
·:.: 
~. . \' .· .. ·· 

DIVIS!ON· DE ESTIJDIOS DE POSGRADO 
FACULTAD DE ING!i;NI:ERIA 

PROPUESTA DE UNA METO,DPLOGIA 
PARA LA Pl:ANEAC 1 ON· DE ·.VENTAS 

Di;:, .. UNA EMPRESA DE 1 NST.~l)MENTOS 

LU 1 S ROBERTO VEGA• G()NZALE;z'. 

TrabaJO 
Presentado a la Div1s1~n d~ Estudiot d~ 

Po.sgrado de· 1 a· 

FACULTAD DE INGENIERIA 
de 1 a 

UN 1 VER'S, I DA.Cl NAC 1 ONAL AUTONOMA DE MEX 1 CO 

Como r:e.qu ¡si to para obtener 
.:e1 g~ad~.-de · ~ 

MAESTRO EN PL,A.N~A~ IÓN 

Ciudad Univers1tar1a,.·M~K¡c~· D;F. 
S~ip·t:i einbre, .,.~ ·. 

1 
~· .. 

1EHS CON 
FALLA DE ORlGEN _ 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



IP!Rilll.UESlfA IIXE W IHíllIDfilOBDA 
~~ 11.A IPllJ:lNEA[ a mi IM WINlf AS 

IIXE W IBMP!R[SA IIXE DINSm.ooINlf(S 



TEffARIO. -
11111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111 

1. 1NTRODUCC1 ON ................................. ·. . . . . . . . . 2) 
1.0 COMENTARIOS GENERALES ................ :........... 2) 
1. 1 PROPOSITO DEL TRABAJO Y RESULTADOS ESPERADOS..... 3) 
1. 2 METODOLOGIA...................................... 5) 
1.3 APORTACION.. ....... ............ ............... ... 9) 

2. EL PROCESO ESTRUCTURADO DE PLANEACION .......... ,; ... . 
2.0 ANTECEDENTES; ........ ; .. ~~. . . 
2. 1 EL METODO DE PLANEAC i ON; . •. 
2. 2 EL METODO OPERAC 1 ONAL; ; .. ·. 

3. EL METODO KEPNER TREGOE ......... . 
3.0· ELEMENTOS DE LA SECUENCIA DE . . 
3. 1 ANAL 1 S 1 S DE S 1TUAC1 ONES ....... , .. '· .............. . 
3, 2 ANAL 1S1 S DE PROBLEMAS ... , .. , ..... ; .............. . 
3 .. 3 ANAL 1 S 1 S DE DEC 1S1 ONES ......................... , . 
3.4 ANAL/SIS DE PROBLEMAS POTENCIALES ............... . 

4. INSTRUMENTACION DEL PLAN.............................. 38) 
4.0 PROPUESTA SANCHEZ GUERRERO PLANEAC/ON NORMATIVA.. 38) 

5. PROPUESTA DE LA METODOLOGIA PARA EL PLAN DE VENTAS.... 44) 
5.0 COMBINACION DE LOS METODOS OPERACIONAL SISTEMICO 

KEPNER TREGOE. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 44) 
5.1 METODOLOGIA FINAL: COMBINACION DE METODOS 

OS-KT-SG.......................................... 50) 

6. APLICACION DEL METODO OS-KT-SG A LA PLANEACION DE 
VENTAS ....................... ". . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 53) 
6.0 EL CASO DE UNA EMPRESA DE INSTRUMENTACION.. ....... 53) 
6.t UBICACION DE LA EMPRESA........................... 54) 
6.2 ANAL/SIS DEL SISTEMA EXISTENTE ................ ;,.. 59) 
6.3 EVALUACION EX-POST ..................... ;;;,,· ...• ~... 69) 
6.4 ANAL/SIS DE SITUACIONES DE LA EMPRESA.·.;,,,;,,;',,, 79) 
6.5 ANALISIS DE PROBLEMAS ........... '.'.'': ..... <;:'. .. :;;,, 84) 
6.6 ANALISIS DE DECISIONES .................. ,.;_,;; ..... ( 98) 
6. 7 . INSTRUMENTAC/ON DEL PLAN DE VENTAS ... i, ·'........ (118) 
6.8 /MPLANTACION Y CONTROL ................ ·... . .. . . . . (130) 

7, CONCLUSIONES ......................... · ... ·.,;·•··••••••••• (135) 

8. BIBLIOGRAFIA........................................... (t36) 



1. INTRODUCCJON. -
11111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111 

1.0 COMENTARIOS GENERALES. 

D1ar1amente, el ser humano se enfrenta a s1tuac1ones 
problemáticas que se presentan en los sistemas en los que él 
mismo part1c1pa. 

Estas situaciones son problemáticas, porque en el los la 
rea 1 1 dad d 1f1 ere de 1 o deseado. 

Hay dos caminos a seguir: 

1) Adaptarse a sus problemas, es decir aceptar la 
rea 1 i dad no deseada con sus consecuencias. 

1i) Mod1f1car la situación tratando de corregir la 
desv i ac 1 ón entre 1 a rea 1 1 dad y 1 o deseado a través 
de los elementos y recursos disponibles. 

Existen muy diversos tipos de sistemas: Sistemas Sociales, 
Sistemas Biológicos, Sistemas Económicos, Sistemas 
Product.1vos, etc., todos tienen un mayor o menor grado de 
complejidad dependiendo del número de variables y el ·número 
de elementos involucrados, son por lo general dependientes 
del tiempo y por consiguiente tienen una cierta dinámica. La 
d1nám1ca del sistema es entonces la forma en que el mismo 
responde a las excitaciones tanto internas como externas. 
Existe un tiempo de respuesta característico para cada 
sistema. 

Si tratamos de resolver algún problema, esto significa 
corregir la desv1ac1ón entre la realidad y lo deseado. El 
proceso de corrección deberá realizarse considerando la 
respuesta del sistema en los d1st1ntos tiempos. En el meJOr 
de los casos, la corrección debe real izarse como un proceso 
continuo. A este proceso le 1 lamamos planeación. 

Con este punto de partida, entendemos que es posible Y 
necesario planear dentro de los sistemas productivos. En 
este trabaJO, abordaremos el problema de planeación de las 
ventas en un sistema de esta índole. 



1.1 PROPOSITO DEL TRABAJO Y RESULTADOS ESPERADOS. 

Todo sistema proauct1vo genera 01enes o servicios, Jos cuales 
le dan su razón de ex1stenc1a. S1 Jos productos del sistema 
tienen demanda, esto es una fuente de ~ida para el mismo. De 
hecho, el sistema proauct1vo pueae crecer o 1nclus1ve 
aesaparecer, depe'nd 1 en do de 1 a cant 1 dad demandada de sus 
productos,, ·S 1 son:'º í enes t ang 1o1 es, 1 a a emana a se m 1 de por 
medio de l()s;pedlOos, ae .. los mismos. 

General.mente,.:"e1.Depar.tamento de ventas, es el encargado de 
sum1~1s~ra~"el ~comoust1ole" o pedidos al sistema productivo; 
según e 1, 5·¡ gu 1 en te esquema: 

PEDIDOS 

CONTABILIDAD 
p 

$ R PRODUCCION 
1 o 
s o SERVICIO 
T u 
E e ADMON. 
M T 
A 1 OTROS 

V 

11 11=» o VENTAS 
•o••••••••••• 
• CLIENTES e~~~~~ 

••••••••••••• 

•vender•, por 10 tanto es un proceso continuo que requiere 
planeación, dado que es una de las variables más importantes 
dentro de la Dinámica ae la empresa o Sistema Productivo. 



En escenc o a, se. podri a dec o'r que·/~oda emprésa riequ o ere un 
meJoramoento canto nÚo de ·si.JS.'.ventas: Exo stén:m.ucnos' factores 

~~~;~~~i·~i:·~S:rei~ .. ~~ .. ~~.~~;·,¡:\a.·>~-!:~;f,?:'~,~~.~~·~~;~.e~~,!_~i~~:~:;,~ me J.~~~: 

;;;,:ii:~i~~if ~~·Jt{~f~~~f iH~~f i~f &l~ii~tiítr~::··. ,,, 
·, . _. _ · .· ,·.·.~:< ;··.··, .,·;.- .c'': .. ;~~-';·-:;.~ ... y> •. :,l:.2~ ~-):·--~,-- ·:~v•.:: ._:~':::·~-\ ·~¡.;: ;.-..~,._.,, 

El resul_tado espel'ailo é~,(~'rifh,(/;ci1alm~nté propbner' un esquema 
medo ante· e 1 cu a 1' ,· · a •:tr.avás'. dé" 1 ·a ap 1 o cac:o ón de recursos 
matero.alés y· 'n'umanos,' se'a' po'sible en ·el corto plazo 
o ncrementar 1 as ventas sobre 1 os res u 1 tados promedios 
an,uales. 

Existen elementos que nos permiten suponer que la 
part1c1pac1ón que tiene esta empresa en el mercado puede 
incrementarse. Desde 1981 a 1986 su participación respecto 
al mercado total de 1nstrumentac1ón y control de México, 
según se expl ocará más adelante, na estado abajo del 101. del 
total. Se na observado que los recursos del Departamento de 
ventas y 1 a organ 1 zac o ón de 1 a empresa, as i como su 
estrategia para el maneJO del mercado na sido la misma, 
durante los últimos años. 

consideramos que con un plan de ventas en el cual se- defina 
1 a ap 1 o cae o ón de recursos numanos y mater 1a1 es a 1 o 1 argo de 
un periodo determinado, es muy posible que los resultados en 
ventas totales se verán incrementados, ya que se logrará 
penetrar en nuevos mercados, o part1c1par más en los ya 
existentes. 
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1.2 HETODOLOGIA. 

·:: . ·, ·. 
La empresa pira li cúal~~rete~de~os establecer~un pl.an de 
ventas, t 1 ené unos .. 23 ,)ños .. de~;·.'.ope("ac1ónf·en. ·e 1 Mercado 
Mexicano. Sus procedimientos(i'de ventas:han.s1do :los mismos 

::~ 
1 

:u::~º: l d~~::~!2~~~~~~f~,~~~;~·g{~·itñ·~tirse ha d~f; n 1 do en 
e 1 punto 1 • 1 , reafnlllrfte'..;.e~·; u,n'.{prob 1 ema de cÓrrecc 1 ón y /O 
meJoram1ento. En ·.·Pa.rt.i'i::ú 1 ar::.•'es·. un.Problema de meJorami en to 
de las ventas, t1ac1en.do. úsó'· eficiente de los recursos 
materiales y num~~os~ · · 

La exper1enc1a nos 1nd1ca que la Planeac1ón 
Comercial 1zac1ón a sido poco maneJada. 
encontramos información de la existencia de 
de planeac1ón que pueda aJUStarse al caso de 

de Sistemas de 
De hecho, no 
una metodología 
las ventas. 

Existen herramientas que perm1t1rian trabajar sobre algunas 
etapas del proceso de ventas, tal como Toma de Decisiones, 
Selección de Alternativas, Optim1zac1ón, Simulación, etc. 

s 1 n embargo, cons 1 deramos que e 1 prob 1 ema debe atacarse en 1 a 
forma m~s global posible, de tal forma que permita •matar la 
compleJ1dad" del mismo. Es por esta razón que consideramos 
que el M6todo Operacional S1st6m1co a travas de su "Proceso 
Estructurado de Planeac1ón", es el meJor punto de partida. 

De acuerdo con su autor, el M6todo Operacional S1st6mico está 
d1r1gido a resolver problemas de corrección y mejoramiento en 
Sistemas Productivos. 

Este es el primer elemen·to metodológico utilizado para 
nuestro esquema de Planeac1ón. 

Sin embargo, el (MOSJ contiene las 
Diagnóstico y Elección de Alternativas, 

fases de Evaluación, 
pero es muy general. 

Luego entonces, es preciso identificar las pecul 1ar1dades del 
problema de planeación, dado que es imposible utilizar un 
sólo elemento metodológico que se adapte totalmente a nuestro 
problema y nos permita 1 legar al plan. 
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El Problema de Planeac16n que nos concierne es "El Proceso de 
Ventas•. Cuando .una empr'esa 't 1'ene .buenos 'productos- y un 
mercado potenc'.ta1>ampl 10,;, e;s pOs!blt:;;rn¡¡~or-,ar.<sus venta~. 

mmr~~~~lttt~lt~iz~f ;~rt1}~¡1~~~1I;~'.~ilf :lLi~;~::1;;:: 
poco se puede ha

0

ce~ún~'este;sent1do por meJorar .las ventas. 

s 1 n- e~~a~~-~--;--/~t,¡:iJf~W~;:j~:~-:~n~s a 1 s 1 stema product 1 vo, en 
e 1 pr,oceso de 1 as•.-CV,entas;. s 1 pueden ser mod 1f1 e ad os, 
Escenc-1a1 mente - se·:-t r_ái'a" de :'.recursos humanos, 1 os cu a 1 es toman 
parte desde el conta'cto-.-y mot1vac16n al el 1ente, hasta la 
entrega sat1sfactor1.a de:equ1pos, a través de lo.s vendedores, 
adm 1n1 stradores, 1ngen1 eros· -Y técn 1 ces de serv 1e1 o que toman 
parte en todo el proceso de ventas. 

Así pues, la "Planeac16n de Ventas•, requiere de 
herramienta metodol691ca que nos permita trabaJar con 
recursos humanos y su organ1zac16n dentro de la empresa. 

otra 
los 

Por muchos años, y a part 1 r de 1 a década de 1 os sesentas, 1 os 
señores Kepner y Tregoe, se asociaron en Nueva YorK USA, 
formando la empresa consultora Kepner-Tregoe lnc., la cual se 
establec16 en Pr1ncenton New Jersey USA. 

Desae entonces Kepner-Tregoe se ha dedicado a la asesor1a de 
empresas dentro de los Estados Unidos, y actualmente lo hace 
a nivel mundial. Los proced1m1entos ut1l1zados por Kepner
Tregoe son asesoramiento en la evaluac16n de problemas 
potenciales. Esto puede hac~rse directamente por personal de 
Kepner-Tregoe o b 1 en por e 1 persona 1 aprop 1 ado dentro de 1 a 
empresa que haya cursado los d1st1ntos seminarios que ofrece 
Kepner Tregoe. De manera entonces que actualmente 
Kepner:Tregoe tiene una metodología con muy buen prest1910 Y 
reputaci6n. muy orientada a empresas y por supuesto a los 
recursos humanos y su organ1zac16n. 



Los esquemas ·.que mane Ja son muy. sene 1 11 os)• . práct ¡ cos. La 
1nformac1ón que.:toma·c.omo base para.e.l.\anáL1:s1s( se·,obto"ene.· a 
través >' ae • entre·v is tas eón >e I · persona 1. 1 n·yol ucr;ádo ;,;·en ;_: cada 

mi:~~Rti~{il~!~li~~~~~~~?{t~r~!i111t11~t;~~f ~~;;:~~: 
;g::';~t¡¡J~f 'i!~~Jí;~f ~!f~f~,~f~f~~~¡j;:~:::; :;:~i :::: 
uto 11.zarido;¡;.:ur(~;;{l;.E!gundo:·elemeri~o/,mE!,to.do_l,ógo_co, a través del 
método ,·;,Keprie.r;'.Iregoe,::y.só_lo.'.nos<fal.t'a•poder dar sal ida a la 
1 nformac ·16n.•: ya···;aocumentada Y" ana r 1 z·ada• por Kepner-Tregoe. 

Tanto el MOS como el método Kepn•r-Tregoe mencionan que 
después de la selección de alternativas, se formula un plan y 
se implementa. Son embargo, en ninguno de los casos se 
menciona la técnica a seguir con prec1s1on. 

Luego entonces, se requiere un tercer elemento metodológico 
que permita instrumentar un plan, maneJando este como una 
sal oda al proceso ae planeacoón, es decir, la 1nformac1ón que 
nos 1nd1que el maneJO recomendado ae recursos humanos, 
tiempo, cantodaa, recursos económicos, etc. 

Elegimos como nuestro tercer elemento metodológico, la 
propuesta hecha por Gabriel sanchez Guerrero ll ya que es el 
resultado de una rev1s1ón de d1st1ntos esquemas de 
planeacoón. En su trabajo Sanchez Guerrero ofrece una 
propos1c1ón práctica para la 1nstrumentac1ón de un plan. 

De esta manera que para llegar a nuestro "Plan de ventas", 
ut ¡ 1 ¡ zaremos como marco metodo 1óg1 co, 1 a comb 1nac1 ón de 1 os 
métodos: Operacional S1stém1co, Kepner-Tregoe, Sanchez
Guerrero. 

ll '111.'i'I SIOI DE JJSJm mt:11AS JE l'LAl€.lcllll llB\TIYA T liLllDACIOI 11! lllA Plml:STA' 119131 Tlsl S lm'I llW!'. 
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Lo anterior puede verse de la s1gu1ente forma: 

,¡;; 

METODO OPERACIONAL SISTEHICO 

------------, 
METODO KEPNER-TREGOE 

METO DO 
SANCHEZ-GUERRERO 

1 

'----
__________ J 

8 

FLUJO DE INFORMACION: 

M O S 

\ 11/ 
r------1 
, K - T , 
L..------..l 

\ / 

S - G 



1.3 APORTAC!ON. 

Generalmente, se prensa que la planeacrón est~ 1 igada con los 
grandes s r s temas, y e 1 de sarro r 1 o de 1 os conceptos de 
planeacrón se vierte sobre planes· como: Planeacrón del 
Sistema de Transporte Co 1 ect r vo, P 1 an G 1oba1 de De sarro 1 1 o, 
Pl~neacr6n del Srstema Educatrvo, etc. 

Esto no es de 1 todo c r erto, 1 os conceptos y 1 a escenc i a de 1 a 
planeacrón pueden ser apl rcables a todo trpo de problemas. 

Exrste un campo muy poco maneJado, que es el campo de la 
comercral rzación de brenes de caprtal, por lo que nuestra 
aportacrón, es el rntroducrr el concepto de planeación, en la 
rama de 1 as empresas comerc r a 1 i zadoras de r nstrumentos de 
medrcrón y control, hacrendo un estudro de caso a través de 
las herramrentas metodológicas ya descrrtas. 

Como consecuenc r a, se demostrará que es pos r b 1 e p 1 anear 1 a 
venta de todo tipo de productos, srempre y cuando se utr l rcen 
las herramrentas metodológrcas adecuadas, adaptandose caso 
por caso a las partrcularrdades del problema. 



2. PROCESO ESTRUCTURADO DE PLANEAC 1 ON. 11 
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2.0 ANTECEDENTES. 

El método que servirá de Base para establecer la herramienta 
metodológica final, que nos ayude a concluir con la 
elaboración de un plan de ventas, está enmarcado dentro del 
Proceso Estructurado de Planeac1ón. 

A continua~1ón se hace un resumen del Método, conocido como 
Método de los Sistemas, que permitirá entender en forma 
detallada los aspectos s1gn1f1cativos del sistema. El modelo 
debe comprender y descr1b1r: 

• Flujos de entrada . 
• FIUJOS de sal ida. 
•Elementos que 1nterv1enen en la función·. 
• Liga entre los elementos. 
•Mecanismos de desarrollo. 
• Recursos ut1 l 1zados. 
• Organ1zac1ón y entorno. 

~ ---- ,_ __ s_i_s_T_E_M_A _ __. -. ----~.L 1 DA.· . ~ PRODUCTIVO ~ 

El autor propone que todos los sistemas productivos pueden 
ser esquematizados por e'1 m 1 smo marco conceptua 1, no 
importando que los sistemas pueden no ser iguales entre si. 

Esto da cabida a lo que 1 lama: "PROCESO ESTRUCTURADO DE 
SOLUCION DE PROBLEMAS EN SISTEMAS". 

En general, los problemas en sistemas productivos pueden ser 
de corrección, cuando ya existe el sostema y no está operando 
propiamente, o meJoram1ento. El otro gra• tipo es el de 
problemas de e>cpans1ón, corrección o creación lo cual 1mpl1ca 
plantear cambios sign1f1cat1vos, conduc1enoo a la generación 
de un nuevo sistema. 

u. Ji. Fn.IP!l m Rosoo. Tooro OO. 'limro !»: LOS Sism!.1.5' )J., 15 



E 1 autor, nos ·' nd o ca que. corresponde a 1 Método Operac o ona 1 
Sistémico resolver los problemas .de meJoram1ento y 
corrección. · · : · . . ~·- - ·· . · • 

Por su parte e~-;e 1·· Mét6d6- ~~~ P1 an~ac·i ón e i 'u ti' 1 ria~o en 1 os 
prob 1 emas ·de cr:eac ·i 5n ,/éxpans 1 óri o·:.co~"tracc !:ón·.: · 

~~de~~~~es~e E~~~~~·~~~~=~··~·¡ ~~~:·~~a~~~~~~x~f~~6:~~i~to~e~~~~~~~ 
al mét~do requerido. 

2. 1 METODO DE PLANEACION. 

Las fases encadenadas para este método se plantean a través 
del siguiente diagrama de bloques: 

UBICACION DEL SISTEMA 

ANALISIS DEL ENTORNO DEL NUEVO SISTEMA 

ELABORACION DE DISEROS ALTERNATIVOS 

EVALUACION EX-ANTE 

SELECCION 

IMPLEMENTACION 

OPERACION Y CONTROL 

'' 



En nuestro caso, el Sistema Productivo sobre el cual se 
elaborará el plan es ya existente, por lo que este método no 
nos será út11, y por anora no def1n1remos las d1st1ntas 
fases del mismo. 

2.2 EL HETODO OPERACIONAL. 

Este método se ut11 iza cuando en sistemas que ya están en 
operación, no se está cumpl 1endo los obJet1vos 
satisfactoriamente, esto nos lleva a resolver problemas de 
corrección y meJoram1ento en forma estructurada. Este es el 
método adecuado para nuestro propósito. 

Las fases de este método se plantean según 
figura: 

12 

la siguiente 



ANALIS,IS DELSl'STEMA.EX.l'STENTE .· ;,:• :··\ ·:· - . ··~ ' -. . . 

· d f.:J0;.;2 íül{fE'x~'fiosT DE 
. RÉsuG:r.;..oos•;'riEL} s 1 STEMA 

. .:.•.,,_ ', ·-~_;;,7;;·,':,:~;, - ,',~} ·._;,. ~;;.': · .... 

D 1 AGÑÓsffco': DÉ COMPORTAM 1 ENTO 
DEL· SISTEMA 

IDENTIFICACION DE OPCIONES ALTERÑATIVAS 
DE CORRECCION Y MEJORAMIENTO 

EVALUACION EX-ANTE DE OPCIONES 

SELECCION 

IMPLANTACION Y CONTROL 

Los comentarios respecto a estas fases son los siguientes: 

• UBICACION DEL SISTEMA: 

Es la definición del sistema productivo de acuerdo con la 
visión totalizadora del enfoque de sistemas ubicándolo en 
la dimensión temporal, espacial y sectorial. 



Es necesar.1.0 del 1m1tar el espacio físico ·abarcando marcos 
como.el·mund1a1,· 1nternac.1onal,., .... nac)onal, regional, estatal, 
mun1c1pal, ·1ocal .tanto'corrio sea:.r:1ec.esar10. · · 

Es importante también ·def1n1r'··a···C:ua"i···de las ramas de la 
act1v1dad económica pertenece\i''ei::·'s(stema en estudio: es 
decir, sector econorri1co pri'rriario{s:ecundar10 o terc1ar10, 
1 legando a def1n1r el nivel de~a~reg~ció~ económica a la cual 
pertenece nuestro sistema pr6d~ct~~o~·,. 

e ANALISIS DEL SISTEMA EXISTENTE: 

Se pretende desagregar los componentes para conocer los 
elementos específicos que conciernen al sistema en 
cuestión. La idea es tratar de detectar fallas, desajustes 
o 1ncongruenc1as en la operación básica del sistema, 
resaltando áreas que se consideren problem~ticas: volumen 
de ventas, tiempos de entrega, etc. 

• EVALUACION EX-POST DE RESULTADOS DEL SISTEMA: 

Aquí habrá que anal izar los resultados del sistema con 
respecto a los ObJet1vos perseguidos. Se recomienda 
asignar parámetros o unidades de med1c1ón a los d1st1ntos 
elementos del sistema, con el ObJeto de establecer 
comparaciones respecto a los obJet1vos or1g1nales, y ver si 
se han cumplido. 

La evaluación se puede hacer con series 
indicadores o estimadores. 

e O 1AGNOST1 CO: 

históricas, 

Determinar el estado actual del sistema, plantear causas 
por las cuales se encuentra con problemas y la relación con 
las d1st1ntas partes del mismo. 

, 4 



Una v~z 1dent1f1caaos 
relaciones causa-efecto, 
causa-origen. 

los problemas, a través 
se ll~ga hasta las Olt1mas 

•OPCIONES ALTERNATIVAS DE CORRECCION Y MEJORAMIENTO: 

ae 1 as 
raíces 

Con las cadenas causa-efecto, generalmente se 1dentif1ca 
d1st1ntos cursos ae acción, teniendo como mínimo tantos 
cursos de acción como causas se desprenden del sistema de 
relaciones de la cadena. 

o EVALUACION EX-ANTE DE OPCIONES: 

En esta fase se establecen Juicios generados de la 
comparación de los posibles resultados de cada opción , con 
respecto a Jos ObJet1vos, o a los marcos de comparación 
establecidos. 

• SELECCION: 

En esta fase se toma la aec1s1ón de implantar la opción más 
sat1sfactor1a o conveniente de acuerdo con los criterios 
que determinan los oojet1vos o Ja 1ntenc1ón futura del 
sistema. 

e IMPLANTACION DE LA OPCION: 

elegida generalmente involucra nuevos métodos La opción 
operativos, 
1mplantac1ón 
perturbaciones. 

que mod1f ican las condiciones existentes. La 
debe tratar que haya un mínimo de 

15 



• CONTROL: 

Deoioo a la a1n&m1ca Oel sistema, existen cambios internos 
o perturb.acoones externas. EÍ control debe m1n1m1zar la 
creación ae estos posibles problemas futuros. 

16 



3. EL ltETODO KEPNER TREGOE DE ANAL 1 S l S DE PROBLE!fAS 
Y TO!fA DE DECISIONES. -

11111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111 

A con t 1nuac1 ón presentamos un resumen de 1 Hé todo Kepn er-Tregoe, e 1 
cual, realmente se deriva del Curso "Análisis de Problemas y Toma 
de Decisiones para Ejecutivos'', ("Execut1ve Problem Analys1s and 
Dec1s1on HaK1ng"). La base son técnicas de trabaJo con la 
1nformac1ón, que permiten "ver" meJor de que se dispone, y que se 
puede hacer con e 1 1 o. 

E 1 aná 1 is 1 s se 1 n 1 c i a, cuando se requiere exp 1 i car a 1 go. A 1 go ha 
pasado y se quiere concontrar el POR QUE. 
Cada evento es un efecto. Las cosas no suceden sin ninguna causa. 
Para cada efecto hay una causa, entonces, se tienen los siguientes 
conceptos básicos: 

• Siempre hay una relación h1stór1ca, real y demostrable entre la 
causa y el efecto. 

• E 1 efecto a ser exp 1 1 cada s 1 empre es una desv 1ac1 ón de a 1 gún 
t 1 po. 

• La desv1ac1ón sólo puede explicarse en relación a un: Debería 
especifico, o a una expectativa de desempeño. 

• La causa de una desv1ac1ón es siempre algún cambio de algún 
tipo. Si no hay cambio, no nay desviación. 

• La causa de la desviación se ajusta a la desviación que produce 
exactamente. 

•La acción requerida para controlar un evento, descansa en el 
conocimiento de como la causa se relaciona con la condición que 
crea. 



Los elementos de la estructura causa-efecto, se muestran en el 
siguiente esquema: 

6) UN CAHBIO 

••• 
t) UNA --->••• 
ACTIVIDAD ••• 

-1 Zl DEBERIA 1- ~---~> 3J IDEAL 

4) DESEHPEAO 
ACTUAL 

5) DESVIACION 

••• -·· ••• 
7) ACCION 

CORRECTIVf\ 

8) ACTIVIDAD 
,RESTABLECIDA 

Por otra parte, en todos los sistemas existen situaciones 
problem~t1cas o preocupaciones. Para los autores los problemas 
pueden ser actuales o de meJoram1ento. 
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La metodologra K-T para la solución de, situaciones proolem~t1cas 
se muestra en forma resum1oa. a cont1n~ac1ón• 

1 1M,PLAN"(~R ÜN PLAN· 1 

Dependiendo de la s1tuac1ón problema, se estaolece una secuencia 
de acción particular. 

3.0 ELEMENTOS DE LA SECUENCJA DE ACCION. 

La secuencia de acción de K-T para solución de problemas 
actuales ya detectados en el sistema es como se muestra: 

RECONOCER EL PROBLEMA 

CONSIDERAR ALGUNA 
ACCION CONTINGENTE 

, 9 

ldent1f1car la desv1ac1ón 
entre 1 o que deoerá estar 
ocurriendo y lo que realmente 
ocurre. 

S1 los efectos del 
son suf1c1entemente 
y no es posible una 
acción correctiva 

problema 
negativos 
1nmed1ata 

ganar 
alguna tiempo implementando 

acción contingente. 



ENCONTRAR LA CAUSA 
DEL PROBLEMA 

DETERMINAR LA ACCION 
CORRECTIVA 

IMPLEMENTAR LA ACCION 
CORRECTIVA 

S1 esta es conocida 1n1c1ar 
un aná 1 1s1 s de prob 1 emas para 
buscar la causa verdadera. 

un anál 1s1s 
dec1s1ones para tomar 
contra ·1 a causa. 

de 
acción 

Luego de efectuar la dec1s1ón 
real izar un anál 1s1s de 
problemas potenciales para 
asegurar e 1 éx 1 to de 1 a 
acción correctiva. 

La secu~nc1a de acción K-T para las acciones del meJoram1ento 
son: 

SELECCION DE ACCIONES 
DE ME.JORAM 1 ENTO 

IMPLEMENTACION DE AC
CIONES DE MEJORAMIENTO 

Usar aná 1 1s1 s de dec 1s1 ones 
con e 1 f 1 n de e 1 eg ir 1 a 
alternativa más conveniente 
para meJorar el futuro. 

Luego de rea 1 1 zar 1 a e 1 ec
c 1 ón establecer un anál 1s1s 
de prob 1 emas potenc 1 a-1 es que 
ayudará a que la acción tenga 
éxito y a que no se generen 
efectos colaterales indesea
bles. 

Como ya se ve, los elementos usados en la secuencia de acción 
son: anál is1s de situaciones, anál 1s1s de problemas y 
an~lisis de problemas potenciales, los que descr11:>1remos a 
continuación. En todos los casos de Anál 1s1s, K-T hace uso de 
la estructura de relación causa-efecto. 
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3 • 1 ANAL 1 S 1 S DE S 1TUAC1 ONES .. 

K-T señala que ,há'y ,Que deter-m,inar que tipo ele s1tuac1ón es 
ante la que neis en~onframos;.::una:·s1tuac1ón es por si misma 
un a preocupac; ón,: ~~t.~~::~':;º c?~e1,;1 cí órí .QU!'! requ 1 ere so 1 uc ¡ ón. 

~~nt ~~~·~ 1 :~=: c~=~i·~t·~~ri\'f:~¿f.·~·y~:~ 1 ~~~~~n=t~~:s: es un proceso 

• Reconocer las ~1tuac1ones. 
1 Separar 1·as. 
• Asignar pr1or1elades. 
• Colocarlas en el proceso racional más apropiado. 

3. 1. 1 RECONOCER SITUACIONES. 

Detectar cuanelo se trata ele una elesviación, cuanelo algo 
ha sal 1do mal, o no se ha alcanzaelo una meta. Lo que 
ocurrió no es como eleberia haber ocurrido. Alguna 
oportun1e1ae1 para meJorar. En las operaciones 
importantes buscar las tareas elonele es posible obtener 
un meJor aesempeño o se eleben buscar nuevas 
el1recc1ones. Alguna amenaza futura, tener a la vista 
los puntos donae las cosas pueden salir mal, 1mpactane10 
al sistema. 

3. 1. 2 SEPARAR. 

Para poaer maneJar situaciones compleJaS hay neces1aae1 
ele e11viel1rlas. Pueae ex1st1r con~us1ón entre varias 
preocupaciones y en su trato es muy posible que las 
vias sean e11ferentes; se poelrá por eJemplo requerir ae 
un anál 1s1s de e1ec1s1ones en otro caso. Se asegura así 
que el esfuerzo se e11r1girá a situaciones especificas 
prioritarias. 
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3. 1 . 3 AS !GNAC ION. DE' PRIORI DAD ES. 

Aquí . s·e'i reqi.J'.ter:e: llev·ar, · la· .atención a aquel las 

2:~~~E~Q;!~~:~f·1'.tTi;2¡~,0~;~~·f:::i~~rr~: i ~~~~º~~~~~ ~~ · 1 ~= 
Los' Ú'it~r16s.titrí\zado~'.s¿r,; 1mportanc1a, impacto o 
gra,v,edad;;•';';Se:. deben de ob-SeFvar<ros. impactos sobre 1 as 
me.úis'o'perat1ilas de'l.á;coinpañí,á o.metas personales . 

. Por.'' otro lado se considera .1.a urgencia para tomar 
acciones. Otro cr1ter10 es·-er·.crec1m1ento: observar la 
tendencia o comportamiento del problema en el tiempo. 

3.1.4 COLOCACION. 

Es el encontrar el enfoque que meJOr corresponda a la 
s1tuac1ón que se está tratando. Hay distintos procesos 
de anál 1s1s. Puede ex1st1r una s1tuac1ón de problemas, 
una s1tuac1ón de dec1s1ón, una situación de 
planeamiento, una s1tuac1ón de separación y en donde se 
debe regresar a la etapa de separación. 

En genera 1 e 1 proceso 1óg1 co de co 1ocac1 ón se rea 1 1 za 
al observar el siguiente cuadro: 
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FACTORES DE ANALISIS DE ANAL IS IS DE ANAL IS IS DE 
COMPARACION PROBLEMAS DEC 1S1 ONES PROBLEMAS 

POTENCIALES 

QUE 
Propósitos Encontrar Seleccionar Aseguran el 
básicos del la causa cie ·curso de éxito de un 
pr·oceso oesv •·aé 1 ón.,' · ·ac.c 1 ón plan. 

CUANDO 
Periodo de Pasaoo.y P.rese.nte y Presente y 
tiempo presente.:: futuro futuro. 

DESDE DONDE 
Punto ae Desv i.ac i'ón Establecer Esbozar un 
partida entre To de- obJet1vos plan de 

seaoo y lo acción. 
real 

HASTA DONDE 
Punto de 1 1 e- Ver1f1cac1ón Elección Plan per-
gada causa vero a- razonada fecciona-

dera do. 

La COLOCACION de las s1tuac1ones baJO estudio, una vez 
que se han tomado en cuenta los factores de comparación 
de la tabla anterior, se vierte en 1.a llamada "HOJA DE 
TRABAJO PARA EL ANALISIS DE SITUACIONES". 

En esta misma hoJa de trabaJO se describe la situación 
preocupante, se separa y se asigna pr1or1dao. 
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3.2 ANALISIS DE PROELEHAS (APJ. 

El ob1et1vo es encontrar la causa del problema especifico. 
Como nemas d1cno, para K-T, un problema es una desv1ac1ón 
entre un deberá especifico y una real 1dad especifica para la 
cual debe encontrarse y ver1f1carse una'causa. Encontrar la 
causa requ 1 ere de 1 aná 1 1s1 s de prob 1 emas, se trata de un 
proceso s1stemát1co y ObJet1vo ya que "La vida ael sistema es 
un continuo proceso de solución de problemas•. 

La s19u1ente tabla muestra los d1st1ntos pasos del 
de problemas: 

aná 1 1 sis 

Pasado Futuro ---- ------

DESVIA;210N 

Presente 

---~/·\ 

¿ Causa ? 

DESVIACION 

Rea 1 1 dad 

ESPECIFICAR EL PROBLEMA 

DESARROLLAR POSIBLES 
CAUSAS 

PROBAR CAUSAS POSIBLES 

VERIFICAR LAS CAUSAS 
MAS PROBABLES 

24 

• Descripción completa y 
precisa de la desviación. 

• Buscar d1st1nciones del 
prob 1 ema. 

• Buscar cambios en el pro
blema. 

•Usar las especificacio
nes del problema. 

• Encontrar la verdadera 
causa. 



3.2.1 ENUNCIAR LA DESVIACIQN, 

Establecer que esti~cürr1endo en real 1dad en contraste 
a lo que <leberia estar- ocurriendo; Hay que registrar 
v1s1blemente· el enunciado, i·aent.1ficando el obJeto o 
SUJeto afecta~o y la natu~aleza de la desviación. 

3.2.2 ESPECIFICAR EL PROBLEMA. 

'E.spe·c1ficar· en detalle lo que el problema "ES"; el 
próorema .. tiene limites específicos así como una 
ocurrenc1~. en un periodo especifico de tiempo. Una 
espe61f)cac1ón completa y precisa aebe incluir 
1·n.fóí:mác1ón que responaa a las preguntas: lQUE? 
{o1dent1da<l), lDONDE? (ubicación física y geográfica), 

lCUANDO? (a 1 canee). 

Espec1f1car en <letalle lo que el prblema "NO ES", esto 
s1gn1f1ca establecer una línea <l1v1sor1a para el 
problema, buscar d1st1nc1ones que ayu<larán a la 
1dent1f1cación ae causas, aaemás establece una <loble 
prueba que e 1 1m1 na todas 1 as causas menos 1 a más 
probable. 

Finalmente, el concentrar nuestra atención en ·1os "NO 
ES", nos permite 1<lent1f1car áreas <le intenso contraste 
con respecto a los "ES" del problema, es decir, se 
el1m1nan las general1<la<les vagas. 
Para especificar un problema entonces hay que 1 lenar 
una matriz como la siguiente: 

QUE 
DONDE 
CUANDO 
CUANTO 

ES NO ES 



3.2.3 .DESARROLLO DE CAUSAS. 

Para poder otitener 1 as Jerd~de~~s causas de 
pro o 1 ema •. '·,'hay :'·/qué" e:· i'den·t·í :P'i'c'ár :: ·'·I os. e amo 1 os 
d1stl'né1,on.es en ei mismo. · · 

un 
y 

Una•d1s"t'1'n.c1ó·n·:es úna cual 1dad, rasgo o característica 
que~ofe~~nc~~ el prciolema; esto se puede hacer siempre 
y ~uando hayá una oüena espec1f1cac1ón del mismo. Qu~ 
estamos hac.1endo en forma diferente en el "ES" 
comparado al "NO ES". 

Una búsqueda de causas s 1 empre i ne 1 u ye una búsqueda 
ordenada de cambios. Los cambios se buscan en relación 
a cada d1st1c1ón y se toma nota de la fecha en que se 
produce. Los enunciados de las posibles causas deben 
ser concretos y específicos en relación a un cambio o 
d1stinc1ón. 

3.2.4 PRUEBA DE CAUSAS PROBABLES. 

Una vez que tenemos un Juego de causas que posiblemente 
expl 1quen el prot>lema, anora ouscamos aquel la que 
explique todas las dimensiones del mismo. Ademas se 
deben evitar las contrad1cc1ones, una causa que 
presenta contradicciones en lugar de ayudarnos a 
re so 1 ver e 1 pro o 1 ema, 1 os crea, por 1 o que hay que 
eliminar la causa en forma severa e 1mparc1al. Hay que 
1nvest1 gar todo 1 o que parezca no usual o 
contradictorio y poner en tela de juicio todas las 
supos1c1ones a fin de 1 legar a def1n1r una causa que 
conforme la especificación del proolema. 
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3.2.5 VER!FICAC!ON. 

En este paso K-T.def1ne la verdadera causa a través 
1 o"s S IQlJI eÍ-ÚeS ::proced I m 1 eÍ1 tOS: 

de 

c6~eren~Ía'lóg1ca: Observar las supos1c1ones que se 
uto·i:-o-zaron- -durante la generación de causas o la 
esp-ecf f_i c'ac'1 ón de 1 prob 1 ema, para asegurarse de que 
tienen fundamento. 

Ver 1-f 1cae1 ón de 1 a rea 1 1 dad: a través de pruebas u 
observaciones directas. 

ver1f1cac1ón de resultados: si la naturaleza del 
problema lo permite, tomar acción, es decir efectuar el 
cambio que resulta necesario de acuerdo con la aparente 
causa y observa1- s 1 e 1 prob 1 ema desaparece. 

En genera 1 todas 1 as pruebas son con e 1 fin de 
asegurarse que 1 a causa rea 1 ha s 1 do encontrada. 

3.3 ANALJSIS DE DECISIONES. 

El ObJet1vo es seleccionar la meJOr acción correctiva. KT 
establece que una decisión es la elección de aquel curso de 
acción que meJor satisface los obJet1vos. Hacer esta 
elección requiere de un anál 1sis de d1c1s1ones. La lógica se 
muestra en la s1gu1ente tabla: 
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ESTABLECER:OBJETl~OS 

OBL 1 GÍ\ rofiÓs' '(:DESEAQOS .·· 1 

>fT¡~;;; ;:He:;:.:. 

COMPARAR ALTERNATIVAS 

EVALUAR CONSECUENCIAS 
ADVERSAS 

ELEGIR LA MEJOR ALTERNATIVA 

ldent1f 1car resultados y 
recursos. 

usar los'~bjet1vos como base 
para evaluar alternativas. 

Los elementos del proceso lógico de dec1s1ón son los 
s1gu1entes: 

• Concentrarse en los ObJet1vos. 
• Considerar un número adecuado de obJet1vos. 
• Contemplar un buen número de alternativas, eJerc1tar 

la creat1v1dad. 
• Reunir la 1nformac1ón sobre cada alternativa. 
• Evaluar las consecuencias adversas. 

3.3. 1 ENUNCIAR EL PROPOSITO DE LA DECISION. 

Este enunciado es muy importante ya que proporciona un 
mapa de referencia y orientación, para la formulación 
de obJet1vos coherentes y la generación de alternativas 
comparables entre ellas. 



3.3.2 ESTABLECER OBJETIVOS. 

Se debe 
res u 1 tados 

establecer 
deseados. 

e 1dent1f1car 
Además se deben 

plenamente 
considerar 

recursos pertinentes para la s1tuac1ón de dec1s1ón: 

RECURSOS 

1 
DECI S ION 

RESUL TAOOS 

3.3.3 CLASIFICAR OBJETIVOS. 

Insumos d1spon1bles para 
implementar la dec1s1ón. 

Productos esperados de la 
dec1s1ón. 

los 
los 

No todos los Objetivos tienen la misma 1mportanc1a, se 
debe cons 1 derar pr 1ne1pa1 mente 1 os ob 1 1gator1 os y 1 os 
deseados: 

al OBLIGATORIOS: Este tipo de Objetivos son eritreos y 
su cumpl 1m1ento es absolutamente necesario en la 
dec1s1ón. Los Objetivos obl igátorios se 
transformarán en parámetros por medio de los cuales 
más tarde se el 1m1narán alternativas inaceptables. 

8l DESEADOS: En este caso, a 1 os objet 1 vos se 1 es 
otorgará peso según su importancia en la situación 
de decisión de acuerdo a la forma en la que pueden 
satisfacer esta en mayor o menor grado. 
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La cuant1f1cac1ón de ObJet1vos debe incluir límites 
med1bles med1bles de aceptab1l1dad. Estas· pautas 

perm1t1rán aceptar o recnazar c~alq~~e~ al~ernat1va. 

Al clas1f1car los ObJet1vos se't'~gran los 
beneficios: se sabe qlie·es. to'que,,,,·s·e'):lebe 
d1ferenc1a de lo que se·deseá''re'a¡:¡·zar.· 

·' 

3.3.4 GENERAR ALTERNATIVAS. 

s1gu1entes 
.·rea 1 1 zar a 

Una alternativa es un posible curso de acción y debe 
darse a través de una búsqueda s1stemát1ca. 

Una dec1s1ón 
consideradas 
es decir, 
satisfacer 

es una elección entre varias alternativas 
cubriendo una gama de posibles acciones; 
se consideran diferentes maneras de 

cada obJet1vo generando un buen número de 
alternativas. 

3.3.5 COMPARACION DE ALTERNATIVAS. 

Al Con los ObJet1vos obl1gator1os: 

Cal1f1car la 1nformac1ón que define a cada alternativa 
en relación a tos límites o normas establecidas para el 
ObJet1vo obligatorio. Con esta callf1cac1ón eliminar 
las alternativas que ~o cumplen. 

La comparación práctica de las alternativas, según K-T 
se real iza como sigue: Se estat>lecen tos ObJet1vos Y 
se generan d1st1ntas alternativas a tas cuales se tes 
darli cal1f1cac1ón numérica en una tabla, dependiendo la 
forma en ta que se cumple el obJet1vo en cuestión. Se 
generará una matriz de la forma s1gu1ente: 
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A L T E R N A T 1 V A s 

OBJETIVOS A B e 
OBLIGATORIOS 

01 (0-100) (0-~00) (0-100) 

02 (0-100) (0-100) . (0-100) 

03 .. 

ON (0-100) (0-100) (0-100) 
-------- --------- --------- ---------TOTAL POR r: A r: B r: e 

ALTERNATIVA 

S1 la comparación el 1m1na todas las alternativas, 
entonces se tendrán que desarro 1 1 ar otras o b 1 en se 
tendrá que decir el cambio o mod1f 1cac1ón de objetivos¡ 
revisar s1 las normas son apropiadas o están 
1ndef 1n1aas. 

B) Con los ObJet1vos deseados: 

Una vez que se tienen aquel las alternativas que han 
cumplido con los ObJet1vos obl 1gatorios ahora habrá que 
comparar y evaluar la información refer1aa a la 
satisfacción relativa de cada obJet1vo deseado 
obten1enao también una cal 1f1cac16n ponderada de cada 
a 1 ternat i va. Se ut 1 1 1 za genera 1 mente una esca 1 a 
numérica donde el ·100 es la cal 1f1cación para la 
alternativa que meJor satisface cada obJetivo deseado. 
La suma de ca 1 1ficae1 ones expresa cuan ventaJosa es 
cada alternativa en comparación con las otras. 
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3.3.6 ELEGIR LA MEJOR ALTERNATIVA. 

·. . 
En forma tentat1v~ naor~ qu~ tomar una dec1s1ón en oase 
al anál1sís.·prev10. Tenemos: 

· : ~'.:~~ :J~if ;J{;; }.r;·," '.,'"" " ; " .. '"'" ·" '"· 
• H~rrios reun1ció' 1'X1'o·~·~ac\óh'· ;·~~1c1ente so ore 

alternatYvas: ·\ , 

• Se na comparado e 1 d~sempe~ b': de° e~ 1 t'e~~~tl V as Oasaao 
en el grado de satlsfacc:1ifr(•·· cíe ·Tos .. oOJet1vos 
deseados. 

• Anora nay que 1dent1f1car la o las alternativas 
que meJor cumplen con los propósitos de la decisión. 

3.3.7 EVALUAR LAS CONSECUENCIAS ADVERSAS: 

Con las alternativas que nemes seleccionado nay que 
evaluar las consecuencias adversas que puedan 
const1tu1r una amenaza futura. Hay que considerar de 
que forma se podría 1mped 1 r que cada una· de 1 as 
alternativas cumpla con los oOJet1vos anal izando los 
riesgos y su gravedad. Es importante nacer preguntas 
como las s1gu1entes: 

¿ Cómo podría esta alternativa afectar otros aspectos 
de 1 prob 1 ema ? . 

¿ Cúales son las 1mpl 1cac1ones de corto y largo plazo 
de la alternativa ?. 

l Cúa 1 es son 1 as 1mpl 1cae1 enes de estar muy cerca de 1 
ITm1te ?. 

¿ Cómo podría esta alternativa restringir el 
crec1m1ento y el desarrollo?. 



PONOERACION DE CONSECUENCIAS. 

Una alternativa que puede ser sooresal1enie respecto a 
la sat1sfac~1ón .de OOJetivos puede resultar 
proolemát1ca a causa e sus consecuencias advers~s. La 
ponderación requiere I~ evaluac1óri·de tamay~r o menor 
pos10111dad de que una consecuencia re~lmente se 
presente. Esto se logra a través de ta prooaOi 11dad 
(P). 

Por otra parte el grado de impacto de una consecuencia 
adversa se 1 e 1 1 amará Gravedad (GJ. E 1 producto (P) (GJ 
nos dará una medida de la amenaza de una consecuencia 
adversa. 

Por eJemplo en el caso de que (PJ (G) (10) (10) se 
tendrá el caso de un evento seguro (Tomando una escala 
de O a 10 para la prooaoi 1 idad) el cual tiene una 
amenaza máxima de 100 unidades. 

El propósito de la ponderación será identificar aquella 
alternativa que presente el menor riesgo. 

3.3.8 ELECCION FINAL. 

Se trata de elegir la acción más equ111orada, la 
alternativa que: 

• Satisface los 00jet1vos 001 igator1os. 

• Tiene et meJor batanee general 
de tos oojetivos deseados. 

de sat 1 sfacción 

• Tiene el mínimo de consecuencias adversas. 



A pesar de los d1st1ntos pasos lógicos y s1stemát1cos 
del anál 1s1s de decisiones, no hay garantía .de que el 
IOOX de las mismas sean acertadas, son embargo es una 
técnica que permite el meJor uso de la 1nformac1ón y 
tiempo d1spon1ole para la dec1s1ón. 

3.4 ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES IAPPl. 

El ObJet1vo de este anál •sis es plan1f1car 
exitosa de una acción correctiva. 

Un problema potencial es una desv1ac1ón 
plan. Para la ant1c1pac1ón, prevención 
m1 smo se requ 1 ere de 1 {APP). 

1 a implantación 

anticipada de un 
y protección del 

La 1ntens1ón es 1dent1ficar las principales amenazas 
evaluando su probab1l1dad y la gravedad de cada problema. Se 
intenta reducir la probab11 idad de ocurrencia tratando de 
el 1m1nar la causa pr1mar1a. La acción preventiva 
forzosamente nos lleva al área de anál 1s1s de decisiones. 

Se debe Juzgar s1 la el1m1nac1ón del problema potencial 
JUSt1f1ca el costo de la acción correctiva. Si no es posible 
prevenir, o la acción preventiva es demasiado costosa, es 
necesario tener preparada una acción contingente. Un 
diagrama del proceso de (APP) es: 
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acc· 1 ón 
contingenté 

PLAN DE.ACCION 

1 \ .. 

PROBLEMA\)".ÓTENC 1 AL 
. ·.ESPECÚ':ICÓ 

:....'.'.';-".<: .. _;_<!_., •• .:.i' -------------------
:~~f~'~

7

f~~~~;:n I·~! 
obJEi(ivos .Y .. 1 a -

<rea·1 (dad. 

CAUSA PROBABLE 
A 

PROBABLE 
B 

Acción 
Preventiva 

En el (APP), se ut1 l 1za la 1nformac1ón para evitar 
perturbaciones, ganar tiempo en el futuro y aumentar las 
probab1l1daeles de éxito elel plan. 

3.4. 1 IDENTIFICAR EL PROPOSITO DE LA ACCION. 

E 1 en une 1 aelo eser 1 to ele 1 propósito proporc 1 ona un 
blanco especifico al cual elisparar. 

3.4.2 CONSTRUCCION DEL PLAN. 

Los planes involucran e1os tipos ele act1v1dades: 

a) Asignar o programar recursos para producir un 
resultaelo e1eseado. 

b) Pronosticar las cone11c1ones futuras 
proe1uc1rse y evitar o atenuar todo 
poelria sal 1r mal. 
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que podrían 
aque 1 lo que 



• ·, 1 

E 1 p 1 an hace v 1s.1b1 es una ser 1 e ' .. dé: e reme ritos 1óg1 cos, 
act 1V1 da des o pasos para 1 1 e~Jar .. a ·1 a·· rne.t a; . Debe dec 1 r' 
¿qué debe ocurr 1 r?, _¿cuándo debe·: ·o·c·úrr 1 r?: y ¿cuánto 
debe gastarse?. · · · ·' · 

~. ;~· .. 

La confecc 1 ón de p 1 anes requ 1 ~~~<.L~> gran número 
dec1s1ones basadas ··en -el·· .:.establecimiento 
clas1f1cac1ón clara de los obJet'i~Ós para el 
genera 1. 

3.4.3 ANTICIPAR PROBLEMAS POTENCIALES. 

de 
y 

plan 

Hay que def 1n1 r cu 1 dados amente que puede 1 r ma 1, si ende 
tan específico como sea posible y enunciando en forma 
prec 1 sa cu a 1 sería 1 a rea 1 1 dad s 1 e 1 prob 1 ema potencia 1 
ocurriese. Es conveniente hacer la lista de problemas 
específicos por escroto. 

3.4.4 EVALUAR LAS AMENAZAS. 

Para cada (PP) hay que evaluar la probabo l odad de que 
ocurra y la gravedad o impacto de sus efe~tos so 
llegara a ocurrir. 

Las escalas para la evaluación de la amenaza, es decir 
el producto (P)(G), pueden ser: "Alta", "Media", 
"BaJa", según cada pr.oblema potencial. 

3.4.5 IDENTIFICAR CAUSAS PROBABLES. 

El único modo de prevenir una amenaza consiste en 
eliminar sus causas poso oles. Hacer v1s1bles las 
causas más probables y evaluarlas, determinando si se 
puede tomar una buena acción preventiva a un costo 
razonable. 



3.4.6 PLANIFICAR ACCIONES PREVENTIVAS. 

Habrá que determinar la necesidad de reducir la amenaza 
o acep"tar e I· r 1 esgo. s 1 1 a amenaza es grande se 
requ 1 ere prevenc 1 ón. Hay que ant 1c1 par 1 as causas 
probables y seleccionar acciones preventivas contra 
causas específicas· reduciendo la probaba l 1dad de que el 
problema ocurra. 

Cada acción preventiva se transforma en un agregado al 
plan or1g1na1 intentando así asegurar el éxito del 
mismo. 

3.4.7 ACCIONES CONTINGENTES. 

Si se requiere de protección hay que seleccionar una 
acción contingente para reducir la gravedad y los 
efectos de 1 prob 1 ema, s 1 este 1 1 egara ocurrir. En 1 a 
medida que puedan ser tomadas acciones preventivas, la 
necesidad de tomar acciones contingentes se verá 
reducida. 

, ., 



4. INSTRU!1ENTACION DEL PLAN. 
1111111111111111111111111111111111111m1111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111 

4.0 PROPUESTA PLANEACION NORMATIVA G. SANCHEZ GUERRERO. 

Tanto el Método de Planeac1ón como el Método Operacional 
Sistémico, presentan en su proceso estructurado de solución 
una ser 1 e de fases, en 1 as cua 1 es no se mene 1 ona en forma 
explTcita "el plan•, Kepner-Tregoe, por su parte indica que 
hay que analizar la s1tuac1.ón, hacer un Anál1s1s de· 
Problemas, y un Análisis de Dec1s1ones que nos arrojarán 
cursos de acción para la construcción de un plan. 

En 1 a secc 1 ón an ter 1 or, pudimos observar que dentro de sus 
criterios K-T, 1nd1ca que en esta fase hay que asignar o 
programar recursos para producir un resultado deseado. 
Adicionalmente pronosticar futuras cond1c1ones peligrosas 
para el sistema. Sin embargo, K-T no propone un método 
práctico para la asignación de recursos y la elaboración del 
plan. Partiendo de lo anterior, hicimos una revisión de 
pos 1 b i 1 1 da des en cuanto a d 1rectr1 ces para obtener un p 1 an. 

La propuesta de Planeación Normativa, de Gabriel Sánchez 
Guerrero maneJa la fase de la 1nstrumentac1ón del plan en 
forma práctica, por lo que a continuación presentare~os sus 
conceptos básicos. 

En el documento: "Revisión de Algunos Esquemas de Planeac1ón 
Normativa y Elaboración de una Propuesta" (1963), TESIS UNAM, 
Gabriel Sánchez Guerrero, apunta respecto a la planeac1ón 
normativa: 

"En planeac1ón normativa la actividad di 1 igente resulta ser 
la definición de los fines y valores a los que se "deberá 
llegar• ... "La previsión en la toma de dec1s1ones y la 
orientación de las acciones hacia el logro del futuro 
deseado, representan los rasgos d1st1nt1vos de este enfoque•. 

Más adelante el autor señala que faltan esquemas prácticos de 
planeac1ón, y que 1nclus1ve algunos esquemas de los años 
setentas son 1ncomp1 e tos. 



Sáncnez Guerrero real iza una revisión de los esquemas de 
p 1 aneac i ón de 1 os s r gu'r entes :autores: 

• AcKoff 1981 

• OzbeKhan 

• Sanchz 1980 

• Gelman, 0-Negroe, G 1980 

En su esquema de p 1 anea e r ón, Sánchez-Guerrero adopta 1 a 
manera de construccrón srstemátrca Gelman-Negroe, ya que lo 
cons r dera más genera 1 , deb r do a que rea 1 za 1 a necesidad de 
defrnrr el ObJeto, mencrona por otra parte que AcKo1'1' y 
OzbeKhan omrten una seccrón de la planeación operatrva que es 
la rnstrumentacrón del plan. 

El esquema Gelman-Negroe plantea cuatro etapas de proceso de 
planeacrón: Dragn6st1co, Prescr1pc1ón, lnstrumentac1.ón y 
Centro 1 • 

Así, Sanchez Guerrero presenta un e 1 rcu r to cerrado, según 1 a 
en el que, con la rnformacrón proveniente del f r gura 4. 1, 

dragnóstico y 
rnstrumentac1ón 
controlarse. 

pre ser 1pe1 ón, se genera e 1 subs r stema de 
del plan, el cual al ser rmplantado, debe 



DE LA SELEC
C l ON (DEL:A-" 
NALISIS. DE·-~
DECISiONES'. 
DE LA. EMPRE"-·. 
SA) 

DE. LAS MEDIDAS CORRECTIVAS 

1 '°""º' 1 

'L ..... , -1-M-PL_A_N_T-AC_l_O_N...,,_J 

Figura 4.1: Relación entre el subsistema de 1nstrumentac1ón 
del plan propuesto por Sáncnez Guerrero y el f lu
JO de 1nformac1ón proveniente de la selección de 
Alternativas. 

En la figura 4.2, se presentan las distintos elementos del 
subsistema de 1nstrumentac1ón del plan Sáncnez Guerrero. 
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Figura 4.2: Subsistema Instrumentación Propuesto. 



Los d1st1ntos elementos de la etapa de 
pl~n se com~~tari ~ coni1riuac1ón: 

INSTRUMENTACION del 

• Pl~n Norm~t1Vb y Estraté~1co. 

Documento o c6mentar1os que plantean ~e manera explicita 
los ideal.es, fas grandes políticas y ObJet1vos perseguidos. 

• Documentación de las fases de D1agn6st1co y Prescripción. 

Esta es la 1nformac16n mediante la cual se conc1entizar~ al 
conduncente de la manera en que fueron elaborados el 
d1agnóst1co y prescr1pc1ón del sistema, cr1ter1os de 
def1n1c1ón del problema, restr1cc1ones para la generación 
de alternativas de solución, pollt1cas consideradas en la 
toma de dec1s1ones, etc. 

•Solución Funcional Integral. 

se trata de espec1f1car aquí los programas y actividades 
de 1 corto p 1 azo. Las pretenc 1 ones de 1 P 1 an Normat 1 vo 
Estratégico deben estar cubiertas en la solución integral, 
y se deben definir en funciones que coadyuven al logro de 
las metas programadas. 

o Solución Estructural del Problema. 

Pretende 
de 1 os 

1dent1ficar a niveles grue~os los 
recursos f1nanc1eros,humanos, 

tecnológicos. 

requerimientos 
materiales y 



• Organ1zac16n. 

Haorá que aef1njr la forma en que se organizará el sistema: 
¿quién será el conauctor?, niveles suosecuentes, lineas ae 
comun 1cae1 ón, etc. 

•Fase ae control. 

Con la espec1f1cac1ón ae Tareas, acciones ae corto plazo y 
as19nac1ón ae recursos, al implantar el plan, haOrá que 
establecer cr1ter1os ae mea1c1ón y rev1s1ón, con respecto a 
los resultaaos esperaaos. Los períoaos ae mea1c1ón aeben 
ae ser regulares ae forma que permitan generar mea1aas ae 
control correctivas que se realimenten al subsistema ae 
1nstrumentac1ón, actual1zanao el plan. 



5. PROPUESTA DE LA ffETODOLOGIA PARA EL PLAN DE VENTAS. -
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5.0 LA COMBINACION DEL METODO OPERACIONAL SISTEMICO 
METODO KEPNER-TREGOE. 

En los capítulos previos hemos resumido el proceso 
estructurado para solución de problemas en.sistemas, conocido 
como el método de los sistemas y que consta de la secuencia 
siguiente, para el caso del Método Operacional o Solución de 
Problemas en sistemas existentes: 



METODO OPERACIONAL SISTEMICO 
;.:'" 

, 1: .u:ei~~,c:(X>R~-9.~~{s i;~,-E~A. 
·.·. ·;i :.?n~'if!0;Xí~:};.¡;~tg:<,[):/·fi:· . 

2 .. · ANAL(sL~.:~e~-Y.h~H:~1:~tt~'':E:~; s TENTE 

~?;.:~~;'.11~~:rn-? 1·····- -· 

1. ·3 .,;'E~.~L~~ffON •EX-POST 

.f 4! D 1AGNOST1 co 

5. ltiENilFiCACION DE OPCIONES ALTERNATIVAS 
DE CORRECCION Y MEJORAMIENTO 

6. EYALUACION EX-ANTE 

7. SELECCION 

8. 1MPLANTAC1 ON 

9. CONTROL 

Figura 5.1: Método Operacional S1stém1co. 



Por su parte, el Método Kepner-rregoe, proporciona a través 
de sus elementos para la~ se6uenc1as de acción, nerram1entas 
lógicas y sistemáticas para: 

. ,, .. - ', 

• Anál ,~¡~:de s1tuac1ones. 
• Aná 1 1s1 s de· prób 1 emas. 
• Anál 1s1~ de de61s1ones. 

El Método Operac1onal-S1stém1co es un método completo y un 
proceso estructurado para la solución de problemas en 
sistemas ya existentes, pero a nuestro JU1c10 debe 
complementar algunas de sus etapas con un método como el K-T 
que es sistemático y lógico y que provee de las nerramientas 
prácticas para la eJecuc1ón de algunas etapas d~I MOS. AsT, 
en el cuadro 5.2 tenemos un esquema combinado del Método 
Operacional Sistémico, con el Método K-T. 

La def1n1c16n de las etapas del Método Combinado OS-KT es 
como sigue: 

1. UBICACION DEL SISTEMA. (Del Método Operacional Sistémico). 

Def1n1c1ón y Ub1cac1ón temporal y espacial 
regional 1zac1ón, sector1zac1ón. 

del sistema, 

2. ANALISIS DEL SISTEMA EXISTENTE (0-S). 

Análisis detallado de los componentes y elementos que 
conforman e 1 s 1 stema, 
estadTst1ca, etc. 

3. EVALUACION EX-POST (0-S). 

Anál is1s de resultados 
ObJet1vos perseguidos, 
est 1 madores, 1nd1 cado res, 

situación actual, f1nanc1era, 

del sistema respecto a los 
uso de 1nformac1ón estadística, 

1nformac1ón n1stór1ca. 



1. UB1C;ACION DEL SISTEMA. (0-SJ. I 

1 -------1 
5. ANALISIS DE PROBLEMAS 

(K-T) 
s.A. i\NÁL1s1s DE DEc1s10NES 

(K-T) 

IDENTltlCACION. DE OPCIONES 
ALTERNATIVAS DE CORRECCION 
Y MEJORAMIENTO (0-S) 

u 
6.8. ANALISIS DE DECISIONES 

(K-T) 

EVALUACION EX-ANTE Y SELEC
CION (0-S) 

7. ELABORACION DEL PLAN, 
ANALISIS DE PROBLEMAS 

POTENCIALES 

8. IMPLANTACION (0-S) 

9. CONTROL 

figura 5.2: Método Combinado OS/KT 

' __, 



4. ANALISIS DE SITUACIONES (K-T)/úlAGNOSTICO (0-SJ.- [! 

Aquí es donde ~oqsrderamos~que>ei>rnétodo Operacional 
Sistémico debe s:r.Ccompleme.nta·do'por/l.as ideas de J<epner
Tregoe. La.Ídea:es:'.qúe',,Lá;1nforina'c16riobten1da por medio 

¡; ::g:;H,t~~~11!1i~~~:tm1R1111~~~rm: :;:: ~~::; :m :: ii 
b 1 en d.1rec,tamen,t.e•¿ei:i.trar. .. :<aT;?AíJ.á.l;>is1 s de Dec 1 si ones. Puede 

~~~ekt~~!~~)~~~·~·~=g;~:;f'J.~fü:~'l'.:~~;~7~ :~~~~s~~;:o u~e P:~~: ~~~ 
s 1 no que áépr.és'eriee:.:'"c·o·mo··· po t'enc1 a 1 mente prob 1emát1 ca, por 
1 o que . e 1 ,: Ahá f'.'1.s'.í;s',. a ·"'rea 1 1 zar será un Aná 1 is 1 s de 
Prob 1 emas · Pote'nc'ta le's, 

' . ' ... 

5. ANAL IS IS D~.PROBLEMAS (l<-T). 

Cuando se detectan desv 1ac1 ones entre 1 a rea 1 i dad y como 
ésta debiera ser, es.necesario hacer un A.P. con el obJeto 
fundamental de 1 legar a determinar la causa de la 
desviación. 

6.A. ANALISIS DE DECISIONES (l<-T)/IDENTIFICACION DE 
OPCIONES ALTERNATIVAS DE CORRECCION Y MEJORAMIENIO. 

En esta sección habrá que espec1f1car claramente los 
obJet1vos y propósitos de la decisión, clas1f1carlos entre 
obl igator1os y deseados y generar alternativas o posibles 
cursos de accrones dependiendo de los ObJetivos de 
decrsrón. 

l! '!'s llll'QIT/Jnl S>.iALl.ll (JJl ni lllStiO Dl.QI& llt lll'OOO CalUIOJ !O·Sl/tM), llXISTE IJlo\ Lllll.I Dlm."TA 11: JJW.JSJS 
DE Sl'J1ll.c)(11S IJ. >JW.ISIS DE Je:JSlat!S; ESro ~ B A U llXlsml J'l(IUIW PA'iA LOS O.UUS IJ.S 
CM&S YA ESTAll Pmll!DIN/Jll.S O ~ a:.tn:ID.IS DE IJllW.IK), 1'111 LO !11111 § Jlm;l,RJO IWD lli 
AHALI SIS DE l'ialJl'.\S, AIWS Dm !l AJW.I SIS DE Sl!UICJ!JIS ES l'OSl!ll: lllNTIFIC.li 1.1.QK)S 

mtOOS POl»tl~ PW. !l SISlm\, f(I LO U LA L llll.l ll.llT&\Do\ JI!! IJ!>Jc.\ !m FaDl'l 
UEl.li ESTA IJl'Cil!ACl(JJ A LA IID'.:J(JJ lt: AHALI SIS JI PitllJIH.\S l'OJOCIAIJ:s, Y lii LA WIWCl(JJ lit 
l'LIH lltWIR /.UUIAS l.CCIOO can'IGIXltS O rm'll!lllAi LAS CIJJSAS PW. AJ!l!Wi SUS im:TOS. 



6.8. ANALISIS DE DECIS.IONES 
SELECC 1 ON (O~S) • 

(K~T)/EVALUACION EX-ANTE Y 

·, /·, 

Para compl emen tar"'eY;:'A'náTi s 1 s de Dec 1s 1 ones una vez que se 
gener:aron::a1ter:11·at.1;.vá~,}ha/que cómpararlo con respecto a 
1 OS , obje(1vo·s,'oti1\.i'gato·;;:,·;,os.~'•;y;:'a 1 OS•· ObJet 1 VOS deseados. 
L'a compar,acJón:·::es.::"con:::respe'C::ú):'a ;;ros . 1 ím 1 tes est ao 1ec1 aos 

~~}~'a~t~fJt~i~;~@~:1-I~{·t}?~t~~J~&!~' :::~ :~: ~~ 1 :~a~ 0 :or ob~ ~~~~~~ 
. es cal as·i n,umér:.1.·cas\::•::pesostre;1 at ·1 vos, etc. La se 1ece1 ón de 

~~:;f~~~:~~'.Ii~f:~;~~,~~~~~J*~1,~'.!V~~m~u~~e m~~~: ~ z~~s~ mp~~~~~ za~~~ 
súg 1 ere e 1·.'métói:ló 'OperaC:: 1ona1 s 1stém1 co. 

Uno de 1 os puntos de mayor re 1evanc1 a, que i ne 1 u ye e 1 
método K-T es la e~aluación de consecuencias adversas para 
las alternativas elegidas. Puede ser que la decisión 
tenga 1mplíc1ta alguna amenaza futura para el sistema, por 
lo que a través del uso de la Probab1l1dad (P), y de la 
gravedad (GJ del problema potencial, se podrán ponderar 
estas consecuencias adversas. Esta última evaluación 
perm1t1rá el 1m1nar algunas alternativas que pudiesen ser 
las meJores por el momento, pero representan verdaderos 
problemas futuros al sistema. 

7. ELABORACION DEL PLAN/ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES. 

una vez hecho· el A. de Dec1s1ones, los distintos cursos de 
acción seleccionados, en su conJunto, nos deben de 1 levar 
al plan, a través del cual se asignarán los recursos para 
1 legar a los resultados deseados, es preciso definir: qué 
debe ocurrir, cuándo va a ocurrir y cuánto va a costar. 

Además, es indispensable definir las condiciones futuras 
que pudieran afectar a nuestro sistema y consecuentemente 
al plan, evitando los efectos indeseados. Para definir 
esta sección del plan, es importante hacer un Anál 1s1s de 
Problemas Potenciales, evaluando amenazas posibles; 
identificando las causas, y proponiendo acciones 
contingentes. 



8. IMPLANTAC.ION (0-S), 

E 1 p 1 an generado :an'ter, 1ormen te; ".1.~d i ca· - 1 os t 1 empos de 
1n.1c1 o, c:Hirac 1 ón x .. térm.i no de .1 as aéc 1 ones eTeg 1 das en e 1 
anáUs.1,S· de c1eé:1s1.ori~s':·:'::rambién-·1nd1.cará ·costo.·y recursos 

:;::~r~!Jtl~t~lif ¡}~~1¡itttJ1~~f ~~~ir:::~'.:·:~'.:::. , '.'. 
9. coNi-Rol'.'~is.·.~.-~.'O .. Y;t~ ,; .. ;: '· · ··.<.·.·· -.~;: -- .:.I,;,/ ··~ ,., ,_ 

- '., .:.. --~' .-;! -~;;·:-:,_ l ., , __ '. . . -. . . 

Ver l.f 1 cac:1.ón .;~:Y iM~d i c; bn de res u t a'dos' y ac ti Vi dades de 1 
s1stemac en.··¡;1·: fUtúro; una vez implantado el plan, y 
respecto a la.d1nám1ca·prop1a y externa. 

5.1 METODOLOGIA FINAL: COMEINAC!ON DE LOS METODOS OS-KT-SG. 

Hasta ahora, tenemos un método combinado OS-KT. S1 
observamos .la figura 5. 1 cuidadosamente, veremos, que el 
método o-s, no incluye en forma explícita alguna etapa en la 
que se mencione el plan, o su elaboración. 

Al revisar la f 1gura 5.2 veremos que una vez combinados os-
KT, SI aparece ya la etapa 7 "ELABORACION DEL PLAN", sin 
embargo K-T solamente menciona que a través de la secuencia 
de acción analizando s1tuac1ones, problemas y decisiones, se 
obtendrán los cursos de acción para la elaboración del plan. 

En el capTtulo 4.0, revisamos la propuesta Sánchez Guerrero 
para la instrumentación de un plan práctico. De modo 
entonces, que si 1nclu1mos la propuesta s-G, en la fase 7 del 
método Combinado OS-KT, habremos obtenido un método práctico 
ejecutable en todas sus fases, que será el marco metodológico 
final para nuestro plan de ventas. 



La f1guras.·3 muestra'e1 .. método Combinado· OS-KT-SG. Hemos 
resaltaao.'·como_Lina,'.;rea\·1méntác1ón·con una linea punteaaa a la 
1 zé\u 1 erda ::ae'.;: +a \fase· '..7 ,· ·e 1 · hecho de que 1 os pos 1b1 es 
mov1·m1entos·:·,en:•:;i:·a:orgáh1zac1ón se pueden dar de dos formas. 
So 1 am.én'ie'" ;i>i.i'eélen/es\ar' 1 na i cados dentro de 1 p 1 an norma t 1 vo 
estr'atégºrco/b'.)y'.~tcons/6érarse que se darán a med 1 o y 1 argo 
plazo;<:·~·:o'adó\::q~e\;,las medidas de control pueden 1nd1car 
revís1Ónés>';a\:Cor:.:to:·p1azo, es probable que los mov1m1entos aún 
no sé tiá'yan::re'á'htzái:lo, y ya no ser necesarios, por lo que al 
rév 1 sar'/;:•:•¡/1':}.:; PÍ,án deberá conocerse e 1 estado de 1 a 
organ 1.zac·1ón, .:·. ¡>or otra parte, s 1 aurante 1 a 1mp1antac1 ón de 1 
pfari:'·.se;. ·"real izan mod1f1cac1ones a la organ1zac1ón, las 
medii:las.cor.rect1vas ordenadas por la fase de control, tendrán 
en 'cueht'á" esta var1aole, corr1g1endo al realimentar esta 
1nfo'rmac1ón'· a la entrada de la fase de elaboración del plan. 
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6. APL I CAC ION DEL f!ETOJJO OS-KT-SG A LA PLANEAC ION 
DE VENTAS. 

lllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll\llllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllJlllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll 

6.0 EL CASO DE UNA EMPRESA DE INSTRUHENTACION. 

En este capitulo apl 1caremos el método combinado OS-KT-SG 
para la planeac1ón de las ventas de una empresa 
comerc 1a1 1 zadora con equ 1 pos de med 1c1 ón y contro 1 . 

Estos equipos debido a su alto precio y a que sus usuarios 
potenciales los adquieren a través de fuertes inversiones, se 
considera como bienes de capital. 

Esto es importante debido a que su misma característica hace 
muy diferente el maneJO de sus ventas, respecto al maneJO de 
ventas de otros productos. 

Las ventas son muy importantes en la empresa. Debe existir 
un volumen adecuado de ventas de Jos instrumentos para que 
haya una buena distribución de los mismos en el mercado. El 
precio debe ser competitivo y a su vez satisfacer los costos 
fiJOS y variables de producción, los gastos operativos tales 
como los gastos de ventas y· proveer un margen de uti 11dad que 
pueda satisfacer la existencia de la empresa, y a su vez ser 
realimentado como inversión para el crecimiento de Ja misma. 

Así pues, es muy saludable tener ventas que generen un 
movimiento de productos adecuado que coloque a la empresa en 
una buena pos1c1ón dentro del mercado. El origen de todo 
este movimiento son pues las ventas. 

En el caso contrario, cuando no existen ventas adecuadas los 
resultados anuales de la empresa obligan su contracción. 



La actividad de ventas es entonces vital, pues impulsa la 
operación interna ,del sistema. Ningún proceso proauct1vo, 
por _ef1c1ent~,que's~a o por ~ontar con los mayores avances 
tecno,i óg i:c·os, :' ,p_u!!Cle<,'v (y 1 r :por si so 1 o, si no hay qu 1 en nos 
compre ', fc:¡'s• ;>pi'o,auctos,:, ,.,o_ ,-sí' no se Clistribuyen 
sat1sfactor1airlente·;i/Ní,'.aún.PEMEX misma como empresa l1der en 
1 a econo~i á' mex j caria;< ''puede -con t 1 nuar con p 1 anes de 
expans 1 ón; 'con_;~1'.aéc'cr"e·aci'ón•-.ae··, nuevas p 1 antas. mlis proyectos. 
s1 no ex1steri--"los''•':;éc1'(entes· para el petróleo cruao o 
der1 vados. · Los· 'i:>r":i'ciU'ctos:' ·se deben venaer, y a 1 prec 1 o 
adecuado. ' , 

La economTa de l~s empresas es un sistema complejo. Las 
variables son múltiples, •on interactuantes, y ademlis tienen 
influencias internas y externas de mucho peso. 

6. 1 UBICACION DE LA EMPRESA. 

Tratemos de ubicar nuestra 
económ i co-nac 1ona1, para 1 o 
conceptos. 

empresa 
cual 

dentro del 
recordaremos 

contexto 
algunos 

Viendo la economra nacional como un macrosistema tendríamos: 

INFLUENCIAS ~~¡ ECONOMIA NACIONAL 
EXTERNAS -

PRODUCTOS NACIO
NALES HACIA EL -
EXTER 1 OR E 1 N 
FLUENCIAS AL EX
TERIOR. 

Donde ta división de los sectores es como sigue: 

• SECTOR PRIMARIO: Industrias Extractivas. 



• SECTOR SECUNDARIO: O .'sector de Trari fórm c1ón 
1n'súmos ::del se'9for pr1m r10, 
de ''pr'Óducos 'f 1 n'a l'es 

para 1 os 
generador 

• SECTÓR TERCIAR 1 º' • ~,~i:~n~fü ff .~~:::;:e<:~::,:~~:~:;;: 
-fun-c1.onam1ento de la economía en un solo 
~ont~xto o como sistema. 

Existen diversos tipos de empresas en los d1st1ntos sectores. 
Por eJemplo, en el sector Primario, tendríamos la producción 
de acero, petróleo, minerales, energía eléctrica, etc. 

En e 1 sector Secundar 1 o: 1 os productores de cemento, vi dr 1 o, 
alimentos, farmacéuticos, máquinas, herramientas, etc. 

En el Terciario: hospitales, hoteles y turismo en general, 
educación, etc. 

La empresa que trataremos, pertenece fundamentalmente al 
sector terc 1ar1 o, ya que comerc 1a1 1 za y provee de equ 1 po a 
1 os sectores pr 1mar1 o y secundar 1 o, para 1 a med i c 1 ón y 
control de los procesos de transformación. 

En un 80X de su actividad, la empresa no genera productos, 
sino que vende serv1c1os de 1mportac1ón, adm1n1strac1ón, 
arranque, puesta en marcha y asesoría para e 1 uso de equ 1 pos 
sofisticados que se ut1 1 izan por otras empresas de otros 
sectores, para v 1g1 1 ar 1 a buena operac 1 ón y buena ca 1 1 dad de 
los productos finales. Esto se hace a través de equipos de 
med 1c1ón y centro 1, que ev 1 dentemente no sufren 
transformac 1 ón ad i c 1ona1 por 1 o que no pueden ser 
considerados como insumos para los otros procesos. Por otra 
parte, la adqu1s1c1ón de estos equipos indispensables 
requiere de fuertes 1nvers1ones, por lo que a estos 
satisfactores se les conoce como bienes de capital. 

Lo anterior hace al proceso de ventas diferente y que 
requiera especial 1zac1ón y atención especial. 



Las ventas no pueden· v 1sua1 1 zarse a través de 1 esquema 
trad1c1onal de comercial 1zac1ón que se usa para los productos 
ae consumo final, es decir, no se trata de.productos de alto 
consu~o. con m1 les o mi 1 Iones de consumidores potenciales, en 
los cu~les pueden emplearse técnicas dr ventas como ataques 
publ 1c1tar1os en medios masivos, o ventas con propaganda 
1ntens1vas de anorro o ventas de mostrador en tiendas de 
autoserv1c10, ventas de piso, puerta por puerta, etc. 

E 1 concepto de comerc 1a1 1zac1 ón camb 1 a rad 1ca1 mente. Los 
usuarios de equipos que son bienes de capital son empresas 
perfectamente establecidas y con capacidad económica que les 
permite 1nvers1ones. Algunos eJemplos: CFE, PEMEX, SICARTSA, 
Cementeras, Ingenios, etc, etc. 

Una situación de venta de equipos, se da cuando existe la 
neces 1 dad y ut 1 1 1 dad_ de 1 equ 1 po que están adqu ir 1 en do. E 1 
•momento" de ventas, s~lo se dará s1: 

t. Se trata de un nuevo proyecto, 
debe instrumentarse. 

una nueva planta que 

2. Se trata de la sust1tuc1ón de equipo, en aquel los casos en 
que ya se requiera reemplazos o meJoras en las 
capac1aaaes ae los mismos equipos. 

3. Se trata de opt1m1zac1ones, es decir aunque no sea 
una planta o proceso nuevo, ya este instrumentado, y 
no se requieran reemplazos, puede ser que se incluyan 
equipos con nuevas tecnologías que permitan nacer un 
meJor uso de combustibles, o efectuar control de emisiones 
que dañen al ambiente, etc. 

Por otra parte, la demanda de productos industriales es 
derivada debido a que está cond1c1onada al comportamiento de 
la demanda de consumo de productos finales. 



Además, la demanda··.t1ende·.:a ser 1nelást1ca, ya que las 
variaciones de. prec1oif·.t·1e(fe.n(poco efecto menor en el mayor o 
menor consumo de l'os':.i:iroduc-.to.s :' .''En rea 1 1 dad 1 os compradores 
potenciales tienen ;u;,·:(g¡-·¡¡n'poder .de compra, pero existen 
l 1m1tac1ones y d1·f1cu1'tades»~;'deoen ser maneJados por el grupo 
de ventas de 1·á emi:lre·s·á:''Tl~í'in"I t ái:: 1 ones pres u pues ta 1 es, 1; neas 
de créd 1 to con e 1 exter.°icír~··'·l\p 1 1cae1 ones espec 1a1 es de a 1 to 
n 1ve1 tecno 1óg1 co, concursci°s,: preferenc 1 as, etc .. 

Esto pone de man 1f1 esto 1 a es pee 1a1 1zac1 ón requer 1 da en e 1 
grupo de ventas. 

Para final izar la apl 1cac1ón de la primera etapa del método 
combinado OS-KT-SG, UBICACION DEL SISTEMA (Ver figura 5.3), 
ut11 izaremos un modelo del sistema productivo, tal y como lo 
propone el método de los sistemas, considerando flUJOS de 
entradas-sa 1 idas y 1 os e 1 ementos que intervienen en 1 a 
función. Ver figura 6.1). 
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6 . 2 ANAL 1 S I S DEL S 1 STE!iA EX I STENTE, 

Leeds .& Nori~~~P/M;;1cana, S; A. (L'&N) es una empresa 

~~~~:di ~~· 1 ~~1l1'~1~~~·a}~~Jl·t;;~~fr:~71~~df~~~:~~~º i~~r~h f ~~~ ~~ac~~~ 
de 1 nstrumenta'ci'ón;•;e l'e'ctróii i.·ca; para ·e 1 control de procesos 
i ndustri>aLesf:uú l,i zando' teéno logia' estado del arte. 

L&N ·· M~:Z/i~;~~/:~~;~ene~e ~a la· b i visión 1nternac1ona1 de L&N 
co_; ; · f.ormánció parte . de un grupo mund i a 1 , en e 1 que se 
encuentran empresas ~orno L&N Inglaterra, L&N Australia, L&N 
ftal 1aria, · L&N España, y con una red de representantes y 
d1sfribu1dóres en todo el mundo. (Ver directorio en hoja 
s1gu1enteJ. 

Como obJetivo fundamental de L&N Mexicana, se encuentra el 
comercial izar, distr1bu1r, garantizar y dar servicio a los 
instrumentos fabricados por L&N Co. A través del desempeño de 
estas funciones la empresa busca lograr una alta tasa de 
rentab i 1 1 dad y ut i 1 1 dad en sus operac 1 ones. 

En la empresa de cuyo caso nos ocupamos, el aspecto mercadeo 
y venta de productos, cobra una gran i mport anc 1 a, y es 
actividad de primer nivel, es decir, prácticamente tod~s las 
actividades involucradas con la empresa, dependen de un buen 
o mal desarrollo de la act1v1dad de ventas. 

6.2.1 ACTIVIDADES. 

LlN Mexicana, S.A., es una empresa que puede 
catalogarse dentro del sector terciario en el renglón 
comercio y servicios pero también podrTa considerarse 
dentro del sector secundario en el ramo de "otras 
industrias manufactureras", ya que además de prestar el 
serv1c10 de la venta de equipos e instrumentos, también 
se cuenta con la fabricación de Termopares desechables 
para la industria Siderúrgica, asT como la manufactura 
de tableros de control y análisis. Esta última 
actividad realmente ocupa un porcentaJe muy baJO del 
to ta 1. 



su ub1cac1ón dentro de las 500 empresas más importantes 
de Méx 1 co fué e 1 1 ugar .;;: 446, con un n 1ve1 ae ventas de 
aproximadamente de 2573 mr 1 Iones de pesos y 2 mr l Iones 
.Q..!..§ para el año de 1983- l!· 

As1m1smo, se aclara que el giro pr1nc1pal 
1ndustr1a1 . 

es equ 1 po 

De acuerdo con la clas1f1cac1ón de empresas en el 
D1ar10 Of1c1al la empresa caería dentro del nivel de 
las empresas •grandes•, ya que sus niveles de ventas 
rebazan los 400 mr 1 Iones anuales, cantidad que del 1m1ta 
el paso de 1ndustr1a mediana a grande. 

L&N Mexicana como subs1d1ar1a de L&N co., cuenta con la 
autoridad para nacer efectivos compromisos contraídos 
como garantías, contratos, servicios de arranque, etc. 
Asimismo, dado que el área de influencia es la 
República Mexicana, se ha establecido una oficina en 
Monterrey Nuevo León, la cual maneja la zona Noreste de 
la Repúbl rea Mexicana. 

El número total de empleados tanto en la of1c1na 
principal en la Cd. de México, como en la oficina de 
Monterrey, na s 1 do un promed 1 o de 60 ·personas durante 
los últimos 5 años. 

6.2.2 CLIENTES DE LA EMPRESA. 

De la Matriz Insumo-Producto que cubre o trata de 
cubrir la total odad de las operaciones económicas en el 
pa is (l, 1 as 1ndustr1 as que conformari an e 1 
mercado potencial para los productos de 1ntrumentac1ón 
y control serian: petroleo, sector eléctrico, cemento, 
vidrio, s1derúr91ca, tratamiento de agua, 
ferti 1 izantes, metalmecánica, etc. 

l! !)pJ.KSICll! '1.As 500 i1l'mAS 111.S llf!iMIS lit llXICO'. fíKISIO 15, 1!14, Ya.. lVI, ltl. 311 PAB. IU. 
ll IJW.ISIS IJIUl·PiaXtro Dlllm:ICll ~ ll ~JJllSTICA GmAFIA g llfll!IATICA Srmfl.llA lf: l'i!QIJl/,CICll 

y l'm.FllSro. 



Una 1 ista par6ial de el o entes no n~cesa~oamente en 
6rden de importancia, es la siguiente: · 

• PEMEX; ..... ,; (Pla~tas.en ,toda 'la República) 
.' .. ·¡ 

• CFE .. ; ....... (Pla:rit;s en\oci~ la República) 
... :·. '. ' ,,_ ', '::~:;; 

(P}afÍtas· 'en . toda- 1 a Repüb 1 i ca) 

(Pl'a~.~;r~c~:~ _-;oda: 1 a Repübl 1 ca) 

• FERTIMEX;,,·;; 

• AZUCARSA.,. ~; 

·e SAHR ... ,,,,,, CóniÍ~:ÍÓn;'deAguas del Valle de México 
,·,.·.··· -· '·- .. , 

... - -

•CEMENTOS.,,,, ·Mol1i~rr~y~ ciuadalaJara, Cruz Azul, 
Tolfec·a, :Apazco, etc. 

•VIDRIO., ..... Monterrey, Quer5taro, etc. 

• CERAMICA 

• INDUSTRIA 
ALIMENTICIA., Carnes, Procesadoras, Cerveza 

• INDUSTRIA 
FARMACEUTICA. Ciba Geygy, Upjohn, etc. 

• INDUSTRIA 
AUTOMOTRIZ ... Fo~d, Nissan, etc. 

• PETRC>QUIMICA 
SECUNDARIA .. , Hules Mexicanos, Negromex, Negro 

de Humo 

• CELANECE .. ''' Plantas toda la Repúbl i9a 

• QUIMICAS ..... Dupont (plantas toda la Repüblica),etc. 

• Etc., Etc. 



6 • 2 . 3 PRODUCTOS. 

Básicamente se trabaJan instrumentos de med1c1on y 
control, es decir, para el diagrama fundamental de una 
gaza o lazo de control que se muestra en la f 1gura 6.2. 

Perturbación 

Ve -> O --0~> 1 PLANTA 1--·-> Vs 

1 •. · 1 REAL 1 M · I <J 
Figura 6.2. 

Existen diferentes tipos de variables de entrada, las 
cuales se pretende mantener baJo control,· es decir, que 
su valor no exceda cierto rango predeterminado, 
manteniéndose dentro del valor de control, aún 
existiendo perturbaciones externas. 

Se logra así una home6stas1s funcional- l!., 
requ1r1éndose d1spos1t1vos cibernéticos (o m~quinas 

cibernéticas), que detecten, determinen y desplieguen 
los valores de las variables involucradas, tanto la 
variable a controlar, como la variable manipulada, a 
través de la cual se logra el control. 

Los dispositivos pueden 1r desde un elemento de 
detección simple, un 1dicador, un transmisor, un 
controlador, un actuador o varios de estos. El sistema 
puede ser tan simple como tener un solo instrumento de 
cada tipo de los listados, hasta cientos o miles de 
el los, cuando se habla de una planta dentro de un 
compleJO 1ndustr1al, o bien de todo el complejo 
1ndustr1a1. 

l!. CARLOS Mrus: m: MIFICACICll re Slru>.clCJES l!IO PAG. z. IVm TAlllllll ClllRTIC.I T A!Mllllm/.CICllJ. 



La compleJ1~ad oe estos sistemas, ·puede entonces crecer 
depend1~noo~'del-nOm~ro de entradas-sal 1oas dentro de 
1.os . c'1 rcu í .t.os'.·:·de med 1c1 on y contro 1 . 

Para mat~r esta compleJ1dad y hacer el sistema 
contro1.ao1e: de acuerdo con la ley de Shannon- l!. es 
n·e·c·e·sari·ó 'proveer sistemas ae central 1zac1ón de toaas 
estas señales, es asr como son necesarios los cuartos 
centrales de control, tacleros de control central, 
tat>leros mínimos o sem19ráf1cos, tacleros para 
instrumentos ae campo. Las nuevas tecnologías han 
tra1do sistemas computarizados que reducen aon más la 
variedad y que presentan la información desplegaaa en 
pantallas ae Tubos de rayos catódicos, sólo requieren 
de algunos gabinetes de conexiones, y se cuenta con 
per 1fér1 cos aux 1 1 i ares como son 1 os 1 mpresores, 
v1deocop1adores, etc. 

Este tipo de sistemas de control se ha 1 !amado de 
d1str1bu1ao, porque no traCaJa en oase a un 
central izado de control. 

tipo 
cuarto 

Otro topo de control, es el ! !amado "superv1sor10", 
donde con de equipo de telemetría y computadores, se 
tienen a distancia hasta s1t1os remotos las funciones 
de med1c1on, control y superv1s1ón de variables. 

Las figuras anexas, muestran la forma física tfpica de 
un tablero de control, un sistema de control 
distr1bu1ao, un sistema de control superv1sor10 
convencional y un sistema de control superv1sor10 de 
arquitectura d1str1bUlda. 

En todos los casos naolamos de instrumentación para la 
medición y control ae var1ao1es analógicas como: 
presión, temperatura, volumen, novel, gasto, velocidad, 
excentr1c1aad, v1brac1ón, frecuencia, etc. 
Prácticamente toda var1ao1e que requiera ser medida 
puede ser 1 o, por mea i o de 1 uso de 1 os transauctores 
apropia dos, que traduzcan 1 a señal , a una señal 
eléctrica de valor estandarizado, susceptible de ser 
manejada con instrumentación convencional. 

u. Ci!llllll'ICA y All!IMISTIACICJI. STAmll!l a. PASS. 66. QIS,\, ui¿, 



Respecto a 1 as señales d1g1tales, o sólo de dos 
estados; tamo ion entran encons1derac1ón señales de 
prendido y apagado de bombas, motores, vent1dadores, 
señales de alarma de que se han alcanzado ITm1tes 
pref1Jados en las variables: temperatura alta, nivel 
baJO, etc. 

Todo este tipo de información, es lo que conforma los 
sistemas de control e 1nstrumentac1ón, y es lo que 
maneJan los instrumentos y controles ya mencionados. 

Todo esto es ap 1 1cab1 e por supuesto a toda c 1 ase de 
1ndustr1as donde existan procesos de transformación, es 
decir, donde a las materias primas se les agregue 
energía: mecánica, eloctr1ca, motriz, química, etc. 
para efectuarles transformaciones y ootener productos 
1ntermed1os, que forman a su vez parte de un nuevo 
proceso de transformación, o productos f 1na1es. 

L&N cuenta con los s1gu1entes equipos que cuoren los 
d1st1ntos tipos y lineas mencionados: 

1. Elementos Pr1mar1os y medios de transmisión: 
Termopares, Transmisores de Presión, Transmisores de 
Ni ve 1 , Transm 1 sores de F 1 u Jo, Transm 1 sor.es de 
Temperatura. 

2. Controladores: Analógico serie 80, Electromax 111, 
D1g1tal con despl 1egue analógico Emax IV, CMAX, 
D1g1tal Emax v, D1g1tal autosinton1zable Emax V 
plus. 

3. Indicadores-Receptores-Registro: Linea centry 450, 
468, Speedomax H, w, 165 & 25, 1650 & 2500, 2500. 

4. Auxil 1ares: Ronan transmisores E/N y N/E, trampas de 
a 1 arma, anunciadores de a 1 arma, convertidores de 
señal. 

5. Tableros de control, Tableros de Análisis y Muestreo 
para agua de calderas. 



6. Equipo de Anál;s1s d~ Agua y 
monitores y transm1sore~ de PH, 
d1g1tales y analó~1cos. 

L í qu 1 dos: sensores, 
conductividad, REDOX 

7. Equipo de An~I 1s1s de variables en agua 
color1métr1co marca HACH para l'boratorio y proceso 
continuo. 

8. Sistema de Control Distribuido MAX nasta 1028 
lazos de control con pista de datos optoeléctr1ca. 

9. Sistemas de Control Superv1sor10, LN540, 
LN700, estaciones terminales remotas. 

10. Equipo de Telemetría. 

5400, 

11. Sistema 
con tro 1 

Gerencial M1cromax de control 
lógico! y adquisición de datos. 

analógico, 

12. Anál 1sis de Gases, 
Hidrógeno, C02, etc. 

composición y ·mezclas, 7866 

13. Análisis de Gases para protección del Medio Ambiente 
Línea Tnermoelectron NO, N02, NOX, co, co2, cox, 
so, etc. 

14. Equipo de Laboratorio: potenciómetros de ca 1 1 brac i ón 
.m1l1voltaje, puentes de Weatnstone, l*elvin, 
estindares, etc. 

15. Paquetes de Programación comunicando controles Emax 
V p 1 us, y registradores Speedomax t 650, 2500 con 
computadora IBM PC. 

Se cuenta con una línea completa de equipos para 
i nstrumentac 1 ón y contro 1, que son necesar1 os en toda 
planta industrial. 



6.2.4 ORGANIZACION. 

se cuenta con una;Org~f11zac1ón ·en d.onde el enfoque 
principal eser·área·ae;ventas; como puede verse en el 
organ19rama~ari~xo)~~;J 

El flujci.:.ci~;;J~.f.-~~~a~\'.ón'es.;erfsentido vertical y parte 
de 1 a Ger.enc i·a·:;Gener·a·1 ·;:.'·hacia 1 as O i rece 1 ones: Ventas, 
Técnica/ Admln/s trat da.· 

El cuerp~ de ventas está integraao por 10 vendedores, 
·tres de·· 1 cis · éua 1 es· encabezan o son responsat> 1 es ae 1 os 
grupos de atención al mercado: 

1) Siderúrgico. 
11) Industria en General. 
1i1) Gobierno: Pemex y CFE. 

Se cuenta además con el Departamento de Servicio, el 
Departamento de Contabi 1 idad, y Departamento de Pedidos 
ó Administrativo. Además existe el personal de 
respaldo secretar1al, aux11 iar de of1c1na, mensaJeria, 
etc. 

Para el Departamento de Producción de termopares 
desechab 1 es, ex 1 ste un responsab 1 e, y obreros de 1 a 
línea de producción. 

La actividad global de la empresa está orientada a las 
ventas de 1 os productos y serv 1 e i os L&N. Cada miembro 
del grupo de ventas tiene la responsab1l1dad de: 
detectar fuentes de apl 1 cae ión para 1 os instrumentos, 
nuevos proyectos, rehabi 1 itaciones, nuevas 
ap 1 i cae iones. Debe de encontrar me can 1 smos para 1 1 egar 
a los el ientes potenciales, y asesorarlos o •ayudarles" 
a comprar los instrumentos necesarios pra obtener 
soluciones a sus problemas de medición y control. una 
vez determinada una necesidad de los productos debe de 
presentar una cotización de los mismos y hacer un 
seguimiento, que evite la posibi 1 idad de perder la 
venta por la presencia de un competidor. 
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Cuando se ha logrado una venta, se inicia un proceso de 
tram1tac1ón y/o manufactura, en el que se deben 
cumplir: plazos de entrega, términos de pago, avances 
pactados. Atrás de todas estas variables se encuentran 
en a J gunos casos proced 1m1 en tos de pena 1 1zac1 ón y 
f 1 anzas que imponen 1 os c 1 i entes, para vi g 1 1 ar el buen 
funcionamiento y consecución de li compra. 

El Departamento Admin1strat1vo debe tramitar las 
órdenes de compra , hacer el seguimiento, v1g1 lar que 
se haga 1nspecc1ón de material, facturación, empaque y 
embarque, aux1 l 1ado con el Almacén General. 

El Departamento de Serv1c10 debe de proporcionar la 
asesoría y respaldo técnico necesario para: instalación 
en sitio, arranque y puesta en servicio, mantenimiento 
preventivo y correctivo. También habe hacer efectivas 
las garantías, cuando estas son aplicables. 

En el caso de que la órden requiera· la manufactura de 
un tablero, la rehabilitación o integración de un 
sistema, el Departamento técnico coordinará con el 
Depto. de Ingeniería para establecer el programa de 
trabajo. 

Dado que se sirve a los mercados industriales, y por lo 
tanto la actividad tiene gran importancia, ya que se 
cont i tu ye como parte de 1 en 1 ace entre e 1 • sector 
económico primario y terciario.-~ 

I! fl. l.IW! 'Al'llrrls 11SI~11 caac1ALJ7Ji::l!ll' P!il. 34 
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6.3 EVALUACION EX-POST. 

Dentro del Mótodo combinado OS-KT-SG se considera tamb1ón que 
es necesario el conoc1m1ento del func1orram1ento n1stór1co del 
sistema, a fin de tener elementos para determinar donde 
existen algunas s1tuac1ones problema y entonces real izar los 
Anál 1s1s posteriores 1nd1cados. · 

6.3. 1 INFORMACION HISTORICA. 

A cont1nuac1ón se 
empresa obtenidos 
1987. 

presentan los resultados 
para los años fiscales de 

de 
1981 

1 a 
a 

Como eJemplo, se incluyen los resultados que 
corresponden a las d1st1ntas d1v1s1ones dentro de la 
empresa, como a 1 a of 1c1 na de Monterrey. Se muestran 
tanto totales de ventas LAB México como FOB fábricas en 
dólares, para los años 1984 y 1985. 

Además se muestran los resultados de 
refleJando la operación de la empresa. 
tamb1ón para los años 1984 y 1985. 

facturación 
Esto último 

Otra forma de representar los resultados es usando los 
totales por topo de equipo como se muestra en los 
cuadros de las páginas 64 y 65, los cuales resumen 
operación global tot~I de la empresa. 
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. 1.NC!u,sr8r~i::':c:,g. 

DE~·~f~.~;~p.~g{;;~S\ ;.:,,. •c'.'·o· .• ,,:¿,;:,c:;'.'.¡/ 

.·MON~~~·R~J,t ~~:;} 
' ,.', 

SERv161o!f:: 
.. ;:·'.· ·º~ :-i t:;:~: -..· ' 

ClTRÓs:/'·· 

LAB 
F'ACTURACION MEX 1 CO 

(HILES PESOS) 

PEMEX 190,930 

c. F. E. 52,715 

INDUSTRIAL 230,006 

DESECHABLES 164,634 

MONTERREY 156,937 

SERVICIO 45,038 

OTROS 17,271 

T O T A L 857,531 

O 1V1S1 ON 

'':FOB 
iu;•s.Á 

'· (ooyA~ES) 

87,638 

1 00 ;r, 1 12231 052 

FOB 
;r, U.S.A. 

(DOLARES) 
---
22.26 184, 185 

6. 14 288,824 

26.82 261,824 

19.20 - o -
18.30 234,643 

5.25 - o -
2.03 - o -
---
100 ;r, 1,068,889 

16.76 

35. 87 

19. 15 

- o -

21. 05 

- o -

7. 1 7 

100 ;r, 

;r, 

---
17.23 

27. 02 

33.79 

- o -
21. 96 

- o -
- o -
---
100 ;r, 



REPORTE DE PEDIDOS LAB-FOB 
FISCAL 1984 - 1985 

· .. 

. · '~.EQ~I P,O 

MEX 1 CO/LAB · 1, 6S9; -
' .·.<, ·.'(· 

MEXICO/FOB ·¡•. 609 .. -
· I . 

/" ,., ·•··· 
MTY/LAB 76. -

220.-

(MILES DE.DOLARES) 

PARTES DESECHABLES 
·. ------

831.- 587.-

357. -

229.- 273.-

37. -

T O T A L 2,574.- 1,454.- 860.-

50.91 Y. 28.76 l. 17.03 Y. 

SERVICIO 

156.-

11. -

167.-

3.30 Y. 

VENTAS TOTALES ARO 1984: 5,055,000.- U.S. DLS. 

MEXICO/LAB 

MEXICO/FOB 

MTY/LAB 

MTY/f'OB 

TO T A L 

REPORTE DE FACTURACION LAB - FOB 
FISCAL 1984 - 1985 

(MILES DE DOLARES) 

EQUIPO PARTES DESECHABLES SERVICIO 

1' 106. - 593. - 570.- 156.-

556.- 278. - - -
71. - 195. - 266.- -
63.- 1 72. - - -

1 '796. - 1 '238. - 836.- 167.-

44.49 l. 30.67 l. 20. 70 l. 4. 14 l. 

TOTAL 

3' 24 3. -

966.-

589.-

257.-

5,055.-

100 Y. 

TOTAL 

3,425.-

834.-

534.-

235.-

4,037.-

100 i( 

TIPO DE CAMBIO PROMEDIO 1985: 288.93 BACKLOG: 1,018.-



RESULTADOS TOTALES POR DIVISION 
1985-1986 

LAB 
P E O 1 O OS MEXICO 

(MILES PESOS) 

.·,'·::.:>:._::.,. .. '.-.-:."._"> 
.C.F".E;.,, ,2,20,9,32··· 15,

0

29 

1 ~ou~:T~(,..;L( ,.. 3~ (.~~ i 4 2 5. 12 
.. - ',.·. ·-._:-·-· .. ··: 

DESECHA~·LES 208,320 14.42 

MONTERREY 269,680 18.67 

SERVICIO 64,554 4.46 

T O T A L 1,444,798 100 /. 

LAB 
F"ACTURACION MEXICO Y. 

(MILES PESOS) 
---

PEMEX 271,092 19. 45 

c. F". E. 255,036 18. 31 

INDUSTRIAL 219,456 15.76 

DESECHABLES 325,562 23. 36 

MONTERREY 257,644 18.49 

SERVICIO 64,554 4.63 

---
T O T A L 1'393, 344 100 l. 

. : F"OB 
U.S.A 

(D,OLARES) 

355,084 

153,240 

271,054 

63,668 

138,214 

- o -

981 '260 

F"OB 
U.S.A. 

(DOL,ARES) 

376' 746 

515,830 

83' 126 

- o -

- o -
- o -

975,702 

36. 19 

15.62 

27.62 

6.49 

14.08 

- o -

100 l. 

l. 

---
38.62 

52.86 

8.52 

- o -
- o -
- o -
---
100 l. 



MEXICO/LAB 

MEXICO/FOB 

MTY/LAB 

MTY/FOB 

T O TA L 

REPORTE DE PEDIDOS LAB-FOB 
FISCAL 1985 - 1966 

(MILES DE DOLARES) 

EQUIPO PARTES DESECHABLES ;SERVICIO 

622,244 315,580 172,740 64,554 

791 '398 51, 648 - -
97,868 58,706 :110, 112 2,994 

.,::.: : . . '.'· 

68,774 :63,1.274 ·6, 166 -
1580,284 489,208 289,018 67,54.8 

65.14i( 20.16i( 11. 92 i( 2. 78 i( 

TOTAL 

1' 175' 118 

643,046 

269,680 

138,214 

2,426,058 

100 i( 

VENTAS TOTALES ARO 1985: 2,426,058.- U.S. DLS. 

MEXICO/LAB 

MEXICO/FOB 

MTY/LAB 

MTY/FOB 

T O T A L 

REPORTE DE FACTURACION LAB - FOB 
FISCAL 1985 - 1986 

(MILES DE DOLARES) 

EQUIPO PARTES DESECHABLES SERVICIO 

621'140 244,990 205,016 64,554 

- - - -
61 ,046 83,492 110, 112 2,994 

- - - -
682' 186 328,482 315, 126 67,548 

48.96 i( 23.57 i( 22.62 i( 4.85 i( 

TOTAL 

1' 135, 700 

-
257,644 

-
1. 393, 344 

100 i( 



LEEOS ANO NORT~RUPMEXICANA 

REG 1 S.T~ADORES 
CONTk¿fioJ~~~¡ 

-~~~t~~·ff ~~!~1~ 
ME1ú'6'f6N;~,~~:. 
GITAL <; :> 

MEDICION MA- · 
NUAL 

REVENTA 

TABLEROS 

TEMP. SENSOR 

REFACCIONES 

SERVICIO 

DESECHABLES 

VENTA TOTAL 

PEDIDOS EN 
DLS 

RESULTADOS 
TOTALES 

SISTEMAS 
INCLUIDOS EN 

ORDENES DLS 

Xch. Rate 
Ps/01. 

2 

6 

30 

2 

34 

100 

;M 1 Lik'.gi .'~6Úl~E~l ;,·• 
- '-:~': . ,"'.,' '~·. ~·"' 

316 5 114 2 33 

1, 480 24 557 31 513 

80 3 11 5 80 

1, 744 35 708 42 697 

5, 118 100 2, 1 72 100 1, 675 

3,400 761 587 

8,518 2,933 2,262 
----- ----- -- -- -

11 558 160 

25 10 150 

59 

22 

30 

2 45 

27 505 

6 110 

44 825 

100 , , 888 

930 

2,818 
-----

200 



LEEDS ANO NORTHRUP MEXICANA 

(MILES DE DOLARES) 

X 

REG 1 STRADORES. : é?6t 
,. ¡· 

t5á 

' 136 

MEDICION 
GITAL 32 21 

MEDICION HA-
NUAL 3 106 12 2 50 

REVENTA 11 380 12 290 6 173 

TABLEROS 5 1 73 2 37 23 

TEMP. SENSOR 2 86 29 20 

REFACCIONES 24 686 26 679 22 667 

SERVICIO 4 167 6 150 3 115 

DESECHABLES 29 249 25 526 45 1'375 

VENTA TOTAL 100 3,616 100 2, 396 100 2,993 

PEDIDOS EN 
DLS 1'223 1 '302 567 

RESULTADOS 
TOTALES 4,033 3,750 4,001 

·---------- -----
S 1 STEMAS 
INCLUIDOS EN 
ORDENES DLS 394 190 407 

Xch. Rate 
Ps/01. 289 590 1'270 



Como se observa, para que los resultados mostrados de 
los años 1984 y 1985 tengan s1gn1flcac1ón y sean 
comparables entre si, es muy 1mportarl'te referir el 
total de las ventas en moneda nacional, a su 
equivalente en dólares sumando ~I total vendido en 
dólares, para tener la cantidad real anual vendida en 
moneda fuente. 

Si se toman en cuenta 1 os t 1 pos 
mensuales, se m1n1m1za el error. 
cuadros de las páginas 64 y 65. 

de cambio promedio 
Esto se hizo en 1 os 

Así, la empresa se ha comportado como s 1 gue en 
conJunto: 

1984 5,055 Mi 1 1 ones DI s. 
1985 4,033 M 1 1 1 ones DI s. 
1986 3,750 M 1 1 1 ones Dls. 
1987 4,0 M 1 1 1 ones Dls. 

6. 3. 2 S 1TUAC1 ON DE LA EMPRESA RESPECTO AL P ANORAHA NAC-1 ONAL. 

Los datos que obtuvimos respecto a las ventas 
ü 1t1mos años en 1 a empresa, por si so 1 os no nos 
a reconocer la posición de la misma. 

de los 
ayudan 

Con el ObJeto de poder establecer un punto de 
comparación nos referimos a la Asociación Mexicana de 
Fabricantes de Equipo de Medición, Control y 
Automatización (AMFEMCA). En esta Asociación se 
encuentran las distintas empresas competidoras del 
ramo, con orígenes en todo el mundo. 

Por eJemplo, en Estados Unidos 
Honeywel 1, Foxboro, F1sher, etc. En 
CGEE Alsthom, BBC, etc. 

de Norteamórica: 
Europa: S1emens, 

El presidente de la AMFEMCA Periodo 1987, Sr. James W. 
Meehan, nos proporcionó los datos a travós de los 
cuales elaboramos la s1gu1ente gráfica: 



M 

1 

L 

L 

o 

N 

E 

s 

o 
L 

s 

260 

200 

160 

100 

60 

MERCADO TOTAL DE INSTRUMENTACION 
EN MEXICO • 

1 

o'--~~--'~~~--'-~~~_.._~~~ .......... ~~--' T 

1961 1962 1963 1964 1966 1966 

• Instrumentos de medlcion y control 
para variables de proceso 

77 



Los datos muestran el volumen total· del 
incluyen por supuesto fabricantes de 
computadoras de control, etc. 

mercado, 
válvulas, 

E 1 mercado ha ten 1 do un Comportam 1 en to exponen c 1a1 
decreciente con una ca1da drástica debido a la falta de 
nuevos· proyectos de constr'ucc i ón de p 1 antas 
iridustr.iales, por supuesto, es un refleJO de la falta 
de crecimiento económico en el pa1s. 

Así pues, en los últimos años·, nuestra empresa, ha 
tenido una participación de aproximadamente 101. del 
total del mercado en México. 

En el modelo del Sistema Productivo mostrado en la 
sección de ub1cac1ón del sistema observamos que existen 
por lo menos de 10 a 15 competidores de importancia. 

Si por otra parte pensamos que hay equipos de gran 
valor (como válvulas) que hacen que sólo 2 O 3 
compañías tengan el 301. del mercado de instrumentos, 
restaría un mercado del 701. del estimado por la 
AMFEMCA, en e 1 cua 1 nuestra empresa puede tener 
part1c1pac1ón. 

Adicionalmente existe el factor probabilístico de que 
el mercado peda crecer en cuanto al volumen en millones 
de dólares invertidos en instrumentos actualmente, por 
año. 

La premisa como empresa es entonces mejorar nuestra 
participación en el mercado. 
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6.4 ANALISIS DE SITUACIONES DE LA EMPRESA. 

Hemos hablado de la empresa y definido su entrono nacional e 
1nternac1onal, ahora nos enfrentamos al problema de las 
ventas. 

Se ha encontrado que la empresa tiene buenas ventas, y que su 
funcionamiento como organización o sistema, tiene un buen 
nivel de eficiencia, sin embargo, al anal izar su s1tuac1ón 
con los datos proporcionados por la AMFEMCA, dedUJ1mos que 
las ventas podrían ser meJores, y la eficiencia de la 
organización mayor, con la pos1b11 idad de colocarla en una 
mejor posición respecto a su participación en el mercado. 

En este momento nos encontramos frente a un análisis de 
situaciones, ya que habrá que determinar que situaciones se 
presentan dentro de la organ1zac1ón interna de la empresa, 
que peden contribuir a meJores ventas, aunando a esto, 
ana 1 izar qué s 1 tuac iones se presentan en forma externa a 1 a 
empresa, y que afectan los resultados de las ventas. Habrá 
que determinar qué situaciones son problemáticas, a cuáles 
corresponde un Análisis de Dec1s1ones o bien se presentan 
como problemas potenciales. 

Esta sección del método combinado OS-KT-SG, se basa 
particularmente en el método práctico KT, en donde se uti 1 iza 
la "hoJa de trabajo para el análisis de situaciones". 

La mejor forma para determinar estas situaciones fué la 
encuesta a los "expertos", es decir a las cabezas de grupo de 
ventas, 1 as cua 1 es se registraron, separaron y estab 1 ec i e ron 
prioridades y colocaron, .en la hoja de trabajo para el 
análisis de situaciones que se presenta a continuación: 

6 • 4 . 1 ANAL I SIS DE S 1 TUAC IONES l NTERNAS DE LA EMPRESA. 

HOJA DE TRABAJO PARA EL ANALISIS DE SITUACIONES 

Registro, 
Colocación 
Diario. 

Separación, Establecimiento de 
en Situaciones Especificas de 
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Prioridad y 
su Trabajo 



SEPARACION ASIGNAR COLOCACION 
PRIORIDAD 

Breve descr1pc1ón ¿Puede procesarse lcuál se eje- ¿Qué proceso 
de sus s i.tuac 1 o - tal cual, o hay cutará prime- debe ap 1 i -
nes de Preocupa - que separar en ro? carse? 
ción subtareas? 

(AP-AD-
Describa las con APP) l! 
más detalle. 

1 Sistemas de in- - Proyectos 
cent i vos catego- - Ventas (mos-
r1zac1ón de 1 as trador 
ventas promocio- - Evaluación 6 AP 
nes. vendedores Ca-

tegor1zación. 

2 Problemas con - Irlanda 
los tiempos de - Inglaterra 
entrega de L&N - USA 11 APP 
lreland, England 
etc. 

3 Arranques y es- - Clas1f1cación 
pecial izac1ón del personal e AP 
técnica. - Objetivos 

4 Comunicación 
entre grupos,or-
ganización in- AP 
terna, cotiza- 7 
c1ones de con- AD 
cursos y viajes. 

5 Diversificación - Clas1ficac1ón 
de actividades, Funciones 
no sólo ventas, - Manual de pro-
inspecciones, cedimientos 1 AP 
arranques, co- - Manual de des- AD 
branza, entrega cr1pción de APP 
etc. puestos 

- Nombramientos 

l! (},¡>) Ñl.ILISIS 11: l'lmll!.\s, (M)J AIW.ISIS lll !EISl<lllS (!JIPI AIW.ISIS 11: PiaUMs Pol'llclALIS. 
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HOJA D~ TRABAJO PARA ANALISIS DE SITUACIONES 

Registro, _Sepá'rac 16r;i~:''E~ta~I ec1m1 en to de 
co.1o~ac1,ón:,eri· .'sitÚac1ones Especificas de 
D_1ar1.o.,.c __ ., :,-·:;¡; <· •' 

Prioridad y 
su TrabaJo 

"' ~;'S~'.:;;sfi''.6.'RA610N -· .. --· 
;:\:· .f'''<· -~·.:,:.',=,_ ... -. •.' 
'··.e: ··.; ·::.'!f:-.··· 

Breve de ser i pe 1 .Sri' 'l~uE!ci'e procesarse 
de sus Situac10..:·:·"':ta1:cuá1,·o hay 
nes de Preocupa~- que separar en 
e 1 ón sub-tareas? 

6) Jerarqu1zac1ón, 
no permitida por 

Describalas con 
más detalle 

nuestros Jefes, - Sistema de or-
¿ Qué posición ganizac1ón 
ocupa cada 
quien ? 

7) No están las 
funciones n1 los 
puestos, existe 
una idea global 
no definida 

8) La Supervisión 
de Pedidos den
tro del Depto. 
Ventas 

9) Mala comunica
ción con el 
Depto. de ser
vicio 

10) Definición de 
Territorios ac
tual mente se 
intersectan el 
área de aten-
c 1 ón entre la 
oficina de Hty 
y México. 

- Manual de 
dese. de pues
tos 

- Nombramientos 
oficiales 
Reconocimien
tos 

- Actualización 
anual de 
Territorios 

- Proceso Diná
m1 co 

- Manejo de Dis
tribuciones 

,ASIGNAR 
PRIO~IDAD 

l Cuá 1 se 
eJecutará 
primero ? 

3 

10 

9 

4 

COLOCACION 

l Qué pro
ceso debe 
aplicar
se ? 

(AP-AD-APP) 

APP 
AP 

APP 
AP 

AP 
AD 
APP 

AP 
APP 

AP 
AD 
APP 



HOJA DE TRABAJO PARA EL ANALISIS DE SITUACIONES 

Registro, 
Colocación 
D 1 ario. 

Breve de ser 1pe1 ón ¿ 
de sus s1tuacio-
nes de Preocupa-
Ción 

11) (COVERTURA 
DEL MERCADO) 
Or1entac1ón de 
las ventas a 
proyectos, 
plantas, At' n 
Ofna., etc. 

12) Política de 
ventas y merca-
deo, penal iza-
c1ón en los 
factores de 
venta por T.E. 
cuando es un 
prob 1 ema inter-
no a la empre-
sa 

Separación, Establec1m1ento de 
en Situaciones Especificas de 

SEPARACION ASIGNAR 
PRIORIDAD 

Puede procesar- ¿ Cuá 1 se 
se tal cu a 1, o eJecutará 
hay que separar primero ? 
en sub-tares ? 

Describa las con 
más de tal 1 e 

Dividiendo el 
mercado en: 
- Proyectos Nue-

vos 
- Plantas en o- 12 

peración 
- Ventas de Mos-

trador 
¿ Estamos cu-
briendo eficaz-
mente ? 

- Políticas de 
venta sector 
público 
(gobierno) 

- Políticas de 5 
ventas sector 
privado 

- Reconoc i mi en-
to por sepa-
rado 

"" 

Prioridad y 
su TrabaJo 

COLOCACION 

¿ Qué pro-
ceso debe 
ap 1 i car-
se ? 

(AP-AD-APP) 

AD 

AP 
APP 



. . ~ 

La i nformac 1.ón. proporc 1 onada por 1 os grupos de ventas y 
vertida en·· la .:hoj·a'ide· YrabaJo del anál is1s de 
situaciones, ·nos·;pe.rm1"te establecer un diagnóstico de 
la empresa, ya:·,qué de.las ·15 s1tuac1ones presentadas, 
se encontr:ó lo sig'u1.ente: 

(12) s1.tu.aciones son problemáticas,. hay que ut1l1zar 
aná 1is1.s de problemas (AP) 

(7) situaciones requieren la toma de decisiones, hay 
que aplicar el anál 1s1s del mismo nombre (AD) 

(8) situaciones requieren del análisis de problemas 
potenciales (APP). 

Evidentemente existe una situación en la que prevalecen 
los cr1ter1os de que existen problemas o diferencias 
entre lo deseado y lo real en el sistema de ventas. Se 
diagnostica un sistema de comercialización con 
problemas y se sugiere un cambio. 

6.4.2 ANALISIS DE SITUACIONES EXTERNAS DE LA EMPRESA. 

A continuación se registran las s1tuac1ones externas 
que tienen relación con la ventas de equipo: 

DESCRIPCION BREVE 

Influencias Tecnoló
gicas 

F'inanciamientos 

Actitud y Políticas 
del Gobierno frente a 
equipos importados 

Deuda externa, 1 nd i ca
dores económicos na
cionales 

SEPARACION PRIORIDAD COLOCACION 

-Tecnología Europea 4 AP 
-Tecnología Amer 1 cana 
-Tecnología Japonesa 

Planes de financiamiento 3 AP 
con los distintos paises 

-Ventas al Gobierno 2 AP 
-ventas a la 1 ndustr i a AD 

-Créditos concedidos AP 
a México 
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Cada una de las s1tuac1ones anteriores afectan 
profundamente las pos1bi 11dades de venta de equipos de 
bienes de capital. El Análisis de cada una de las 
s 1tuac1 ones debe real 1 zar se di ar 1 amente, a través de 
v1g1 lar el mov1m1ento de los indicadores económicos, 
las declaraciones políticas y sólo permite determinar 
la orientación de la empresa respecto a la dirección en 
la cual deben d1rig1rse los grupos de venta. 

6.5 ANALISIS DE PROBLEMAS. 

En el anál is1s de Situaciones se manifestó que existían doce 
s1tuac1ones problemáticas, en la operación interna. 

Existen criterios que nos sugieren que un sitema con más de 
diez situaciones problema, no es controlable y por lo tanto, 
no se puede planear sobre él. 

Realmente algunas de la situaciones problema están contenidas 
dentro de otras de forma que al resolver una, se resuelven 
automáticamente dos o tres. 

6.5. 1 ANALISIS DE PROBLEMAS INTERNOS DE LA EMPRESA. 

Las situaciones problemas encontradas durante el 
Anal is is de Situaciones, son las siguientes, respetando 
su prioridad: 

1. Diversificación de actividades, no sólo se trata de 
ventas, sino que el grupo de ventas real iza otras 
actividades. 

2 .. Jerarquización en la organización interna. 

3. Falta de Definición de puestos y funciones. 



4. Definición confusa de terr1tor1os _de ventas. 
·., ·-. 

5. Po 1 i t i.cas . de v'enti{ y me'rcadeo con 1 a ap 1 1 cae i ón de 
castigos··al c'lient'e.:·· 

. ;·~.--'_: .. :::---,. ' ~:; 

s. Sist'emas g~·'.;incéntivos. 

1. CorÍ1Úni''c'á'¿}6~'J~ri't~~''.grupos de ventas. 

e. Especi'a'tiza~ián y orientación técnica. 

9. Comunrcación lnter-Departamentos. 

I~. Funciones de Adm1n1stración de pedidos por parte 
del Depto. de Ventas. 

11. Problemas con tiempos de entrega. 

Se puede observar que el problema 2, puede estar 
contenido dentro del problema 3, es decir, al definir 
puestos y funciones se da la jerarqu1zación interna. 

E 1 prob 1 ema 4 queda inmerso en e 1 prob 1 ema 5 ya que 
dentro de la política de ventas, se deben definir los 
territorios de venta. A su vez, el problema 6 está 
dentro del problema 4, ya que tos sistemas de 
incentivos deben estar dentro de la política de ventas. 

El problema 7 y el problema 9 son el mismo, 
sobre comun1cac1ón. 

versan 

Aunque hemos visto el fenómeno anterior, en el 
procedimiento K-T del análisis de problemas, es 
conveniente separarlos, para determinar causas comunes. 
Con el fin de mostrar el procedimiento, se ejecutará 
todo el análisis para el problema 1 y 2, y del resto 
sólo se definirán los enunciados y causas. 



ENUNCIADO PROBLEMA (1) DIVERSIFICACION DE ACTIVIDADES 

Los grupos de ventas no se dedican exclusivamente a su 
actividad, también se real iza inspección de equipo, 
as 1stenc1 a técnica· a e f:1 entes, arranques, cobranzas, 
entrega de 1 equ 1 po, esto afecta a 1 a act i v ¡dad de 
ventas, ya que quita tiempo a los vendedores para hacer 
nuevos contactos, buscar es pee 1f1 cae iones, 1oca1 1 zar 
nuevos proyectos, etc. 

ESPECIFICACION PROBLEMA (1). 

ES EL PROBLEMA 

QUE: Disposición del tiempo del per
sonal de ventas para real izar 
otras act1v1dades de la empresa. 

DONDE: cuando se trata de inspecciones, 
cursos, es en la ubicación de la 
empresa (Planta). Cuando es co
branza, entrega de equipo es en 
la planta del el iente. 

CUANDO: Constantemente, los 5 días de la 
semana puesto que siempre existen 
pedidos que requieren de la ac
ción suplementaria en las activi
dades descritas. 

CUANTO: Un porcentaje de la actividad dia
ria que varía según los distintos 
grupos de ventas. En algunos ca
sos como el sector Ventas al Go
bierno puede tomar hasta 50X de la 
actividad diaria por temporadas. 

NO ES EL PROBLEMA 

Disposición 100X del 
tiempo de los vende
dores para ventas. 

En las visitas a -
e 1 i entes para pre
sentación de equipo 
correspondencia, a
tención a firmas de 
proyectos, p~omoc10-

nes. 

cuando se real izan 
actividades propias 
de ventas, en forma 
parcial todos los 
d1as. Distintos ho
rarios. 

El Porcentaje res
tante de la activi
dad de ventas es va
riable. 



DESARROLLO DE CAUS~S PROBABLES PROBLEMA (1). 

• El tiempo dedicado a otras activrdades puede ser 
debido a que no hay quien las haga. 

• El personal de ventas está calificado tecnicamente y 
adminrstratrvamente, y es el más rdoneo para todas 
las activrdades. 

• El ideal de las ventas es que el mismo personal que 
vende admrnrstre, entregue, cobre, etc. 

• Limrtaciones de personal en la empresa. 

• El contacto de los grupos de venta en su territorio, 
debe ser completo, y se deben obligar a conocer todos 
los contactos admrnrstrativos, no sólo los tecnrcos. 

PRUEBA DE CAUSAS PROBABLES. 

• Sr hay Departamentos engargados de las actividades de 
cobranza, entregas, etc. 

• Efectivamente el personal vendedor 
calificación técnica mínima requerrda, y 
administratrvas, pero no trene que ser el 

•Esta srtuación no es ideal puesto que no 
la cobertura del territorio adecuadamente. 

• Efectivamente existe 1 imitación de 

tiene una 
cual idadcs 

idoneo. 

permrtiría 

capacitado para atender todas las áreas que 
la actividad de la empresa. 

personal 
demanda 

• No existe tal obligación, aunque es bueno el 
conocimiento de las distintas áreas. 



QUE: 

VERIFICACION DE LA CAUSA. 

Aparentemente existe falta de personal capacitado y por 
otra parte e 1 persona 1 vendedor t 1 ene ca 11f1cae1 ón 
técnica y adm1n1strat1va, por lo. que se aprovecha su 
conocimiento del mercado, para que durante sus viajes o 
como parte de su act1v1dad normal también cobre, 
entregue, arregle problemas de cobranza, etc. 

ENUNCIADO PROBLEMA (2). 

En la organ1zac1ón interna de la empresa no se definen 
jerarquías en el Departamento de Ventas, ni su relación 
respecto a otros Departamentos. 

ESPECIFICACION PROBLEMA (2). 

ES EL PROBLEMA 

Los jefes o Directores dan órde
nes directamente al personal que 
aparentemente tienen Jefe del 
grupo. 

NO ES EL PROBLEMA 

Las órdenes ~on ca
na I izadas a través 
de los medios de in
formación de acuer
do a organigrama. 

DONDE: En la Planta, Oficina o de viaje. Por ejemplo en el 
Depto. de servicio. 

CUANDO: Todo el tiempo de trabajo. Fuera de horario de 
trabajo. 



CUANTO: una parte de los asuntos de ventas 
son manejados directamente, otros 
a traves. de los Jefes de grupo. 

Al permitir a tra
vés de los canales 
definidos, 1 as ór
denes o direccio
nes, estableciendo 
consulta de op1n10-
nes. 

DESARROLLO DE CAUSAS PROBABLES PROBLEMA (2). 

•No existe una estructura organizada de jerarquías. 

• Es preferible manejar los asuntos, caso por caso. 

• La Dirección 
actividades a 
vendedores. 

pretende 
través 

tener el control total 
de órdenes directas a 

de 
los 

• Operativamente los eventos suceden tan rápido y con 
tal frecuencia que hay que tomar decisiones 
1nmed1atas, lo que no da el tiempo para avisar ni 
consultar. 

• En ocac1ones los vendedores Jefes de grupo est~n tan 
ocupados, que no se les debe interrumpir con otros 
asuntos. 

PRUEBA DE CAUSAS PROBABLES. 

• ST existe el organigrama. 
•Efectivamente no es funcional. 

•Cada relación de ventas se da caso por caso, sin 
embargo esto no debe crear confución. 



• De cualquier forma el director tien~ acceso 
información a través de las cabezas de-grupo. 

a la 

w Cada dia se maneJan nuevos as~ntos, pero esto mismo 
hace que la operación del sistema deba ser muy 
eficiente. 

• Siempre se debe atender los problemas que se 
presentan, se debe hace~ más ef1c1ente la 
organ1zac1ón. 

VERIFICACION DE LA CAUSA. 

Existe una carta de organización que no está 
funcionando, la cantidad de asuntos hace que las 
Direcciones emitan órdenes a los distintos vendedores y 
Departamentos, creando confusión entre el los mismos y 
despersonalizando las funciones de los jefes de Depto. 
No hay lineas de comunicación (ni procedimientos) 
definidos. 

ENUNCIANDO PROBLEMA (3). 

Existe personal definldo para la atención de distintas 
áreas de trabajo, pero no existe definición del puesto 
de trabajo ni de las funciones que se deben desempeñar. 
Esto causa traslapos en las actividades y que algunas· 
de ellas queden sin realizarse con frecuencia, creando 
problemas con las órdenes de compra. 

QO 



CAUSA PROBLEMA (3). 

La operación de la em~resa- iriic1ó hace más de 20 aftos, 
los procedimientos de trab~jo la hicieron funcional 
durante sus primeros 10 ó i5 aftos de operación, pero no 
se ha actual izado, y el movimiento de órdenes de compra 
se ha incrementado, haciendo al sistema cada vez más 
complejo. 

ENUNCIADO PROBLEMA (4). 

La Definición de Territorios de Venta no está clara, la 
oficina de Monterrey atiende su zona geográfica, 
incluyendo PEMEX y CFE que corresponden a otros 
territorios, y en ocasiones atiende oficinas de compra 
fuera de su territorio. El grupo industrial atiende 
industrias que tienen como el 1ente final PEMEX y CFE, 
haciendo competencia directa en ocasiones a la misma 
PEMEX-CFE. 

CAUSA PROBLEMA (4). 

La estructura organizacional en la empresa, pretendía 
cubrir el territorio y mercado nacional y a su vez ser 
equitativa en lo que se refiere a las potencialidades 
del área para cada grupo de ventas. La estructura de 
la economía mexicana, y del mercado se ha modificado 
con el paso del tiempo, sin "ajuste" de territorios, 
creando diferencias en la potencialidad de los mismos, 
dando mala imagen al cliente al existir dos 
ofrecimientos distintos de una misma empresa; y en 
ocasiones iclusive debido a los traslapas, dejando de 
atender a los el ientes. 



ENUNCIADO PROBLEMA (5). 

Existen mercados como PEMEX y CFE que tienen un tiempo 
de respuesta muy largo, es decir existe un tiempo 
muerto sumado a un tiempo orig1~ado por el sistema 
bu roer.lit i co, que 1 1 eva a 1 hecho de que una órden de 
compra toma en promedio de 1.5 años desde que se cotiza 
hasta que se emite. Esto hace que la política de ventas 
considere la proyección del costo de la moneda a la 
fecha de entrega y a la fecha de cobro. Además en caso 
de atrasos hay mu 1 ta de 1 os e 1 i entes, 1 o que origina 
otro factor de castigo. 

CAUSA PROBLEMA (5). 

El manejo de ventas al gobierno es muy complicado, y 
puede ser origen de que una empresa 1 legue a quebrar si 
no es bien administrada. Efectivamente existen multas 
de parte de los el ientes debido a fallas en las 
entregas, etc. Para determinar el factor de ventas se 
debe tener un conoc1m1ento sumamente profundo del 
e 1 i ente y e 1 castigo a 1 pre e i o de venta obedece a una 
proyección futura que proteja el margen de uti 1 idad de 
la empresa. 

ENUNCIADO PROBLEMA (6). 

Los sistemas de incentivos son comunes para todos los 
grupos de ventas y territorios, y no toman en cuenta 
cuando la labor requiere una mayor especialidad 
t6cnica, como en el caso de grandes proyectos, así como 
el hecho de los distintos tiempos de respuesta en Jos 
diferentes mercados. Es decir, se paga i gua 1 1 a 
cotización de un proyecto que una venta de mostrador. 
Además se considera una tasa de rendimiento 
de cree i ente, con e 1 hecho de que un gran proyecto no 
puede ser pagado en su tot a 1 i dad por e 1 vo 1 umen que 
s1gn1f ica. 



CAUSA PROBLEMA (6) . 

Dado que la división territorial contempla 1guladad en 
cuanto al potencial en los distintos terr1tor1os, la 
base para pago de 1ndentivos es meramente matemática, 
no toma en cuenta el esfuerzo n1 dificultad técnica de 
maneJo de proyectos. 

ENUNCIADO PROBLEMA (7). 

La comunicación interna entre grupos de ventas se ha 
perdido en ocas1ones,ya que existen viajes de algunos 
elementos, sin que los otros se enteren, al cotizar un 
proyecto no hay apoyo en ocasiones debido a que se 
atienden otros asuntos. 

CAUSA PROBLEMA (7). 

La ejecución de órdenes directas provenientes de la 
Dirección, sin dar lugar a la organización interna del 
grupo. 

ENUNCIADO PROBLEMA (8). 

La preparación del personal vendedor técnico se logra 
en la base, "aprendizaje en el camino", es decir se 
aprende sobre el trabajo. 



CAUSA PROBLEMA (8). 

La carga de trabajo intensa requiere de la atención 
continua de todos los vendedores, lo cual l 1m1ta el 
tiempo ele preparac 1 ón. Las especia 1 1 dades técn 1 cas o 
gerencias de producto, se lográ después de un gran 
perTodo de trab.JO en la empresa, lo que provoca 
conoc1m1ento profunelo ele los productos y entrenamientos 
en el extranjero. 

ENUNCIADO PROBLEMA (9). 

La comunciac1ón del Departamento de Ventas con los 
otros Departamentos ele la empresa es elef1ciente. No 
siempre nay atención por parte del departamento del 
servicio, por eJemplo, el cual toma un gran tiempo en 
reso 1 ver. 

CAUSA DEL PROBLEMA (9) . 

La estructura organizac1onal no contempla cual es la 
relación entre departamentos. Históricamente el 
Departamento de Servicio atendTa como prioridades las 
necesidades del Depto. de ventas. Actualmente debido a 
la intensidad del trabaJO na aparecido el problema. 

ENUNCIADO PROBLEMA (10). 

Las 1 imitaciones de personal con conocimiento interno 
profundo elel funcionamiento de la empresa, y la 
necesielad de organizar la información, para su pronta 
expedición y reportes a la casa matriz, motivaron que 
una sección del Oepto. de Ventas tenga funciones de 
administración de pedielos. 



CAUS~ PROBLEMA (10). 

La falta de personal en el área de administración y 
p 1 aneac i ón en 1 a em.presa. 

ENUNCIADO PROBLEMA (11), 

Los tiempos de entrega que ofrecen los grupos de 
no son cumplidos con frecuencia, lo cual origina 
imagen, multas y problemas con los el lentes. 

CAUSA PROBLEMA ( 11) • 

venta 
mal a 

Tiempo de retardo en colocación de órden de la empresa 
a la fábrica. Tiempo de retardo administrativo, 
procesamiento de la órden en la fábrica, tiempo de 
importación y maneJo aduana!. 

6.5.2 ANALISIS DE PROBLEHAS EXTERNOS DE LA El1PRESA. 

ENUNCIADO DEL PROBLEMA (1). 

Las i nf 1 uenc i as de 1 extranJero afectan 1 a ec.onomí a 
mexicana, debido a que los empréstitos y la deuda 
externa an1qui Jan la capacidad interna para generar 
excedentes de inversión, a 1 requer 1 rse e 1 pago de 
intereses o servicio de Ja deuda. El crecimiento 
económico de 1 pa is es nu 1 o, no crece e 1 Producto 
Nac i ona 1 Bruto. . No hay proyectos nuevos, y 1 a 
cometencia se acentúa; dificultando las ventas. 



CAUSA DEL PROBLEMA (1), 

El Gobierno Mexicano toma una actitud de modificar su 
esquema de comercio con el exterior, impulsando las 
exportaciones y tratando de re·ducir al máximo las 
importaciones. Se crean los Comités de Sustitución de 
1 mport ac 1 ones en PEMEX' CFE' FERT 1 MEX' s 1 DERMEX' 
impulsando la fabr1cac1ón en México de equipos y 
limitando la adqu1s1c1ón de equipos extranJeros. 

El problema para la empresa parte de que la casa matriz 
no maneJa la política de invertir para fabriar en 
México. 

CAUSA DEL PROBLEMA (2). 

La Balanza Comercial del pa1s es 
más de 1 o exportado, creando 
sectores productivos con el 
desfavorable para el pais. 

negativa, importando 
dependencia de 1 os 
exterior. Economía 

ENUNCIADO DEL PROBLEMA (3). 

Los financiamientos para la adquisición de bienes de 
capital provenientes del extranjero, los logra el 
gobierno, a través. de 1 a re 1 ación de 1 sistema 
financiero de la Banca Comercial, y de organismos 
internacionales promotores.de exportaciones, tales como 
EX-lm BanK de .Japón y Estados Unidos. De esta forma , 
tas ventas de equipo dependen también de todas las 
características del financiamiento ofrecido, por 
ejemplo: porcentaje financiable de la operación, 
moneda, monto mínimo, plazo de amortización, Tasa de 
interés, etc. - I! 

I! l'mAmllA lm'TRIAL A•o 111 t 31. JEr11111111m. PAS. 5,6, 1.1. 



CAUSA PROBLEMA (3). 

Los altos costos de los equipos requieren el uso de 
instrumentos de financiamiento, debido a la baja global 
en la Economía Mexicana, y a la necesidad de pago en 
d1v1sas extranjeras. El problema estriba en que el 
financ1am1ento, y sus características no dependen de la 
empresa. 

ENUNCIADO DEL PROBLEMA (4). 

La política del gobierno y sector privado en los 
últimos años respecto al proyecto, construcción, 
desarrollo e instalación de nuevas plantas, es la de 
otorgar contratos para proyectos llave en mano. La 
compañia que suministra el proyecto generalmente tiene 
una preferencia tecnológica. 

CAUSA DEL PROBLEMA (4). 

Este problema tiene mucha relación con el problema 3. 
Si una planta de transformación se integra con los 
equipos de mayor costo de algún pais europeo o Japón, 
etc., debido al financiamiento ofrecido, la 
instrumentación seguir5 forzosamente. la ITnea 
tecnológica del pais en cuestión, sin dar oportunidad a 
nuestra tecnología. 



6.6 ANALISIS DE DECISIONES. 

6.6.1 DECISIONES A PARTIR DEL ANALIS!S DE SITUACIONES INTERNAS 
DE LA EMPRESA. 

En 1 a "HOJa de TrabaJo para e 1 Aná 1is1 s de 
S1tuac1ones", puede verse que la s1tuac1ón con 
pr1or1dad #12 no se cal 1f 1có como problema sino como 
una s1tuac1ón que requiere del Anál 1s1s de Dec1s1ones 
directamente, el cual se real iza a continuación: 

ENUNCIADO DE LA DECISIO~ . 

Dec1d1r a que área del mercado encaminar los esfuerzos 
de los grupos de ventas, con una COVERTURA EFICAZ DEL 
MERCADO. 

OBJETIVOS OBLIGATORIOS, 

001. MeJorar la ventas, logrando incrementos. 
002. Cubrir el mercado. 
003. Atender a los el ientes en forma eficiente y 

oportuna. 

OBJETIVOS DESEADOS. 

OD 1. Que no queden c 1 i entes sin atención, que todas 
las plantas actualmente operando (o por lo menos 
las más importantes) reciban la visita de 
nuestros agentes con la mayor frecuencia posible. 

'"' 



002. Que no haya quejas ni mal 
de ventas. · 

se.rv 1 c.1 o, n1 pérdida 
, '.' 

003. ~~: ~~=~ i on~~e~o,:~o~~~~~b•sf,Ll.ft(.i~:~co,n trar 
-.·:.~;;; .. ,;·:::"~::·., ;::;:~¿:;_;·.;~. ::· .. ·· ... , <' • 

nuevas 

AL TERNAT 1 VAS DE DECIS (ÓN :' 

AJ Vender exclusivamente proyectos. 

BJ Vender a 1 as pi antas ex 1 stentes, a través de vi ajes 
y atención promocionar. 

CJ Vender directamente en oficina por medio de llamados 
a tos el ientes. 

O) Mezclar el tiempo de atención a plantas, 
oficina, etc. 

proyectos, 

E) Asignar agentes de ventas para actividad de ventas; 
es decir, subdivisión del territorio en áreas. Area 
de proyectos, atención a plantas, etc. 

F) Dado que las plantas de Transformación se encuentran 
en todo el pais, lo cual crea altos costos de 
operación por viajes, nombrar un sistema de 
Distribuidores en las principales zonas económicas, 
aux i 1 i ad os y respa 1 dades por nuestros agentes, 
•egOn su territorio. 



COMPARACION DE ALTERNATIVAS RESPECTO A 
OBJETIVOS OBLIGATORIOS. 

ALTERNATIVAS 

OBJETIVOS OBLIGATORIOS A B c D 

001 Ventas Máximas Baja Buena Muy Buena 
Mínimo 25;( sobre Proba- Prob. baja Prob. 
cuotas. bil idad 

(6) (8) (4) (8) 

002 Cubrir el mercado BaJO 
(0-10). (4) (7) (2) (8) 

003 Atención Oportuna 
(0-10). (2) (5) (2) (6) 

12 21 8 22 

AL TERNAT 1 VAS EL 1M1 DADAS: (A) , (C) 

E F 

Ex ce- Buena 
lente 

( 1 O) ( 8) 

( 10) (10) 

( 10) (10) 
-------

30 28 
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EVALUACION DE CONSECUENCIAS ADVERSAS. 

El sentido de esta prueba es avaluar las posibles 
consecuencias adversas o amenazas futuras de las 
alternativas. En este caso evaluaremos las 
alternativas (D), (E) y (F'), que son aparentemente, las 
más propias. 

ALTERNATIVA (D) 

CONSECUENCIAS 
ADVERSAS 

{P){G): (0.90)(70) 
= 6.30 

Si un mismo vendedor 
mezcla su tiempo de 
atención, no adquie
re especialización. 
Toma mucho tiempo que 
sepa maneJar todas 
las situaciones. 

ALTERNATIVA (E) 

CONSECUENCIAS 
ADVERSAS 

(P) (G) = (O. 90) (60) 
7.20 

Los hombres asigna
dos por actividad, 
conocerán su área 
específica, pero no 
serán útiles en au
sencia de algún com
pañero en otra área. 

•n:> 

ALTERNATIVA (F') 

CONSECUENCIAS 
ADVERSAS 

(P)(G): (.7)(,7) 
= 0.49 

Los distribuidores 
pueden 1 1 egar a 
manejar su área, 
provocando que los 
supervisores se 
mal acostumbren y 
dejen sus viaJeS 
de supervisión 
constante. No es 
grave desde el 
punto de vista de 
la obtención de 
resultados. 



ELECCION FINAL. 

La alternativa (F) de formar un grupo de D1str1bu1dores 
en las principales Zonas Econ6micas con los ObJetivos 
Obl igator10~ y los ObJet1vos Dese~dos. Sin embargo, es 
muy importante mantener una planta de agentes 
trabaJando directamente para la firma, y con su área o 
terr1tor10 definido, es decir, proyectos, plantas e 
1nclus1ve distribuidores. De forma que elegimos una 
comb1nac16n de las alternativas <El y (F). 

6.6.2 DECISIONES A PARTIR DEL ANALISIS DE PROBLEMAS 
INTERNOS DE LA EMPRESA. 

con el mismo procedimiento ut11 izado en el Análisis de 
Problemas, a cont1nuac16n, eJempl if1caremos el Análisis 
de Decisiones K-T, con el primer problema y en el resto 
solamente se mencionará el problema y de Decisi6n. 

6.6.2. 1 A. D. PARA EL PROBLEMA INTERNO 1. 

• PROBLEMA 1: "D1vers1ficaci6n de Actividades". 

•CAUSA PROBLEMA 1: 

"Falta de personal 
optimizar operaci6n 
ventas ag i 1 1 ce todas 
su territorio". 

capacitado y el tratar de 
de forma que el personal de 

las operaciones involucradas con 

• ENUNCIADO DE LA DECISION: 

lSe debe contratar más personal capacitado para que 
cubra las áreas de tramitaci6n oportunamente?. 



• OBJETIVOS OBLIGATORIOS: 

001- Que los vendedores dediquen el mAx1mo de su 
tiempo a ventas. 

002- Que se haga modo ef1c1ente la 
los departamentos de trAf1co, 
servicios de inspección, etc. 

operac 1 ón de 
cobranzas, 

003- Que sea personal capacitado en ~u área para 
que rap1damente se 1nter1or1ce con la operación. 

• OBJETIVOS DESEADOS: 

OD1- Que tenga buena escolaridad y presencia. 

OD2- Que hayan trabajado en una compañía similar. 

OD3- Que su 
elevado para 
operación. 

pretención de 
no cargar 

• ALTERNATIVAS DE DECISION: 

salario 
nuestros 

no sea 
costos 

muy 
de 

(A)- Contratar a una persona por departamento: 
Tráfico, Cobranzas, Servicio para Ventas. 

(B)- Contratar un tramitador, que sea e 1 paso 
intermedio entre Ventas y los demAs departamentos. 

(C)- Contemplar 2 puestos posibles: una 
Dirección Técnica o Apoyo Técnico a Ventas con 
responsabilidades de cursos, apoyo a 
promociones, inspecciones, revisiones, 
tramitación de garantías, etc., y otro en ~ 
Administrativo a Ventas, con responsabi 1 idad de 
vigilar fianzas, multas, cobranzas, pagos, etc. 
Ambos puestos adscritos al Depto. de Ventas. 



• COMPARACION DE ALTERNATIVAS RESPECTO A • 
OBJETIVOS OBLIGATORIOS: 

OBJETIVOS 
OBLIGATORIOS A .B c 

001 Ventas dedi-
ca máximo tiempo 
a vender (0-100) 100 70 90 

002 Que sea ef1-
fiente 1 a opera-
c 1 ón de cada de-
partamento (0-100) 90 70 80 

003 Que haya persa-
nal capacitado en 
cada área. (0-100) 80 60 65 

T O T A L 270 200 23!? 

ALTERNATIVA ELIMINADA CON OBJETIVOS OBLIGATORIOS la 
de menor puntuación: B 

En la decisión respecto a los objetivos deseados sólo 
se considerarán las alternativas A y C. 



t IXMl'ARACION O( Al!ERllATIYAS RESl'l:CIO A (UTIYOS OESEAOOS 

ALTERllATIYAS 

OIUTIYOS CAL CAL 
[l[S(AOQS CAL PQIO. CAL ratll. 

001 Buena Escolaridad ~pende ~pende 

y presencia salario 70 salario 70 
Peso ¡1001 

001 QJe hayan trabajado Depende Kis flcil 
en Cia. anterior salario son 1 
s1111ar Peso (1001 y ofrecim. 70 personas 7.5 75 

difici 1 son 
3 personas 

003 Qle no elmn los llliY difícil Dificil son 
costos de opera- Son 3 ptf'SO- 50 personas de u ~5 

c1ón (0-100). nas alto costo 

190 190.0 

··- .......... 

Aún no es l>O'ible dar uni elección. 



• EVALUACION DE CÓNSECUENCIAS ADVERSAS. 

AL TERNAT 1 VA (~¡ • :.- -· 

CONSEcJkt-1c IAS . ·•· 
CPl CGJ:-: l!.12 • 
ADVERSÁS ·- -.· _ . 
CPl cGi:(eo)(eoJ=64Ó 

S1 son tres personas 
adscritas a cada de
partamento respecti
vamente, con el paso 
del tiempo termina
rán siendo absorbidas 
por la burocracia pro
pia del departamento 
respectivo, volviéndo
se a presentar el pro
blema. 

ALTERNATIVA (C) 

CONSECUENCIAS (P) (G) 
ADVERSAS 

(P) (G): (90) (60) :540 

Si son dos personas de 
al ta cal 1 dad pero ads
critas al Departamento 
de Ventas, su responsa
b1 l idad primaria serán 
los logros de este de
partamento. 
Esto no es tan grave. 

• ELECCION DECISION PROBLEMA INTERNO 1: 

Tomar dos personas calificadas, y en apoyo a 
una para Apoyo Técnico y otra para 
Administrativo. 

6.6.2.2 A.O. PARA EL PROBLEMA INTERNO No. 2. 

ventas, 
Apoyo 

e ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "En la organización interna 
de la empresa no se definen jerarqu1as en el 
Departamento de ventas, ni su relación respecto a 
otros departamentos." 

• ENUNCIADO DE LA DECISION: Hay que revisar el 
organigrama, Es necesario ut i 1 izar los servicios de 
una empresa de consu 1 toria para que aux i 1 i e con 
nuestros procedimientos de organización ?. 

l!.~ IPl : Pm.BILID,IJ!. IGl : ltimi.i.D. 

' ".,. 



e ALTERNATIVA ELEGIDA:· S1 hay que contratar los 
serv1c1os permanentes de un especialista en que se 
1nterior1ce en la empresa, y que en primer lugar 
ayude a la Gerencia a la defin1c1ón del organigrama, 
y a elaborar el manual de funciones, descripción de 
puestos 'y procedimientos de la. empresa, así como 
revisarlo y mantenerlo actual izado, entre otros 
conceptos. 

6.6.2.3 A. D. PARA EL PROBLEMA INTERNO No. 3 . 

• ENUNC 1 ADO DEL PROBLEMA: "Existe tras 1 apo en 1 as 
act1v1dades, cometiéndose omisión de procedimientos 
para las órdenes de compra•. 

• CAUSA: Procedimientos de trabajo anticuados. 

e ENUNCIADO DE 
departamentos o 
Adm1n1strat1vo. 

LA DECISION: Reestructurar los 
crear un puesto de Coordinador 

•ALTERNATIVA ELEGIDA: Creación de la Dirección 
Administrativa, con apoyo computarizado del 
seguimiento de : procesamiento de nuevas órdenes, 
desde su recepción, hasta su entrega; El 
Departamento de Sistemas Admin1strat1vos 
(computadora) puede ser ut i 1 1 zado para apoyo a 
almacén, ventas, etc. Dependiente de la Dirección 
Administrativa, pero con tiempo compartido a otros 
departamentos. 

6.6.2.4 A. D. PARA EL PROBLEMA INTERNO No. 4. 

• ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "Definición confusa de 
territorios de venta". 

• CAUSA: Organización territorial de Ventas antigua. 

1nA 



e ENUNCIADO DE LA DECISION: Reorganización de los 
integrantes de cada grupo de ventas, repartiendo 
mercado según,potenc1a.l1.dad actual, redistr1buc1ón de 
terr1tor1os o distr1buc1ón del personal de ventas, 
para atención según tipo de equipo, creando 
especial 1dades, esto es, s1stem11s, anál is1s de agua, 
etc. · 

• ALTERNATIVA ELEGIDA: Redefinición de terr1tor1os y 
actua 1 i zac 1 ón de 1 os m 1 smos a través de 1 tiempo, de 
acuerdo con los estudios de auxilio del planeador (o 
Depto. de Planeac1ón). Actual 1zac1ón de' políticas de 
comisiones, naciendo partición de créditos de acuerdo 
con actividades y moderación del Director de Ventas. 

6.6.2.5 A. D. PARA EL PROBLEMA INTERNO No. 5, 

e ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "Factores de castigo en 
las políticas de ventas al gobierno Federal, debido 
al tiempo tan largo de adquisición y pago. 

•CAUSA: Los castigos al precio de venta son una 
proyección futura de acontecimientos, que intenta 
proteger el margen de ut11 idad de la empresa. 

e ENUNCIADO DE LA DECISION: Seguir castigando los 
precios o establecer un pronóstico de pagos, que 
permita calcular precios adecuadamente, respecto a 
las multas, mejorar nuestros procedimientos 
administrativos internos. 

• ALTERNATIVA ELEGIDA: No incluir sobre precio al 
factor de venta de nuestros productos, mejorar 
nuestros procedimientos administrativos e iniciar 
plan de pronósticos por Departamento de Planeación. 



6.6.2.6 A. D. PARA PROBLEMA INTERNO No. 6 . 

• ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "Sistemas de 1ncent1vos 
consideran por igual una actividad de ventas con 
mayor especial 1dad técnica que con menor, pagos con· 
rendimientos decrecientes. · 

•CAUSA PROBLEMA: División Territorial con aparente 
equidad . 

• ENUNCIADO DE DECISION: Revisión de políticas de 
incentivos, cambio de esquema de pago a vendedores 
con plan de sueldos fijos, o bien puesta en marcha de 
una política de incetivos más elaborada y completa. · 

•ALTERNATIVA ELEGIDA: El plan de comisión sobre venta 
siempre motiva a los vendedores hacia la persecución 
de ventas, por lo que, para el tipo de actividad de 
la empresa, es conveniente seguir con un plan de 
com 1 si ones, revisado, que con temp 1 e casos como 
proyectos, nuevos proyectos de rehabilitación, ventas 
futuras, ut 1 1 i dad sobre venta, etc., para esto se 
debe de conformar un grupo que puede ser la Gerencia 
General, 1 a D 1 rece i ón de Ventas, y e 1 Departamento de 
Planeación, con datos propios de estadística de 
ventas y estados de resultados históricos. 

6.6.2.7 A. D. PARA EL PROBLEMA No, 7 . 

• ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "Comunciación interelementos 
de un mismo grupo de ventas, pérdida en algunas 
ocasiones. 

• CAUSÁ PROBLEMA: Ordenes directas de la Dirección de 
Ventas dividiendo actividades del grupo . 

• ENUNCIADO DE LA DECISION: Establecer que la guia de 
acción es la Dirección , o dar lineas marcadas de 
dirección hacia las cabezas de grupo que a su vez se 
coordinen internamente, o bien actuar según posición 
personal, y de acuerdo a intereses propios. 

1 fO 



•ALTERNATIVA ELEGIDA: Establecer procedimientos de 
com~nicac1ón de acuerdo a ITneas de organización del 
organ1g~ama, · us6 de .Planes de acción semanales, o 
mens~ales, ~d~ acuerdo a programación de la propia 
d 1rece1 ón :y jefés de ·grupo, y de acuerdo con 1 as 
ne ces i dacies :deJ e 1 i ente. 

6.6.2.8 A. D. PARA PROBLEMA INTERNO No .. 8. 

e ENUNCIADO PROBLEMA:"Preparac1ón de vendedores 
técnicos sobre la marcna•. 

• CAUSA: Carga de trabajo intensa. 

e ENUNCIADO DE DECISION: Contratación de nuevo personal 
para los grupos de venta, capacitación para el 
existente y/o el nuevo con m1nicursos internos, cuyo 
norario podrTa programarse entre semana, y con la 
presentación de instrumentos y/o apl icac1ones a cargo 
del mismo personal de ventas o del Apoyo técnico a 
ventas. 

6.6.2.9 A. D. PARA PROBLEMA INTERNO No. 9. 

DEL 
de 

• ENUNCIADO 
Departamento 
Oepartament.os". 

PROBLEMA: •comuniciación del 
otros Ventas 1nef i ciente con 

•CAUSA: Estructura organ1zac1ona1 antigua, ITneas de 
comun 1 cae i ón desconoc 1 das, proced i m 1 en tos sin 
coordinación. 

• ENUNCIADO DE LA DECISION: Continuar con 
actua 1, pero nac 1 en do uso efectivo de 1 
seguimiento, reorganizar el sistema de 
interdepartamentos y atención de 
coordinación a través de los Apoyos 
Técnicos y Administrativos. 

111 

el sistema 
sistema de 

comunicación 
prioridades, 

a ventas, 



• ALTERNATIVA ELEGIDA: COordinación de las 
comunicaciones, a través del.. Apoyo .·Administrativo., 
quien dará y resaltará las pr1or1dad~s; esta función 
dentro del manu~I .de descripción de pües~os 
funciones. 

6.6.2.10 A .. D .. ' PARA PROBLEMA No. 10 . 

• ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "Supervisión de 
Administra~iór como un puesto a un Gerente de Ventas 
con respons,)~: : 1dad de área específica•. 

• CAUSA: Conoc1~iento interno profundo de la empresa y 
l 1mitac1ones de personal . 

• ENUNCIADO DE LA DECISION: Continuar con esta doble 
función o contratar a alguien específico para la 
función o contratar a alguien específico para la 
función Administrativa o entrenar a algan otro 
elemento con más o menos experiencia en la empresa 
pero que finalmente ocupará el cargo administrativo. 

• ALTERNATIVA ELEGIDA: Tomar un elemento de los· grupos 
de ventas que se interese por el cargo adm1n1strat1vo 
o contratar nuevo personal. La planeación y el 
mejoramiento y optim1zac1ón de estructuras requiere 
de recursos ad1c1onales, ya que el problema potencial 
de mantener al elemento de experiencia en la doble 
función es la pérdida futura de ventas. Esto 
justifica además el puesto de Apoyo Administrativo a 
Ventas. 

6.6.2.11 A. D. PARA EL PROBLEMA INTERNO No. 11 . 

• ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "Tiempos de entrega que no se 
cumplen". 

112 



• CAUSA: Retardos en los tiempos de procesamiento y 
adm1n1strac1ón, asi como de f~br1cac1ón. 

• ENUNCIADO DE LA DECISION: Automat.i zar los 
procesamientos internos. 

• ALTERNATIVA ELEGIDA: En este caso co1nc1dimos con 
puntos anteriores se requiere más personal 
adm1n1strat1vo, un Director Adm1n1strativo, un Apoyo 
Administrativo a Ventas y además el uso del 
departamento de cómputo para establecer los programas· 
de ruta crítica de órdenes de acuerdo con el Depto. o 
asesor de planeación. 

6.6.3 ANALIS!S DE DECISIONES A PARTIR DE POELEHAS EXTERNOS DE 
LA EMPRESA. 

6.6.3.1 A. D. PROBLEMA EXTERNO No. 1 . 

• ENUNCIADO: Ver 6.6.2.1. 

•CAUSA: Ver 6.6.2. l . 

• ENUNCIADO DE LA DECISION: Debido al crecimiento 
económico limitado del pais, se agudiza la dificultad 
para la venta de equipos de importación y tecnologías 
extranjeras, por otra parte la inflación exagerada 
provoca un aumento constante de los costos de 
operación, limitando la capacidad de incrementar 
personal¡ esta misma inflación provoca un costo muy 
elevado del dinero, dificultando tos financiamientos 
para la empresa que intenta prticipar en nuevos 
proyectos, y aún para su operación normal. lSe debe 
continuar?. 



• ALTERNATINA ELEGIDA: AOn en tiempos de cr1s1s la 
empresa ha resut,t'ado :con buenas ventas y ut i 1 i dades. 
El sector, ~ran~f~rmación requiere de equipos de 
med1c1ón y ccontrol hay mercado, y el desarrollo 
tecnológico propi~ del pais tomará algOn tiempo de 
1nerc1a~ , .La,~e~isión es contrnuar, porque se tiene 
producto~ ~~e c~I idad, pero en la base de dism1nu1r 
costos (o'perac1ón, inventarios, etc. y opt1m1zar la 
ef 1 c i enc,1 a de 1 persona 1. 

6.6.3.2 A. D. PROBLEMA EXTERNO No. 2 . 

• ENUNCIADO: ver punto 6.6.2.2. 

• CAUSA: Ver punto 6.6.2.2 . 

• ENUNCIADO DE LA DECISION: Se deben fabricar en 
México, los equipos de 1nstrumentac1ón y control. más 
precisamente, habr§ que apoyar la productividad del 
país, iniciando la fabricación de alguna linea de 
registradores, ana 1 i zadores, etc. 

• ALTERNATIVA ELEGIDA: Es imprescindible iniciar la 
fabricación de equipos de instrumentación y. control 
en Móxico. La subsistencia de la empresa dependerá 
en algOn momento futuro, del éxito de este esfuerzo. 
Que tipo de instrumentos fabricar, es un problema, de 
planeación en sí mismo, requiere de un estudio de 
mercado profundo, para no comprometer inversiones en 
la compra de maquinaria que pueda no ser Oti 1 en el 
caso de 1 os registradores e 1 ec trón i cos de 
temperatura, veamos su evolución con fechas 
aproximadas: 

- 1950 

- 1960 

Sistema electro-mec§nico de balance 
(Bu 1 bOS), 

Sistema eléctrico, bulbos-rectifica
dores, mec~nico 20~. 



- 1970 Sistema electrónico t~ans1storizado. 
,::•'. ·"; '·'.'. . ' 

- 1975-80 Sistema electrónico d)g1;~{transrs
tores. 

- 1984 Sistema electrónico programable con 
microprocesadores. 

A .nivel mundial los cambios en tecnología se dan el 
lapsos menores a cinco años, meJorando siempre los 
instrumentos y con nuevas características que ayudan 
a resolver problemas de campo. En nuestro país, este 
sería e 1 1 apso de t 1 empo necesar 1 o para 1nnsta1 ar una 
línea de producción, de tal suerte que con la compra 
de insumos, piezas de maquinado, maquinaria, etc. 
prlicticamente cuando se iniciara la entrega de 
equipos, estos ya resultarían obsoletos, teniendo que 
competir contra equipos de otras líneas que harían 
virtualmente perder nuestra 1nvers1ón puesto que 
nuestros costos serían mayores. 

se requieren pues, muchos aspectos a la vez: 

- Estudio perfecto del mercado. 

- Estudio perfecto del equipo o línea a producir. 
Ser constante en el tipo de una tecnología 
(analógica, digital, por eJemplo), tendremos 
como pa1s que apegarnos a esta, aunque esto 
represente atraso tecnológico a nivel 
internacional o mundial. 

- Se requiere protección del gobierno federal. 

- Se requiere 1nvest1gación continua para adaptar 
nuevas tecnologías. 

- Se requieren fuertes inversiones que tal vez no 
sean recuperab 1 es, es decir, su tasa interna de 
retorno (TIR) ser:i muy baja. Por ejemplo, para 
producir equipo preciso de medición, se requiere 
equipo de calibración computarizado con costo muy 
elevado. Para justificar esto se deben vender 
cientos de equipos anualmente. 



Las necesidades del mercado mexicano son de unas 
cuantas unidades al año. Esto s1gn1f1ca que el resto 
debería de colocarse· en el extranJero, es decir a 
través de exportación. Nuevamente entramos en un 
círculo v1c1oso puesto que para ser compet1t1vos 'y 
aceptados, a ni ve 1 i nternac 1ona1 h.aY que estar acordes 
a las últimas tecnologías. Como se mencionó este es un 
problema de sistemas. En un sistema complejo es un 
problema de planeación en sí mismo. 

6.6.3.3 A. D. PROBLEMA EXTERNO No. 3 . 

• ENUNCIADO: Ver 6.6.2.3. 

• CAUSA: Ver 6.6.2.3. 

o ENUNCIADO DE LA DECISION: Presentar concursos de 
ventas de equipos, sin f1nanciam1ento o buscar una 
fuente financiera a través de bancos en los paises de 
origen del equipo. 

• ALTERNATIVA ELEGIDA: Es necesario presentar ofertas 
de financiamiento. La empresa por sí misma no 
considera en sus precios costos de financiamientos, 
dado que la misma empresa incurre en apl1cación 
constante de recursos para investigación, maqu1nar1a, 
plantas y líneas de fabricación. Es necesario 
recurrir dentro de Estados Unidos de Norteamérica al 
Ex-lm BanK, o bien en Irlanda a bancos irlandeses de 
f1nanciam1ento. Aún m~s el nivel mínimo al cual el 
Gobierno Federal requiere financ1aminto son 200,000 
Dls, en algunos casos, la oferta puede ser mejor 
para el el iente, s1 aún siendo inferior a este monto, 
se ofrece el financiamiento. Esto requiere 
fundamentalmente planeación financiera . 

. . ~ 



6.6.3.4 A. D. PRO~LEMA EXTERNO No. 4 . 

• ENUNCIADO: ver 6~6i2.4 . 

• CAUSA: Ver 6.6.2:4 

• ENUNCIADO DECISION: lDebemos participar en concusos 
de ventas de instrumentación de plantas ! lave en 
mano, para poder 1ntroduc1r nuestros equipos? . 

• ALTERNATIVA ELEGIC : Esta elección deberli hacerse 
caso por caso, e& ~uy arriesgado comprometer a ta 
empresa con 1 a i nst1·cimentac i ón de una p tanta 1 1 ave en 
mano, con cotizaciones del órden de miles de millones 
de pesos, en la cual inclusive no se dispone con un 
cap 1ta1 suf 1 e i en t !J para afianzar 1 a oferta. Aunque 
la oferta prover.:1·ia de la compañia matriz, ta 
1ngen1ería, sopor·te, gente de entubado, alambrado, 
capacitación, etc., debe de respaldarse en México. 
Un gran proyecto de este t 1 po podr i a 1 1 ev arnos a 
desaparecer del mercado. 

En primera instancia debemos atacar proyectos que 
nuestra propia capacidad como empresa nos permita 
financiar y en los cuales la experiencia como gente de 
1 nstrumentos sea preponderante. Una pi anta 11 ave en 
mano requiere de conoc1m1ento y experiencia de sistemas 
mOltiptes, no sólo de instrumetac1ón. Una buena 
decisión colateral puede ser et de hacer una campaña de 
ventas dirigida a tas empresas que intentan competir 
por estos contratos, aunque como se mencionó en et 
Anli 1 is is de Prob 1 emas, estas empresas i ne 1 u i rlin sus 
propios equipos de instrumentación y control. 



6.7 INSTRUMENTACION DEL PLAN DE VENTAS. 

Estamos ya en la fase· de la ·determ1nac1ón del plan de ventas. 
Todos los elementos obtenidos de los anál is1s anteriores: 
situaciones, problemas, dec1s1ones, serán uti !izados ahora 
para elaborar el plan. Siguiendo nuestro marco metodológico, 
el método combinado OS-KT-SG, el maneJo de esta sección se 
hará con las técnicas S-G correspondientes a la 
instrumentación de 1 p 1 an. 

6.7. 1 PLAN NORHATIVO-ESTRATEGICO DE VENTAS. 

IDEALES: 

Este plan, para la empresa, tiene el obJetivo principal 
de lograr un crecimiento en ventas, de tal suerte que 
la compañia participe y maneje un mayor porcentaJe del 
mercado de instrumentación y control que actualmentee 
maneja, llegando a una mayor covertura del Mercado 
Nacional. 

OBJETIVOS: 

En un tórm i no no mayor a 3 años, e 1 cree 1m1 en.to en 
ventas deberá ! legar a un 30~ superior de los 
resultados alcanzados durante el actual año (1987). 
Este nivel permitir:i la apertura de zonas de 
distribución en las áreas de mayor industrialización en 
et pais. 

La mayor covertura ciel mercado y el consecuente 
incremento en ventas para la implantación de líneas de 
fabricación nacional de equipo de análisis y 
registradores gráficos. 

1 1 A 



POLITICAS: 

Cubrir el mercado de forma tal que la 
conocida por su seriedad, magnífico 
técnico y serv1c10. 

compañia sea 
conocimiento 

Dirigir- ·10~ esi'u'er_zos a los actuales consumidores en 
las plantas~~~coperac1ón y mantener nuestra presencia 
en un p'órceritaje superior al 70X de las nuevas plantas, 
es dec·r;.;,-·incluir nuestros equipos en ellas, de una o 
de otra:: 1 í nea~ 

Mantener una posición de empresa 1 ider en las áreas de 
registro, aoqu1s1c•ón de datos, anál 1sis de líquidos. 

Soportar a través de nuestro servicio todas las 
garantías requeridas. 

Mantener y hacer que los el ientes mantengan sus equipos 
en operación mientras tengan su vida úti 1, ya que la 
meJor recomendación a nuestros productos, es que los 
mismos se encuentren operando. 

6.7.2 DOCUMENTACION DE FASES DE DIAGNOSTICO Y PRESCRIPC!ON. 
CURSOS DE ACCION: ce.A.). 

6.7.2. t C.A. SEGUN ANALISIS DE SITUACIONES. 

Actividad de ventas deberá ser según subdivisión de 
territorio en áreas, asignando hombres por área, Y 
combinando tiempos de atención. se formará un sistema 
de Distribuidores para el manejo de las principales 
zonas económicas del pais. 
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6.7.2.2 C.A. SEGUN ~NALISIS DE PROBLEMAS INTERNOS. 

- Se reforzará · de·I Departamento· de 
creación ··_de 'los.·puestos de "Apoyo 
ventas".· 

Ventas con 
Administrativo 

la 
a 

' ; _: '.· ·~ ~.;:-- ' 

- Se creará el Departamento de Planeac1ón, lo cual 
permitirá' deffii"1'r'.i1a··estructura organ1zaciona1, el 
manual de f~n¿i~~es y descripción de puestos y 
procedimientos, con actual izac1ón permanente. 

- Dentro de la organ1zac1ón interna general de la 
empresa se creará la Adm1nstrac1ón General o 
Dirección Administrativa, con aux1 1 io computarizado 
para control de flujo de mercancía, estado de pedidos 
y procesamiento de órdenes. 

- Se redefinirán los territorios de venta para 
covertura actua 1 izándose 1 as po 1 í ti cas 
comisiones y créditos. 

mayor 
sobre 

- Factores de Venta, se le dará uniformidad evitando 
castigos e iniciando plan de pronósticos. 

- La Ge rene 1 a Genera 1 , 1 a Di rece i ón de Ventas y 
Planeación revisarán el plan de comisiones, así como 
el sistema de datos estadísticos e históricos. · 

- La estructura organ1zacional definirá las líneas y 
procedimientos de comunción, ex1st1rán planes de 
acción semestral y mensual, según las necesidades del 
momento. 

- Se requiere personal adicional para el Departamento 
de Ventas, con capacitación permanente por parte de 
1 a empresa. 

- El "Apoyo Administrativo a Ventas" coordinará la 
comunicación a otros departamentos•. El A.A.V. será 
parte del departamento de ventas, pero su función 
principal será la comunicación con otras áreas. 



6.7.2.3 C.A. SEGUN PROBLEMAS EXTERNOS. 

- Es imperativo continuar con nuestro esquema de ventas 
meJorando la ef1c1enc1a de nuestras operaciones, 
disminuyendo costos y capacitando al personal. 

- Obligatorio 1nic1ar nuestro Plan de Fabricaci5n e 
1ntegraci5n de instrumentos y equipos en México. se 
debe aplicar por los registros a los programas de 
integrac15n en las Dependencias de Gobierno 
involucradas, Secretaría de Comercio y Secretaría de 
Programac15n y Presupuesto. Estos registros darán 
derecho a la empresa por certificados de Promoci5n 
F i sea 1. 

- La actividad de ventas no se d1ri91rá a propuestas 
"llave en mano•, sino a consumidores potenciales de 
equipo en subsistemas, modern1zac1ones o nuevas 
aplicaciones. Se deberán buscar financiamientos, en 
1 os casos que así 1 o requ 1 era e 1 mercado. 

6.7.3 SOLUCION FUNCIONAL INTEGRAL. 

EL PLAN DE ACCION DE VENTAS: 

Esta propuesta es anual, y deberá revisarse al 
del período o antes si se requiere), por la 
Genera 11 O i rece 1 ones y P 1aneae15n, de acuerdo 
resultados de la empresa. 

COVERTURA: 

término 
Ge rene i a 
con 1 os 

un mínimo de nueve ingenieros de ventas para la secci5n 
México para promover los productos en tres áres 
específicas, es decir, tres por área: atención a 
proyectos, atenc15n a plantas y tiempo combinado. Un 
mínimo de tres ingenieros de ventas para secc15n 
Monterrey. 

un promedio de 2 viajes mensuales por elemento para 
cubrir su terr1tor10 dentro de la Repúl ica Mexicana . 

• o. 



Formación o nombramiento de un sistema de 
distribuidores para at,enc1ón directa de las s1gu1entes 
zonas: 

coa'tzacoa 1 cos, 
etc. 

(2) occiden'té: guadalaJara, y zona baj10. 

minatitlán, 

(3) noroeste: sonora, s1naloa y zonas aledañas. 

PROYECTOS: 

En caso de grandes concursos que 1nvo1 ucren montos de 
más de 1 cuota de grupo, se merecerá la atención de: 
Gerente de Ventas e Ingeniero de Ventas del área, con 
el Asesoramiento del Apoyo Técnico a V. y 
Adm1n1strativo a v. La Superv1s1ón de cot1zac1ón final 
por la Dirección de Ventas. 

PROMOCION Y CAPACITACION: 

Con el objeto de promover productos nuevos, se 
efectuarán semanas de promoción, dedicadas a atención 
especifica de un cliente, Fert1mex 1 Pemex, etc., en 
exposiciones o evento~ especif icamente preparados. 

Se generará et material y prepararán (4)' cursos durante 
el ai'lo. cursos específicos y con fechas fijas, 
promoción a c 1 i entes. Temas especi f i cos y fijos, 
versando en temas de aplicación de nuestros equipos. 

Plan de "Becas• o invitación gratuita de praticipación 
a el ientes. Este plan de capacitación es independiente 
del interno de la empresa, para su propio personal. 



NUEVAS APLICACIOES: 

El Apoyo Técnico a Ve~ta~ ~endrá 1.a responsabilidad de 
probar e investigar sobre: riüe~a~0aplicaciones de 
productos y apoyar en.prüeóa.direc_ta·sobre en planta 
de 1 e 1 1 ente prospecto iunto con e 1 agente de ventas, 
qu 1 en generará e 1 contacto y .1 as fac 1 1 i dades para 1 a 
prueba. Nunca se venderá un producto sin su reporte de 
prueba interno. 

REPORTES: 

- El Departamentü de Ventas generará reportes por cada 
v1aJe hacia la Gerencia de Ventas o Gerencia General, 
res a 1 tan do 1 os hechos sobre sa 1 i entes en e 1 vi a Je y 
las acciones subsecuentes. 

- El Director de 
generará un 
marcará 1 os 
continuamente: 

Ventas y Apoyo Adm1n1strativo a Ventas 
reporte mensual a la G. General que 
alcances y los rumbos requeridos 

- El Apoyo Técnico a Ventas generará reportes sobre las 
pruebas rea 1 izadas a 1 os equipos, 1ne1 uyendo i-ut 1 nas 
de ca 1 i brac 1 ón, se deberá e 1 aborar un archivo 
perfectamente documentado del comportamiento de los 
equipos, con el fin de dar las garantías necesarias a 
1 os e 1 i en tes, y en caso requer 1 do acompañar 1 os 
certificados de garantía con las cartas de 
calibración. 

- El encargado del Apoyo Técnico a Ventas nará una 
Coordinación de estudios en conjunto con la Dirección 
Técnica y Planeación respecto a los equipos o líneas 
con posibi 1 idades de fabricación en México. 

- Implantación del sistema de cotizaciones por 
computadora, con revisión de existencias y almacén Y 
programa de entregas. 



APOYO ADMINISTRAJIVO A VENTAS: 

Pe1-,sonal dependiente del oep,t·o. de Venta&, ln·o 
vendedo1·) 1 con la finalida·d de: contt"'Olar ·el· e&tad.:i de 
pedido&, el flujo. de .. rnercarií á, . y .ei .,\ F~roce&~miento . de 

~:~:n:i~u~c~=T· .. ·~e_r~c;·~n·f,. 1c(:.ºª'. .. •d.··c.·i;[;··á ~:zn~1ff d.º.· ... '.e_·.~.;.-'.:.:.•.;:'.:€~~:~~e)Í,r-:;r~t~~1~~;~ 
Dir·.ección :' e·· 

.~._:..L-~ -~;.'.·=>.->-· . 
. . ,.,,,, '. . . '. ... ::,;,~:· 

AUXILIARES· • AD~¡1~i~'.;R.AT
0

IV~S:·· 

·,,;~~~f ~l~lf~~~y~,~~:; ,, ~~r~~:;i:~~ir-
. "". '.· '.-~·,;-- . " "--:~·,'.- ;\'.'\' ' :{1·; ,; _'.¡,r: . 

Auxilio a 
"'.entas; 

.. -- .. :~:·>~·~--\~~~:2· '~- < ;;·,, . , ... "• ... _. 

~}·4.~ SPLUCION ·, ESTR,Ú~TÚR/ü~'. . ~)<~. , ;;, 
,.,j,.. f,·' ·_:}:~_\;. 

\' 

n•::,, "ºu"º' "u"'"º'· . . . H'! ,;1*~\.:;, 
Se requer·irá del siguiete pers'onal, .• . .,;;.: espe·cni'camente 

el Departamento .de Ventas: ,· :.>';: ;: .. · · ... · ''':'."::'.~· •.. 
. ::.~~.·-":·::-::\ ·.· ·.' ·~,~.· 

el~~~rica,cua;l~~trói~,~=.nie~~~rnica~n pa1r~: 'fª~~:~ ':~~~.:.·.'.,·~·c·.'.:.:e.ª .. :,·.•.t .• ··.i·c·~.~e.' 
los grupos de venta, con o sin expeí;ien.cia'. 

.(2) · do& ingenier·os con las rnisrnas . ~~peci~ltdadÚ( ·~·y·~ 
el inciso anterio1·, · per·o con po&grad,o '., en·.·. in·g·e.niel"'ía 
y fo exper·iencia similal"' de trabajo .\ p'ar·a au'xllio:.'" o 
ase&or·iía técnica a ventas y otro co.n posgraci5;'!:);ir1 
administración o planeación, par·a auxilios o.·· a&,E,=,E!Or·¡ a 
admini&tr·ativa a Ventas. . "• .; 

1, ,_ ..... 

(li un ingeniero en cualquier especialidad··> eón· 
posgrad<J y experiencia de trabajo en plané·ación, 
para organizar el departamento del mis.i:no nombr;·e;' · 

•.> 1' 

'· 



- (2) dos aux1l.1ares·0'con.estud1os de bachillerado. 

Se requiere . hacer contacto y valorac1°ón de tres 
compañ i as o personas" f is i cas, con exper i ene i a en 1 as 
ramas de 1nstrÚmebtaC1ón y·.control, para el maneJo de 
tres áreas geogi-lif i cas: 'SURESTE' occ 1 DENTE y NOROESTE 
de Méx 1 co, . , El' inan'ejo ·de 1 as m 1 smas podrá hacerse con 
un contrato. de:'coinTs1onistas o d1str1buidores, para no 
cargar 1 os co,sicis'•/í nternos de operac 1 ón. 

6. 7. 4, 2 RECURSOS M_ATER 1 ALES Y TECNOLOG 1 COS. 

Es indispensable contar con equipos demostradores de 
las lineas de mayor venta y promoción, así como con 
equipos de lineas nuevas. Por eJemplo, se requiere 
permanentemente: 

- Equipo de mon1toreo y anál is1s de agua: monitores
transm1sores de PH y Conductividad, Modelos 7075, 
7079, 7082, montajes, electrodos y celdas de 
conductividad. 

- Instalación permanente para demostrador de medidor de 
flujo ultrasónico 775 basado en microprocesador. 

- Registradores Speedomax 165, 250, 1650, 2500. 

- Equipo Control Distribuido Micromax. 

- Equipo control distribuido Max l. 

- En sistemas de Control Supervisorio LN700 equipo en 
pr6stamo o importación temporal, y capacitación del 
persona 1 • 



En todos 1 os 
transparencias, 
manten1m1ento. 

casos 1 1 terat"ura tlicn i ca a 1 dT a, 
acetatos, 1nstruct1 vos de operación y 

Se debe contar 
constante de por 
los boletines 
correspondientes 
bajo promoción. 

en la compañía con una ex1stenc1a 
lo menos 50 eJemplares originales de 
técnicos y cátálogos condensados 
a los equipos de mayor movimiento, o 

6.7.4.3 RECURSOS FINANCIEROS. 

En la programación de la empresa preveer salarios del 
personal, y partidas suficientes para solventar gastos 
de viaJes que se indican en la solución funcional y las 
atenciones y gastos de el iente. 

Estamos considerando para el Depto. de Ventas: 

- Nueve ingenieros en Héx1co para distintas áreas. 

- Tres ingenieros en Monterrey. 

- Apoyo Técnico a ventas. 

- Apoyo Administrativo a ventas. 

- Auxi 1 iares secretaria les (2) y mensajería. 

- Director de ventas .. 

Considerando una equivalencia en cuanto a ingresos como 
sigue: 

• Director de ventas = 3 veces ingreso de un 
Ventas. 

lng. de 



• Apoyo Técnico a Ventas 
Ventas. 

• Apoyo Adm1n1strat1vo 
Ventas. 

2 veces ingreso de 1 ng, de 

2 veces ingreso 1 ng. de 

• lng. de Ventas ingreso de (2) aux 1 1 i ares 
secretariales y mensaJero. 

e:n total la empresa debe considerar un promedio de 20 
ingresos para un lng. de ventas. 

Deben considerarse los Gastos de ventas necesarios para 
la act1v1dad de todos los elementos. 

Los D1str1bu1dores no cargan f 1nanc1eramente a la 
empresa. 

6.7.5 ESPECIFICACION DE TAREAS PARA EL CORTO PLAZO. 

Nuestro sistema no nos permite planeac1ón a largo 
plazo, de forma que todo lo mencionado es apl 1cable al 
corto plazo, ver el apartado "Solución Funcional 
Integral". 

6.7.G ORGANIZAC!ON. 

En las figuras siguientes se muestran los diagramas 
organizac1onales de la empresa y el área de ventas que 
proponemos, posteriormente se describen las funciones y 
responsabilidades dentro del área de Ventas. 
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6.8 IMPLANTACION Y CONTROL. 

Tenemos ya una propuesta para nuestro plan de ventas, la cual 
incluye las necesidades de recursos huma.nos y materiales, así 
como Is mod1f1caciones necesarias en cuanto al aspecto 
organ1zac1onal, desde el punto de vista de líneas de 
comun1cac1ón e 1nteracc1ón entre Departamentos. 

La implantación de nuestro plan, realmente requeriría de 
modificaciones bastante considerables, al esquema actual de 
trabaJO, así como ae la disposición de presupuestos 
adicionales para la contratación de los nuevos elementos. La 
autorización para dichas mod1f1caciones salen inclusive del 
alcance del Gerente General o conductor de la empresa, y 
requieren de autorización internacional, proveniente de la 
casa matriz. 

El plan es ambicioso, y no será implantado a menos que se 
demuestre 1 a potencia 1 1 dad de 1 mismo ante 1 os conductores. 

Es por esto que con e 1 fin de probar 1 as pos i b i 1 ida des de 
meJorar las ventas a través de algunas modificaciones 
propusumos su apl icac1ón, en lo posible, en el área gobierno: 
Pemex y CFE. Si se obtuvieran resultados satisfactorios, 
cabrá 1 a pos i b i 1 i dad de hacer 1 o extens 1 vo a otras áreas. 

Las ventas totales obtenidas en el sector Gobierno han sido 
como se muestra (en dólares). 

1985 
1986 
1987 

CFE 

1,076, 114.40 
465,838.73 
982,717.99 

'..,,., 

PEMEX 

836,415.52 
940,634.54 
611. 106. 54 

TOTAL 

1'914, 529. 90 
1,406,473. 30 
1 '593' 824. 50 



Resultado promedio anual : $. 1,656,275.90 dls 

El comportamiento del mercado no es muy estable en el caso de 
CFE, 1nclus1ve PEMEX tiene variaciones, per~ los resultados 
conJuntos dan un buen promedio. · 

Las compras en CFE son básicamente en dólares, debido a sus 
planes de sustitución de importaciones. En el caso de PEMEX 
la preferencia es adquirir los equipos en Moneda Nacional 
puestos en el sitio. 

La operación normal antes de implantar las modificaciones es 
como sigue: 

Recursos Humanos: 

• un ingeniero encargado de CFE. 
• un ingeniero encargado de PEMEX. 
• Un ingeniero aux 1 1 1 ar de ambas áreas. 

Operación: 

Cobertura del mercado en sus 
proyectos, plantas en operación 

distintas 
y 

áreas 
atención 

de of1c1na, asignando esfuerzo de ventas de 
acuerdo a la prioridad o prospecto más variable en el momento. 

Los Recursos materiales, tecnológicos y la comunicación 
1nterdepartamentos: s1mi lar a la descrita en la operación 
normal de 1 a empresa en la sección de "Análisis del s 1 stema 
Existente". 

Con este antecedente, y teniendo en cuenta la descripción de 
ideales, políticas y objetivos del plan, y tos cursos de 
acción, sugeridos por los anál is1s de situaciones, problemas 
y decisiones, nos dispusimos a implantar un plan de ventas 
reducido a nuestro territorio. 

El funcionamiento del sector "Gobierno" durante el año fiscal 
1988 fué el siguiente: 

• RECURSOS HUMANOS: LOS mismos 
• RECURSOS MATERIALES: LOS mismos 
• ORGANIZACION GENERAL DE LA EMPRESA: La misma. 



Las modif 1cac1ones hechas fueron: 

• ORGAN 1ZAC1 ON 1 NTERNA ·.DE. LA SECC 1 ON VENTAS AL GOB 1 ERNO: 

• Comun 1 cae i ón en l:í nea ascéndente hacia e 1 jefe de grupo, e 1 
cual maneJó las prfor1dades y la dirección de los esfuerzos 
de ventas. 

•Comunicación en línea vertical hacia la 
Ventas, provocando que 1 a comun 1 cae i ón 
departamentos cserv1c10, etc.) se real izara a 
Di rece i ón de Ventas; aquí se está dando a 1 a 
Ventas las funciones del Apoyo Administrativo 
cual no fué posible contratar. 

dirección de 
hacia otros 
través de 1 a 
Dirección de 
a Ventas, el 

•Una de las modificaciones más importantes, es que a fines 
del año de 1987, se estableció un acuerdo con una compañía 
establecida en la zona SURESTE del pais con otras en 
Minatitlán Ver. y Vil lahermosa Tabasco, para que funcionara 
como Distribuidor de nuestra Compañía en el área. En esta 
zona se encuentra un movimiento económico predominantemente 
por PEMEX. 

Esta mod1f1cac1ón aplica directamente al Curso de Acción 
proveniente del Análisis de Situaciones. El 
establecimiento del distribuidor tuvo varios ~fectos 

laterales. 

• La cercanía y el manejo del el iente con mayor constancia es 
decir, las visitas a las plantas con una mayor frecuencia 
por parte del d1str1buidor, permitió detectar opertunamente 
casi todas las aplicaciones de nuestros equipos de 
instrumentación y control, nuevos proyectos locales, 
modernizaciones, cambio de instrumentos, etc. 



• Lo anterior al 1geró de .la ·carga a los ingenieros del 
Territorio Gob1ern6.,.qU1enes realizaron viaJes a la zona 
SURESTE más esporád1cos>.Y'a sol1c1tud del D1!!tr1bu1dor 
para su apoyo. Esto ·d rsm 1 nuyó: 1 os. costos de ventas por 
gasto de v1aJes .. :l/gef:-ainEi'ii.te';Pór otra parte el t1mepo de 
1 os 1ngen1 eros en' •venf.iis .'.Pudo de.st 1 narse a nuevos 
prospectos 1ográn6o:rriá/or~covertura.· · 

• E 1 acuerdo co~," ~1·~~'.j·~s·; ~¿ i ~or no cargó f 1nanc1 eramen te a 
1 a compañia. L·a· · ·.cu·a.1 · ·:·s.1 gu i.ó operando con e 1 m 1 smo 
presupuesto. 

CONTROL: 

Las mod i f i cae iones efectuadas en 1 a o pe rae i ón y 1 a 
incorporación de un Distribuidor con atención prdominante 
para el Grupo de Ventas al Gobierno, provocó también la 
ex1stenc1a de un tiempo de act1v1dad d1spon1ble dentro del 
persona 1 de 1 Grupo. Este t 1 empo se ap 1 1 có, sigui en do 1 a 
política de probar todos los equipos que 1 Jegaran a la 
compañia en México, para su entrega en el S1t10. Como ya 
hemos di cho PEMEX es e 1 pr 1ne1pa1 comprador baJo este 
esquema, de modo que el Distribuidor al atender la "Zona 
Pemex", contaba con 1 a tranqu i 1 1 dad de que todos sus equ 1 pos 
son probados e 1nspecc1onados a satisfacción del cli"ente y 
con part1c1pac1ón del personal del grupo. 

Esto es una forma de control de calidad que permite detectar 
cualquier problema previo al embarque y con funciones que se 
habían as 1 gnado a 1 "Apoyo Técnico a ventas", e 1 cua 1 no se 
contrató. 

Esta forma de control permite detectar, en su caso, aquel 
tipo de equipos que pudiera tener prob 1 emas de ca 1 i dad y 
fabricación, el cual en determinado momento, podría ser 
rechazado y originar las MEDIDAS CORRECTIVAS de no promover 
más su venta. 

Como puede verse en el diagrama de bloques del Sistema 
Combinado OS-KT-SG, estas medidas se realimentan al 
Subsistema de Instrumentación del plan y pueden Modificar por 
eJemplo las "polTticas del Plan Normativo•. 



Otra forma de control se puede dar al hacer la rev1s1ón de 
resultados ·reportados por nuestro Distribuidor no son 
satisfactorias, e .1nclus1v.e en·1as·.v·1s1tas comunes al el iente 
se escuchan queJas de falta .de . at-enc1ón del Distr1bu1dor 
Local, esto puede originar la MEblDA CORRECTIVA de terminar 
la relación comercial con· este distribuidor, y hacer un 
cambio a algun otro, lo cual se realimentará al plan 
normat1vo-estratég1co de ventas. 

RESULTADOS. 

De 1 a manera ya descr 1 ta desarro 1 1 amos nuestra 1 abor de 
Ventas en el Sector Gobierno, durante el año fiscal de 1988, 
obteniendo las ventas siguientes en dólares. 

CFE PEMEX TOTAL 

1988 610,964.61 1 '384' 11 2. 40 1,995,077.00 (dls.) 

El resultado anterior es de un 20% superior al promedio de 
los tres años anteriores de operación. 

Cabe resaltar que este resultado se obtuvo ~urante el primer 
año de trabajo con un solo d1stríbu1dor. 

La mejora sustancial la obtuvieron las ventas a PEMEX, en la 
zona atendida por el d1str1bu1dor. 



7. CONCLUSIONES. -
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Ha sido muy sat1sfactor10, encontrar que finalmente, es 
posible la aplicación de las herramientas metológ1cas de la 
planeac1ón, a muy d1st1ntas áreas. En nuestro caso, se 
determinó el marco metodológico, y se apl 1có para establecer 
un plan de ventas global para la empresa. 

La determinación del plan requirió del uso de esquemas 
prácticos, El método combinado OS-KT-SG fué de uti 1 idad, y 
nos permitió 1 legar al plan requerido. 

No fué pos 1b1 e 1mp1 antar nuestro p 1 an en toda 1 a empresa, 1 as 
modificaciones e inversiones necesarias, salen de nuestra 
capacidad de decisión. Sin embargo, .§....! fué posible aplicar 
algunas secciones del plan al sector ,gobierno, el cual 
maneJamos Usando este esquema durante el año fisca de 
1988, encontramos al final resultados reales superiores al 
20X del promedio de resultados obtenidos durante los tres 
años previos. 

Concluimos entonces que: 

1) El plan obtenido si nos ! levará a los objetivos iniciales 
de meJOrar las ventas de la empresa. 

2) Si se aplican otras secciones del plan a otras áreas de la 
empresa deberán encontrarse resultados s1m1 lares: uso de 
los otros distribuidores, etc. 

3) El uso del método combinado OS-KT-SG ~ permite la 
elaboración de un plan de ventas. Sugerimos que este 
sistema puede hacerse extensivo a otro tipo de ventas, es 
decir, para productos de alto consumo o intermedios. 

4) Creemos que se ha cuml ido con la aportación de nuestro 
trabaJ o, ya que hemos i ncurs 1 onado con métodos de 
planeación aplicados al área de ventas, obteniéndose 
resultados satisfactorios en la apl icac1ón real. 
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