIA DEL ‘ No har ngqociacion importante de precio
casTo
CALIDAD / Producte no diferenciado.
X Calidad estondor.
DIFERENCIACION
INTEGRRCION Y/0 No conocen los costos o productos de la in-
X dustria, conocen poces provesdores.
CONOCIMIENTO
RESUMEN X
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POOER DE PAGVEEOORES (Priamsra Industric)

FACTOR BAJO NiVELADO ALTO
CONCENTRACION Hay proveadares importantes pero !1 mavor.a
X son distribusdores.
PROVEEDORES
CAMBIO OE Causaria un costo moderado debido a las pin-
X turas (calidad ),
PROVEEDOR
IMPORTANC 1A DEL Se neqocia sin !legar a peticiones myy es-
X trictas.
CasTa
CALIDAD / Producto no diferenciado.
X Coiidad estandar,
DIFERENCIACION
INTEGRACION Y/0 No conocen los costes o productos de lo in-
X dustrio, conocen pocos proveedores.
CONGCIMIENTO
RESUMEN X




BARRERAS DE ENTARADA (Primera industria)

FACTOR BARJO NIVELADO ALTO
ECONOMIAS DE No son determinontes,
ESCALA X
DIHEHENCIBCIUN No hay diferenciacion,
DE PAODUCTO X
REQ. CAPITAL X La inversion no es uno limitante
ACCESO R CANALES Solo relacion comercial.
DE DISTRIBUCION || X
DESVENTAJA EN Tecnologia fibre v disponible.
M costa X
POLITICA Restricciones minimas.
GOBNERNAMENTAL X
REACCION OE Pesivos ante un avevo competidor.
COMPET|DORES X
RESUMEN X

El grado de participociones entre los participontes es menor por fo que fe atroctividad de lo indus-

trig es alto,
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BARRARERAS DE SALIDA (Priasra Iadustria)

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO

ACTIVOS Tienen vsos difereates a los de fa industria
ESPECIAL1ZA00S ’
ALTOS COSTOS No es s.qnificativo.

DE SALIDA .

INTECRAC 10N ‘ No tiene repercucion sobre otros negocios.

BARRERAS Hoy un atractivo emocional.
EMOCIONALES )

POLITICA No existe vna politice en cvanto esto indus-
GOBERNAMENTAL e

RESUMEN




EL

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTGS (Primera industria)

FACTOR BAJT NIVELADO ALTO
Afectan en baJa escalo sobre toda 2n los
RENTABIL10AD X cambios d2 precios
Mantienen un ¢ presion no tem sigaificativa.
SUSTITUCION X
Ofrecen unas ventaias poco sigaificativas
VENTAJRS X no resulta un peligro.
RESUMEN X




Primera {ndustria

ANENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

PRODUCTO VENTAJAS DESVENTAJAS
~Anuncios de laminaf~Facil de fabricar. -Deopondiendo del clima en
rotulados con o sinj~Muy baratos. donde es colocado es su
{luminacion. ~Produccion en serie. vida util,

~Facil de colocar.
-Bastante durables.

~8olo se puede usar lamina
debido a su resistencia

~Poco o nada de manteni~j a la flexion,
miento.
~Anuncions L.P's de ||-Procesc de elaboracion f[-Deapolimerizacion de la
lona,real zada sencillo. lona en un tiempo razona-

~No se fractura facilmente
~No requiers opsraciocnes
con temperatura.

~No requiere un fondeo.
~-Bastante economicos.
~Menor tiempo de fabrica-
comparado con los de acri
lico.

—Fabricacion en serie.

blemente corto (tambien
comparado con los de acri
lico.
-No se conoce la duracion
de la pintura sobre la lo
na.

~Litograftias
poster

tipo

-Baste economicos.
~Facil de colocar.
~Facil la saturacion del
mercado.

-Su vida util muy variable
-Faciles de quitar,
~Pueden ser poco visibles

~Manejo de grandes volu-

menes de fabricaclon.
-Tableros electroni-j-Se puesden poner varios |-Muy costosos.
cos de dimensiones anuncios en uno de estos {-3e deaprograman facilmen-
regulares. tableros. te.

~Facil la programacion de{~Mantenimiento costoso.

los anuncios.

~Bastante vistosos.
~Pacil colocacion y mante-
nimiento.

~Consumo de energia consi -
derable.

=Rotulacion de corti{
nas metalicas y mu~
ros,

~Bastante durable.

-Llamativo.

-Barato

-No ae necesita una planta
industrial para realizar-
loa.,

~Anuncio unico.
~Contratacion de rotulis-
tas.

~Controlar mas el personal

74
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PODER DE LA FUERZA LABORAL (Primera industria)

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO
NATURALEZR No es conflictive
DE LA X La mavor.a no tiene sindicatos.
ORGANIZACION Los que tiene la maroria son blaacos.
SINDICAL
No requiare de mano de obra amuy calificada
REQUERIMIENTOS
Requiere conocimientos faciimente impart.des|-
DE X
MANO
DE 0BRA
RESUMEN X
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ANALISIS DE ATRACTIVIDAD---RESUMEN (Prisera industria)

FRCTOR B8AJO NIVELAROO ALTO
Lo mavor parte de los competideras np poseen
RIVALIDAD % una estrateqia bien definida.
BARRERAS DE Los montos no sen importante tanto paroc la
ENTRAOA X planta comd para la distribucion.
AMENAZAR PROOUCTO Erercen uno presion coastente sabre lo
SUSTITUTOS X industria,
PODER OE La movar parte de las ventas san a clientes
CLIENTES X pequUenos
PODER FUERZA La meno de obra no es colificoda, sindicatos
LABORAL X biancos,
DEPENOENC | RS -Reqlamentacion por parte del! gohierno.
EXTERNAS X
PUDER DE -So0n pacos laos proveedores pero la mavorie
PRGVEEDORES X son distridbuidores.
BARARERAS DE La mavoria de estas barreas son 2mocionales
SAL 10A X
GRADO DE
ATRACTIVIDAD X
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RIVALIDAD (Priasra indusrtia)

FACTOR 8AJO NIVELADO ALTO
CRECIMIENTO DE X Crecio’ en los yltimos ands pero en este
LA INOUSTRIA ultimo apo se daatuvo estable.
COMPET | DORES Competidores muv diferentes abretivas r es-
D1VYERSOS X trategias distintos.
DIRERENCIACION Solo se decide a base de precio.
DE PRODUCTO X
NUMERO DE Muchos competidores sin acuerdos la indus-
COMPET | DORES Y X tria se encueatra frosmenteda.
EQUILIBRIO
INCREMENTOS OE Crecimiento en forma uniforme v lineal
CAPAC 1 DAD X
L‘USTUSUF/JU§ g Y Relevantes paro no son los mas importantes
ALYACENAMIENT!
RESUMEN X

competitiva.

Existe un enfrentamiento moderado entre los participantes,

tienen necesidod de melorar Sv posicion
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DEFINICION DE FUERZAS Y DEBILIDADES

(Prisara UEN)

FUERZAS

QEBIL IDROES

-CAPACIDAD DE LA PLANTA UAYOR QUE LOS
COMPET 1 00RES.

-RELACIONES.

-MANEJD DE ECONOMIAS DE ESCALA.
-SINERGIA CON EL GRUPD.

-SEAVICID / ATENCION AL CLIENTE

-ESTRUCTURA DE COSTOS ALTA.

-HAY FUERZA DE VENTAS PERD NO ESTA RESPALDADA POR

LA PRODUCCION PARA TERCERDS, PODR LR PRIDRIDAD HACIA
GRURD CERVEZA.




W3 0K Ssu s

prenic: BRANE LS

6L

DEBIL 1DROES

(Primara UEN)

D-OXDHIJOVE~

PROBABILIDAD
ALTA BAJA
H -ESTRUCTURA Of COSTOS ALTA.
€ {-FUERZA DE VENTAS NO RESFALOADA POR LA
H PRODUCCION PARA TERCERQS, POR LA PRIO-
A RIDAD HACtA EL GRUPO CERVEZA.
-SERVICIO / ATENCION AL CLIENTE.
P
Y
%
fA
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FUERZAS

{Prissra UEN)

D-OZTDHO TR~

PROBABILIOARD

ALTA

BAJA

DTrOocx

-MAYOR CAPACIDAD DE LA PLANTA
-RELRCIONES (SINERGIA DEL GRUPO)
-MANEJD DE ECONOMIAS DE ESCALA,

DPOOTT
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(Priagra Industria)

AMENAZAS

OPORTUN| DADES

-POSIBLE =NTRADA OE NUEVOS COPET!DORES
POR LA APERTURA COMERCIAL.

-RACIONALI1ZACION DE SERVICIOS EN EL
OISTRITD FEDERAL Y AREA METROFOL | TANA
(ENERGIf ELECTRICA | AGUA. ETC.)

-DESARROLO DE ~RODUCTOS NJ SUSTITUTQS
OE MAYOR TECNOLOGIA.

-POSIBLE SALIDA DE COMPETIDORES NACIONALES.

-MERCADOS DE PRODUCTOS SUSTITUTOS NO EXPLOTADCS
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(Priaera industria)

AMENAZAS

OPORTUN!DADES

-DESARROLLO DE PRODUCTOS SUSTITUTOS
A BAJO PRECIO.

-REDUCCION DE MARGENES POR EL
INCREMENTO EN LOS INSUMQS.

-ENTRADA DE NUEVOS COMFETIDORES
REGIONALES

-PARTICIPACION CON BAJOS VOLUMENES.

-PARTICIPACION DE NUEVOS PROCUCTOS SUSTITUTOS.
-PRODUCTOS NO SUSTITUTOS A BAJO PRECIO.
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OPORTUNIDADES (Prigera industria)

D-=MZTDHDOVE~

PROBABIL1DAD

ALTA

BAJA

DPIrocCcx

-DESARROLLO DE PRODUCTOS ND SUSTITUTOS

DE MAYOR TECNOLOGIA

-MERCADD DE PRODUCTOS SUSTITUTOS NO

EXPLOTADODS.

DOO0

-SALIDA DE ALGUNOS COMPETIDORES
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AMENARZAS {Priaera industrig)

DO DJVQVIE -~

PROBABIL 10RO

ALTA

BAJA

D >TOocCcxs

-LIBERACION DEL NUEVD REGLAMENTQ SOBRE ||-POSIBLE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES

ANUNCI0S EXTERICRES.

-RACIONAMIENTO DE SERVICIOS.

FOR APERTURA ECONOMICA.

e lglein+]
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BASES DE COMPETENCIA (UEN 1)

PONDERAC 10N

PRECID 40
0ICTA LA VENTA DEL PRODUCTO OTORCGANDD VENTAJAS AL MAS BARATO.

SERYICIO / ATENCIONS AL CLIENTE. 35
CALIDAD Y REFIDEZ DEL SERVICIO, AS! COMO EL MANTENIMIENTQ DE ESTE. ‘
FUERZA DE VENTAS, -
INCENTIVDS SOBRE VENTAS, FRECUENCIA DE VISISTAS AL CLIENTE.

AELACIONES. 10
CONTACTOS OE LA EMPREQQ CREA VENTAJAS SOBRE LOS DEMAS COMPETIDORES.

(SINERGIA DEL GRUPO)

ECONOMIAS DE ESCALA 10

PRODUCCION DE GRANDES VOLUMENES FIJANOO LA IDEA AL COMPRADOR DE UN ANUN-

C10 CON CIERTAS DIMENSIONES DETERMINADAS

100




CLASIFICACION DE COMPETIDORES (PRIMERA INDUSTRIA)

GRUPO 1 GRUPD 2 GRUPD 3 AYSSA

BASES DE COMPETENCIA PONDERACION|ICALIF | PUNTYCALIF | PUNT]CALIF| PUNT HCALIF| PUNT

PRECIO, 40 4 1.60 3 t.20 3 .20 4 1.60
%EHVICID / ATENCION AL CLIEN 23 L 1.00 4 1.00 2 0.30 3 0.75

& |FUERZA DE VENTAS, 13 4 0.60 3 0.43 2 0.30 4 0.60
RELACIONES, 10 4 0.40 2 0.20 1 0.10 5 0.30
ECONOMIAS DE ESCALA 10 3 0.30 3 0.30 ! 0.10 3 0.50
TOTAL 100 410 3.135 2.20 3.95

4 Nota: Los gqrupos de competidores eston acomodados con forame al grado de iaportancio v padar
coapetitivo.
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CALIFICACION POSICION COMPETITIVA (UEN 1)

BASES DE COMPETENCIA PONDERACION CALIFICACION
PRECIO. 40
SERVICIO / ATENCION AL CLIENTE. 23 5
FUERZA DE VENTAS. 15 3
RELACIONES. 10 4
ECONOMIAS DE ESCALA 10 3
TOTAL 100 4,35




ANALISIS SEGUNDA INDUSTRIA

a8
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ANALISIS DE CONCENTRACION (Sgqunda iadustria)

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO
BARRERAS DE No se requieren mdatas importentas pars
ENTRADA X las instalaciones 32 produtc:n.
ECONOMIAS DE No existen econom.as de escala
ESCALA
COSTOS BE Debido at acaerreo de materiales ¢ el manten:
TRASNPORTE X miento que se requiere
NECES | DADES En sy mavarig estandar.zado pocos diferen-
DEL MERCADO X cias en tom2Ros.
VENTAS No existen wventas ciclicas oen tvando exis-
CICLICARS tan son poco sign.ficativas,
REGULACION No existe ninquna reglamentac.aa en cuanto o
GUBERNAMENTAL X zona metropolitana, cirertas 2n carretera
La mavor porte de las emoresas poseen uno ad
ADMINISTRACION X ministracion profesional
PARTICIPACION Los participantes mavores alcanzan el 25¢
DEL MERCADO de 1o industria.
RESUNEN X

Industrio madicnamente concentraoda d:f.cultad esperada para competir
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ANALISIS DE MADUREZ (Sequanda industria)

FACTORES EMBR. CREC. MAD. ENV.
TASA DE CRECIMIENTO Crecimienta conciderable, dificil
OE LA INDUSTRIA X de estimar con respecto ai P.1.B.
POTENCIAL DE SATUR, Lo demande aumeatora en 123 proxi-
DE LA INDUSTRIA X 305 QAOS.
LINEAS DE PRODUCTO Se incorporan auevas lineds.
ESTABLECIDAS X Aluste de presentaciones.
CAMBIO EN EL NO. DE Pocas cambios,
PARTICIPANTES X
DISTRIBUCION DE LA No hay cambios significativos en
PARTICIPACION X la participacion.
LEALTAD DE LOS Mur poca,
CLIENTES X
FACIL1DAD DE ENTRAR Dificil el entrar,
A LA INDUSTRIA X
MADUREZ DE LA Refinamieato del el proceso de pro-
TECNOLOGIA X duecion v funcrones.
RESUMEN X
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PODER DE CLIENTES (Sequnda Industria)

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO
CONCENTRACION Volumenes baros de ventas con respecta o la
% industeia.
CLIENTES
CAMBIO OE , Se puden utilizar sust.tutos importontes,
PROVEEDOR
IMPORTANCIA DEL Y Se neqociq el preci0 con pocas peticiaaes
COSTO
CAL1DAD / < Lo calidad que se requiere es estandor.
DIFERENCIACION
INTEGRACION Y/0 Conocen buen avamero de proveadores.
X Parcia! conacimiento de! proceso
CONGCIMIENTO
RESUMEN X
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PODER DE PROVEEDORES (Ssqunda ladustria)

FACTOR BAJO NIVELADOD ALTO
CONCENTRACION Exisistan muchos proveadores 2n los insumas
PROVEEDGRES b mas importantes
CANBIO OE X Existe un bajo coste de cambior proveedor.
PROVEENGR
IMPORTANCIA DEL Se neqocio el precio con pocos peticiones
COsT0 X
CALIDAD 7 Le colidod que se requiere es estandar
DIFERENCIACION *
INTEGRACION /0 ’ No existe ninguno inteqrado
CONOCIMIENTO !
RESUMEN
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BARRERAS DE ENTRADA (Sequnda industria)

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO
ECONOMIAS DE No son determinantes.
ESCALA X
DIHEHENCIHCIUN No hay diferenciacion.
PAROOUCTO X
REQ. CAPITAL X Lo inversion no es una limitante
ACCESG A CANALES Se requiere una iAversion.
OE DISTRIBUCION X
DESVENTAJA EN Curve de expariencio que Se asimtla
€osTa X rapido.
POLITICA - Restricciones minimas.
GOBNERNAMENTAL X
REACCION DE Rlqunos reaccionan.
COMPET | DORES X
RESUMEN X
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BARRRERAS DE SALIDA (Sequada industria)

FACTOR BARJO NIVELADO ALTO

ACTIVOS ¢ Tienen vsos diferentes o los de la industria
ESPEC!AL 12A00S
ALTOS COSTOS No es significativo.

OF SAL!DA

INTEGRAC I GN X No tiene repercucion sobre otros negocios.

BARRERAS . No hay un atractivo emocional.

EMOC1ONALES

POLITICA No existe una politice en cuonto este indus-
GOBERNAMENTAL e

RESUMEN X
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AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS (Sequnda industria)

FACTOR BAJO NIVELADD ALTO
Afectan en besa escalo sabre tedo en los
RENTABILIDAD X cambiaz de precsas.
Mantienzn un o presion no tan s.gaifecativa.
SUSTITUCION X
Ofrecen unas vantoias peco signeficativas
VENTRJAS X no resulta ua peligro.
RESUMEN X




Segunda industria

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

PRODUCTO VENTAJAS DREVENTAJAS
-Anuncios de 1lona -Mayor resistencia a la ~Degradacion de la lona
espectaculares. intemperie. mas rapida que la del
acrilico.
~Mas ligero que los espec-
taculares de acrilico. ~No se conoce la duracion
de la pintura sasobre la
~Iluminacion por atras de lona.
de la lona.
~Dificil el tensar la lona
~Facil la colocacion.
-Anuncios de neon ~Muy llamativo en 1a nochel{~Costo elevado en la pro-
espectaculares. duccion.

-Creacion de varias figu-
ras en relacion al anun-
cio.

-Mantenimiento constante.
-Muy fragll.

-Consumo de energia elec-
trica elevado.

-Espectacularess con
varios anuncios
(hechos a base de
prismas triangula-
res)

-Se presentan tres anun-
cios con intervalos de
tiempo regulares.

-Muy elevado el costo de
fabricaclon.

-84 falla el motor o un
engrane se pierde todo el
anuncio.

~Hantenimiento conectante.

~Sistema de engranes muy
contoso

~31 fallara el suministro

de eneglia elesctrica, tal

vez no so podria ver nin-
gun anuncio.

-Tableros electroni-
de gran dimension.

~Se puede en un solo table
ro varios anuncios.

~Facil colocacion.

-Programacion sencilla

~Muy elevado el costo del
tablero.

-Trabaja solo con energlia
electrica,

-Necesita de cierta sombra
para poder funcionar.

-Expectaculares con
combinacion de va-
rios materiales co-
como acrilico, ny-
lon, etc.

~Baastante llamativos.

~Complicada su elaboracion
-No resulta economico

-Resinas o pegamentos es-
peciales

9%
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PODER DE LA FUERZA LABORAL (Ssqunda industria)

FACTOR

BARJO

NIVELADO

ALTO

NATURALEZA
DE LA
ORGAN!IZACION
SINDICAL

Ho 2§ conflictive

tas sindicatas son blonctes

REGUERIMIENTOS
OE
MANG
DE 0BRA

No requiere de mano de obra muy calificoda

Requiere conocimientos facifmente impartides

RESUMEN
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RIVALIDAD (Sequnda indusrtia)

FACTOR B8AJO NIVELAOO ALTO

CRECIMIENTG DE X Crecio’ en fos u!timos eA0s pero en este
LA INOUSTRIA ultias aro se maatuvo establz
COMPET | DORES Competidores con origenes d:stintos pers

DIVERSOS X obietivos paerecidas.

DIRERENCIACION Hay d.ferenciacion pero tiene influenca
DE PRODUCTO X el precio en cuante renta o venta.
NUMERG DE Un numero mediono de compet.dores. sin

COMPET IDORES ¥ X acuerdos entre s,

EQUILIBRIO

INCREMENTDS OE Crecimianto en forma uniforme v lingal
CAPAC 1 0AD X

COST"S E1JOS 0 . San poco significativos,

A

HLU@FtI\.E‘MIENTG

RESUMEN X
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ANALISIS OE ATRACTIVIDAD---RESUMEN (Ssquade industria)

FACTOR BAJO NIVELAOO ALTO
Competideras con un tamano siailar v estra-
RIVALIDAD X tagias d.ferentes
BARRERAS DF Se requieren montos no muy importantes para
ENTRADA X fas instalaciones de fa planta (fabricacion)
AMENRZA PRODUCTO No represante vaa amenoza pero ex.ste una
SUSTITUTAS X X presion constante.
PODER DE La movor parte de los clieates corresponde a
CLIENTES X companias de recursos considerables.
PODER FUERZA Lo mano de obra no calificada, sindicatos
LABGRAL X blancos.
DEPENDENCIRS Mavor reglamentacion por parte del gobierno
EXTERNAS X
PODER DE Existen muchos proveedores en (oS insumos
PROVEEDORES mas importantes.
BARRERAS DE No tiene repercucion sobre otros aegocios.
SALIOA X
GRAOD DE
ATRACT I VIDAD X




DEFINICION DE FUERZAS Y DEBILIDADES

(Sequnda UEN)

FUERZAS

DEBILIDADES

-wAYOR CAPACIZAD DE ACTIVEOS FIJOS.

-BUENA CALIDARD DE LOS PRODUCTOS Y
SERVICIOS.

-SINERGIA CON EL GRUPO.

-BUEN PRECIO.

- RELACIONES.

-SERIEDAD.

-UBICACION MENOR CAL1DAD QUE LOS COMPETIDORES.

-LA FUERZA DE VENTAS NO SE ENCUENTRA RESFALDADA HACIA

TERCEROS.

-FALTA DE ESFUERZO DIRECCIONABD A BUSQUEDA DE MEJO-

RES LUGARES.
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FUERZAS

(Saqunde UEN)

D~OZTDDOVE -

PROBABIL 10RO

ALTA

BAJA

D>IOcCcx

-MAYOR CAPACIDAD DE LA PLANTA.

-BUEN FRECIO.
-SINERGIA CON EL GRUPO.

-BUENR CALIDAD DE LOS PRODUCTQS Y SER-
vVicios

D>OO7TV

-SERIEDAD
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DEBIL 1DRDES

(Sequada UEN)

DO DHDIO VI~

PROBABIL 1 DAD

ALTA

BAJA

ITOCT

-LUGAR OE UBICACION MENOR QUE LOS CON-

-FALTA OE ESFUERZO DIRECCIONADD A BYUSQUE

-FUERZA DE VENTAS NO £STA RESPALDADA.

PETID0RES.

DA DE MEJORES LUGARES.

D200




£o1

(Sequada Industria)

AMENAZAS

OPCRTUNIDADES

-LISERACHDN DEL NWUEYD REGLAMENTO SOBRE

AHUNCI0S EXTERIDRES.

-TENOENCIA HACIA LA INTEGRACION VERT!-

CAL DE LOS CLIENTES

-RACIONALIZACION DE SERVICIOS EN EL
DISTRITO FEDERAL Y AREA METROPOLITANA

(ENERG!A ELECTRICA Y AGUA)

-CONCENTRACION DE COMPETIDORES POR LA UNION DE

00S O MAS COMPETIDORES.

-POSIBLE SALIDA Dt COMPETIBORES NACIOHA

-RESTRICCIONES EN EL  ANUNCIO DE BEBI-

LES.

DAS ALCOHOLICAS Y TABACOS POR T.Y




ol

(Sequnda industria)

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

-DESARROLLO DE PRODUCTOS SUSTITUTOS
A BAJG PRECIO.

-REDUCCION DE MARGENES POR EL
INCREMENTO EN LOS INSUMOS.
-ENTRADA DE NUEVODS COMPETIDORES
REGIONALES

" {l-PARTICIOACION CON BAJOS VOLUMENES,

-PARTICIPACION DE NUEVOS PRODUCTOS SUSTITUTOS.
-PRODUCTOS NO SUSTITUTOS A BAJG PRECIO.
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AMENAZAS (Sequnda tadustria)

D-CIZTDHDO VR~

PROBABIL 10RO

ALTA

BAJA

DIXOCK

'-LlBEHP-CION DEL NUZYQ REGLAMENTQ SOBRE |- CONCENTRACHON O COMPETIODRE DEBIOC A LA

ANUNCIOS EXTERIORES.

UNIGN DE DOS O MAS

D00

-RACIONAMIENTO DE LOS SERVICIOS.
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OPORTUNIDADES (Sequnda industria)

D~C1ZDD—HDOVE—~

PROBABIL I DAD

ALTA

BRJA

DITOCE

-DESARROLLD DE PRODUCTOS NO SUSTITUTOS
DE MAYOR TECNOLOGIA.

-RESTRICCIONES EN T. V.

OO

-SALIDA DE ALGUNDS COMPETIDORES.

-CONCENTRACION DE COMPETIDORES
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BASES DE COMPETENCIA (UEN 2) PONDERACION
LGEHLIZHCFON DE LOS ANUNCI0S 0
RELACIONES .
CONTACT0S OE LA EMPRESA CRER VENTAJA SCNRE LOS DEMARS COMPET!ODORES 2
PRECID
07RECER UN MEJOR PRECIO Y/0 SERVICIO, ATRAVES DE LA ECONOMIA DE LA INSTA- 2
L=Ci0ON DEL ANUNCIO.
FUERZA DE VENTAS. 15
INCZNTIVOS SOBRE VENTAS, FRECUENCIA DE VISITAS AL CLIENTE
PROMOC ! ONES 10

DS, DESCUENTDS, DESCUENTOS EN PAQUETE. OTORGAMIENTO De CIERTOS SER-

100
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CLASIFICACION DE COMPETIDGRES (SEGUNDA INDUSTRIR)

VENDOR ﬂ P.M.P CYNESA AYSSA

BASES DE COMPETENCIA PONDERACIONCALIF | PUNTIiCALIF | PUNTJCALIF| PUNT {CALIF| PUNT
LOCALIZACION DE LOS ANUNCIOS 30 3 1.5 4 1.20 3 0.90 3 0.99
RELACIONES 25 5 1.25 4 1.00 4 1.00 4 1.00
PRECIO 25 3 0.75 4 1.00 4 1.00 3 1.25
FUERZA DE VENTAS 15 3 0.75 4 0.80 3 0.43 4 0 60
PROMOC I ONES 5 4 0.2 3 0.13 3 0.13 3 0.13
TOTAL 100 4,43 3,95 3.30 3.90
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CALIFICACION POSICION CUMPETITIVE (UEN 2)

BASES DE COMPETENCIA PONDERACION CALIFICRCION
LOCAL IZACIGN DE LOS ANUNCIOS 30 5
RELAC I ONES 25 4
PRECIO 20 5
FUERZA DE VENTAS 15 4
SROMOC | ONES 10 3
ToTAL 100 4.4
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(Primgra industrio)

ANALISIS

DE ATRACTIVIDAQD-- - RESUMEN

(Saqunde tndustrie)

BAJO

NIVELADD

ALTO

FACTOR

BAJD

NIVELADO

ALTO

RIVAL|DAD

BARAERAS DE
ENTRADA

AMENAZA PROBUCTD
SUSTITUTOS

PODER DE
CLIENTES

PODER FUERZA
LABORAL

BEPENDENC| AS
EXTEANAS

POOER DE
PROVEEDORES

BARRERAS DE
SAL1DA

GRADO DE
ATRACTIViDAD
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UEN 1 . ANUNCIONS PUNT: DE VENTA.

FABRICACION v VENTA OE  ANUNCIOS CON LUMINARCION
INTEGRACA, DE NEON Y MARQUESINAS FARA PRUMDC)UN
0% PRODUCTOS Y SERVICiOS EN PUNTO DE VENTA.

UEN 2 : ESPECTACULARES

FABRICACION. INSTALACION. MANTENIMIENTQ VENTAY !
EPEINI!-‘SLDEEQ')\JUNUOS ESPECTACULARES (CARTELERAS Y - |

INDUSTRIA 1 INDUSTRIA 2
3 GRUPOS DE COMPETIQORES
12 GENERHL NEON. VENDOR
NEGN fALF, PUP,
PUBL | ANUNC l CINESA,
FLASTICOS ¥ NE“N DE MEXICD. C.T.).
ANUNCIOS LUMINDSOS SOL. ALN.S. A
NEON INTEGRAL.
CONCENTRACION: BAJA CONCENTRACION, HEDIA

MUY FEAGMENTADA

CON ENTRADA RECIENTE DE NUEVDS CDMPETIDDRE‘:
MEDIANDS Y PEQUENOS.

WADUREZ CRECIMIENTO.

WADUREZ.
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POSICION COMPETITIVA

INDUSTRIA 11

MAXIMA: FAVORABLE,

Sin perder la arioridad de dar servicio a Cervecerio, nosotras pensamos que a mediono -largo plazo-
la pogicion coapetitiva seria favorabie, Siempre v cuando hava los récursos o este mercado.

ACTUAL:  SOSTENIBLE.

La UEN quarda una posicion competitiva sostenible vo que tiene vno reatabilidad buena en este seq-
zento. de marcado, ao cuenta con wune planta‘de Anuncios lo suficientemente sigaificativa para poder
competir en una industria de crecimientos importantes

Estn%cesorio invertir en este seqmento de marcodo o ferceros para GSpirar a und amelo posicion caa-
petitiva,
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IMPULSOS ESTRATEGICOS

TERCERCS

GRUPO CERVEZA

1MPULSO

CRECIMIENTO 8APIDO,

-Es aportante crecer o clientes terceros
debida o la alta rentabilidad .que esto -
representa para A Y, S5 S A,

IMPULSO

INDUSTRIA |
EELCIENTAR..

-La produccion de LP'S buscande wung maver
rentobiliad v eficientor el matenimiento
con el #in de dor servicio al cliente --
(Grupe Cervezay.

INDUSTRIA 11
AENOVAR:
-Renovar ta planta de anyncios con Grupo

Cervezo, con 21 f.n de que la publicidod
sea mas efective.
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PLANES Y ESTRATEGIAS
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ESTRATEGIA

NOMBRE:

PENETRACION DE MERCADD.

DEFINICION:

éNCRE.‘.‘ENTHH EL NUMERQ DE ANUMNCIOS EN AUN 15: ANUAL DURANTE LOS PROXIMOS
YA

PLANES DE ACCION:

Soticitar opovo por parte de! grupo para iavertir el fivio a terteros.

Todas les reducciones en costas dadas por optimizacion destinarlas a
a iaversion para producto a terceros.

IND!CADORES CLAVE:

[nvertir yna contidad constante aproximada a Jos 400 m!iones.

RIESEQ:

BAJD. Desatender las necesidades de! Grupo Cerveza.

RESPONSABLE:

Gerencia General v Ventas.
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ESTRATEGIA

NOMBRE:

REOUCIR COSTOS.

DEFINICION:

REDUCIAR COSTOS MEDIANTE LA OPTIMIZACION DE LA PLANTA PRODUCCTIVA ALCAN-
ZANDO EL PRIMER ARO 107 DE REDUCCION Y UN 5z EN LOS SIGUIENTES % AWOS

PLANES DE ACCION:

Aplicacion de metodos de Ingenierie lndustrial.

(Balanceo de Lineas, Maneso de Materiales, Busqueda de Nuevas Productos
Standares, Lav Qut.)

Busqueda de Productos sustitutos.

Copacitacion.

Optimizecion de Rutas

{NDICADOR CLAYVE:

Cos tos.

Calificacion del Servicio.

RIESGO:

Perdida de la calidad

RESPONSABLE:

Jefe de Produccion v Jefe de Marquesinas.
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ESTRATEG!A

NOMBRE:

REQUCIR COSTOS.

DEFINICION:

REDUCIA COSTOS MEDIANTE LA OPTIMIZACION DE LA PLANTA PRODUCTIVA,
QLgﬁgéﬁNuﬂ EL PRIMER AN 107 DE REDUCCION Y UN 3z EN LOS SIGUIENTES
NU3,

PLANES OE ACCION:

Aplicacion de metodos de lngenieria (ndustrial.
Rediseno de productos (para ahorro de materiates).
Copacitacion o todos Jos aiveles.

Optimizacion en lo togistica.

INDICADOR CLAVE,

CDSTOS.

RIESGO:

BAJD. Perdida de calidad.

RESPONSABLE:

Gerencia de Dperaciones.
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ESPECTACULARES

NOMBRE:

MEJORRR LA CALIDAD DE LA PLANTA DE ANUNCI0S CONTRATRDOS CON CERVEZA.

DEFINICION:

MEJORAR LA UBICACION DE LOS ANUNCIOS, TENIENDQ AL FINAL DE 2 AROS EL
207 ARA EL 507 AA Y EL 307 A.

CAMBIAR A IMAGEN A 150 ANUNCICS POR ARC.
MEJDRHF; EL SEHVICID OE MANTENIMIENTO, REDUCIENDO EL NUMERD DE QUEJAS

CERD ( QUEJAS POR OPERACION, SOLAMENTE RESTANGQ LAS QUEJAS
POR FUCGZRS 0 ELEMENTOS NO INPUTABLES A LA OFERACION).

PLANES DE ACCION:

Conpror metores lugares para casbiar fa plante de aauncios.

Copacitac,on del persona! de supervision v aantenimiento.

INDICADCRES CLAVE:

Numero de anuncios ARA, AR, A.
Numero de anuacios de Cerveza 7.20 x 7.20 Mts.

Numero de guesas recibidas.

RIEGOS:

MEGIO. Grupo Cerveza no paque el valor fusto por la plantilta de aauncios

RESPONSABLE:

Gerencia Geaeral




CONCLUSIONES

Come  se pudo observar en el desarrollo de este trabajo, 1la
direccion dJe 1a 'ndustria moderna tiene que cumplir tiene qus
cumplir con las tres responsabilidades basicas que determinan su
actuacién:

12 Ubtener ¢! adecuado rendimiento de los recursos que esta
dispone.

29 Lograr una razonable seguridad a las inversiones de todo
tipo de recursos con que cuenta la fabrica.

19 Cumplir las obligaciones que la Empresa tiene hacia la
comunidad, tanto en relacion con el grupo de personas que
la constituyen como 1a propia Nacion.

Que son las que determinan su actuacién, ya que si no tiene
el adecuado rendimiento a los recursos que la Empresa dispone,
Jogra asequir-r- los recursos cualquiera gue sea su tipo v no
cump lee  Ccon lws nbligacirones, que como Empresa tiene hacia la
comunidad. oo st podra asequrar el éxito de la misma,

La planeacién operativa tendrd que ser ta herramienta mas
importante para la direccién, ya que con esta, se puede coordinar
& todas las partes de la Empresa, ya sea en la acc¢ién o pravi-
si4n, und ve:s daplicade la planeaciodn astrategica y operativa,
segura gque obtendra los maximos beneficios y seguridad de los
recursos digponibles.

Bésicamente, 1la localizacién dentro del entorno weconémico,
politice social y gemoera&fico de nuestrs Empresa, nos daré& la
cauta parn 14 eafccbividad de los objetivos planeados.

Los estudios han demostrado que los benaficios financieros
dae las Empresas con planeacién definida son superiores a todas
aquellas que no la tienen; sin embargo muchos de los beneficios
derivados J2 esta, no son muy tangibles como los aspectos finan-~
clero:

119



Algunos de estos beneficios van a ser los siguientes:

Mejor entendimiento de nuestra Empresa y el
medio en que se desarrolla.

Nos ayude a detectar y & 1a localizacién de
Auevos recursos y estrategias. -

Beneficia a la comunicacién interna de 1la
Emprasa,

No dara un panorama de nuestras fuerzas vy
debilidades,

Un buen plan, esta basado en la Informacién y precisa estar
complementado por programas especificos, medibles y alcsnzables.

1in embargyo, el futuro es inclerto y no podemos tomar un
plan ni  sus programas o-estrategias como algo infalible y sin
desviaciones, por lo que debemos estar preparados con los planes
de contingencia para que al existir una desviacién en lo plansa-
do, no afecte nuestros objetivos finales.
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