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. INTRODUCCION. -
e e

1.0 COMENTARIOS GENERALES.

Diariamente, el ser humano ‘'se enfrenta a situaciones
problematicas que se presentan en los sistemas en l1os que &1
mismo participa.

Estas situaciones son problemdticas, porque en ellos la
realidad difiere de 1o deseado.

Hay dos caminos a seguir:

i) Adaptarse a sus problemas, es decir aceptar la
realidad no deseada con 5UsS consecuencias.,

1i}) Modificar 11a situacidn tratando de corregir la
desviaci1dén entre ia realidad y 1o deseado a través
de los elementos y recursos disponibles.

Existen muy diversos tipos de sistemas: Sistemas Sociales,

Sistemas Bioldgticos, Sistemas Econdmicos, Sistemas
Productives, etc., todos tienen un mayor o menor grado de
complejidad dependiendo del niamero de variables y el ndmero

de elementos involucrados, son por lo general dependientes
del tiempo y por consiguiente tienen una cierta dinamica. La
dinamica del sistema es entonces la forma en gque el mismo
responde a 1as excitaciones tanto internas como externas.
Existe un tiempo de respuesta caracteristico para cada
sistema.

Si tratamos de resoiver atlgin problema, esto significa
corregir la desviacidn entre |la realidad vy lo deseado. El
proceso de correccidén deberd realizarse considerando la
respuesta del sistema en los distintos tiempos. En el meyor
de los casos, ia correccién debe realizarse como un proceso
continuo. A este proceso le |iamamos planeacidn.

Con este punto de partida, entendemos que €S posibie V¥
necesario planear dentro de los sistemas productivos. En
este trabajo, abordaremos el problema de planeacidn de las
ventas en un sistema de esta indole,.



PROPOSITC DEL TRABAJO Y RESULTADOS ESPERADOS.

Todo sistema productivo genera bienes o servictios, Jlos cuales
le dan su razén de existencia. St 10s productos del stistema
tirenen demanda, esto es una fuente de vida para el mismo. De
hecho, el sistema. proguctyvo puede crecer o inclusive
desaparecer, .dependiendo de la cantidad demandada de Sus
productos.; : soni'btenes ‘tangibles, la demanda se mide por
medio ‘de ‘10s pedidos,‘de.10s mismos.

el Departamento de Ventas, es el encargado de
‘comoustiole” o pedidos al sistema productivo;
igutente esquema:

Generaimente|.
sumrnistrariel:.
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"vender”, por lo tanto es un proceso continuo gque requiere
planeacidn, dado que es una de las variables mas importantes
dentro de la Dinamica de la empresa o Sistema Productivo.



En escencia
me joramiento:
Internos . ¢o
agaprarse’
resultados

"La ~elaborat
empres

El resultadc’espersad 0poNér ‘un esquema

mediante el cuallant 2 ‘aplicacidn de recursos
materiales ' 'y ‘humanos’ posible ~“en. el - corto plazo
incrementar las wventas -sobre 105 resultados promedios
anuales.

Existen elementos que nos permiten suponer que la
participacidn que tiene esta empresa en el mercado puede
|ncrementarse. Desde 1981 a 1986 su participacidn respecto

al mercado total de instrumentacidn y control de México,
segin se explicara mas adelante, ha estado abajo del 107 del
total, Se ha observado que los recursos del Departamento de
ventas vy la organizacidédn de la empresa, asft como s5u
estrategia para el maneyo del mercado ha sido la misma,
durante los Gltimos ahos.

consideramos que con un plan de ventas en el cual se- defina
la aplicacién de recursos humanos y materiales a lo largo de
un perTodo determinado, es muy posSible que los8 resultados en
ventas totales se veran incrementados, ya que se lograra
penetrar en nuevosS mercados, o participar mas en los vya
existentes.



1.2

METODOLOGIA:

La empresd - para '
ventas,  tiene:.:unos: :
Mexicano. Sus procedlmlen
por lo menos durante :

“plan de

: en
correcc1on yro
es un problema de 'meJoramlento

uso ef}cyente de los recursos

AsT pues, el" prob]em
el punto 1.1,. Y
mejoramiento. En,partucula
de las ventas : haclend
materiales y numanos." )

La exper|encua nos indica que la Planeacidén de Sistemas de
Comercializacidn a sido poco manejada. De hecho, no
encontramos informaci1dn de la existencia de una metodologTa
de planeac1dn que pueda ayustarse al caso de las ventas.

EXisten herramientas que permit:rian trabajar sobre algunas
etapas de! proceso de ventas, tal como Toma de Decisiones,
Selecci1dn de Alternativas, Optimizacidn, Simulacidn, etc.

Sin embargo, consideramos que el problema debe atacarse en la
forma mas gliobal posible, de tal forma que permita "matar la
complejyidad"™ del mismo. Es por esta razdén que consideramos
que el Método Operacional Sistémico a través de su "Proceso
Estructurado de Planeaci1én", e5 el meyor punto de partida.

De acuerdo con su autor, el Mé&todo Operacional Sistémico esta
dirigido a resolver problemas de correccidn y mejoramiento en
Sistemas Productivos.

Este es el primer elemento metodoldgico utilizado para
nuestro esquema de Planeacidn.

Sin embargo, el {(MOS) contiene las fases de Evaluacidn,
Diagndstico y Eleccidn de Alternativas, pero es muy general.

Luego entonces, es preciso identificar las peculiaridades del
problema de planeacidn, dado que es imposible wutilizar un
s6lo elemento metodoldgico que se adapte totaimente a nuestiro
probliema vy nos permita llegar al plan.



narnas yide untérés.r :
0.sus untegrantes. entonces
entldo por meJorar las ventas.

'Sin_embargo ) C - ternos al si|1stema productlvo. en
el . proceso: ! 2 Si  pueden . ser modi ficados.,
Escencualmente se ‘trat e'becursos humanos, los cuales toman
parte ‘desae ‘el conta t ‘y-motivacidédn al cliente, hasta |la
entrega satisfactoria de’ equnpos, a través de los vendedores,
administradores, ingenieros’y técnicos de servicio que toman
parte en todo el proceso de ventas.

AsT pues, la "“Planeaciédn de Ventas", requiere de otra
herramienta metodoldgica que nos permita trabagar c¢on 1os
recursos humanos Yy suU organtizaci1dn dentro de la empresa.

Por muchos afos, Yy a parti:r de ia década de los sesentas, los
sefnores Kepner Yy Tregoe, Se asociaron en Nueva York USA,
formando |a empresa consultora Kepner-Tregoe Inc.,, la cua! se

estableci1d en Princenton New Jersey USA.

Desce entonces Kepner-Tregoe se ha dedicado a la asesoria de
empresas dentro de los E£stados Unidos, y actualmente lo hace
a nivel mundial. Los procedimientos utilizados por Kepner-
Tregoe 3son asesoramiento en la evaluacidn de problemas
potenciales. £sto puede hacerse directamente por personal de
Kepner-Tregoe o bien por el personal apropiado dentro de la
empresa que haya cursado los distintos seminarios que ofrece
Kepner_Tregoe. De manera entonces que actualmente
Kepner_Tregoe tiene una metodologia con muy buen prestigio Yy
reputacidn. muy orientada a empresas y por supuesto a los
recursos humanos y Su organizacién.




Los esquemas
1nformacrdn que"_
través

como el

problema,
través del
la

lnformacuon ocumentaaa y,analuzaua'por Kepner-Tregoe.
Tanto_ eI’AMOS‘ ‘como el metodo ‘Kepner-Tregoe mencionan que
después.de |a seleccidn de alternativas, se formula un plan y
se 1mplementa. Sin embargo, en -ninguno de los ¢asos se
menciona la técnica a segurr con precision.

Luego entonces, se requiere un tercer elemento metodoldgico
que permita nstrumentar un plan, manejando este como una
salida al proceso de planeacidn, es decir, la nformacidn que
nos 1ndique el manejo recomendado de recursos humanos,
tiempo, cantidad, recursos econédmicos, etc.

Elegimos <c¢omo nuestro tercer elemento metodoldgico, la
propuesta hecha por Gabriei Sanchez Guerrero I, ya que es el
resul tado de una revisién de distintos esquemas de
planeaci1dn. En su trabajo Sanchez Guerrero ofrece una
proposici1dén practica para la instrumentacidén de un plan.

De esta manera que para lliegar a nuestro "Plan de Ventas",
utilizaremos como marco metodoldgico, la combinacién de 1os
métodos: Operacional Sistémico, Kepner-Tregoe, Sanchez-
Guerrero.

1. “EEVISION DR LGOS ESGUBMAS DE PLANEACION NCRWATIVA Y ELABGRACION TR UKA PROPUESTA' (1983) TesIS DEFFI UNAK',



Lo anterior puede verse de la siguiente forma:

METODO OPERACIONAL SISTEMICO

METODO KEPNER-TREGOE |

| _'METODO -
SANCHEZ-GUERRERO |

FLUJO DE INFORMACION:




APORTACION.

Generalmente, se prensa que la planeacidn estd |igada con los
grandes stistemas, y el desarrollo de 10s conceptos de
planeacidn se vierte sobre planes - como: Planeaci1dn del
Sistema de Transporte Colectivo, Plan Global de ODesarrollo,
Flaneaci1dn del Sistema Educative, etc.

Esto no es del todo cierto, los conceptos vy 1a escencia de la
planeacidn pueden ser aplicables a todo tipo de problemas.

Existe un campo muy poc¢o manejado, que es ei campo de la
comerc:ali1zacién de bienes de cap:rtal, por 10 que nuestra
aportacién, es el introducir el concepto de planeacidn, en la
rama de las empresas comercializadoras de tnstrumentos de
medicidn y control, haciendo un estudio de caso a través de
las herramientas metodoldgicas ya descritas.

Como consecuencia, se demostrarid que es posible planear 1a
venta de todo tipo de productos, siempre y cuando se utilicen
las herramientas metodoldgicas adecuadas, adaptandose c¢aso
por caso a las particularidades del problema.



C. PROCESO ESTRUCTURADO DE PLANEACION, “

T e

2.0

ANTECEDENTES.

El método que servira de Base para establecer ta herramienta
metodoldgica final, que nos ayude a concluir con la
elaboracidn de un plan de ventas, esti enmarcado dentro del
Proceso Estructurado de Planeacion.

A continuacidn se hace un resumen del Método, conocido como
Método de. 1os "Sistemas, que permitird entender- en forma
detallada los aspectos significativos del sistema. ~ El modelo
debe comprender y. describir: . ’

Flujos de entrada,

Flujos de salida. Sk L
Elementos que intervienen en la funcién.: .
Liga entre los elementos. Ll
Mecanismos de desarrolio.
Recursos utilizados.
Organizacién y entorno,

ENTRADA | ---- SISTEMA- |=-===|- SALIDA -~
PRODUCTIVO |- ; S

E! autor propone que todos los sistemas productivos pueden
ser esquematizados por el mismo marco conceptual, no
importando que los sistemas pueden no ser i(guales entre sT.

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

En general, los problemas en sistemas productivos pueden ser
de correccidn, cuando ya existe el sistema y no estid operando
propiamente, o megoramiento. EI| otro gran tipo es el de
problemas de expansidn, correccidn o creacién lo cual implica
plantear cambios significativos, conduciendns a la generacion
de un nuevo sistema.

L2 DR, FELIPE Ocvoa BosS0. TOHADO DEL *METODO DE LOS SISTRMAS® JL. 43



CE autor, -nos
Sistémico’
correccnon

-ndnca que corresponde ‘al: M&todo

‘Operacional, .
'resolver problemas

cmejoramiento |y

Por ;su parte ‘esel:
problemas de'cr

El- Proceso Estructurado,sngnufnca'que
ordenada de operaciones o fases, qu
al mé8todo requerido.

METODO DE PLANEACION.

Las fases encadenadas para este método se plantean a

traves
del siguiente diagrama de bloques:

I UBICACION DEL SISTEMA*

I

[ ANAL1SIS DEL ENTORNO DEL NUEVO SISTEMA l

LVELABORACION DE DISEROS ALTERNATIVOS J

l EVALUACION EX-ANTE I

1

SELECCION

[A]MPLEHENTACIONv]

[ﬁOPERACION Y CONTROLI




En nuestro c¢aso, el Sistema Productivo sobre - el -cual se
elaborara el ptan es ya existente, por 1o que este método no
nos . serd Gti1l, y por ahora no’ definjremos las distintas
fases del mismo, ; - B

EL HETODO OPERACICNAL.

Este método se utiliza cuando.'en sistemas que ya estian en
operacidon, no se esta. cumplrendo los obgjetivos
satisfactori:amente, esto nos: lleva a resolver probltemas de
correccidn y mejoramiento en forma estructurada. Este es el
mé&1odo adecuado para nuestro propdésito.

Las fases de este mé&todo se plantean segun la siguiente
figura:



[iUBICACiONADELfS}gTEMfi] a

CO DECOMPORTAM IENTO
DEL* S |STEMA

!

fDENTlFfCAC|ON DE OPCIONES ALTERNATIVAS
- DE CORRECCION Y MEJORAMIENTO

3

{7EVALUACION EX-ANTE DE OPCIONES J

SELECCION

] IMPLANTACION Y CONTROL l

Los comentarios respecto a estas fases son tos siguientes:

UBICACION DEL SISTEMA:

€£s la definicidn de! sistema productivo de acuerdo con la
visidn totalizadora de! enfoque de s:istemas ubicandolo en
la dimensién temporal, espacial y sectorial.



Esv‘necesaryo:‘delumitar el espaC1o F:s:co abarcando marcos
comerl>mundaal,_|nternac10nal nacnonal reglonal estatal,
munuC|pal 1odal tanto ‘como se . Ky

Es-,lmportante tamblen' def ramas de la
‘actividad -econdm ca: pertenece 13 f .estudio;. es
gecir,  ‘sector econdmico.pr nd o tercrario,
llegando a definir el nivel- de agregac:on economlca a la cual
pertenece nuestro sistema prod :

o ANALISIS DEL SISTEMA EXISTENTE:

Se pretende desagregar los componentes para conocer ios
elementos especificos que conciernen ai sistema en
cuestidn. La i1dea es tratar de detectar fallas, desajustes
¢ i1ncongruenctas en lta operacidn biasica del sistema,
resal tando 4&reas que se consideren problem&ticas: volumen
de ventas, tiempos de entrega, etc.

o EVALUACION EX-POST DE RESULTADOS DEL SISTEMA:

AquT habrd que analizar los resultados del sistema c¢on
respecto a 1Ios obyetivos perseguidos. Se recomi enda
asignar parametros o untdades de medicidn a los distintos
elementos ael sistema, con el obgeto de establecer
comparaciones respecto a los obgyetivos originales, y ver si
se han cumplido.

La evaluaci1dn se puede hacer con series historicas,
indicadores o estimadores.

& DIAGNOSTICO:

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



Una - vez |dent|f{caqu los problemas, a través de las
relaciones causa-efecto, 'se |lega hasta las altimas raices
causa-origen. ) o

v

& OPCIONES ALTERNATIVAS DE CORRECCION Y MEJORAMIENTO:

con las cadenas causa-efecto, generalmente se identifica
distintos cursos. de accidn, teniendo como minimo tantos
cursos de accidén como causas se desprenden del sistema de
relaciones de la cadena.

o EVALUACION EX-ANTE DE OPCIONES:

En esta fase se establecen Juici105 generados de la
comparactdn de los posibles resultados de cada opcidn , con
respecto a los obyetivos, 0 a los marcos de comparacisan
estabtecidos. ’

o SELECCION:

En esta fase se toma |la decisidn de implantar la opcidn mas
satisfactorra o© conveniente de acuerdo con los criterios
qQue determinan los objetivos 0 la tntenci1én  futura del
sistema.

o IMPLANTACION DE LA QPCION:

La opcidn elegida generalmente involucra nuevos métodos
operativos, que modifican las condictones existentes. La
implantacidén debe tratar que haya un minimo de
perturbaciones.




¢ CONTROL:

Debl‘cio' ‘a-—-la drnadmica del sistema, existen cambios tnternos
o perturbacioenes externas. 'El control debe minimizar la
creaci1én- de.estos posibles problemas futuros.



3. EL HETODO XEPNER TREGOE DE ANALISIS DE PROBLEIAS

[ TOKA DE DECISIONES. -
0

A continuacién presentamos un resumen del Método Kepner-Tregoe, el
cual, realmente se deriva del Curso "Analisis de Problemas y Toma
de Decisiones para Ejecutivos”", ("Executive Problem Analysis and
Decision Making"). La base son técnicas de trabayjo con I a
informaci1én, que permiten "ver" mejor de que se dispone, Yy que se
puede hacer con ello,

El analisis se inicia, cuando se requiere explicar algo, Algo 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 basicos:

e Siempre hay una relacidn histdrica, real vy demostrable entre la
causa y el efecto,

e E! efecto a ser explicada siempre es una desviaci1dn de algdn
tipo.

e La desviacidn sdélo puede expiicarse en relaci1dén a un: Deberia
especifico, o a una expectativa de desempefo.

e La causa de una desviac:dn es siempre algin cambio de algan
tipo. Si no hay cambio, no hay desviacidn.

e La causa de la desviacidn se ajusta a la desviacidon que produce
exactamente,

e La accidén regquerida para controlar un evento, descansa en el
conocimiento de como la causa se relaciona con la condicion que
crea.



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

6) UN CAMBIO

\ /

sse c
1) una veve = —[ 21 OEBERIA |- = = ———» 3) 1oL
ACTIVIDAD ede .

4) DESEMPERO 8) ACTIVIDAD
ACTUAL  RESTABLECIDA

5) DESVIACION

o0
—_— Ko — -
o0 .
:
7) ACCION
CORRECTIVA

Por otra parte, en todos los sistemas ex:isten Situaciones
problemit:icas o preocupaciones, Para los autores 10s problemas
pueden ser actuales o de mejoramiento.

18



La metodologia kK-T para la so!ucnon ae, SIIUBCIOHES problemiticas
se muestra en forma resumida. a’ contlnuac:on

Dependiendo de 1a si1tuacidén problema, se establece una secuencia

dge acci1dn partticular.

3.0 ELEMENTOS DE LA SECUENCIA DE ACCICN.

La secuencia de accidn de K-T para solucidn de problemas

actuales ya detectados en el

RECONOCER EL PROBLEMA

CONS IDERAR ALGUNA
ACCION CONTINGENTE

sistema es como se muestra:

ldentfrcar ia desviacidn
entre to que daebera estar
ocurriendo y lo que reaimente
ocurre.

S los efectos del probtltema
son suficientemente negativos
y no es5 posible una inmediata
accién correctiva ganar
tiempo implementando atguna
accidn contingente.



ENCONTRAR LA CAUSA S1 esta es conocida I1niciar
DEL PROBLEMA un analisis de problemas para
buscar ia causa verdadera.

DETERMINAR LA ACCION ’ Inictiar un anilisis de

CORRECTIVA B decistones para tomar accidén
contra ‘la causa.

IMPLEMENTAR LA ACCION o . Luego de efectuar la decisidn

CORRECT IVA: =0 ‘realizar un analisis de

’ [ . problemas potenciales para

asegurar el é&xi1to de la
‘acci1dn correctiva.

La Secuenc\a de accién K~T para las acciones del mejgoramtento
son: -

SELECCION DE ACCIONES Usar analisis de decisiones

DE MEJORAMIENTO con el fin de elegir la

’ alternativa mas conveniente
para mejorar el futuro.

IMPLEMENTACION DE AC- Luego de realizar la elec-

CIONES DE MEJORAMIENTO cién establecer un anatisis
de problemas potenciales que
ayudara a que la accidon tenga
éxito Yy a que no se generen
efectos colaterales indesea-
bles.

Como ya se ve, los elementos usados en la secuencia de acci1dn
son: andlisis de Ssituaciones, anadlisis de problemas vy
anilisis de probliemas potenciales, los que describiremos a
continuacidn. En todoes l1os casos de Anadlisis, K-T hace uso de
ia estructura de relacidn causa-efecto.

20



ANALISIS DE sxT_UAc'loMEs}.,;

K-T senala quevhay qug determlnar que 11po de srtuacidn es
ante I'a que no ] uacuon es por si mnsma
una preocupac}on

El -andlisisi
continuo que‘cu

® Reconocer: las’ sntuaC|ones. v' : !

. Separarlas.:v . '

e Asignar prlorndades.

¢ Colocarlas en el proceso racional mas apropiado.

3.1.1 RECONOCER SITUACIONES.

Detectar cuando se trata de una desviacidén, cuando algo
ha salido mal, © no se ha alcanzado una meta. Lo que
ocurrid no es como deberia haber ocurrido, Alguna
oportunidad para megorar. En las operactones
importantes buscar !as tareas donde es posible obtener
un megor desempeio o se deben buscar nuevas
direcciones. Alguna amenaza futura, tener a la vista
los puntos donde las cosas pueden salir mal, i1mpactando
al sistema. :

'3.1.2 SEPARAR.

Para poder manejar situaciones compleyjas hay necesidad
de dividirlas. Puede existir confusidn entre var:as
preacupaciones ¥y €n su trato es muy posible que tlas
vias sean diferentes; se podri por ejemplo requerir de
un andlisis de decisiones en otro caso. Se asegura asf
que el esfuerzo se dirigirid a situaciones especificas
prioritarias.
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atenci1én -a aquel las
( Zlay imayor . importancia, la
aciraaquelllas:que aporten los
argo.plazo.

‘mportancia, impacto o
graveda deber 5¢ los impactos sobre las
melas operativas .de’'la ‘compaiia . o'metas personales.

ordiotre  I'ado se considera‘ la ‘urgencia para tomar
acciones,  .0Otro criterio. es. el crecimiento: observar |a
tendencia o comportamiento del problema en el tiempo.

“COLOCAC ION.

€Es el encontrar el enfoque que mejor corresponda a ia
situaci1dn qQue se estd tratando. Hay distintos procesos
de analisis, Puede exi1stir una situaci1dn de provblemas,
una si1tuaci1dn de decisién, una situaci1dn de
planeamiento, una situaci1én de separaci1dn y en donde se
debe regresar a la etapa de separacion.

En general el proceso 1&gico de colocactdn se realiza
al observar el siguiente cuadro:
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FACTORES DE
COMPARACION

QUE
Propésitos
basicos del
proceso

CUANDO
Periodo de
Tiempo

DESDE DONDE

Punto de
partida

HASTA DONDE

Punto de |le-

gada

. desviaciaén:’’

present

La COLOCACION de
que se han tomado en cuenta
la tabla anterior,
TRABAJO PARA EL_ANALISIS DE SITUACIONES".

ANAL IS 1S DE
PROBLEMAS

Encontrar .-

la.causa de

Pasadol:y

Desviacisn, v h
‘entre “lo:de- i

seado 'y lo:
real

Verificaci1dn
causa verda-
dera

se vierte en

ANALIS1S OE
"DECIS1ONES

‘Seleccronar
~eurso - de:
accien

‘Presentey
futuro

;‘Eéﬁapfecer
objetivos

Eleccidn
razonada

la

23

En esta misma hoja de trabajo se describe
preocupante,

la
se separa y Sse asigna prioridad.

ANALISIS DOE
PROBLEMAS
POTENCIALES

Aseguran el
&xito de un
plan.

Presente vy
futuro.

Esbozar un
plan de
accidn.

Plan per-
fecciona-
do.

las situaciones bajyjo estudio, una vez
log factores de comparacidn
Ilamada "HOJA DE

situacién



3.2

ANALISIS DE PROBLEMAS (AP).

[} objetivo es encontrar la causa del problema especifico,
como nemos dicho, para K-T, un problema es una desviacidn
entre un debersd especifico y. una realidad especifica para la
cual debe encontrarse y verificarse una causa. Encontrar la
causa requiere del ansilisi1s de problemas, se trata de un
proceso ststematico ¥ obJgetivo ya que "La vida del sistema es
un continuo proceso de,so]uclén de problemas”.

La srgurente tabla muestra los distintos pasos del andlisis
de problemas:

DESVIACION
Presente
Pasado Futuro
/
DESVIACION
Real 1dad
¢ Causa ?
ESPECIF ICAR EL PROBLEMA ¢ Descripcidn completa y
precisa de la desviacidn,
DESARROLELAR POSIBLES ¢ Buscar distinciones detl
CAUSAS problema.
e Buscar cambios en el pro-
| blema.
PROBAR CAUSAS POSIBLES ¢ Usar las especificacio-

nes del probiema.

YERIFICAR LAS CAUSAS ¢ Encontrar la verdadera
MAS PROBABLES causa.
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3.2.1

ENUNCIAR LA DEsVIACIOK;fS

Establecer que esté ocurrnendo en realudad en contraste
a lo gue deperia’ estar ocurruendo. Hay que registrar
visiblemente el enunc:ado. |dentaf|cando el objeto o
SUJetO afectado Y. la naturaleza de la desviacidn,

3.2.2 EspsélétCAR;ELiPéOBLEnA.

“Especificar .en. detalle lo que el problema “ES"; el

}:pcobrema7f
'giocutrenc‘a"en un perfodo especifico de tiempo, Una

~tiene limi tes especificos asi? como una

1.cacidn completa Yy precisa debe incluir
In; ac:én que responda a las preguntas: LQUE?
(9K ent:dad), ¢DONDE? (ubicaci1édn fisica y geografica),

JACUANDO? (alcance).

“‘Especificar en detalle lo que el prblema "NO ES", esto

significa establecer una l|linea divisoria para el
problema, buscar distinciones que ayudaran a la
identificacién de causas, ademas establece una doble
prueba que elimina todas las causas menoes la mas
probable.

Finatmente, el concentrar nuestra atencidn en ‘los "NO
ES", nos permite i1dentificar sreas de intenso contraste
con respecto a3 los "ES"™ del problema, es decir, se
eltminan las generalidades vagas.

Para especificar un problema entonces hay que llenar
una matri1z como 1a siguiente:

ES NO ES

QUE -- --
DONDE -- --
CUANDO -- --
CUANTO -- --

EXS



3.2.3 DESARROLLO DE CAUSAS.

causas de un
Ios “cambios y

dlStlﬂClOnes ‘en el’mlsmo. :

Una dlstu -es una.cualwdad,'rasgo‘b‘vcaracter?stuca
que - duferencra el'problema; esto "se puede hacer siempre
“y . ¢uando haya Una- buena especificacidn.del mismo. Qué
estamos: - haciendo en forma diferente en el “ES"
comparado- al "NO ES".

Una blisqueda de causas siempre incluye una blisqueda
ordenada de cambios. Los cambios se buscan en relacidn
a cada distici1dn y se toma nota de la fecha en que se
produce, iLos enunciados de 1as posibles causas deben
ser concretos y especificos en relacidn a un cambio o
distincién,

3.2.4 PRUEBA DE CAUSAS PROBABLES.

Una vez que tenemos un Juego de causas que posiblemente
expliquen el problema, ahora buscamos aquella que
explique todas las dimensiones del mismo, Ademas se
deben evitar las contradicciones, una causa que
presenta contradicciones en lugar de ayudarnos a

resolver el problema, los crea, por lo que hay Que
eliminar 1a causa en forma severa € imparcial. Hay que
investigar todo o que parezca no usual o
contradictorio Yy poner en tela de juicio todas las
suposiciones a fin de llegar a3 definir una causa que

conforme la especificacidn del probliema.
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3.2.5 VERIFICACION.. -

En-.este paso K-T.define |a verdadera causa a través de
) ocedimientos:’ :

15gi1ca: Observar las suposiciones que se

i nidurante la generacidn de c¢ausas o la
~especificacidn del problema, para asegurarse de que
tienen’fundamento.

_ verificacidn de la realidad: a través de pruebas u
‘observaciones directas.

Veri1ficacidn de resultados: Si1 la naturateza del
propblema lo permite, tomar accidn, es decir efectuar el
cambio que resulta necesar o de acuerdo con la aparente
causa y observar si el problema desaparece.

En general todas las pruebas son con el fin de
asegurarse gque la causa real ha si1do encontrada,

ANALISIS DE DECISIONES.

€1 obgetivo es seleccionar la mejor accidn correctiva. KT
establece que una decisidon es la eleccidén de aquel curso de
accidn que meyor satisface los obgetivos, Hacer esta

elecci16n requiere de un analisis de dicisiones. La 1dgica se
muestra en la s:guiente tabla:
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EsTAgtEctRTQBJ;T|VOsf!' . 1dentificar resultados y

recursos.:

“0BL1GATO

COMPARA?:AQTE?NAT!VAS"~ . Usar foshbbjétuvos como pase

para evaluar alternativas.

EVALUAR CONSECUENCIiAS

ADVERSAS ' SRS

[ ELEGIR LA MEJOR ALTERNATIVA

Los

elementos del procesc 13g1co de dectisidn son 1os

sigutentes:

Concentrarse en los objetivos,

cons i derar un nimero adecuado de objetivos.
Contemp!ar un buen nidmero de alternativas, egercitar
la ¢creatividad,

Reunir 1a informacidn sobre cada alternativa.
Evaluar las consecuenctas adversas.

3.3,1 ENUNCIAR EL PROPOSITO DE LA DECISION.

Este enunciado es muy importante ya que proporciona un
mapa de referencia y orientacidn, para ta formulacién
de objetivos conherentes y la generaci1dn de alternativas
comparables entre ellas.
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3.3.2 ESTABLECER OBJETIVOS.

Se debe establecer e rdentificar plenamente

resultados deseados. Adem3s se deben considerar

recursos pertinentes para la sttuacidén de decisidn:

'RECURSOS Insumos disponibles para
- implementar Ia decisidn.

DECISION

RESULTADOS . Productos esperados de la
decisién,

3.3.3 CLASIFICAR OBJETIVOCS.

No todos los obgetivos tienen la miSma importanci:a,
debe considerar principalmente |os obligatorios y
deseados: .

a) OBLIGATORIOS: Este tipo de objyetivos son criticos

sy cumpliimiento es absolutamente necesario en
decisidn. Los obyetivos obligatorios

los
los

S5e
los

M
la
se

transformarian en parametros por medio de |los cuales
maés tarde se eliminaran atternativas inaceptablies.

B) DESEADOS: En este <caso, a los objetivos se

les

otorgara peso segin sSu importancia en la situacidn
de decisidén de acuerdo a la forma en la que pueden

satisfacer esta en mayor o menor grado.
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3.3.4

3.3.5

La cuantificacidén de objetivos debe 'unclu1r limites

medibles. -de aceptab|l|dad - Estas..pautas’. medibles
perm:tlran aceptar o recnazar cuaqu|er alternatuva.

“.f'W-SIQU|entes
ebe. . ‘realizar a

Al clasnfucar Ios obJetavos se:
beneficios:. Se Sabe ‘que-es
diferencia de 1o que se'de;e

GENERAR ALTERNATIVAS,

Una alternativa es un posible c¢urso de accidn y debe
darse a través de una bdsqueda sistematica.

Una decisi1én es una eleccidn entre varias alternativas
consideradas cubriendo una gama de poSibles acciones;
es decir, se consideran diferentes maneras de
satisfacer cada obgyetivo generando un buen ndmero de
alternativas.

COMPARACION DE ALTERNATIVAS.

A) Con los objetivos obligatorios:

Calificar la informaci1dn que define a cada alternativa
en relacidn a los !imites o normas establecidas para el
objetivo obligatorio. Con esta calificacidn eliminar
las alternativas que no cumplen.

La comparacidn practica de las alternativas, segin K-T
se realiza como sigue: Se establecen |05 obgygetivos Yy
se generan distintas alternativas a las cuales se les
dars calificaci1dn numérica en una tabla, dependiendo la
forma en la que se cumple el obyetivo en cuestidn. Se
generar3 una matri1z de la forma siguiente:
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ALTERNATI VAS

OBUETIVOS A B e
OBL | GATOR 108 _
ot ~ (o-100) ‘(ofjob)ﬁyl~(o-1qq)[,,,.
oz o (0-100)  (0-100) (bljﬁo)"}..
. T e e
ONC L (0-100) '>'(o;100) :' '(6-109) .
TOTAL POR -z ts te

ALTERNATIVA

S 1a comparacidn elimina todas las alternativas,
entonces sSe tendran qQue desarrollar otras o bDien se
tendri que decir el cambio o modificacién de objetivos;
revisar X las normas son apropiadas o estan
indefinidas.

B) Con ios objetivos deseados:

Una vez que se tienen aquellas alternativas que han
cumpli1do con los objyetivos obligatorios ahora habra que
comparar y evaluar 1a nformacidén referida a ia
satisfaccidn relativa de <cada obyetivo deseado
obteniendo tambié&n una calificaciédn ponderada de cada
alternativa. Se utiliza generalmente una escala
numérica donde el 100 es la calificacidn para la
alternativa que meyjor satisface cada objetivo deseado.
La suma de calificaciones expresa cuan ventajosa e€s
cada alternativa en comparacidn con las otras.
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3.3.6

- al anal

3.3.7

ELEGIR LA MEJOR ALTERNATIVA.

En forma

tatyva nabra que tomar una OECISIOH en base

alternativas que

‘sobre

S ¢ ‘ha comparado el desemp
en el  grado de satnsfacc:on
deseados.

" basado
objetivos

e Ahora hay que identificar ta o las ‘alternativas

que megjor cumplen con ios propésitos de la decisian.

EVALUAR LAS CONSECUENCIAS ADVERSAS:

Con las alternativas que hemos seleccionado hay que

evaluar las consecuencias adversas que puedan
constitusr una amenaza futura. Hay que considerar de
que forma se podria 1mpedir que c¢ada wuna- de |as
alternativas cumpla con tas obygetivos analizando los

riesgos Yy su gravedad. ES importante hacer preguntas
como las siguientes:

¢ Cémo podria esta alternativa afectar otros aspectos
del problema 7.

¢ Cgales son las itmplicaciones de corto y largo plazo
de la alternativa 7. ’

¢ Cliales son las implicaciones de estar muy cerca del
I1Tmite 2.

é cdmo podria esta alternativa restringir el
crecimiento y el desarrollo 7?7,
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3.3.8

PONDERACION DE bONSECUENCIAb.A

Una alternativa que puede ser sobresallente respecto a
la satisfaccién " .de '~ objetivos - puede . . .resultar
problematica-a causa e sus consecuencias adversas. La
ponderaci1én, requuere \a evaluacidn.de 1a mayor o menor
posnbllndad de - que- una consecuenpua realmente se
presente. Esto se logra a través de: .. 'la.  probabilidad
(P). fR ’

Por otra parte el grado de impacto de una " consecuencia
adversa se le |lamara Gravedad (G). El producto (P) (G)
hps' dari una medida de la amenaza de una c¢onsecuencia
adversa,

Por egjemplo en el caso de que (P) (G) = (10} {(10) se
tendri el caso de un evento seguro (Tomando una escala
de O a 10 para la probabilidad) el cual tiene una

amenaza maxima de 100 unidades.

El propdésito de la ponderacién serid identificar aquella
alternativa que presente el menor riesgo.

ELECCION FINAL.

Se trata de elegir la accidn mas equilibrada, ia
alternativa que:
e Satisface tos objetivos obligatorios,

e Tiene el meygor balance general de sati1sfaccidn
de 1os objetivos deseados.

e Tiene el minimo de consecuencias adversas.

]



A peSar de los ‘distintos pasos 16g1€Cos . y - sistem3aticos
del anal:isis de decisiones, no hay ‘garantia-de que el
100%  de 'las mismas sean acertadas, Sin embargo e€s - una
técnica que permite el megor uso de la informacidn vy
tiempo aisponible para |la decisidn.

ANAL1S1S DE PROBLEMAS POTENCIALES (APP),

El objetivo de este anidlists es planificar- la implantacidn
exi1tosa de una accié6n correctiva,

un problema potencial es una desviacién anticipada de un
plan, Para la anticipacidn, prevencidn y proteccidn del
mismo se requiere del (APP).

La intensi1én es identificar 1as principates amenazas
evaluando su probabilidad vy la gravedad de cada problema. Se
intenta reducir la probabilidad de ocurrencia tratando de
eliminar la causa primaria. La accidn preventiva
forzosamente nos lleva al area de anaii1515 de decisiones.

Se debe Juzgar s la el iminacidn del problema potencial
Justifica el costo de la accidén correctiva, Si no es posible
preveniIr, o} la 3ccidn preventiva es demasiado costosa, es
necesario tener preparada una accidn .  contingente. Un

diagrama del proceso de (APP) es:
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| PLAN DE ACCION |~

POTENC I AL

craceudn
contingente:,

CAUSA PROBABLE | cAusA .PrOBABLE [ —— | “Accisn
A VABY T et Preventiva

En el (APP) , se utlluzé la informaci1dn para evitar
perturbaciones, ganar tiempo en el future Yy aumentar las
probabtli1dades de &éxi1to del pian.

3.4.1 IDENTIFICAR EL PROPOSITO DE LA ACCION.

El enunciado escrito del propdésito proporciona un
blanco especifico al cual disparar. '

3.4.2 CONSTRUCCION DEL PLAN.

Los planes involucran dos tipos de actividades:

a) Asignar o programar recurses para produc:ir un
resul tado deseado.

b) Pronosticar las condiciones futuras que podrian

producirse y evitar o atenuar todo aquello que
podria salir mal,
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3.4.3

3.4.4

5-18g1cos,
Debe ‘decir,
'y’ écudnto

El plan hace visibles una seri
actividades o pasos para llegar
équé . debe ocurrir?, écuandoidebe
debe gastarse?. . o eni

La . confeccidn de'bfahesfheduj de

decisiones ' basadas .en’ .l ‘ y
clasificacidn clara de  los-obyeti plan

general.

ANTICIPAR PROBLEMAS POTENC IALES.

“Hay qUe definir cuidadosamente que puede r mal, siendo
tan especifico ¢como sea posible y enunciando en forma

precisa cual seria la realidad s:1 el problema potencial
ocurriese. Es conveniente hacer i1a lista de problemas
especificos por escrito.

EVALUAR LAS AMENAZAS.

Para c¢ada (PP) hay que evaluar 1a probabilidad de que
ocurra y la gravedad o impacto de sus efectos si
| legara a ocurrir.

Las escalas para la evaluacidn de la amenaza, es decir
el productoe (P) (@), pueden ser: "Alta", "Media",
"Bagja", segun cada problema potencial.

IDENTIFICAR CAUSAS PROBABLES.

El Ghico modo de preven:r una amenaza consiste en
eliminar sus causas posibles. Hacer visibles las
causas mas probables y evaluarias, determinando si se
puede tomar una buena accidn preventiva a un costo
razonable.
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3.4.6

PLANIF ICAR ACCIONES PREVENT IVAS.

Habri que determinar fa.necesidad de reducir la amenaza
o aceptar el “riesgo. 'S: la amenaza es grande se
requiere p’revenc:én.‘ Hay que anttcipar |as causas
probables 'y 'seleccionar acciones preventivas contra
causas especificas reduciendo 1a probabilidad de que el

. probiema ocurra.

3.4.7

Cada acci1dn preventiva se transforma en un agregado al
plan original intentando asi asegurar el éxito del
mi:smo.,

ACCIONES CONTINGENTES.

Si se requiere de protecci1dn hay que seleccionar una
accidn contingente para reduc:ir ia gravedad Yy los
efectos del problema, s este llegara ocurrir. En la
medida que puedan ser tomadas acciones preventivas, ta
necesidad de tomar acciones contingentes se vera
reducda.



4, [NSTRUMENTACION DEL PLAN.

[

4.0

PROPUESTA PLANEACION NORMATIVA G. SANCHEZ GUERRERO.

Tanto el Método de Planeac¢i1édn como el M&étodo Operacional
Sistémico, presentan en su proceso estructurado de solucidn
una serie de fases, en las cuales no se menciona en forma
explicita "el plan", Kepner-Tregoe, por su parte indica que
hay que: analizar. la situacidn, hacer un Analisis de
Problemas, y un Andlisis.de- Decisiones que nos arrojaran
cursos de accidén para la construccidon de un plan,

En ~la-secci1én anterior, pudimos observar que dentro de sus
criterios  K-T, indica que en esta fase hay que asignar o
programar recurscs para producir un resultado deseado.
Adicionaimente pronosticar futuras condiciones peligrosas

para el Ssistema. Sin embargo, K-T no propone un mé&todo
prictico para la asignacidn de recursos y la elaboracidn del
plan. Partiendo de 1o anterior, hicimos una revisSidn de

posibilidades en cuanto a directrices para obtener un plan.

La propuesta de Planeacidn Normativa, de Gabrie!l Sénchez
Guerrero maneja la fase de 1a instrumentacidn del plan en
forma préactica, por lo que a continuacidn presentaremos sus
conceptos basicos.

En el documento: "Revisidédn de Algunos Esquemas de Planeacién
Normativa Y Elaboracidn de una Propuesta"” (1983), TESIS UNAM,
Gabriel Sinchez Guerrero, apunta respecto a l|a planeacidon
normativa:

“En pPlaneacidn normativa la actividad diligente resulta ser
1a definicidn de los fines y valores a los que se *"debera
1legar®... "La previsién en la toma de decisiones y la
orientacidn de las acciones hacia el logro del futuro

deseado, representan los rasgos distintivos de este enfogue".

M5s adelante el autor sefala que faltan esquemas practicos de
planeacidn, y que i1nclusive algunos esquemas de los aios
setentas son incompletos.



Sanchez Guerrero. realiza una revisidn de los esquemas de
planeacidn de los sigutentes -autores: .

» Ackoff 1981
e Ozbekhan
¢ Sanchz 1980

e Gelman, O-Negroe, G 1980

En su esquema de planeacidn, Sanchez-Guerrero adopta la
manera de construccidn sistematica Gelman-Negroe, ya que lo
considera mas general, debido a que realza la necesidad de
definir el obyeto, mencrona por otra parte que Ackoff vy
Ozbekhan omiten una secci1dn de la planeacidn operativa que es
la 1nstrumentacidn del plan.

El esquema Gelman-Negroe plantea cuatro etapas de proceso de

planeaci1dn: Diagnéstico, Prescripcidn, Instrumentacidn y
Control.
AST, Sanchez Guerrero presenta un circutto cerrado, segln la

figura 4.1, en el que, con la informacidn proveniente del
diagndéstico y prescripcion, se genera el subsistema de
instrumentac:1dn del plan, el cual al ser 1mplantado, debe
controlarse.



- DE LAS MEDIDAS CORRECTIVAS

I8 CONTROL
DECISIONES".
"DELAEMPRE

Figura 4.%: Relacidn entre el subsistema de instrumentacidn
del plan propuesto por Sinchez Guerrero y el flu-
Jo de informacidn proveniente de la seleccidn de
Alternativas.

En |a figura 4.2, se presentan tas distintos elementeos del
subsistema de nstrumentacién del plan S3nchez Guerrero.
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Figura 4.2; Subsistema instrumentacidn Propuesto.



f

Los distintos elementos-de la etapa de INSTRUMENTACION del

plan. se:comentan.a. cont inuacian:

e Plan Normatis

“Estratiqico,

- Documento’
los 1deales, las grandes politicas. y objetivos perseguidos.

o comentari(os que plantean de -manera explicita

Documentacidn de las fases de Diagnéstico y Prescripcidn,

Esta es la informaci1dn mediante 13 cual se concientizari al
conduncente de la manera en que fueron elaborados el
diagnéstico y prescripcidn del sistema, criterios de
definicidn del probiema, restricciones para la generacidn
de aliternativas de soltucidn, politicas consideradas en la
toma de decisitones, etc.

Soluci1dn Funcional Integral.

Se trata de especificar aqui los programas Yy actividades
del corto plazo. Las pretenciones del Pian Normativo
Estratégico deben estar cubiertas en la solucidn integral,
Y se deben definir en funciones que coadyuven al logro de
las metas programadas.

Solucidn Estructural del Probiema.

Pretende tdentificar a niveles gruesos 10s requerimientos
de los recursos financieros, humanos, materiales Yy
tecnoldgicos.



8 Organizacidn.

Habra que definir la forma en dhé se organrzara el sistema:

{qQui&n sera el conductor?, . niveles subsecuentes, lineas de
comunicacidn, ete. -

s Fase de control.

con la especificacidn de Tareas, accilones de corto plazo vy
asignacidn de recursos, al implantar el plan, habrad que
establecer criterios de medicidn y revisidn, con respecto a
los resultados esperados. Los periodos de medicidn deben
gqe ser regulares de forma que permitan generar medidas de
control correctivas que se realimenten al subsistema de
instrumentacidn, actualizandoe el plan.



3. PROPUESTA DE LA HETODOLOGIA PARA EL PLAN DE VENTAS. -
0 00

5.0 LA COMBINACION DEL HMETODO OPERACIONAL SISTEMICO
METODO KEPNER-TREGOE.

En los capitulos previos hemos resumido el proceso
estructurado para sclucidn de problemas en, sistemas, conocido
como el método de 10S5 sistemas y que consta de la secuencia
siguiente, para el caso del Método Operacional o Solucidn de
Probliemas en sistemas existentes:



- METODO OQPERACIONAL SISTEMICO .

[
DIAGNOST I CO |
|

IDENTIFICACION DE OPCIONES ALTERNATIVAS
" DE CORRECCION Y MEJORAMIENTO

I 6. EVALUACION EX—ANTEAJ

|

[77. SELECCION ]

[ 8. IMPLANTACIONAJ

9. CONTROL

Sistémico.

5.

Figura 5,1: Ma&todo Operacional




Por su parte, el Metodo Kepner Tregoe, proporciona a través
de sus elementos para las secuenC|as de acci1dn, herramientas
I3gi1cas vy 5|stemat|cas para.~

. AnallSIS ce‘s‘ uaciones.
e An3l1sis de’ problemas.
. Ana||51s de GEC|Slones.

£l Método Operacnona|-bjstqm|co es un método completo vy un
proceso estructurado para la soluciédn de problemas en
si1stemas ya exi1stentes, pero a nuestro Juicio debe

compiementar algunas de sus etapas con un método como el K-T
que es sistematico y 16g9i1co vy que provee de las herramientas
practicas para la eyjecuci1dn de algunas etapas del MOS. AST,
en el Cuadro 5.2 tenemos un esquema combinado del Método
Operacional Sistémico, con el M&todo K-T.

La definici1dn de las etapas del Método Combinado OS-KT es

como sigue: :

1. UBICACION DEL SISTEMA. (Del M&todo Operacional Sistémico).
Definicidn .y Ubicacién temporal y espactal del sistema,
regionalizacién, sectorizacidn,

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

An3lisis detallado de los componentes Yy eiementos que
conforman el sistema, situacidn actual, financiera,
estadistica, etc.

3. EVALUACION EX-POST (0-5).

Analisis de resultados del sistema respecto a los

objetivos perseguidos, uso de i1nformacién estadistica,
estimadores, i1ndicadores, informacién histdrica.



5. ANALISIS DE PROBLEMAS | 6.A. ANAL SIS DE DECISIONES
(K-T) — S (K= &

I DENT IFICACION. DE OPCIONES
ALTERNAT | VAS DE CORREGCION
Y MEJORAMIENTO (QO-S)

{

6.8. ANALISIS DE DECISIONES
(K-T)

EVALUACION EX-ANTE Y SELEC-

CION (O=5)

7. ELABORACION DEL PLAN,

POTENCIALES

l a8, IMPLANTACION (O-8) I

! 9. CONTROL ]

Figura 5.2: M&todo Combinado OS/KT

RIS PP DRI PR |

ANALISIS DE PROBLEMAS —



Operacionat
! "1deas de Kepner-
obtenida por medio

nte nos llevara al
rs1s de situaciones
r-cuando la situacién

18is de Problemas, o
‘s de Decisiones. Puede
norepresente un problema
i~ algdn curso de accidn,
oipotencialmente problematica, por
realizar serd un Andlisis de

§. ANALISIS DE. PROBLEMAS™ (K-T).

" Cuando se detectan desviaciones entre la realidad y como
ésta debiera ser, es necesario hacer un A.P. con e} obyeto
fundamental de llegar a determinar !a causa de 1a
desviacién.,

S.A. ANAL ISIS DE DECISIONES (K-T)/IDENTIFICACION DE
OPCIONES ALTERNATIVAS DE CORRECCION Y MEJORAMIENTO.

En esta seccidn habra que especificar c¢laramente los
obyetivos y propésitos de 1a dec1516n, clasificarios entre
obligatorios y deseados y generar alternativas o posibles
cursos de acciones dependiendo de los obgetivos de
decision.

2 'ES INPORTANIR SRIALAR (IR EN MUESTSO DIAGRAM DEL XETD0 COPEIHDO (0-S)/(K-T)s RXISTE UKk LIMRA DIRECTA DE ARALISIS
DE SITIACICNES AL ARMLISIS DS DECISIONES: ESTO SE DESE A QLB EXISTEN PROBLEMAS PARA LOS QULES LAS
CAUSAS YA ESTAN PRETETERNINADAS O SOH COMOCIDAS DE ANTEWANO, PR LO OUE MO ES MECESARIO WACR LN
ARALISIS DE PROBLEMAS, ADEMAS DRSDE EL ARALISIS DE SITUACIONRS ES POSIELE IDEMTIFICAR ALGUMOS
PROBLBIAS POTENCIALES PARA R, SISTRM, PR L0 OUR LA LINEA PUMTRADA NOS NIDICA OB PODRROS
LLEVAR ESTA INPCRMACIN A LA SECCION DE ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES) Y B LA ELABCRACIN DEL
PLAN IRCUIR  ALGIMAS AOCICNES CONTIGRMTES 0 DETERWINAR LAS CAUSAS PARA AMINGRAR SUS EFECTOS.



=lo deseados.

los . i-imites ‘establecidos
relativa de los obgetivos
a,.estableciendo por ejemplo
ativos, etc. La seleccidn de
‘puede realizarse utilizando
0 la matriz de 1mpactos que
Sistémico.

‘Uno " ‘de los'puntosVde mayor relevancia, que incluye el
‘método K-T es 1a evaluacidn de consecuencias adversas para

las alternativas elegidas. Puede ser que 13 decisidn
tenga implicita alguna amenaza futura para el sistema, por
16 que a través del uso de ta Probabilidad (P), ¥ de 1la
gravedad (G) del problema potencial, se podran ponderar
estas consecuenc1as adversas, Esta altima evaluacidn
permitird eliminar algunas alternativas que pudresen ser
las megores por el momento, pero representan verdaderos
problemas futuros al sistema.

ELABORACION DEL PLAN/ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES.

Una vez hecho el A. de Decisiones, 108 distintos cursos de
accidn seleccionados, en sSu conjunto, nos deben de |ievar
al plan, a través de! cual! se asignarsén los recursos para
|legar a los resultados deseados, es preciso definir: qué
debe ocurrir, cuando va a ocurrir y cuanto va a costar.

Ademdas, es indispensabie definir tas condiciones futuras
que pudieran afectar a nuestro Sistema y consecuentemente
al pilan, evitando los efectos indeseados. Para definir
esta secci16n del plan, es importante hacer un Anadlisis de
Problemas Potenciales, evaluando amenazas posiblies;
identificando las causas, y proponiendo acciones
contingentes,



3.

B. IMPLANTACION (0-5),

de
el
’costo Syl recursos
,ormac-on de . las
N etapa de

upeditada a la

on de‘resultados vy actividades del
‘ ‘una.vez “imptantado - e! plan, vy
respecto a la; danamlca propi1a y ‘externa.

METODOLOGIA FINAL: COMBINACION DE LOS HETODOS QS-KT-SG. ’

Hasta ahora, tenemos un método combinado O0S~KT. S
observamos la figura 5.1 cuidadosamente, veremos, dque el
método 0-$, no incluye en forma explicita alguna etapa en la

que se mencione el plan, © su elaboracidn,

Al revisar la figura 5.2 veremos que una vez combinados 0S-
KT, Si aparece ya la etapa 7 "ELABORACION DEL PLAN", sin
embargo K-T solamente menciona que a través de la secuencia
de accidén analizando situaciones, problemas y decisiones, se
obtendran 1o0s cursos de acci1dn para la elaboracidn del plan.

En el capTtulo 4.0, revisamos la propuesta Sanchez Guerrero
para la instrumentacidn de un plan practico. De’ modo
entonces, que si 1ncluimos la propuesta $-G, en la fase 7 del
método Combinado OS~KT, habremos obtenido un método practico
e jecutable en todas sus fases, que ser3d el marco metodoidgico
final para nuestro plan de ventas.



el.método Compinado . OS-KT-SG. Hemos
mentdcidn con una.linea punteada a la
7,-el.-necho de 'que 1os posibles
zac.udn se pueden dar de dos formas.
wndi plan normativo
onsiderarse que se darian a medio y iargo
as medidas de c¢ontrol pueden ndicar
lazo, es probable que los movimientos adn

Y Ya no ser necesarios, por lo que al

La. . frgur: 3. muestra
resaltaqo. '
azqureraa;
movimiento

a8 el estado de la

Por ‘otra parte, Si1 durante lta implantacién del
realizan modificaciones a Ia organizacién, las
rectivas ordenadas por |a fase de control, tendran

Cicuen “esta 'variable, corrigiendo al realimentar esta
informacién a |a entrada de la fase de elaboraci1dn del plan.



ORGANIZAC!ONI

Figura

{71. uB|cAci0’

?oéL'éiSféMAi(d4s;?]

5.3:

4. "ANALIS!S SITUACIONES (K=-T)
' DIAGNOSTICO (0-S)

5., ANALISIS DE PROBLEMAS (K—T;A]

6.A ANALISIS DE DECISIONES (K-T)

I.DENTIFICACION DE OPCIONES ALTER-

NATIVAS DE CORRECCION Y MEJORA -
MIENTO (0-S).

6.B ANALISIS DE DECISIONES (K-T)

EVALUACION EX-ANTE Y SELECCION
(0-8)

7. ELABORACION DEL PLAN ($-G)
ANAL1SIS DE PROBLEMAS POTE.

DOCUMENTACION DE DIAGNOSTICO Y
PRESCRIPCION

SOLUCION FUNCIONAL |INTEGRAL

ACCIONES PARA CORTO PLAZO

[78. IMPLANTAClOTAJ 9. CONTROL |—

M&todo Combinado final OS/KT/SG.




1, UBICACION DEL SISTEM {0-8)

[Z. ALISHS DEL SISTEM EXISTENTE (Oﬂ

l 3. EVALWCION EX-POST (0-5) ]

4. AMLISIS SITUACIONES (X-T)
DIA0TIC0 (0-5)

5. NIALISIS DE PROBLEWS (K-T)

§.A AMALISIS DE DECISIONES (K-T)

IDENTIF ICACION OE OPCIQUES ALTER-
MATIVAS 0€ CORRECCION ¥ MEJORA -
RIEKTO (0-5).

6.8 NIALISIS DE DECISIONES (X-T)

EVALUACION EX-ANTE Y SELECCION
(o-8)

NWALISIS D€ PROBLENAS POTE,

R | ~oommeees ]_;
: 1. ELAROMCICH DEL PLAN (3-8}

PLAN NOBMT | YO-ESTRATEG! 0O

Gl ZACH DOCUNENTACION DE D AGNOSTICO ¥

- PERCRIPCION
E SOLICHOF FUCION (VTEGRAL
SRUEICH ESTRCRRA.
E AOCICHES PRA COTTO PLID .
i"“""l

1, IPLATACION -—-[ ,. Ml:]—-

Figera 5.3; Miledo Combindde final O8/XT/86.
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6. APLICACION DEL HETODO 05-KT-S6 A LA PLAKEACION

DE VENTAS.
A

6.0 EL CASO DE UNA EMPRESA DE INSTRUMENTACION.

En este capitulo aplicaremos el método combinado OS-KT-SG
para la planeacién de las ventas de una empresa
comercial i izadora con equipos de medi¢cidn y control.

Estos equipos debido a su alto precio y a que SusS usuarios
potencrales los adquieren a través de fuertes inversiones, se
considera como brenes de capital.

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

Las ventas son muy importantes en la empresa. Debe existir
un. volumen adecuado de ventas de los (nstrumentos para que
haya una buena distribucidn de l1os mismos en el mercado. El
precio debe ser competitivo y a su vez satisfacer 10s ¢ostos
fiJos y variables de produccidn, 105.gastos operativos tales
como los gastos de ventas y' proveer un margen de utilidad que
pueda satisfacer la existencia de la empresa, ¥ a su vez ser
real imentado como inversidn para el crecimiento de la misma.

AST pues, es muy saludable tener ventas que generen un
movimiento de productos adecuado gque coloque a la empresa en
una buena posicidn dentro del mercado. EI 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 contraccidn.



La actividad “de ventas es entonces vital, pues impulsa la
operac:oh 'lnterna del 5|stema. Ningan proceso  productivo,
por (ef:cnente' : a O'por contar con ‘los  mayores avances
tecno’}dgicos : solo, 'Si no hay quien nos
compre 710! #si. "no se distribuyen
satlsfactoruam EHEX musma ¢omo empresa |lider en
,Ia‘x,economu' de }cont-nuar con ptanes de
expans:on,¢ uevas. plantas, mas proyectos,
Si1. no ‘existen ‘Para el petrédleo crudo o

derivados. V_qu vender, y al precio
adecuado. T
La economia de'Tas;empresas:es'un sistema complejo. Las

variables son miltiples, son ‘interactuantes, y ademas tienen
influenctas internas y externas de mucho peso.

UBICACION DE LA EMPRESA,

Tratemos de wubicar nuestra empresa dentro del contexto
egonémico~nacional, para io cual recordaremos algunos
conceptos. .

Viendo la economia nacional como un macrosistema tendriamos:

INFLUENCIAS ECONOMIA NACIONAL ———— PRODUCTOS NAC{O=-

EXTERNAS NALES HAC!A EL -
EXTERIOR E IN -
FLUENCIAS AL EX-
TERIOR.

- Donde 13 divisidn de 108 sectores es como sigue:

e SECTOR PRIMARIO: industrias Extractivas.



Transformac(dn  para los
rimario, .generador

¢ SECTOR.'SECUNDARIO: O

€10S, ‘que’ con  sus distintas

ipoya-a 10s sectores primario
cundario;. para lograr el
‘ifuncionamiento de la economia en un solo
scontexto o como sistema,

¢ SECTOR ‘TERCIARI(

Existen diversos tibos de empresas en los distintos ssctores.
Por ejemplo, en el sector Primario, tendriamos la produccidén
de acero, petrdoleo, minerales, energia eléctrica, etc.

En el sector Secundario: los productores de cemento, vidrio,
alimentos, farmacéuticos, miquinas, herramientas, etc.

En el Terciario: nhospitales, hotetes y turismo en general,
educacidn, etc.

La empresa que trataremos, pertenece fundamentalmente al
sector terciario, ya que comerctaliza y provee de equipo a
los sectores primario vy secundar:o, para ta medicidn vy
control de los procesos de transformacidn,

En un 807 de su actividad, la empresa noe genera productos,
sino que vende servicios de importacidn, administracidn,
arranque, puesta en marcha y asesoria para el uso de equtpos
sofisticados Qque se utilizan por otras empresas de otros
sectores, para vigttar la buena operacidn y buena calidad de
los productos finales, Esto se hace a travds de equipos de

medici1én y controt, que evidentemente no sufren
transformacién adicional por 1o que no pueden ser
considerados ¢como 1NsSumos para |los olros procesos. Por otra
parte, la adquisici1dén de estos equipos indispensables

regquiere de fuertes invers ones, por o que a estos
satisfactores se les c¢onoce como bienes de capital.

.Lo anter:ior hace al proceso de ventas diferente y que
requiera especiralizacidn y atencidn especiat.




Las ‘'ventas ~no - pueden’'visualizarse a través del esquema
tradicional de comercializactdn que se usa para |1oS productos
de “consumo final, es decir, no se trata de producios de alto
consumo, .con miles o millones de consumidores potenciales, en
los. cuales -pueden emplearse té&cnicas de ventas como ataques
publicitarios en medios masivos, o0 ventas con propaganda
intensivas de ahorro o ventas de mostrador en tiendas de
autoservicio, ventas de pisSo, puerta por puerta, etc.

€1 concepto de comercializaci16n cambia radicalimente. Los
usuari10s de equipos que son bienes de capital SON empresas
perfectamente establecidas y c¢on capacidad econdmica que les
permite inversiones. Algunos eygyemplos: CFE, PEMEX, SICARTSA,
Cementeras, Ingenios, etc, etc.

Una situaci16n de venta de equipos, se da cuando existe la
necesi1dad Yy utlludad;del equiIpo que estan adquiriendo, g1
"momento" de ventas, 5610 se darid si:

{. Se 1trata de un nuevo proyecto, una nueva planta que
debe i1nstrumentarse.

2. Se trata de la sustitucidn de equipo, en aquellos ¢asos en
que ya se requiera reemplazos o mejoras en las
capacidades de 10sS mismos equipos.

3. Se trata de optimizaciones, es decir aunque no sea
una planta o proceso nuevo, va este instrumentado, Y
no se requ:eran reemplazos, puede ser que 3s& incluyan
equipos c¢on nuevas techologias que permitan hacer un
mejor uso de combustibles, o efectuar control de emisiones
que daifien al ambiente, etc.

Por otra parte, la demanda de productos indgustriales es
derivada debido a que est3d condicionada al comportamiento de
la demanda de consumo de productos finales.



Ademss, |a. demanda:’
vartaciones de prectos.
menor consumo .de i
potenciales = tiene
limitaciones v di

ser-.inelastica, vya que las
co’efecto menor en el mayor o
“'Encreal dad los compradores
oder .de compra, pero existen
depben: ser manegjados por el grupo
de ventas-de:la-empr iciones presupuestales, |ineas
de <crédito con el. Ler. Aplicaciones especiales de alio
nivel tecnoldgico, concursoes,. preferencias, etc.

Esto pone de manifresto |a especializacidn requerida en el
grupo de ventas,

Para finalizar la aplicacidn de la primera etapa del método
combinado OS-KT-SG, UBICACION DEL SISTEMA (Ver figura 5.3),
utili1zaremos un modelo del sistema productivo, tal y como |o
propone el mé&todo de los sistemas, considerando flugos de
entradas-salidas y los elementos que intervienen en la
funci1dédn., Yer figura 6.1).



ESPACIO FISICO:

Blvd. Avila Camacho No. 225
Naucalpan, Edo. oe México

PROVEEDORES: FABRICAS:
o LIN Co, Tableros, Ensample g2 Sistemas
¢ LUK treland Prueba de Atla Presicién.
o LEN England - Registradores.
¢ ROKAN MAQUINARIA Y EQUIPQ: - Conirol adores.
o HACH =» - Sistemas de Control
o Thermoe |eciron Equipo de Pryeba d¢ Alla Distriduido,
o RIS Presicién, - Sistemas de Control
o HATCH SUpervIsorto,
¢ Tubos Cartén, RATERIALES: =) - |ndicadores.
Plateno. BIEMES 0 - Elementos Primarios,
Termopares, acero cesento, CAPITAL - Tableros de control
gases, calibradores, el¢, elécirico, electrs-
nico,
MOVILIARIO: - Tableros Proteccidn,
- Termopares Desacha-
Escritorios, archives, bles.
almacenes.
EJECUTIVOS: 15
ENPLEADOS Y OBREROS: 45
TECWOLOGIA: Digital de Punta,
Analégica, Hicroprocesadores.
SIR DESECHOS
/ COMPETIDORES PRINCIPALES
Honeywel |
Foxboro
RESTO SOCIEDAD Bristol
Bailey .
Fisher § Porter
Fisher Governor
Action Insiruments
Moore Products
Hoore Indesiries
¥eston
Yest,..

S0L0 CONSUNO | KTERKEDIO
SECTOR TRAMSFORMAC | OM

= - kléctrico
USUARIOS - Petrdleo, Petroqui~
nica.
- Cemenlo, Vidrio,
Ceramica,
= Alimentos
- Fibras, Qtimica,
Bisica Intermedia.
- Conduclors Transfor-
madores,

Toda empresa sector secun-
darip o8 usuzrid potencial,

RESTO SOCIEOWD



6.2

ANALISIS DEL SISTEMA EXISTENTE:

Leeds & :Nor ‘- es una empresa

subsidiari iy:-(North Wales Pa.
USA), i la desarnrollo y fabricacidn
de. . instrume 'ara'el'control de procesos

estado del arte.

‘peritenece-a. la Divisidén Internacional de L&N
v,npahteuﬁde un grupo mundial, en el que se
empresas como L&N Inglaterra, L&N Australia, L&N
“L&N Espana, Yy con una red de representantes vy

i distribuidores en - todo el mundo. (Ver directorio en hoja
srguiente) .

~ como ‘objetivo fundamental de L&N Mexicana, se encuentra el

comercializar, distribuir, garantizar y dar servicio a los
instrumentos fabricados por L&N Co. A través del desempefo de
estas funciones la empresa busca lograr una alta tasa de
rentabilidad y utilidad en sus operaciones.

En la empresa de cuyo caso nos ocupamos, el aspecto mercadeo
Yy venta de productos, cobra una gran importancia, y es
actividad de primer nivel, es decir, practicamente todas Ilas
actividades involucradas con |la empresa, dependen de un buen
o mal desarrollo de la actividad de ventas.

6.2.1 ACTIVIDADES.

L&N Mexicana, S.A., es una empresa que puede
catalogarse dentro del sector terciario en el renglén
comercio y servicios pero también podria considerarse
dentro del sector secundario en el ramo de "otras
industrias manufactureras", ya que ademas de prestar el
servicio de la venta de equipos e instrumentos, tambié&n
se cuenta ¢on la fabricacidn de Termopares desechables
para la industria Siderirgica, asi como la manufactura
de tableros de c¢ontrol y analisis. Esta gltima
actividad realmente ocupa un porcentaje muy bajo del
total., .



6.2.2

Su ubicaci1dn dentro de las 500 empresas mas importantes
de México fué el lugar # 446, con un nivel ae ventas de
aprox imadamente de 2573 millones de pesos y 2 millones
d1s para el aioc de 1983~ .

Asimismo, se aclara. que el giro principal es equtpo
industrial. :

De acuerdo con la clasificacidn de empresas en el

Diario Oficial la empresa caeria dentro del nivel de
las empresas "grandes", ya que sus niveles de ventas

rebazan tos 400 m: llones anuales, cantidad que de!l imita
el paso de industria mediana a grande.

L&N Mexicana como subsidiaria de L&N Co., cuenta con tla
autoridad para hacer efectivos compromisos contraidos
como garantias, contratos, servicios de arranque, etc,
Asimismo, dado que el area de influencia es la
Repiblica Mexicana, se ha establectido una oficina en
Monterrey Nuevo Ledn, la cual maneja la zona Noreste de
la Repiblica Mexicana.

El ndmero total de empleados tanto en Ja oficina
principal en la Cd. de México, como en la oficina de
Monterrey, ha sido un promedio de 60 personas durante
los Gltimos 5 afos.

CLIENTES DE LA EMPRESA.

De 1a Matriz Insumo-Producto que cubre o trata de
cubrir la totalidad de las operaciones econdmicas en el
pais s, las industrias gque conformarian el
mercado potencial para 10s productos de intrumentacidn
y control serian: petroleo, sector el&ctrico, c¢emento,
vidrio, stderargica, tratamiento de agua,
fertilizantes, metalmecanica, etc.

L EXPAISION: "LAS 500 BNFRESAS MS [HPCRTANTES D€ NEXICO. AgosTo 15, 1884, You. IVL, No. 307 Pag. 145,
(5 ARALISIS Iism0-PROUCTO DIEBCCION GENERKL DR RSTADISTICA GEOGRAFIA B INFCRMTICA SECREMARIA D6 PROGRAMCION
Y PEESIPUESTY,



Una |i5ta';Pér¢jal,de clientes ‘no  necesariamente en
érden.de importancia, es la siguiente: ... . - )

o PEMEX. ... ‘(Plantasien toda ia Repdblica)
1.}CFE;.;ﬂ | an

" FERTIMEX.,

+ AZUCARSA. ...
¢ SIDERMEX. .. ..

Ce SAHR......... Aguas ‘del Valle de Maxico

. CEMENTOS..;..‘HQnter_ey; Guadalajara, Cruz Azul,
-~ - Tolteca, ‘Apazco, etc.

o VIDRIO....... Monterrey, Guer&taro, etc.

o CERAMICA

o INDUSTRI1A
AL IMENTICIA.

Carhes},Procesadoras, Cerveza

o INDUSTRIA I .
FARMACEUTICA.»CibaMQeygy. Upjohn, etc.

o INDUSTRIA N
AUTOMOTRIZ. .. Ford, :Nissan, etc.
e PETROGUIMICA o
SECUNDARIA, ., Hules. Mexicanos, Negromex, Wegro
de. Humo
¢ CELANECE..... Plantas toda la Repiblica
e QUIMICAS..... Dupont (plantas toda 1a Repdblica),etc,

e Etc,, Etc,



6.2.3 PRODUCTOS.

Basicamente se trabagan instrumentos de medicidn Yy
control, es decir, para el dtagrama fundamental de una
gaza o lazo de control que se muestra en la frgura 6.2.

[—— Perturbacidn

ve —> 0 —-| K I——>| PLANTA I > Vs
REAL IM. <——-l
Figura 6.2,
Existen diferentes t:pos de variabies de entrada, |as

cuates se pretende mantener bajo control, es decir, que
su valor no exceda cierto rango predeterminado,
manteni&ndose dentro del! valor de control, aan
extstiendo perturbaciones externas. -

Se logra asi? una homedstas:s functonal- s,
requiridndose dispositives c¢iberndticos (o maquinas
cibernéticas), que detecten, determinen y desplieguen
fos valores de las variables involucradas, tanto ta
variable a controlar,; como la variable manipulada, a
través de la cual se logra el control.

Los dispositivos pueden ir desde un elemento de
deteccidn simple, un tdicador, un transmisor, un
controlador, un actuador o varios de estos. E| sistema
puede ser tan s.mple como tener un solo instrumento de
cada tipo de los listados, hasta cientos o miles de
ellos, cuando sSe habla de una planta dentro de un
complego industrial, o bien de todo el complejo
industrial,

(s CARLOS NATUS: FCE PLAMIFICACION DB SITWCIGHES 1980 PAG, 2, {VER TAMBIRN CIDERNETICA Y ADRINISTRACICH).



La complejidad de estos sistemas, puede entonces crecer
dependiendo ‘del:numero de entradas-salidas dentro de
: e medicidn y control.

natar . esta complejidad y hacer el sistema
Fable! .de acuerdo con la ley de Shannon- (I es
"0 proveer sistemas de centratizacién de todas
'sefiales, es asT como son necesarios los cuartos
centrales de control, tableros de control central,
" .‘tabileros minimos o semigraficos, tableros para
instrumentos de campo. Las nuevas tecnologias han
traido  sistemas computarizados que reducen ain mas la
variedad Yy que presentan la informacidén desplegada en
pantattas de Tubos de rayos catddicos, séloe requieren
de algunos gabinetes de conexiones, y se cuenta con
periféricos auxt |l iares como son los impresores,
videocop: adores, etc.

Este tipo de sistemas de control se ha |lamado de tipo
distribuido, porque no trabaja en base a un cuarto
centratizado de control.,

Otro tipo de control, es el llamado "supervisorio",
donde c¢on de equipo de telemetiria y computadores, se
tienen a distancia hasta sitios remotos las funciones
de medici1dn, control y supervisidn de variables.

Las figuras anexas, muestran la forma fistca tipica de

un tablero de c¢ontrol, un si1stema de control
distribuido, un sistema de control supervisorio
convencional Yy un sistema de control supervisorio de

arquitectura distribuida.

En todos los casos hablamos de instrumentacidn para 1la
medicidn Yy control de variavies analégicas como ;
presidn, temperatura, volumen, nivel, gasto, velocidad,
excentricidad, vibracidn, frecuencia, etc.
Pricticamente toda variable que requiera ser medida
puede serio, por medio detl uso de los 1transductores
apropiados, que traduzcan la sedal, a una senal
eléctrica de valor estandarizado, susceptible de ser
mane jada con i1nstrumentacidén convencional.

Lt CIERMETICA Y ADWINISTRACION. STAFORD Bi®, Pass. 6. CECSA/ 10K



Respecto . a las  sepales' digitales, o sélo de dos
estados; . ‘también ‘entran enconstideracién sedales de
prendido: y apagado de bombas, motores, ventidadores,

‘sefiales de alarma dqe gque se han alcanzado ITmites

prefigados en las variables: temperatura alta, nivel
bajo, etc.

‘Todo este tipo de informac:idn, es 10 que conforma los
s|istemas de control e tnstrumentaci1én, y es lo que
manegyan los instrumentos y controles ya mencionados.

Todo esto es aplicable por supueste a toda clase de
industrias donde extistan procesos de transformacidn, es

decir, donde a |as mater:ias primas se les agregue
energia: mecanica, eléctrica, motriz, quimica, etc,
para efectuarles transformaciones y obtener productos
intermedios, que forman a Su vez parte de un nuevo

proceso de transformacidn, o productos finales,

L&N cuenta con los siguientes equipos que cubren 10s
distintos tipos y |lTneas menctonados:

1., Elementos Primarios y medtos de transmision:
Termopares, Transmisores de Presidn, Transmisores de
Nivel, Transm:sores de Fluyo, Transmisones de
Temperatura.

2. Controiadores: Analdgico serie 80, Electromax [(I1,
Digitat con despliegue analégico Emax [V, CMAX,
Digital Emax V, Digital autosintontzable Emax V
plus.

3. Indncadores-Receptores—Registro: Linea centry 450,
468, Speedomax H, W, 165 & 25, 1650 & 2500, 2500.

4, Auxiliares; Ronan transmisores E£/N y N/E, trampas de
alarma, anunciadores de alarma, convertidores de
seial.

5. Tableros de control, Tableros de Andlisis y Muestreo
para agua de caideras.



10,
11,
13,
14.

15,

Se

Equipo de- Anal|s|5 ae Agua y. Liquidos:  sensores,
montores: y transmusores de PH conductividad, REDOX

dlgltales R4 ana|69|cos.

Eqi i po- ‘de  Analisis dé"k variables en agua

- colorimétrico marca HACH para Laboratorio Y proceso
continuo.,
Srstema de Control Distribuido MAX | hnasta 1028

lazos de control con pista de datos optoelé&ctrica.

Sistemas de Control Supervisorio, LN540, 5400,
LN700, estaciones terminales remotas,

Equipo de Telemetria.

Sistema Gerencial Micromax de control analdgico,
control 158gicol y adquisicidn de datos.

Analisis de Gases, composicidn y 'mezclas, 7866
Hidrégeno, CO2, etc.

Andlisis de Gases para proteccidn de! Medio Ambiente
Linea Thermoelectron NO, NO2, NOX, CO, CO2, COX,
sO, etc.

EQuipo de Laboratorio: potencidmetros de calibracidn

.milivoltaje, puentes de weatnstone, Kelvin,

estandares, etc.
Paquetes de Programacidn comunicando controles Emax

V plus, Y registradores Speedomax 1650, 2500 con
computadora I1BM PC.

cuenta con wuna linea completa de eqQuiIpos para

instrumentacidn vy control, que son necesari0s en toda
planta industrial,



6.2.4 ORGANIZACION.

organizacidnien . donde el enfoque

se cuenta :
tas; ‘como:puede verse en el

principal e
organigrama’

n:sentido vertical y parte

El- flujo ne’s
a las Direcciones: Ventas,

‘de .l a:Gerenci
Técnica

El cuerpo:de. ventas est3i integrado por 10 vendedores,
‘tres de’los’cuales ‘encabezan o son responsables de 10s
grupos de ‘atencidn al mercado:

1) Siderargico,
1) Industria en General,
1it) Gobierno: Pemex y CFE,

Se cuenta ademis con e| Departamento de Servicio, el
Departamento de Contabilidad, y Departamento de Pedidos

] Administrativo. Ademds existe el personal de
respaldo secretarial, aux:liar de oficina, mensajeria,
etc.

Para el Departamento de Produccidn de termopares
desechables, exi1ste un responsable, y obreros de la
linea de produccidn,

La actividad global de la empresa estid orientada a 1as
ventas de los productos y servicios L&N. Cada miembro
de! grupo de ventas tliene la responsabilidaa de:
detectar fuentes de aplicacidn para los instrumentos,
nuevos proyectos, rehabilitaciones, nuevas
aplicaciones., Debe de encontrar mecanismos para |legar
a2 los clientes potenciales, y asesorarlios o "ayudaries"”
a comprar 1os instrumentos necesarios pra obtener
soluciones a sus problemas de medicidén y control. Una
vez determinada una necesidad de los productos debe de
presentar una cotizacidn de los mismos y hacer un
seguimiento, que evite la posibilidad de perder 1la
venta por la presencia de un competidor,
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Cuando se ha logrado una venta, se inicia un proceso de
tramitacidn y/o manufactura, en el Qque se deben
cumplir: plazos de entrega, términos de pago, avances
pactados. Atras de todas estas variables se encuentran
en algunos «casos procedimientos de penalizacidn vy
franzas que i1mponen 105 clientes, para vigilar el buen
funcionamiento y consecucidn de la compra.

El Departamento Administrativo debe tramitar las
drdenes de compra , hacer el seguimiento, vigilar que
se haga i1nspeccidn de material, facturacidn, empaque Yy
embarque, auxiliado con el Aimacén General.

E1 Departamento de Servicio debe de proporcionar |la
asesoria y respaldo técnico necesario para: instalacidn
en sitio, arranque y puesta en servicio, mantenimiento
preventivo y correctivo. También habe hacer efectivas
las garantias, cuando estas son aplicables.

En el caso de que 1a drden requiera la manufactura de
un tablero, la rehabilitacidn o integracidn de un
sistema, el Departamento té&cnico coordinara con el
Depto. de Ingenieria para establecer el programa de
trabajo.

Dado que se sirve a 1os mercados industriales, y por lo
tanto la actividad tiene gran importancia, ya que se

contituye como parte del enlace entre el . sector
econdmico primario y terciario.- {t

(8 F1. (WA “APONTES 18 S1STEMAS DR COMERCIALIZACION' P8, 34
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6.3

EVALUACION EX-POST.

Dentro del M&todo combinado OS-KT-SG se considera también que
es necesario el conocimtento del funcionamiento nistdrico del
sistema, a fin de tener elementos - para determinar donde
existen algunas situaciones problema .y entonces realizar 10s
Anadlisis posteriores indicados. T . ’

6.3.1 INFORMACION HISTORICA.

A continuacisn - se presentan 108 resultados de 1la
empresa obtenidos -para los afros fiscales de 1981 a

1987.
Como egempleo, se ncluyen los resultados que
corresponden a las distintas divisiones dentro de la

empresa, c¢omo 38 la oficina de Monterrey. Se muestran
tanto totales de ventas LAB México como FOB fabricas en
ddlares, para los anos 1984 y 1985.

Ademas se muestran los resultados de facturacion
reflejando la operacidn de la empresa. Esto _altimo
también para |6s anos 1984 y 1985,

Otra forma de representar los resultados es usando los
totales por tipo de equipc como se muestra en los
cuadros de las paginas 64 y 65, los cuales resumen

operaci1dn global total de la empresa.



“RESULTADOS “TOTALES” POR DIVISION
i 1984-1985 -+ -

%
~|re.76
f:35.37
19.15
- -
21.08
: T - -0 -
3,90 2 »1 87,638 747
,107,7069 oo %|1,223,052 |100 Z
LAB FoB
. FACTURACION MEX 1 CO “ U.S.A. %
(MILES PESOS) (DOLARES)

PEMEX 190,930 |22.26| 184,185 [17.23
c. F. E. 52,715 6.14| 288,824 |27.02
INDUSTR | AL 230,006 |26.82| 261,824 [33.79
DESECHABLES 164,634 19,20 -0~ |-0 -
MONTERREY 156,937 18.30| 234,643 |21.98
SERVICIO 45,038 5.25 -0 - |-0 -
OTROS 17,271 2.03 -o0- |-o -
TOTAL 857,531 100 #|1,068,889 [100 %




REPORTE ' OE- PEDIDOS LAB-FOB
"FISCAL 19384 - 1985

" (MILES DE 'DOLARES)

‘ _ PARTES. [DESECHABLES| SERVICIO | TOTAL
MEX 1 CO/LAB 83t.-|  se7.- 156.-| 3,243.-
Msxjéb' o 357.- - - 966. -
_MTY¥7LAB: 76~ 229.-| 273.- .- 589, -
ﬂ**/???i*j - 220, - 37.- - - 257.-
TOTAL | 2574.-| 1,454,- 860. - 167.-| 5,085,-
§0.91 % 28.76 4  17.03 % 3.30 7 100 %

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

REPORTE DE FACTURACION LAB -~ FOB
FISCAL 1984 - 1985

(MILES DE DOLARES)

EQUIPO | PARTES |DESECHABLES| SERVICIO | TOTAL
MEXICO/LAB | 1,106.- 593. - 570. - 156.-| 3,425.-
MEX | CO/F OB 556. - 278. - - - 834. -
MTY/LAB 1.~ 195. - 266. - - 534. -
MTY/FOB 63.- 172, - - - 235, -
TOTAL 1,796.-| 1,238.- 836. - 167.-| 4,037.-

44.49 7 30.67 % 20.70 4.14 ¥ 100 7

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



RESULTADOS TOTALES POR DIVISION

1985-1986
B . LAB . : - L FOB
PEDI'DOS MEX1CO.- | .z [ U s A g
Ll I (MILES PESOS) || (DOLARES)
355,084 |36.19
: 153,240 |15.82
INDUSTRIAL , , 271,054 |27.62
DESECHABLES .| 208,320  |14.42| 63,668 | 6.49
“MONTERREY 269,680  |18.67| 138,214 |14.08
SERVICIO 64,554 a.48] -0 - {-o -
TOTAL 1,444,798 100 7 981,260 100 7%
LAB FoB
FACTURAC ION MEX | CO z U.S.A. p
(MILES PESOS) (DOLARES)
PEMEX 271,092 |19.45| 376,746 [38.62
c. F. E. 255,036  |18.31| 515,830 [52.86
INDUSTR | AL 219,456 15,76 83,126 | 8.%2
DESECHABLES 325,562  |23.36 -0~ f-o0-
MONTERREY 257,644  |18.49 -o- |[-0-
SERVICIO 64,554 4.63 -o- (-0 -
TOTAL 1,393,344 100 z| 975,702 |100 %




REPORTE DE

PEDIDOS LAB-FOB

FISCAL 1985 - 1986
(MILES DE DOLARES)
EQUIPO | PARTES |DESECHABLES| SERVICIO | TOTAL
MEXICO/LAB | 622,244/ 315,580 172,740 64,554[1,175,118
MEXICO/FOB | 791,398 wfgi;éqs, ‘ - - 843,046
MTY/LAB 97,868 [:SQ;zpé :;1j14o,1fa_L;\ "2,994| 269,680
MTY/FOB se,774i5363;g7i}"‘“ ‘6,168| - 138,214
T O T AL |1580,264| 489,208| . 289,018 67,548 2,426,058
65.14 4 20.16 % 11,92 % 2.78 4 100 7%
VENTAS TOTALES ARO 1985: 2,426,058.- U.S. DLS.
REPORTE DE FACTURACION LAB - FOB
FISCAL 1985 - 1986
(MILES DE DOLARES)
EQU PO PARTES |DESECHABLES| SERVICIO TOTAL
MEX|CO/LAB | 621,140 244,990 205,016 64,65411,135,700
MEX | CO/FOB - - - - -
MTY/LAB 61,046 83,492 110,112 2,994 257,644
MTY/FOB - - - - -
ToTAL | 682,186 328,482 315,128 67,548| 1,393,344
48.96 % 23.57 7 22.82 4.85 1 100 7

7




"~ |MEDIGION MA
NUAL -

REVENTA 30
TABLEROS -
TEMP. SENSOR | 6| 318] 5| 114 33| 2| 45
REFACCIONES | 30|1,480| 24| s57) 31| 513| 27| "s0s
SERVICIO 2| so|l 3| 77| s| 80| | 110
DESECHABLES | 34|1,744| 35| 708| 42| 697| 44| 825
VENTA TOTAL [100|5,118|100]2,172|100|1,675|100|1,888
PEDI1DOS EN

oLs 3,400 781 587 930
RESULTADOS

TOTALES 8,518 2,933 2,262 2,818
SISTEMAS

INCLUIDOS EN

ORDENES DLS 1,558 160 - -
X¢h. Rate

Ps/01. 2s 70 150 200




LEEDS AND NORTHRUP. MEX|CANA -

(MILES LE DOLAREs)"'

REG | STRADORES | .-

CONTROLADORES

“|anaLisT S DE
GAS Y L1Q

MEDICION DI~ o
GITAL e 1| a1
MEDICION MA-

NUAL 3| 1o8| 1 12| 2| so
REVENTA 11| 380| 12| a290| 8| 173
TABLEROS s| 173 2| 37| 1| =23
TemP. sENsor | 2| ssf | 29 1| a0
REFACCIONES | 24| 886| 28| 679| 22| 667|
SERVICIO 4| 167| sf 1s0| 3| 115
DESECHABLES | 29| =249| 25| sa26| 45|1,37s
VENTA TOTAL [100{3,618|100|2,396|100|2,993
PEDIDOS EN

oLS 1,223 1,302 587
RESULTADOS

TOTALES 4,033 3,750 4,001
SISTEMAS

INCLUIDOS EN

ORDENES DLS 394 190 407
Xch. Rate

Ps/DI. 289 590 1,270




6.3.2

Como . se observa[!para que - tos resultados mostrados de
los aifos. ~1984° 'y 1985 tengan -'significacidn y sean

-comparables - entre - si,.es muy . importante referir el

total de las’ ventas -.en. moneda nacional, a su
equivalente en délares sumando ‘el totat vendido en
dd1ares, para tener la cantidad real! anual vendida en
moneda fuente. .

Si se toman en cuenta 10s ti1pos de cambio promedio
mensuales, se minimiza el error. Esto se hizo en 1o0s
cuadros de las piginas 64 y 65.

As?, la empresa se ha comportade c¢omo sigue en
conjunto:

1984 > 5,055 Millones Dls.,

1985 > 4,033 Millones Dis,

1986 > 3,750 Millones Dls,

1987 > 4,0 Millones Dlis.

SITUACION DE LA EMPRESA RESPECTO AL PANORAMA NACIONAL.

Los datos que obtuvimos respecto a 1as ventas de los
dltimos aros en la empresa, por ST solos no nos ayudan
a reconoecer la posici1on de ia misma.

con el objeto de poder establecer un punto de
comparacidn nos referimos a la Asociacidsn Mexicana de
Fabricantes de EqQuipo de Medicidn, control Yy
Automatizacidn (AMFEMCA). En esta Asociacidn se
encuentran las distintas empresas competidoras del
ramo, con origenes en todo el mundo.

Por egemplo, en Estados Unidos de Norteamsrica:
Honeyweli, Foxbore, Fisher, et¢. En Europa: Siemens,
CGEE Alsthom, BBC, etc.

El presidente de la AMFEMCA Pervodo 1987, Sr. James V.
Meehan, nos proporciond 1os datos a 1través de los
cuales elaboramos 1a siguiente griafica:
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Los . datos muestran -el- 'volumen total del mercado,
incluyen ... por . supuesto fabricantes de wvialvulas,
computadoras-de control, etc,

El.-‘mercado.. ha 'tenido un _.Comportamiento exponencial
‘decreciente con una catda dristica debido a la falta de
. nuevas': proyectos de construccidn de plantas

industriales, por supuesto, es un reflejo de la falta
~de’crecimiento econdmico en el pais.,

AsT - pues, en los Gltimos afios, nuestra empresa, ha
tenido wuna participacién de aproximadamente 1074 del
total del mercado en M&xico.

En el modelo del Sistema Productivo mostrado en la
secci1on de ubicacton del sistema observamos que existen
por lo menos de 10 a 15 competidores de importancia.

Si por o¢tra parte pensamos que hay equipos de gran
valor (como valvulas) que hacen que 8dlo 2 QO 3
compaiias tengan el 307 del mercado de instrumentos,
restaria un mercado del 70%Z del estimado por |a
AMFEMCA, en el cual nuestra empresa puede tener
participac:idn.

Adicionalmente existe el factor probabilistico de que
el mercado peda crecer en cuanto al volumen en millones
de ddlares invertidos en instrumentos actualmente, por
afo.

La premisa como empresa es entonces mejorar nuestra
participacidn en el mercado.
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6.4

ESTA TESIS M0 DEBE
AR DE LA BIBLIGTECA

ANALISIS DE SITUACIONES DE LA EMPRESA.

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

Se ha encontrado que la empresa tiene buenas ventas, y que su
funcionamiento como organizacidn o sistema, tiene un buen
nivel de eficiencia, sin embargo, al analizar su situacién
con 10s datos proporcionados por 1a AMFEMCA, dedujimos que
las ventas podrian ser megores, ¥ la eficiencia de la
organizacidn mayor, con la posibilidad de colocarla en una
mejor posicidn respecto a su participacidn en el mercado.

£En este momento nos encontramos frente a un anadlisis de
situaciones, Ya que habrid que determinar que situaciones se
presentan dentro de la organizacidn interna de |a empresa,
que peden contribuir a megjores ventas, aunando a esto,
analizar qué situaciones se presentan en forma externa a 1la
empresa, Y dque afectan los resultados de las ventas. Habra
que determinar qué situaciones son problemiticas, a cuales
corresponde un Anilisis de Decisiones o bien se presentan
como problemas potenciales.

Esta seccion del método combinado OS-KT-SG, se basa
particularmente en el método prictico KT, en donde se utiliza
la "hoyja de trabajo para el andlisis de situaciones".

La mejor forma para determinar estas situaciones fué 1la
encuesta a los "expertos", es decir a las cabezas de grupo de
ventas, las cuales se registraron, separaron y establecieron
prioridades y colocaron, .en la hoja de trabajo para el
anidlisis de situaciones que se presenta a continuacion:

6.4.1 ANALISIS DE SITUACIONES INTERNAS DE LA EMPRESA.

HOJA DE TRABAJO PARA EL ANALISIS DE SITUACIONES

Registro, Separacidn, Establecimiento de Prioridad Yy
Colocacidn en Situaciones Especificas de su Trabajo
Diario.
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~ Nombramientos

SEPARACION AS | GNAR COLOCACION
PRIORIDAD
Breve descripcidn|{iPuede procesarse|icual se eje-|iQué proceso
de sus:Situacio -|tal cual, o hay cutara prime-)debe apli-
nes -de. Preocupa -|que separar en ro? carse?
¢cidn subtareas?
(AP-AD-
Describalas con APP) &
mas detalle,
i Sistemas de in- - Proyectos
centivos catego-| - ventas (mos-
rizacidn de 1las trador
ventas promocio-| - Evaluacidn 6 AP
nes, vendedores Ca-
tegorizacion.
2 Problemas con - Irlanda
los tiempos de - lIngliaterra
entrega de L&N - UsAa 11 APP
Ireland, England
etc.
3 Arranhques y es- - Clasificacidon
pecializacidn del personal 8 AP
~técnica. - Objetivos "
4 Comunicacidn
entre grupos,or-
ganizacidn in- AP
terna, cotiza- 7
ciones de con- AD
cursos y viajes.
S Diversificacidn| - Clasificacidn
de actividades, Funciones
no sdlo ventas, ~ Manual de pro-
inspecciones, cedimientos 1 AP
arranques, co- - Manual de des- AD
branza, entrega cripcidn de APP
etc. puestos

12 {AP) MRALISIS DE PR, (AD) KAALISIS DB DECISIOHES (APP) AMALISIS DE PROBLEMAS POTEICIALES.

RO




HOJA DE TRABAJO PARA ANALISIS DE _SITUACIONES

,RegpqrrO.,

( E tabiecnmuento de
tuacnonestspeC|f|cas de

Prioridad vy
su Trabayo

“."AS1GNAR COLOCACION
PRI ORI DAD
Breve descriﬁcy C procesarse ¢ Cudl se & Qué pro-
de sus Situacio - “‘¢ual, o hay ejecutara ceso debe
nes de Preocupa~ 'que ‘separar en primero ? aplicar -
ci1on sub-tareas? se ?
Describalas con (AP-AD-APP)
mas detalle
6) Jerarquizacidn,
no permitida por
nuestros jefes, - Sistema de or- APP
& Qué posticidn ganizacidn 2 AP
ocupa cada
quien ?
7) No estin las - Manual de
funciones ni los desc. de pues-
puestos, existe tos APP
una i1dea global - Nombramientos 3 AP
no definida oficiales
- Reconocimien-
tos
8) La Supervisiéon
de Pedidos den- AP
tro del Depto. 10 AD
ventas APP
9) Mala comunica-
cidn con el AP
Depto. de Ser- 9 APP
vicio
10) Definicidn de - Actualizacidn
Territorios ac- anual de
tualmente se Territorios AP
intersectan el - Proceso Dina- 4 AD
area de aten- mico APP
ci1dén entre |a - Manejo de Dis-
oficina de Mty tribuciones
Y México.




HOJA DE TRABAJO PARA EL ANALISIS DE SITUACIONES

Registro,
Colocacién en

Separacidn,

Establecimiento de
Situaciones Especificas de

Prioridad vy
suU Trabajgo

Diario.
SEPARACION AS | GNAR COLOCACION
PRIORIDAD
Breve descripci1dn|i{ Puede procesar-y ¢ Cuil se ¢{ Qué pro-
de sus situacio- se tal cual, o ejecutara ceso debe
nes de Preocupa- hay que separar primero ? aplicar-
cidn en sub-tares ? se 7
Describaias con (AP-AD-APP)
m&s detalle
11) (COVERTURA Dividiendo el
DEL MERCADO) mercado en:
Oorientaci1dn de - Proyectos Nue-
las ventas a vos
proyectos, - Plantas en O- 12 AD
plantas, At‘n peracidn
Oofna., etc, ~ Ventas de Mos-
trador
{ Estamos cu-
briendo eficaz-
mente ?
12) Politica de - Politicas de
ventas y merca- venta sector
deo, penaliza- pabtico
cion en las {gobierno)
factores de - Politicas de 5 AP
venta por T.E. ventas sector APP
cuando es un privado
problema inter-{ - Reconocimien-
no a la empre- to por sepa-
sa radgo

as




La lnformaC|6n proporcuonada por Ios grupos de ventas y
vertida - en: ] del andlis:s de
5|tuacione5} [} permrte establecer un dlagnostuco de
la - empresa, ie:de “15.si1tuaciones presentadas,
se encontrs. urel

(12) sntuaC|ones son problemét:cas, nay que utilizar
analisis .de problemas (AP)

(7)_'sutua¢iohes requieren la toma de decisiones, hay

‘que aplicar el analisis del mismo nombre (AD)

(8) situaciones requsieren del anilisis de problemas
potenciales (APP).

Evidentemente existe una situacidn en la que prevalecen
108 c¢riterios de que existen problemas ¢ diferencias
entre 1o deseado y lo real en el sistema de ventas. Se
diagnostica un si1stema de comercializacidn con
problemas y se sugiere un cambio,

6.4.2 ANALISIS DE SITUACIONES EXTERNAS DE LA EMPRESA.

A continuacidn se registran las situaciones externas
que tienen relacidn con la ventas de equipo:

DESCRIPCION BREVE SEPARACION PR IOR I DAD COLOCACION
Influencias Tecnolb- ~TecnologTa Europea 4 AP
gicas -Tecnologia Americana

-Tecnologia Japonesa

Financiamientos Planes de financiamiento 3 AP

con los distintos paises

Actitud vy PolTticas ~VYentas al Gobierno 2 AP
del Gobierno frente a -ventas a la Industria . AD
equipos importados

Deuda externa, Indica~- -Créditos concedidos 1 AP
dores econdmicos na- a México

cionales
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6.5

Cada una de las situaciones anteriores afectan
profundamente las posibilidades de venta de equipos de
bienes de capital, E! Analisis de cada una de las
situac.ones debe realizarse diariamente, a travéds de
vigilar el movimiento de los indicadores econdmicos,
las declaraciones politicas y sé6lo permite determinar
1a orientacidn de la empresa respecto a la direccidn en
la cual deben dirigirse los grupos de venta.

ANALISIS DE PROBLEMAS.

En el andlisis de Situaciones se manifestd que existian doce
situaciones problematicas, en la operacidn interna.

Existen criterios que nos sugieren que un sitema con mis de
diez situaciones problema, no es controlable y por lo tanto,
no se puede planear sobre &1,

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

6.5.1 ANALISIS DE PROBLEMAS INTERNOS DE LA EHPRESA.

Las situaciones problemas encontradas durante et
AnAdlisis de Situaciones, son las siguientes, respetando
suU prioridad: .

§. Diversificacidn de actividades, no sdlo se trata de
ventas, sino que el grupo de ventas realiza otras
actividades.

2. Jerarquizacidn en la organizacidn interna.

3. Falta de Definicidn de puestos y funciones.



4. Definic:én;confusa'dé”terputbrros de véntas.

eo con la aplicacisn de

8. Especializacidn y orientacisn técnica,
9. Comunrcacisn Inter-Departamentos.

10. Funcfones de Administracidn de pedidos por parte
del Depto. de Ventas.

{1{. Problemas ¢on tiempos de entrega.

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

El problema 4 queda inmerso en el problema 5§ vya que
dentro de la politica de ventas, se deben definir los
territortos de venta. A su vez, el problema 6 est3a
dentro del problema 4, vya que 1os sistemas de
incentivos deben estar dentro de la politica de ventas.

E!l problema 7 y el problema 9 son el mismo, versan
sobre comunicacidn.

Aunque hemes visto el fenémeno anterior, en el
procedimiento K-T del andlisis de problemas, es
conveniente separarlos, para determinar causas comunes.
con el fin de mostrar el procedimiento, se ejecutars
todo el anslisis para el problema { y 2, y del resto
s810 se definiran los enunciados y causas.



QUE :

DONDE:

CUANDO:

CUANTO:

ENUNCIADO PROBLEMA (1) OIVERSIF ICACION DE ACT1VIDADES

Los'grupos de ventas . no se .dedican.exclusivamente a su

actividad, ~también se.realiza inspeccién de equipo,
-asrstencia técnica a clientes, ‘arranques, cobranzas,
entrega del . equipo, ‘esto afecta a la actividad de
ventas, ya que quita tiempo a los vendedores para hacer

nuevos contactos, buscar
nuevos proyectos, etc.

ESPECIFICACION PROBLEMA

ES EL PROBLEMA

especificaciones,

locatizar

NO ES EL PROBLEMA

Disposicidn del tiempo del per-
sonal de ventas para realizar
otras actividades de la empresa.

Cuando se trata de inspecciones,
cursos, es en la ubicacidn de la
empresa (Planta). Cuando es co-

branza, entrega de equipo es en
la planta del cliente.
Constantemente, 1os S dias de la

semana puesto que siempre existen
pedidos que requieren de la ac-
ci1dn suplementaria en las activi-
dades descritas.

Un porcentaje de la actividad dia-
ria que varia segin los distintos
grupos de ventas. En algunos ca-
s08 como el sector ventas al Go-
bierno puede tomar hasta 507 de la
actividad diaria por temporadas.

Disposicidn 1007 del
tiempo de los vende=-
dores para ventas,

En las visitas a -
clientes para pre-
sentacidn de equipo
correspondencia, a-
tencidn a firmas de
proyectos, promocio-
nes.

Cuando se realizan
actividades propias
de ventas, en forma
parcial todos los
dras. Distintos ho-
rarios,

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



" DESARROLLO DE CAUSAS PROBABLES PROBLEMA (1).

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

El personal de ventas estd calificado tecnicamente vy
admin)strativamente, Yy es el mas idoneo para todas
las actividades,

El ideal de las ventas es que el mismo personatl que
vende administre, entregue, cobre, etc. .

Limitaciones de personal en |a empresa.

El contacto de los grupos de venta en su territorio,
debe ser completo, y se deben obligar a conocer todos
los contactos administratives, no s$6l0 los té¢nicos.

PRUEBA DE CAUSAS PROBABLES.

St hay Departamentos engargados de [as actividades de
cobranza, entregas, etc.

Efectivamente el personal vendedor tiene una
calificacidn té&cnica minima requerida, y cualidades
administrativas, pero no tiene que ser el idoneo.

Esta situacidn no es ideal puesto que no permtiria
la ¢cobertura del territorio adecuadamente.

Efectivamente existe limitacidn de personal
capacitado para atender todas las ireas que demanda
la actividad de la empresa.

No existe tal obligacidén, aunque es bueno el
conocimiento de las distintas &Areas.



VERIFICACION DE LA CAUSA.

Aparentemente. existe falta de personal capacitado y por
otra parte el personal vendedor tiene calificacidén
técnica y administrat:va, por lo que se aprovecha su
conocimiento del mercado, para que durante sus viajes o
como parte de su actividad normal tambi&n cobre,
entregue, arregle problemas de cobranza, etc.

ENUNCIADO PROBLEMA (2).

En la organizacidn interna de la empresa no se definen
jerarquias en el Departamento de Ventas, ni su relacidn
respecto a otros Departamentos.

ESPECIFICACION PROBLEMA (2).

ES _EL PROBLEMA NO ES EL PROBLEMA
QUE: Los jefes o Directores dan orde- Las drdenes ‘son ca-
nes directamente al personal que nalizadas a través
aparentemente tienen jefe del de 105 medios de in-
grupo. formacién de acuer-

do a8 organigrama.

DONDE: En la Planta, Oficina o de viaje. qu ejemplio en el

, Depto. de Servicio.

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



CUANTO: Una parte de 10s asuntos de ventas Al permitir a tra-
son_manejados directamente, otros vés de los canales
a través de los jefes de grupo, definidos, las &r-
o denes o direccio-
nes, estableciendo .
‘consulta de opinio-
nes,

DESARROLLO DE CAUSAS PROBABLES PROBLEMA (2).

e No existe una estructura organizada de jerarquias.

e Es preferible manejar 105 asuntos, caso por caso.

® La Direccidn pretende tener el control total de
actividades a través de ©6rdenes directas a los
vendedores.

e Operativamente |os eventos suceden tan rapido ¥ con

tal frecuencia que hay que tomar decisiones
inmediatas, lo que no da el tiempo para avisar ni
consultar.

e En ocaciones los vendedores jefes de grupo estén tan
ocupados, que no se |les debe interrumpir c¢on otros
asuntos.

PRUEBA DE CAUSAS PROBABLES.
e ST existe el organigrama.
x Efectivamente no es funcional.

® Cada relacidn de ventas se da caso por c¢aso, sin
embargo e€sto no debe crear confucidn.,



¢ De cualquier forma el director tiene’' acceso a la
informacidn a través de las capezas,de~grupo.

*» Cada dia se manejan nuevos asuntos; pero esto mismo
hace que la operacidn del .sistema deba ser muy
eficiente. e

e Siempre se debe atender los. problemas gue se
presentan, se debe _hacer ~.mas eficiente la
organizacidn. S

YERIFICACION DE LA CAUSA,

Existe una carta de organizacidn que no esta
funcionando, la cantidad de asuntos hace que tas
Direcctones emitan drdenes a los distintos vendedores y
Departamentos, creando confusi1dn entre ellos mismos vy
despersonal izando las funciones de 10s jefes de Depto.
No hay |ineas de comunicacidn (ni procedimientos)
definidos.

ENUNC | ANDO PROBLEMA (3).

Existe personal definido para la atencién de distintas

sreas de trabajo, pero no existe definicidn del puesto

de trabajo ni de las funciones que se deben desempefar.

Esto causa traslapos en las actividades y que algunas’
de ellas queden sin realtizarse con frecuencia, creando

problemas con ltas drdenes de compra.

0




CAUSA PROBLEMA (3).

La operacidn de la empresa-inicid hace mis de 20 a#Aos,
1os procedimientos de.trabajo'la hicieron funcional
durante sus primercs 10:5 15-afios de operacion, pero no
se ha actualizado, y el movimiento de drdenes de compra
se ha incrementado, haciendo al sistema cada vez mas
complejo.

ENUNCIADO PROBLEMA (4).

La Definicidn de Territorios de Yenta no esti clara, la
oficina de Monterrey atiende su zona geografica,
incluyendo PEMEX y CFE que corresponden a otros
territorios, y en ocasiones atiende oficinas de compra
fuera de su territorio. E! grupo industrial atiende
industrras que tienen como cliente final PEMEX y CFE,
haciendo competencia directa en ocasiones a 1|a misma
PEMEX -CFE.

CAUSA PROBLEMA (4).

La estructura organizacional en la empresa, pretendia
cubrir el territorio y mercado nacional y a su vez ser
equitativa en lo que se refiere a las potencialidades
‘"del area para cada grupo de ventas. La estructura de
la economia 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 trastapos, dejando de
atender a los clientes.



ENUNCIADO PROBLEMA (5).

ExiSten mercados como PEMEX y CFE que tienen un tiempo

de respuesta muy largo, es decir extste un tiempo
muerto sumado a un tiempo originado por el sistema
burocratico, que lleva al hecho de que una &rden de

compra toma en promedio de 1.5 aifos desde que se cotiza
hasta que se emite. Esto hace que la politica de ventas
considere la proyeccidn del costo de la moneda a 1la
fecha de entrega vy 8 la fecha de cobro. Ademas en ¢aso
de atrasos hay multa de los ¢clientes, 16 que origina -
otro factor de castigo.

CAUSA PROBLEMA (8).

El manejo de ventas al gobierno es muy complicado, Yy
puede ser origen de que una empresa |legue a quebrar si
no es bien administrada. Efectivamente existen multas
de parte de los <clientes debido a fallas en las
entregas, et¢. Para determinar el factor de ventas se
debe tener un conocimiento sumamente profundo del
cliente y el castigo al precio de venta obedece a una
proyeccidn futura que proteja el margen de utilidad de
la empresa. : .

ENUNCIADO PROBLEMA (6).

Los sistemas de incentivos son comunes para todos los
grupos de ventas y terr:ttorios, y no toman en cuenta
cuando ta labor requiere una mayor especial idad
técnica, como en el caso de grandes proyectos, asi como
el hecho de los distintos tiempos de respuesta en los
diferentes mercados. Es decir, se paga igual la
cotizacidn de un proyecto que una venta de mostrador.
Ademas se considera una tasa de rendimiento
decreciente, con el hecho de que un gran proyecto no
puede ser pagado en su totalidad por el volumen que
significa.



CAUSA PROBLEMA (6).

Dado que la divisidn territorial contempla i1guladad en
cuanto al potencial en los distintos territorios, la
base para pago de indentivos es meramente matemitica,
no toma en cuenta el esfuerzo ni dificultad técnica de
manejo de proyectos.

ENUNCIADO PROBLEMA (7).

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

CAUSA PROBLEMA (7).

La ejecucidn de drdenes directas provenientes de 1la
Direccidn, sin dar lugar a la organizacidn interna  del
grupo.

ENUNCIADQ PROBLEMA (8).

La preparacidn del personal vendedor t&cnico se logra
en Jla base, "aprendizaje en el camino", es decir se
aprende sobre el trabajo.
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CAUSA PROBLEMA (8).

La carga de trabajo intensa requiere de la atencidn
continua de. todos:los vendedores, lo cual limita el
tiempo de preparacidn. Las especialidades técnicas o
gerencias .de: producto, se logra después de un gran
perfodo de. .trabajo en la empresa, lo que provoca
conocimiento  profundo de los productos y entrenamientos
en el extranjero.

ENUNCIADO PROBLEMA (9).

La comunciacidn del Departamento de Vventas con los
otros Departamentos de la empresa es deficiente, No
siempre hay atencidn por parte del departamento del
servicio, por egyemplo, el cual! toma un gran tiempo en
resolver,

CAUSA DEL PROBLEMA (9).

La estructura organizacional no contempla cual es la
relacidn entre departamentos. Histdricamente el
Departamento de Servicio atendia como prioridades las
necesidades del Depto. de ventas. Actuaimente debido a
la intensidad del trabajo ha aparecido el problema.

ENUNC1ADO PROBLEMA (10).

Las limitaciones de personal con conocimiento interno
profundo del funcionamiento de la empresa, y la
necesidad de organizar la informacidn, para su pronta
- expedicidn y reportes a la casa matriz, motivaron que
una seccidn del Depto. de Ventas tenga funciones de
administracidn de pedidos.



3.

2

' CAUSA PROBLEMA (10).

La -falta de personal en el area de administracisn y

_planeacidn en la empresa.

ENUNCIADO PROBLEMA (11).

Los tiempos de entrega que ofrecen 10s grupos de venta
no son cumplidos con frecuencia, lo cual origina mala
imagen, multas y problemas con los clientes.

CAUSA PROBLEMA (11).

Tiempo de retardo en colocacidon de drden de la empresa
a la fabrica. Tiempo de retardo administrativo,
procesamiento de |a drden en la fabrica, tiempo de
importacidn y manegjo aduanal.

ANALISIS DE PROBLEMAS EXTERNOS DE LA EMPRESA.

ENUNCIADO DEL PROBLEMA (1}.

Las influencias del extrangero afectan 1la economia
mexicana, debido a que los empréstitos y la deuda
externa aniquilan 1la capacidad interna para generar
excedentes de inversion, al requerirse el pago de

intereses o servicio de la deuda. El c¢crecimiento
econdmico del pais es nulo, no crece el Producto
Nacional B8ruto. . No hay proyectos nuevos, VY la

cometencia se acentiaa; dificultando 1as ventas.
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CAUSA DEL PROBLEMA (1).

El. Gobierno Mexicano toma una actitud de modificar su
esquema - de comercto con el exterior, impulsando las
exportaciones y tratando de reducir al miximo las
importaciones. Se c¢rean los Comités de Sustitucidn de
importaciones en PEMEX, CFE, FERTIMEX, S | DERMEX,
ampulsando la fabricacidn en México de equipoes Yy
fimitando la adquisiciédn de equipos extrangeros.

El problema para la empresa parte de que la casa matriz .

no manegJa la politica de invertir para fabriar en
México.

CAUSA DEL PROBLEMA (2).

La Balanza Comercial del pais es negativa, importando
mis de lo exportado, creando dependencia de los
sectores productivos con el exterior. Economia

desfavorable para el pais.

ENUNCIADO DEL PROBLEMA (3).

Los financiamientos para la adquisicidn de Dbienes de

capital provenientes del extranjero, los logra el
gobierno, a través, de la relacidn del sistema
financiero de 1a Banca Comercial, y de organismos

internacionales promotores .de exportaciones, tales c¢como
EX-Im Bank de Japdén y Estados Unidos. De esta forma ,
las ventas de equipo dependen tambié&n de todas las
caracteristicas del financiamiento ofrecido, por
ejemplo: porcentaje financiable de la operacidn,
moneda, monto minimo, plazo de amortizacidn, Tasa de
interés, etc.~ (3
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CAUSA PROBLEMA (3).

Los altos c¢ostos de 108 equipos requieren el uso de
instrumentos de financiamiento, debido a la baja global
en la Economia Mexicana, y a la necesidad de pago en
divisas extirangjeras. El problema estriba en que el
financiamiento, y sus caracteristicas no dependen de la
empresa.

ENUNCI1ADO DEL PROBLEMA (4).

La polTtica del gobierno y sector privado , en los
altimos afnos respecto al proyecto, construccidgn,
desarrollio e instalacidn de nuevas plantas, es 1la de
otorgar contratos para proyectos ltlave en mano. La

compania que suministra el proyecto generalmente tiene
una preferencia tecnoldgica.

CAUSA DEL PROBLEMA (4).

Este problema tiene mucha relacidn con el problema 3.
Si una planta de transformacidn se integra con |os
equipos de mayor costo de algin pais europeo o Japdn,
etc., debi1do al financiamiento ofrecido, la
instrumentacidn seguira forzosamente, ia | Tnea
tecnoldgica del pais en ¢uestidn, sin dar oportunidad a
nuestra tecnologia.



6.6 ANALISIS DE DECISIONES.

6.6.1 DECISIONES A PARTIR DEL ANALISIS DE SITUACIONES INTERNAS
DE LA EMPRESA.

En. la "Hogya de Trabajo para el Anilisis de
Situacrones", puede verse que la si1tuacidn con
priortdad #12 no_se calificd como problema sino como
una ‘© situaci1dén que requiere del Andlisis de Decisiones
directamente, el cual se realiza a continuacion: .

ENUNCIADO DE LA DECISION .

Decidir a que area del mercado encaminar los esfuerzos
de 10s grupos de ventas, con una COVERTURA EFICAZ DEL
MERCADO.

OBJETIVOS OBLIGATORIOS.

001. Megjorar la ventas, logrando incrementos.

002, Cubrir el mercado.

003, Atender a3 105 clientes en forma eficiente vy
oportuna.

OBJET I VOS DESEADOS.

ODt, Que no queden clientes sin atencidn, que todas
las plantas actuaimente operando (o por 10 menos
las maés importantes) reciban la visita de
nuestros agentes con la mayor frecuencia posible.



oD2. Que no . haya quejas ni mal:

0D3. Colocar ,Hhﬁeyos,,

A)

B)

C)

D)

£)

F)

pérdida
de ventas. . : i
.n "~ nuUevas
aplicacionesy -

ALTERNATIVAS. DE DECISI

Vender exclusivamente proyectos.

Vender a 1as plantas existentes, a traves de viajes
y atencidn promocional.

Vvender directamente en oficina por medio de |1amados
a 1os clientes.

Mezclar el tiempo de atenciédn a plantas, proyectos,
oficina, etc.

Asignar agentes de ventas para actividad de ventas;
es decir, subdivision del territori0o en areas. Area
de proyectos, atencidn a plantas, etc.

Dado que las plantas de Transformacidn se encuentran
en todo el pais, lo cual crea altos costos de
operacién por viajes, nombrar un sistema de
Distribuidores en las principales zonas econdmicas,
auxiliados y respaldades por nuestros agentes,

8segin su territorio.



COMPARACION DE ALTERNATIVAS RESPECTO A
OBJETIVOS OBLIGATORIOS. -

ALTERNATIVAS

OBJETIVOS OBL IGATORIOS A 8 [ D E F

00t vVentas MAximas Baja Buena Muy Buena Exce- Buena
Minimo 25/ sobre Proba- Prob, baja Prob. lente
cuotas. pilidad

(6) (8) (4) (8) (10) (8)

002 Cubrir el mercado Bajo
(0-10). (4} (m () (8) (10) (10)

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

ALTERNATIVAS ELIMIDADAS: (A), (C)
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EVALUACION DE. CONSECUENCIAS ADVERSAS,

E1 sentido
consecuenctas
alternativas. En
alternativas (D),
mas propias.

‘ALTERNATIVA (D)

CONSECUENC!AS
ADVERSAS

(P) (G) (0.90) (70)

6.30

Si un mismo vendedor
mezcla su tiempo de
atencidén, no adquie-
re especializacion,
Toma mucho tiempo que
sepa manegar todas
las situaciones.

de esta prueba es
adversas o

este caso

ALTERNATIVA (E)

CONSECUENCI AS
ADVERSAS

(P) (&) (0.90) (80)

7.20

Los hombres asigna-
dos por actividad,

conoceran su area

especifica, pero no
seran atiles en au-
sencia de algin com-
pafero en otra area.

[Nat-]

evaluar 1las
amenazas

- (P)(G)

posibles
futuras de las
evaluaremos las

(E) ¥ (F), que son aparentemente, las

ALTERNATIVA (F)

CONSECUENCI AS
ADVERSAS

(767
Q.49

Los distribuidores
pueden llegar a
manejar su area,
provocando que 10s
supervisores se
mal acostumbren y
dejen sus viajes
de supervisidn
constante. No es
grave desde el
punto de vista de
la obtencidn de
resultados.



6.6.2

ELECCION FINAL.

La alternativa (F) de formar un grupo de Distribuidores

en las principales Zonas Econdmicas con los Obgetivos
Obligatorios y ios Objetivos Deseados. Sin embargo, es
muy importante mantener una planta ° de agentes

trabayjando :directamente para la firma, y con su 3rea o
territori¢o . definjdo, es decir, proyectos, plantas e
inclusive distributdores. De forma que elegimos una
combinacidn de las alternativas (E) ¥y (F)

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

Con el mismo procedimiento utilizado en el Andlisis de
Problemas, a contitnuacidn, egemplificaremos el Anilisis
de Decisiones K-T, con el primer problema y en el resto
solamente se mencionara el problema y de Decisidn.

6.6.2.1 A. D. PARA EL PROBLEMA INTERNO f{.
e PROBLEMA 1: "Diversificacidon de Actividades",

e CAUSA PROBLEMA 1:
"fFalta de personal capacitado y el tratar de
optimizar operacidn de forma que el personal de
ventas agilice todas las operaciones involucradas con
8y territorio".

8 ENUNCIADO DE LA DECISION:

éSe debe contratar mas personal capacitado para que
cubra las areas de tramitacion oportunamente?.
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¢ OBJETIVOS OBL IGATORIOS:

001} Que - los vend@dores}dediqueﬁ*el maximo de su
‘tiempo a'ventas. R IR

002- 'GQue - se haga modo eficiente la operacidn de
los departamentos de -trafico, cobranzas,
servici0s de inspecci1dn, etc.
003- Que sea personal capacitado en su area para
que rapidamente se i1nteriorice con la operacién,

e OBJETIVOS DESEADOS:
OD1~- Que tenga buena escolaridad y presencia.
OoD2- Que hayan trabajado en una compania similar.
0OD3- Que su pretencidn de salarico no sea muy
elevado para no cargar nuesiros costos de
operacidgn.

e ALTERNATIVAS DE DECISION:

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

(B)- Contratar un tramitador, que sea el paso
intermedio entre Ventas y los demas departamentos.

(C) - Contemplar 2 puestos posibles: una
Direccidn Té&cnica o Apoyo Técnico a Ventas con
responsabiiidades de cursos, apoyo a
Promociones, inspecciones, revisiones,
tramitacidn de garantias, etc., y otro en Apoyo
Administrativo a3 Ventas, con responsabilidad de
vigilar fianzas, multas, cobranzas, pagos, etc
Ambos puestos adscritos al Depto. de vYentas.
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¢ COMPARACION DE. ALTERNATIVAS RESPECTO A
OBJETIVOS OBLIGATORlOS‘

OBJETIVOS - S
OBL 1GATORIOS - A SRS - DR c

001 vVentas dedi-
ca maximo tiempo L
a vender (0-100) 100 70 90

002 Que sea ef-
fiente 13 opera-
c1d6n de cada de-
partamento {(0-100) g0 70 80

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

TOTAL 270 200 235

ALTERNATIVA ELIMINADA CON OBJET!IVOS OBL IGATORIOS 1la
de menor puntuacidn: B

En 1a decisidn respecto a 10os objetivos deseados sdlo
se consideraran las alternativas A y C.



¢ COWPARACION DE ALTERWATIVAS RESPECTO A OBJETIVOS DESEADOS

An no e3 posible dar una eleccisn,

ALTERNATLYAS
0BXTIYOS CAL CAL
DESEADOS A CAL  POWD. [ CAL PORD.
0D Buena Escolar dad Depende Depence
Y presencia salario 1 0 salario T 0
Peso (100)
0D2 Que hayan trabajado  Depende Mis ticil
en Cia. anterior salario son 2
Simlac Peso (100} y ofrecin, 1 1 personas 1.5 1]
ditici) son
3 personas
003 Que no eleven 108 wy dificil Dificil son
© costos de opera- Son 3 perse- 5 50 personas ge 4.5 45
cian {0-100}. nas : alto costo
190 190.0



o EVALUACLON“DE,CONSECUENCIASJADVERSAsg

ALTERNAT CALTERNATIVA_ (C)

CONSECUENCIAS 'CONSECUENGIAS (P) (G)

(P):(G) o~ ADVERSAS

ADVERS S e TR R T
(P)(G);(BO)(BO):SAOl (P) (G)=(90) (60) =540
S1 son tres personas Si son dos personas de
adscritas a cada de- alta calidad pero ads-
partamento respecti- critas al Departamento
vamente, con el paso de VYentas, su responsa-
del tiempo termina- bilidad primaria seran
ran siendo absorbidas los logros de este de-
por 1a buroc¢racia pro- partamentao,

pi1a del departamento Esto no es tan grave.

respectivo, volviéndo-
se a presentar el pro-
biema.

e ELECCION DECISION PROBLEMA INTERNO f{:

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

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

e ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "“En la organizacion interna
de la empresa no se definen jerarquias en el
Departamento de Ventas, ni su relacidn respecto a
otros departamentos."

@ ENUNCIADO DE LA DECISION: Hay que revisar el
organigrama, Es necesario utilizar los servicios de
una empresa de consultoria para Qque auxilie con
nuestros procedimientos de organizacidn 7.

L1 {P) : PROBABILLDAD, (6) * GRAYEDAD




ALTERNATIVA .~ ELEGIDA: S  hay que contratar los
servici10s permanentes de un especialista en que se
interiorice en la empresa, y que en primer lugar
ayude a la Gerencia a la definicidn del organigrama,
y 'a elaborar el manual de funciones, descripcidn de

‘puestos 'y procedimientos de la, empresa, asi como

revisarlio y mantenerlo actualzado, entre otros
conceptos.

6.2.3 A, D. PARA EL PROBLEMA INTERNO No. 3.

ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "Existe traslapo en las
actividades, cometiéndose omisidn de procedimientos
para las drdenes de compra”.

CAUSA: Procedimientos de trabajo anticuades.,
ENUNCIADO DE LA DECISION: Reestructurar los

departamentos o crear un puesto de Coordinador
Administrativo.

ALTERNATIVA ELEGIDA: Creacidn de la Direccidn
Administrativa, con apoyo computarizado det
seguimiento de ! procesamiento de nuevas o&rdenes,
desde su recepcidn, hasta su entrega. El
Departamento de Sistemas Administrativos
(computadora) puede ser utilizado para apoyo a
almacaén, ventas, etc. Dependiente de 1a Direccidn

Administrativa, perc con tiempo compartido a otros
departamentos.

6.2.4 A. D. PARA EL PROBLEMA INTERNO No. 4.
ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "Definicidén confusa de
territorios de venta®,

CAUSA: Organizacidén territorial de Ventas antigua.
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o ENUNCIADO DE LA - DECISION: ~“‘Reorganizacidn de los
integrantes de;:tadaasrppo* de ventas, repartiende
mercado segln,potencialidad actual, redistribucidn de
territorios o’distribucidn del personal de ventas,
para atencidn . "segin. tipo de equipo, creando
especnaladades(ﬁesto es, si1stemas, anilisis de agua,
etc., -

¢ ALTERNATIVA ELEGIDA: Redefinicidon de territorios y
actualizaci1dén de los mismos a travéds del tiempo, de
acuerdo con los estudios de auxilio del planeador (o
Depto. de Planeacidn). Actuali.zacidn de politicas de
comisiones, haciendo particidn de créditos de acuerdo
con actividades y moderacidn del Director de Ventas.

6.6.2.5 A, D. PARA EL PROBLEMA INTERNO No. S5,

¢ ENUNCIADO DEL PROBLEMA: "Factores de castigo en
las politicas de ventas al gobierno Federal, debido
al tiempo tan largo de adquisicidn y pago.

¢ CAUSA: Los castigos al precic de venta son una
proyeccidn futura de acontecimientos, qgue intenta
proteger el margen de utilidad de la empresa.

e ENUNCIADO DE LA DECISION: Seguir castigando 10s
precios o establecer un prondstico de pagos, que
permita calcular precios adecuadamente, respecto a
las multas, mejorar nuestros procedimientos
administrativos internos.

e ALTERNATIVA ELEGIDA: No incluir sobre precio at
factor de venta de nuestros productos, mejorar
nuestros procedimientos administrativos e iniciar
plan de prondsticos por Departamento de Planeacidn.



6.

6,2.6 A. D. PARA PROBLEMA INTERNO No. 6.

" ENUNCIADO. DEL PROBLEMA: - "Sistemas de .incentivos

consideran. por igual una actividad .de ventas ‘con
mayor -'especralidad técnica que con menor, pPagos -con’

“rendimientos -decrecientes.

CAUSA PROBLEMA: Divisidn Territorial con aparente
equidad,

ENUNCIADO OE DECISION: Revisidn de politicas de
tncentivos, cambio de esquema de pago a vendedores
con plan de sueldos fijos, o bien puesta en marcha de
una politica de incetivos mas elaborada y completa. ’

ALTERNATIVA ELEGIDA: EI plan de comisian sobre venta
siempre motiva a los vendedores hacia la persecucidn
de ventas, por lo que, para el tipo de actividad de

la empresa, es conventente seguir con un plan de
comisiones, revisado, que contemple c<asos como
proyectos, nuevos proyectos de rehabilitacidon, ventas
futuras, utilidad sobre venta, etc., para esto se
debe de conformar un grupo que puede ser la Gerencia
General, la Direccidn de Ventas, y el Departamento de

Planeacidn, con datos propios de estadistica de
ventas y estados de resultados histdricos.

6.2.7 A. D. PARA EL PROBLEMA No. 7.

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

CAUSA PROBLEMA: Ordenes directas de la Direccidn de
ventas dividiendo actividades del grupo.

ENUNCIADO DE LA DECISION: Establecer que la guia de
accidn es la Direccidn , o dar lineas marcadas de
direccidn hacia las cabezas de grupo que a sSu vez 5se
coordinen internamente, o bien actuar segdn posicion
personal, y de acuerdo a intereses propios,



ALTERNATIVA~ ELEGIDA: - Establecer procedimientos de
com@nicéqnén de ‘acuerdo. a lineas de organizacidn  del
organ:grama ‘uso: de. planes de accidn semanales, o
mensualesy . ;aguerdQ'a programacidn de la prop:a
‘direccién ‘Jefes:ide grupo, y de acuerde con las
' el.‘cliente,

.6:2.8 A. D. PARA PROBLEMA INTERNO No. 8.

ENUNC | ADO PROBLEMA: "Preparaciaon de vendedores
técnicos sobre la marcha®.

CAUSA: Carga de trabajo intensa.

ENUNCIADO DE DECISION: Contratacidn de nuevo persoéonal
para los grupos de venta, capacitacidn para el
existente y/o0 el nuevo con minicursos internos, cuyo
horario podria programarse entre semana, y con la
presentacidn de instrumentos y/o aplicaciones a cargo
de!l mismo personal de ventas o del Apoyo técnico a
ventas.

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

ENUNC1ADO DEL PROBLEMA: "Comuniciacion del
Departamento de Ventas neficiente con otros
Departamentos".

CAUSA: Estructura organizacional antigua, iineas de
comunicacian desconocidas, procedimientos sin
coordinaci1dn.

ENUNCIADO DE LA DECISION: Continuar con el sistema
actuat, pero haciendo use efectivo del sistema de
seguimiento, reorganizar el sistema de comunicacidn
interdepartamentos y atencidn de prioridades,
coordinacidn a través de 10s Apoyos a ventas,
Técnicos y Administrativos.
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ALTERNATIVA - ELEGIDA: . ~“Coordinacién’ - de ' las

comunicaciones, “a.través del. Apoyo . Administrativo,

quien dara.y:resaltari -las prioridades; ‘esta .~ funcidn

dentro. “del..-manual- de’ "descripcidn . de* puestos
funciones, - e T s e e

.6:2.10 A, D..PARA PROBLEMA No. 10,

‘ENUNCIADO ~* "DEL =~ PROBLEMA: "Supervisian de

Administracién como un puesto 2 un Gerente de Ventas
con responsa lidad de area especifica".

CAUSA: Conoc:niento interno profundo de la empresa vy
limitaciones de personal.

ENUNCIADO DE LA DECISION: Continuar con esta doble
funcidn o contratar a alguien especifico para la
funcidn o contratar a alguien especifico para la
funcidn Administrativa o entrenar a algdn otro
elemento <¢on Mas 0 MENOS experiencia en la empresa
pero que finaimente ocupara el cargo administrativo.

ALTERNATIVA ELEGIDA: Tomar un elemento de 10s’ grupos
de ventas que se interese por el cargo administrativo
© g¢contratar nuevo personal. La planeacidn vy el
mejoramiento vy optimizacidn de estructuras requiere
de recursos adictonales, ya que el problema potencial
de mantener al elemento de experiencia en la doble
funcidn es la pérdida futura de ventas. Esto
Jjustifica ademas el puesto de Apoyo Administrativo a
ventas.

6.2.11 A, D. PARA EL PROBLEMA INTERNO No. 11%.

ENUNCIADO DELL PROBLEMA: "Tiempos de entrega que no se
cumplen”, .



¢ CAUSA: Retardos. en los tiempos de procesamrento
administracidn,. asi.como de fabricacidn,

® ENUNCIADO ~ DE iLA,:'GECISION: Automatjzar ~ los
procesamientos internos. . .

e ALTERNATIVA ELEGIDA: En este caso coincidimos con

puntos anteriores se requiere mas personal
administrativo, un Director Administrativo, un Apoyo
Administrativo a VvVentas vy ademas el uso del

departamento de computo para establecer 10s programas’
de ruta critica de drdenes de acuerdo con el Depto. o
asesor de planeacidn.

6.6.3 ANALISIS DE DECISIONES A PARTIR DE POBLEMAS EXTERNOS DE
LA EMPRESA,

6.6.3.1 A. D. PROBLEMA EXTERNO No. t.

& ENUNCIADO: Ver 6.6.2.1.
e CAUSA: Ver 6.6.2.1.

e ENUNCIADO DE LA DECISION: Debido al c¢recimiento
econdmico |imitado del pais, se agudiza la dificultad
para la venta de equipos de importacidn y tecnologias
extranjeras, por otra parte la inflacidn exagerada
provoca un aumento constante de los costos de
operacisén, limitando la capacidad de incrementar
personat; esta misma inflacidn provoca un ¢costo muy
elevado del dinero, dificultando los financiamientoes
para la empresa que intenta prticipar en nuevos
proyectos, Y adn para su operacidn normal. <&éSe debe
continuar?.



ALTERNATIVA ELEGIDA: “AGn en tiempos de crisis la
empresa ha resulitado. con buenas ventas y utilidades.
El sector itransformacidn requiere de equipos de
medicidon-. xg.qcoh:rol hay mercado, vy el desarrollo
tecnoldgico. “propio.-del pais tomaria algin tiempo de
inercia.. . .lLa-decisidn es continuar, porgue se tiene
productos;ide’caWidad. pero en la base de disminuir
costos (operacidn, inventarios, etc, y optimizar la

. eficiencia del personal.

6.3.2 A. D. PROBLEMA EXTERNO No. 2.

ENUNC!ADO: Ver punto 6.6.2.2.
CAUSA: Ver punto 6.6.2.2.

ENUNCIADO DE LA DECISION: Se deben fabricar en
M&xico, (0S5 equipos de instrumentacidn y control. mas
precisamente, habrad que apoyar la productividad del
pais, intciando la fabricacién de alguna 1Tnea de
registradores, analizadores, etc.

ALTERNATIVA ELEGIDA: Es imprescindibte iniciar 1la
fabricacidn de equipos de instrumentacidn y control
en México. La subsistencia de la empresa dependera
en algdn momento futuro, de! 8xito de este esfuerzo.
Que tipo de instrumentos tabric¢ar, &5 un problama’ de
planeacidn en 87 mismo, requiere de un estudio de
mercado profundo, para no comprometer inversiones en
la compra de maquinaria que pueda no ser Gtil en el
caso de los registradores electrdnicos de
temperatura, ve amos su evolucidn con fechas
aproximadas:

- 1950 Sistema electro-mecinico de balance
(Bulbos).
- 1960 Sistema eléctrico, bulbos-rectifica-

dores, mecinico 207,



- 1970 " Sistema.electrsnico’ transistorizado.

- 1975-80 Sistema electrsnico. digital ﬁfaﬁst—

- 1984 Sistema electrdnico programable con
microprocesadores, )

A..nivel mundial los cambios en tecnologia se dan el
lapsos menores a cinco afos, mejorando siempre 10s
instrumentos y c¢on nuevas caracteristicas que ayudan
a resolver problemas de campo. En nuestro pais, este
seria el lapso de tiempo necesario para innstalar una
lTnea de produccidn, de tal suerte que con la compra
de insumos, piezas de maquinado, maquinaria, etc.
practicamente cuando se niciara la entrega de
equipos, estos ya resultarian obsoletos, teniendo que
compet:ir contra equipos de otras lTneas que hartan
virtuaimente perder nuestra inversidn puesto gque
nuestros costos sertan mayores.

Se requieren pues, muchos aspectos a la vez:
- Estudio perfecto del mercado.

- Estudio perfecto del equipo o linea a produc:r,
Ser constante en el tipo de una tecnologia

(analdgica, digital, por ejemplo), tendremos
como pars que apegarnos a esta, aunque esto
represente atraso tecnoldgico a nivel

internacional o mundiat,
- Se requiere proteccidn del gobierno federal.

- Se requiere investigacidn continua para adaptar
nuevas tecnologias.

- Se requieren fuertes inversiones que tal vez no
sean recuperables, es decir, su tasa interna de
retorno (TIR) sers muy baja. Por ejempio, para

producir equipo preciso de medicidn, se requiere
equspo de calibracidn computarizado con costo muy

elevado, Para justificar esto se deben vender
cientos de equipos anuaimente. .



Las necestidades del mercado mexicano son de unas
cuantas unidades al ailo. Esto significa que el resto
deberia de colocarse  en el extrangero, es decir a
través de exportacidn. Nuevamente entramos en un
circulo vici10s0 puesto que para ser competitivos 'y
aceptados, a nivel internacional hay que estar accrdes
a las Glitimas tecnologfias. Como se menciond este es un
problema de sistemas. En un sistema complejo es un
problema de planeacidn en si mismo.

6.6.3.3 A. D. PROBLEMA EXTERNO No. 3.

e ENUNCIADO: Ver 6.6.2.3,
¢ CAUSA: Ver 6.6.2.3.

o ENUNCIADO DE LA DECISION: Presentar concursos de
ventas de equipos, sin financiamiento o buscar una
fuente financiera a través de bancos en 10s paises de
origen del equipo.

o ALTERNATIVA ELEGIDA: Es necesario presentar ofertas
de financiamiento. La empresa por ST misma no
considera en sus precios costos de financiamientos,
dado qQque la misma empresa i1ncurre en aplicacién
constante de recursos para investigacidn, maquinaria,
plantas vy |Ilineas de fabricagidn. Es necesario
recurrir dentro de £stados Unidos de Norteamérica al
Ex-Im BanKk, o bien en Irianda a bancos iriandeses de
financiamiento, Adn mas el nivel minimo al cual el
Gobierno Federal requiere financiaminto son 200,000

Dis, en algunos casos, la oferta puede ser mejor
para el cliente, st adn siendo inferior a este monto,
se ofrece el financiamiento. Esto requiere

fundamentaimente planeacidon financiera.



6.6.3.4 A. D. PROBLEMA EXTERNO No. 4.

* 'ENUNCIADO: Ver  6.6.2.4.

* CAUSA: Ver 6.6.2.4

o ENUNCIADO DECISION:. .iDebemos participar en concusos
de ventas de instrumentacidn de plantas Jllave en
mano, para poder introducir nuestros equipos?.

¢ ALTERNATIVA ELEGIL : Esta eleccidn debera hacerse
caso por caso, es AUy arriesgado comprometer a la
empresa c¢on la instrumentacidn de una planta llave en
manoe, con cotizaciones del &rden de miles de millones
de pesos, en la cual inclusive no se dispone con un
capital suficients para afianzar la oferta. Aunque
la oferta prover t"ia de la compafia matriz, la
ingenieria, soporte, gente de entubado, alambrado,
capacitactdn, etc., debe de respaldarse en México.
Un gran proyecto de este tipo podria lievarnos a
desaparecer del mercado.

En primera instancia debemos atacar proyectos que
nuestra proplia capacidad come empresa nos permita
financiar y en los cuales 13 experiencia como gente de

instrumentos Sea preponderante. Una planta llave en
mano requiere de conocimiento y experiencia de sistemas
maltiples, no sdlo de instrumetacidn. Una buena

decigsidn cotateral puede ser el de hacer una campaia de
ventas dirigida a las empresas que intentan competir
por estos contratos, aunque como se menciond en el
Andlisis de Problemas, estas empresas incluiran sus
propios equipos de instrumentacidn y control.



6.7

INSTRUHENTACION DEL PLAN DE VENTAS. .

Estamos ya en la fase de la-'determinacién del plan de ventas.
Todos los elementos obtenidos de 10s ' ansdlisis anteriores:
si1tuaciones, problemas._deCISIOnés, seran utilizados ahora
para elaborar el plan., Siguiendo nuestro marco metodoldgico,
el método combinado 0S-KT-SG, el manejo de esta seccidn se
hara con las técnicas $-G correspondientes a la
instrumentaci1dn del plan,

6.7.1 PLAN NORMATIVO-ESTRATEGICO DE VENTAS.

IDEALES:

Este plan, para la empresa, tiene el objetivo principal
de lograr un crecimiento en ventas, de tal suerte que
la compaiia participe y maneje un mayor porcentaje del
mercado de instrumentacidn y control que actualmentee

maneja, |legando a una mayor covertura del Mercado
Nacional.

OBJETIVOS:

En un término no mayor a 3 afos, el crecimiento en
ventas deberid llegar a un 30/ superior de los
resultados alcanzados durante el actual afo (1987) .
Este nivel permitira la apertura de Zonas de
distribucion en las areas de mayor industrializacidn en
el pais.

La mayor covertura cle!l mercado y el consecuente
incremento en ventas para la implantacidn de lineas de

fabricacidn nacional de equipo de andlisis y
registradores graficos. .



6.7.2

POL { TICAS:

Cubrir el  mercado de forma tal que. la compaiiia sea
conocida pori.su - -seriedad, magnificoe conocimiento
técnico 'y servigcio..

Dirigiri‘1os esfuerzos a los actuales consumidores en
las’ -plantas:en:operacidn y mantener nuestra presencia
en un porcentaje superior al 70/ de las nuevas plantas,

‘es:’decir,incluir nuestros equipos en ellas, de una o

Mantener una pasicidn de empresa lider en las ireas de
registro, adquisi¢'dn de datos, anadlisis de liquidos,

Soportar a través de nuestro servicio todas las
garantias requeridas.

Mantener y hacer que {05 clientes mantengan sus equipos
en operacidn mientras tengan su vida Gtil, vya que 1la
me jorr recomendacidn a nuestros productos, es que 10s
misSmos se encuentren operando.

DOCUMENTACION DE FASES DE DIAGNOSTICO Y PRESCRIPCION.
CURSOS DE ACCION: (C.A.).

6.7.2.1 C.A. SEGUN ANALI1SIS DE SITUACIONES.

Actividad de ventas deberi ser segin subdivisidn de
territorio en . Aareas, asignando hombres por &rea, VY
combinando tiempos de atencidn. Se formarid un sistema
de Distribuidores para el manejo de las principales
zZonas econdmicas del pais.
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6.7.2.2 C.A. SEGUN ANAL1SIS DE PROBLEMAS INTERNOS,

1. “Départamento- de VYentas con la
os.puestos. de "Apoye Administrativo a

‘- se. .creara’ Departamento de Planeacidn, lo cual
permitira . defin “‘estructura organizacional, el
manual - de. funcrones. y descripcidn de puestos vy
procedimientos, con actualizacidn permanente.

- Dpentro de. 1a organizacidn interna general de ta
empresa se creara la Adminstracidn General o
Direccidn Administrativa, con auxilio computarizado
para control de flujo de mercancia, estado de pedidos
Yy procesamiento de srdenes.

- Se redefinirdn los territorios de venta para mayor
covertura actual izandose las politicas sobre
comisiones y créditos.

- Factores de Venta, se le darid uniformidad evitando
castigos e iniciando plan de pronésticos.,

- La Gerencia General, la Direccién de Ventas b4
Planeacidn revisaran el plan de comisiones, asi como
el sistema de datos estadisticos e histéricos. -

- La estructura organizacional definira las iTneas Y
procedimientos de comuncidn, exi1stiran planes de
accidn semestral y mensual, seadn las necesidades del
momento.

- Se requiere personal adicional para el Departamento
de Ventas, con capacitacion permanente por parte de
la empresa.

- El "ApOYyo Administrativo a VYentas" coordinara la
comunicaci1dn a otros departamentos". El A.A.Y. seri
parte del departamento de ventas, pero su funcidn
principal serad la comunicacidn con otras areas.



6.7.3

6.7.2.3 C.A. SEGUN PROBLEMAS EXTERNOS.

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

- Obltigatorio.  i1niciar nuestro Plan de Fabricacién e

integracidn de instrumentos Yy equipos en México. se
debe aplicar por 10s registros a 10s programas de
integracidn en las Dependenc as de Gobi erno

involucradas, Secretaria de Comercio y Secretaria de
Programacidn y Presupuesto. £stos registros daran
derecho a la empresa por cert:ficados de Promocidn
Fiscal.

- La actividad de ventas no se dirigira a propuestas
"llave en mano", sino a3 consumidores potenciales de
equipo en subsistemas, modernizaciones o nuevas
aplicaciones. Se deberan buscar financiamientos, en
los casos que asi 1o requiera el mercado.

SOLUCION FUNCIONAL INTEGRAL.

EL PLAN DE ACCION DE VENTAS:

Esta propuesta es anual, y debera revisarse al término
del pertodo o antes si se requiere), por la Gerencia
General, Direcciones y Planeacidn, de acuerdo con tos
resultados de la empresa.

COVERTURA:
Un minimo de nueve ingenieros de ventas para la seccidn

Méxi¢co para promover 10s productos en tres ares
especificas, es decir, tres por area: atencidén a

proyectos, atencidn a plantas y tiempo combinado. un
minime de tres ingenieros de ventas para seccidn
Monterrey.

uUn promedio de 2 viajes mensuales por elemento para
cubrir su territorio dentro de la Repilica Mexicana.



Formacidn . o nombramlento 2 de un sistema de
d|str|butdores,para’atencno ‘directa de:las siguientes
.zonas.v' Lo e

(1) sureste
taba

coatzacoatcos. minatit!an,

eth;—m

(affocquéh;e.’éuadaLaJara}-Y~2qhafbaJio.

(3) noroeste: sonora, snnaloa‘Y zonas aledafas.

PROYECTOS:

En caso de grandes concursos que involucren montos de
més de 1 cuota de grupo, se mereceri ia atencidn de:
Gerente de Ventas e ingeniero de Ventas del area, con
el Asesoramiento del Apoyo Téenico a V. Y
Administrativo a V. La Supervisidn de cotizacion final
por la Direccidn de Ventas.

PROMOCION Y CAPACITACION: .

con el objeto de promover productos nuevos, se
efectuaradn semanas de promocidn, dedicadas a atencidn
especifica de un cliente, Fertimex, Pemex, etc., en

exposiciones o eventos especificamente preparados.

Se generaria el material y prepararan (4) cursos durante
el afio, Cursos especi{ficos y con fechas fijas,
promocién a clientes. Temas especificos y fijos,
versando en temas de aplicacidn de nuestros equiIpos,.

Plan de "Becas" o invitacidn gratuita de praticipacidn

a clientes, Este plan de capacitacidn es independiente
del interno de |a empresa, para su propio personal.
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'NUEVAS APL'scAc loEs:

El Apoyo Tecnnco a Ventas tend
probar e .investigar.: ':'" pllcaC|one5 de
productos 'y apovarien: prueba durect obre  en planta
del c¢liente prospecto junto con ‘el:agente ‘de ventas,
quien generara el contacto'y.las:facilidades para 1la
prueba. Nunca se vendera un products sin su reporte de
prueba i1nterno. .

a FESPOF\SBDI | |dad de

REPORTES:

- El Departamento de Ventas generaria reportes por cada
viaje hacia la Gerencia de VYentas o Gerencia Generail,
resal tando los hechos sobre salientes en el viage vy
las acciones subsecuentes.

- El Director de Yentas y Apoyo Administrativo a ventas
generari un reporte mensual a la G. General! que
marcara los alcances Yy 10s rumpos requeridos
continuamente:

- El Apoyo Té&e¢nico a Ventas generari reportes sobre las
pruebas realizadas a los equipos, incluyendo rutinas
de calibracidén, se deberd elaborar un archivo
perfectamente documentado del comportamiento de los
equipos, con el fin de dar las garantias necesarias a
los c¢lientes, Y en ¢aso requerido acompanar los
certificados de garaniia con las cartas de
calibracidn.

- E1 encargado del Apoyo Técnico a VvVentas nhard una
Coordinacidn de estudios en conjunto con la Direccidn
Técnica y Planeacidn respecto a los equipos o lineas
con posibilidades de fabricacidon en México.

- implantacidn del sistema de cotizaciones por

computadora, con revisidn de existencias y almacén vy
programa de entregas.
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APOYO - /\DMINIS'I"RATI\‘IO‘ A VEI‘NT/\S:v

Pen“sonal 'dependuente
vendedor).‘,— S i

pedidos;’ :
al';denes; e
para el
de .

Administrativos  a

SOLUCION ESTRUCTURAL.

RECURSOS, - HUMANOS.

6.7.4,07

«

Se. 'requerira del siguiete per-sonal.
para’ ‘el Departamento. de Ventas:

T4y cuatro ingenieros en  las
eléctrica, electrdnica, gquimica, para
i 1054 grupos de venta, con o sm

(2). dos ingenieros con las
~el- inciso  anterior, pero con
y/0 experiencia similar de travajo X
' asesoriia té&cnica a Ventas y otro ~con . posgrad
administracion o planeacién, para  auxilios o
administrativa a VYentas, S

- () un ingeniero en cualquier ‘especialidad;
posgrado y experiencia de trabajo  en planeacnon.
para organizar el departamento del mismo nombr'e R




- (2) dos auxnluares,‘

cdn.estudloszde bachillerado.

Se requiere. hacer ontacto y valoracidn de tres
compafiias . o perso f|sncas,'con experiencia en las
ramas- de unstrume tac1on y.control, para el maneyo de
tres areas- geogra_ “SURESTE, QCCIDENTE y NOROESTE

L E o'de . las mismas podra hacerse con
un contrato ] sionistas o distribuidores, para no
cargar 105 T nternos de operacidon,

6.7.4.2 RECURSOS MATERIALES Y TECNOLOGICOS,

Es indispensable contar con equipes demostradores de
las I7ineas de mayor venta y promo¢idn, asi c¢omo con
equiIpos de 1ineas nuevas,. Por egemplo, se requiere
permanentemente:!

- Equipo de monitoreo y analisis de agua: monitores-
transmisores de PH y Conductividad, Modelos 7075,
7079, 7082, montajes, electrodos vy celdas de
conductividad.

- Instalaci1dn permanente para demostrador de medidor de
flujo uitrasédnico 775 basado en microprocesador,

- Registradores Speedomax 165, 250, 1650, 2500.

- Equipo Control Distribuido Micromax.

- Equipo Control distribuido Max |.

- En sistemas de Control Supervisorio LNT700 equipo en

pr&stamo o importacidn temporal, y capacitacidon del
personal.
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En todos los casos Iitérapuga"técﬁica al dta,
transparencias, acetatos, .nstructivos de operacidn vy
. mantenimiento. i i

Se debe contar en la compaitfa con una existencia
constante de por 10 menos 50 ejemplares originales de
los boletines técnicos vy catilogos condensados

correspondientes a 105 equipos de mayor movimiento, o
bajo promocidn. ’

6.7.4.3 RECURSOS FINANCIEROS,

En la programac:édn de la empresa preveer salarios del
personal, y partidas suficientes para solventar gastos
de viajes que se indican en !a soluci1én funcional y las
atenciones y gastos de cliente.

Estamos considerando para el Depto. de Ventas:

- Nueve ingenieros en México para distintas areas,

- Tres ingenieros en Monterrey.

- Apoyo Técnico a ventas.

- Apoyo Administrativo a ventas.

- Auxiliares secretariales (2) y mensajerita.

- Director de ventas.,

considerando una equivalencia en cuanto a ingresos como
sigue:

e Director de ventas = 3 veces ingreso de un Ing. de
ventas,



® Apoyo Técnico a Ventas =z 2 veces ingreso de Ing. de
ventas. ) ‘

¢ ApOYOo Administrativoe = 2 veces ingreso ing. de
ventas.

¢ Ing, de VYentas = ingresoc de (2) auxiliares
secretariales y mensajero.

£En total ta empresa debe considerar un promedio de 20
ingresos para un Ing. de ventas.

Deben considerarse 1os Gastos de ventas necesarios para
la actividad de todos los elementos.

Los Distriburdores no cargan financieramente a la
empresa.

6.7.5 ESPECIFICACION DE TAREAS PARA EL CORTC PLAZO.

Nuestro sistema no nos permite planeacidon a largo
plazo, de forma que todo 10 mencionado es aplicable al
corto plazo, ver el apartado "Solucidn Funcional
integral™.

6.7.6 ORGANIZACION,

En las figuras siguientes se muestran los diagramas
organizacionales de la empresa v el area de ventas que
proponemos, posteriormente se describen las funciones y
responsabil idades dentro del iarea de Ventas.
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6.8

IMPLANTACION Y CONTROL .

Tenemos ya una propuesta para nuestro plan de ventas, la cual
incluye 1as necesidades de recursos humanos y materiales, asT
como Is modificaciones necesarias en cuanto al aspecto
organizacional, desde el punto de vista de ITneas de
comunicacidén e interaccidén entre Departamentos,

La implantacidn de nuestro plan, realmente requeriria de
modificaciones bastante considerables, al esquema actual de
trabajo, asi como de la disposicidn de presupuestos
adicionales para la contratacidn de los nuevos elementos, La
autorizacidn para dichas modificaciones salen inclusive det
alcance del Gerente General o conductor de la empresa, y
requieren de autorizacidn internacional, proveniente de la
casa matriz.

El plan es ambicioso, y no serid implantado a menos que se
demuestre la potencialirdad del mismo ante los conductores.

Es por esto que con el fin de probar las posibilidades de
megorar las ventas a través de algunas modificaciones
propusumos su aplicacidn, en lo posible, en el drea gobierno:
Pemex vy CFE. $Si se obtuvieran resultados satisfactorios,
cabras la posibilidad de hacerlo extensivo a otras areas.

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

CFE PEMEX TOTAL
1985 1,076,1t4.40 838,415,652 1,914,529.90
1986 465,838.73 940,634,54 t,408,473.30

1987 982,717.99 611,106.54 1,593,824.50



, Resultado promedlo anual ;' 556 275 90 dls

El comportamlento del mercado no es’ muy estable en el caso de
CFE, inclusive PEMEX :tiiene: varuacuones ‘pero-los resultados
conguntos dan un buen promedlo i ‘

Las compras en CFE son bdsicamente en dblares, debido a sus
planes de sustitucidn de importaciones. En el caso de PEMEX
la preferencia es adquirir l1os equipos en Moneda Nacional
puestos en el sitio.

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

Recursos Humanos:
e Un ingeniero encargado de CFE,
¢ Un ingeniero encargado de PEMEX.

e Un ingeniero auxiliar de ambas &reas.

Operacidn:

Cobertura del mercado en sus distintas areas
proyectos, plantas en operacién Yy atencién
de oficina, asignando esfuerzo de ventas de

acuerdo a la prioridad o prospecto mas variable en el momento.

Los Recursos materiales, tecnoldégicos vy la comunicacidn
interdepartamentos: similar a ta descrita en la operacidn
normal de la empresa en lta seccidn de "Andlisis del Sistema
Existente",

Con este antecedente, y teniendo en cuenta la descripcidn de
ideales, politicas Yy objetivos del plan, y 10s cursos de
accidn, sugeridos por los analisis de situaciones, problemas
y decisiones, nos dispusimos a implantar un plan de ventas
reducido a nuestro territorio.

E1 funcionamiento del sector "Gobierno" durante el afo fiscal
1988 fud el siguiente:

® RECURSOS HUMANOS: Los mismos
e RECURSOS MATERIALES: Los mismos
e ORGANIZACION GENERAL DE LA EMPRESA: La misma.



Las modificaciones:nechas fueron:

ORGANIZACION INTERNA:DE LA SECCION VENTAS AL GOBIERNO:

Comuntcacidn en ¥Tné3:§$céndente hacia el jefe de grupo, e!
cual manegd las prioridades ¥ la direccidn de los esfuerzos
de ventas. o

Comunicacidn en. .:1Tnea. vertical hacia la direccidn de
ventas, provocando’ que Jla comunicacidn hacia otros
departamentos (servicio, etc.) se realizara a través de 1la
Direccidn de Ventas; aqui se estid dando a la Direccidn de
Vventas las funciones del Apoyo Administrativo a Ventas, el
cual no fué posible contratar,

Una de las modificaciones mas importantes, es que a fines
de! afio de 1987, se establecid un acuerdo con una compaiia
establecida en la zona SURESTE del pais con otras en
Minatitlan Ver. y Villahermosa Tabasco, para que funcionara
como Distribuidor de nuestra Compafita en el area. En esta
zZona se encuentra un movimiento econdmico predominantemente
por PEMEX.

Esta modificacidn aplica directamente al Curso de Accidn
proveniente del AN3lisis de Situaciones. El
establecimiento del distribuidor tuve varios efectos
laterales.

La cercania y el manejo del cliente con mayor constancia es

decir, las visitas a las plantas con una mayor frecuencia
por parte del distribuidor, permitid detectar opertunamente
casi todas las aplicaciones de nuestros equipos de
instrumentacidn y control, nueves proyectos locales,

modernizaciones, cambio de instrumentos, etc.




e Lo anterior .aligerd “de.la carga - a..10s ingenieros del
Territorio .Gobierno, . quaenes reat|zaron viajes a la zona
SURESTE méas :: esporédncos V”a;sol1crtud del “Drstribuidor
para - su’ apoyo. o f L ,v6§1005tosvde ventas por
gasto de viajes rotra.parte el timepo de
los tngenieros.: “destinarse a nuevos
prospectos’ . .

e El acuerdo.con’ el Distriblidor no''cargs financieramente a

la compadia. . L, S1'guid operando con el m) smo
presupuesto:. ! ERR RO

CONTROL :

Las modificaciones efectuadas en la operacidon y la

tncorporacidn de un Distribuider ¢con atenci1dn prdominante
para el Grupo de Ventas al Gobierno, provocd también Ia
existencta de un tiempo de actividad disponible dentro del
personal del Grupo. Este tiempo se aplicd, siguiendo tla

politica de probar todos 10s equipos que | legaran a la
compadia en México, para su entrega en el Sitio. Como vya
hemos dicho PEMEX es e! principal comprador bajo este
esquema, de modo que el Distribuidor al atender la "Zona

Pemex", contaba con la tranquilidad de que todos Sus equipos
son probados e inspeccionados a satisfaccidn del cliente vy
con participacion del personal del grupo.

Esto es una forma de control de calidad gque permite detectar
cualquier problema previo al embarque y con funciones que se
habTan asignado al "Apoyo Técnico a ventas™, el cual no se
contrato,

Esta +forma de control permite detectar, en su caso, aquel
tipo de equipos que pudiera tener problemas de calidad vy
fabricacian, el cual en determinado momento, podrTa ser
rechazado Yy originar las MEDIDAS CORRECTIVAS de no promover
més su venta.

Como puede verse en el diagrama de blogues del Sistema
Combinado 0S-KT-SG, estas medidas se realimentan al
subsistema de Instrumentacidn del plan y pueden Modificar por
ejemplo las "politicas del Plan Normativo".



Otra forma de control se puede dar al:hacer la revisién de
resultados .reportados i.por-.nuestro ‘Distriblidor - no son
satisfactorias, e inclusive en-las-visitas.comunes al ¢liente
se . escuchan ~quejas de faita de-atencién’' -del:"Distribuidor

Local, 'esto puede originar-la MED | DA CORRECTIVA de ' terminar
la relacidn comercial con este distribuidor, .y - hacer un
cambio a ailgun otro, lo —cual  se  realimentara al plan

normativo-estratégico de ventas.

RESULTADOS .

De la manera ya descrita desarrollamos nuestra tabor de
ventas en el Sector Gobierno, durante el ado fiscal de 1988,
obteniendo las ventas siguientes en dodlares.

CFE PEMEX TOTAL

1988 610,964,611 1,384,112.40 1,995,077,00 (dis.)
El resultado anterior es de un 20/ superior al promedio de
los tres anos anteriores de operacidn,

Cabe resaltar que este resultado se obtuvo durante el primer
ano de trabajo con un solo distribuidor.,

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



7. CONCLUSIONES. -
0 O

Ha sido muy satisfactorio, encontrar que finalmente, es
posible la aplicacidn de las herramientas metoldgicas de 1la
planeacién, a muy distintas areas. En nuestro caso, se
determind el marco metodoldgico, y se aplicd para establecer
un plan de ventas global para la empresa.

La " determinacidn del -plan requirid del wuso de esquemas
practtcos,’ El mé&todo combinado OS-KT-SG fué de utilidad, y
nos permitid 1legar al plan requerido.

No fué posible implantar nuestro plan en toda la empresa, |las
modificaciones e 1nversiones necesarias, salen de nuestra
capacidad de decisidn. Sin embargo, s1 fué posiblie aplicar
algunas secciones del plan al sector  gobierno, el cual

manejamos . Usando este esquema durante el afo fisca de
1988, encontramos al final resultados reales superiores al
2074 del promedio de resultados obtenidos durante 10s tres

anos previos,

Concluimos entonces que:

i) E!l plan obtenido si nos llevara a los objetivos iniciales
de megyorar las ventas de ia empresa.

2) Si se aplican otras secciones del plan a otras areas de la
empresa deberan encontrarse resultados similares: uso de
108 otros distribuidores, etc.

3) El uso del método combinado OS-KT-SG si permite 1a
elaboracidn 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 dque se ha cumliido con la aportacidén de nuestro
trabayo, ya que hemos incursionado c¢on mé&todos de
planeacidn aplicados al &rea de ventas, obteniéndose
resultados satisfactorios en la aplicac:idn real.
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