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Introduccion

® ntroduccion

“Pienso en la anticipacion. hoy para maRana. y para muchos dias. La providencia
mds grande es tener prevision para el futuro. Lo que se prepara no sucede de
casualidad, ni la persona preparada serd molestada con emergencias. Por tanto, la
consideracién no debe posponerse hasta que la necesidad surge, sino que debe
anticiparse. Después de reflexionar cuidadosamente, puede actuar para prevenir los
elementos mds desastrosos, ya que reflexionar sobre asuntos antes de que lleguen a su
punto maximo es mejor que preocuparse por ellos después. Algunos actuan y no piensan
ni antes ni después. Toda la vida deberia dedicarse a pensar en encontrar el curso de
acclon correcto a seguirse. El pensamiento y la anticipacion aconsejan sobre el éxito
vitalicio y aquel a lograrse.”

Baltasar Gracidn'

La creciente complejidad que ha adquirido la administracion de negocios como
consecuencia de un mercado global cada dia més competitivo y exigente en el que la
necesidad actual es producir lo que se vende sintonizando los esfuerzos de la empresa con
los deseos de los consumidores, donde la calidad percibida se divida entre el precio y
donde los productos sean llevados a donde el cliente se encuentre, hace imperante la

aplicacion de la planeacion estratégica.

Independientemente del puesto que tengamos y del tipo de organizacion en el que
trabajemos, todos somos administradores. Administradores de nuestro tiempo. trabajo, de
las actividades de otras personas... de nuestra vida. Es por esto importante observar los

posibles hechos futuros valiéndonos de las herramientas a nuestro alcance: el

'Steiner George. Planeacion Estratégica. lo que todo director debe saber. Pég. 333
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administrador exitoso es quien tiene un objetivo especifico, observa amenazas,
oportunidades, fuerzas y debilidades y que con este panorama obtiene la manera de
aprovecharlas a favor suyo o de la empresa. Es mds importante ser previsor evitando
problemas y tratando de alcanzar los objetivos establecidos que pasar todo el tiempo

resolviendo emergencias presentes por falta de planeacion.

El presente trabajo tiene su origen en el siguiente objetivo y varias hipdtesis:

Establecer un modelo de planeacién estratégica que permita planear de manera
adecuada en la empresa de servicios actual, involucrando a todas las areas de la misma y

estudiando todos aquellos factores intermos y extemos que la afectan.

La industria del Tiempo Compartido en la Republica Mexicana se encuentra en
crecimiento; con grandes oportunidades para atraer usuarios de origen nacional y

sobretodo internacional.

El que el tiempo compartido se haya enfocado a ciertos mercados objetivos, ha
provocado la disminucion de la calidad de los hoteles que cuentan con este servicio,
originando el descontento de quienes pagan tarifa normal en un hotel que contaba con
determinado nivel, es decir, ¢l adicionar el tiempo compartido a un hotel de cinco
estrellas o més resulta perjudicial porque disminuye el nivel de servicio y calidad

ofrecidos.

La planeacién estratégica puede ser aplicada no solamente en empresas que produzcan
o vendan algin bien tangible, si no también en empresas que ofrecen algin tipo de

servicio, siempre y cuando sea a largo plazo.
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La actividad y destino de las empresas se ve directamente afectada por vartables tanto
internas como externas, haciendo necesario el estudio de estas para considerar sus efectos

a corto y principalmente a largo plazo.

La metodologia a emplear en el desarrollo de la presente tesis es la sigulente:

1)Recoleccion de informacién recurriendo a bibliografia diversa, revistas, notas
periodisticas, informacién de SECTUR y de varias empresas comercializadoras de
tiempo compartido. As{ mismo, para la obtencion de informacién mas amplia del

tiempo compartido se recurrird a varias direcciones de Internet.

2) Analizar la informacién recolectada, obteniendo datos especificos.

3)Se procederd a la elaboracion de los capitulos base del caso préctico:
a) Capitulo Uno: consideraciones fundamentales sobre Administraci6n, ya que el
proceso de administracién es donde se encuentra el origen de la planeacién
estratégica, nos ayuda a comprender su importancia.
b) Capitulo Dos: consideraciones fundamentales de la Planeacion Estratégica,
preferi establecer un cimiento para que quienes no estén familiarizados con el
tema, encuentren en este apartado una forma sencilla de entenderlo.
¢) Capitulo Tres: modelo guia de planeacion estratégica, establece todo el proceso

a seguir durante su elaboracién, independientemente de! giro de la empresa.

4)Se elaboré el caso prdctico (Capitulo Cuatro) en el que decidi no abarcar todo el
proceso de planeacién estratégica. El trabajo abarca hasta la determinacion de las
estrategias por ser un proceso que requiere de un cierto plazo para la verificacién de

las estrategias elegidas;, implementarlo y aun llevar un contro), requeriria de un
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cambio radical en la forma de pensar tanto de los empleados de las empresa como de
sus directivos. Es un proceso que no cabe en el corto plazo abarcado por ¢l presente

trabajo.
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1 Consideraciones fundamentales sobre la administracion

El administrar es una actividad innata al hombre y es la mas importante, ya que se aplica en
todas las actividades de la vida diaria y a medida que la sociedad depende cada vez més del
esfuerzo en grupo, esta tarea adquiere mds importancia porque se necesita crear y mantener un

ambiente adecuado en los individuos para llevar a cabo funciones y objetivos preestablecidos.

Al hablar de administracion, necesariamente hablamos de:

« Un objetivo, ya que debe estar enfocada hacia la consecucion de una meta: alcanzar fines
determinados.

» Eficacia: lograr objetivos satisfaciendo los requerimientos de los productos o servicios en
cantidad y tiempo preciso.

» Eficiencia: lograr todo lo anterior al minimo costo y en el menor tiempo posible.

« Dirigido a un grupo social: todo lo que se realice en la administracién afecta a un
determinado grupo social.

+ Es necesaria la adecuada coordinacion de recursos, es decir, saber dirigir tanto al personal
como la materia prima, inventarios, maquinaria y equipo necesarios para realizar la
actividad de la empresa.

« Productividad: que el proceso, desde que se cuenta con la materia prima hasta tener el
producto terminado, se logre dentro de un lapso determinado y con la debida

consideracion de calidad.
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Tomando en cuenta lo anterior, podemos considerar la siguiente definicion y en seguida el
proceso adminsitrativo, que nos llevard a cumplir los objetivos que se encuentran encaminados
a un cierto grupo social con eficacia y eficiencia coordinando los recursos adecuadamente y de

manera productiva.

1.1 Definicién.

“Es la ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de

un mecanismo de operacion y a través del esfuerzo humano™.'

Es una Clencia Sociai porque estd hecha por el hombre y para el hombre para lograr el bien
comin de la sociedad a través del aprovechamiento de los recursos con los que cuenta la

empresa.

Persigue la satisfaccidn de objetivos institucionales, esto es, satisfaccion de las necesidades
de los consumidores ofreciendo buenos productos o servicios en condiciones apropiadas,
protecci6n de los intereses economicos personales y sociales de los empleados y obreros de la
empresa, gobierno y de la comunidad, logrando la satisfaccion de estos grupos por medio de
buenas relaciones humanas, asf como de adecuadas relaciones publicas. Busca la proteccién
de los intereses econdémicos de la empresa, de sus acreedores y accionistas, logrando la

satisfaccion de éstos grupos por medio de la generacion de riqueza.

"Heroid Koontz. Making sense of Management Theory. Harvard Business 1972 p.48.
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Por medio de un mecanismo de operacidn, es decir, tener una estructura que persiga la
utilizacién equilibrada de los recursos humanos (empleados), materiales (dinero e

instalaciones), técnicos (sistemas y procedimientos).

A través del esfuerzo humano planeando, implementando y controlando los recursos y

actividades necesarias para lograr el fin Ultimo de la empresa.
1.2 Proceso Administrativo
Es una serie de pasos bésicos y funcionales de la administracién que constituyen un marco

de referencia adecuado en torno al cual se organiza el conocimiento administrativo, lo anterior,

buscando eficacia, eficiencia y productividad.

El proceso adminsitrativo se divide en las siguientes fases:
Fase Mecdnica Plancar
Organizar
Integrar
Fase Dindmica -
Dirigir
Controlar

Es un proceso continuo en el que en la fase mecénica se establecen los objetivos, metas,
estrategias y politicas, ademas de determinar la manera en que se van a realizar las actividades
y de la definicién de estructuras; en la fase diniamica se busca al personal adecuadao para
realizar el trabajo, se ve que se realice y la manera en que se realiza, para finalmente, revisar la

manera en que se realiz6 dicho trabajo y corregir lo necesario.
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1.2.1. Planeacién

La Planeacién es un proceso que sc lleva al cabo para la toma de decisiones antes de que la
accion sea requerida o de que las circunstancias en el medio ambiente en el que estamos
inmersos nos impongan el tomar cursos de accion determinados. Implica realizar actividades
que contribuyan con los objetivos de la organizacién pero en un tiempo, a un costo
determinado y con una satisfaccion aceptable. En si la planeacién ayuda a que oportunidades
y amenazas sean enfocadas en beneficio de la empresa: ayuda a aprovechar oportunidades y a

neutralizar o reducir las amenazas.

Podemos comprender la naturaleza esencial de la Planeacion a través de cuatro principios

bdsicos:

|.  Primacia de la planeacion, esto quiere decir que aunque todas las funciones como la

Organizacion, Integracién, Direccidn y Control se mezclan en la préctica, la planeacion es
dnica ya que establece los objetivos necesarios para que converjan todos los esfuerzos de
grupo hacia los metas trazadas.

2. Coniribucion g los objetivos que nos permiten la consecucion dg los propdsitos y metas
de grupo a través de la cooperacion deliberada. »

3. Eficiencig de los Planes: implica que todo plan se mide por el monto de su
contribucién a los objetivos, que tiene necesariamente un costo y consecuencias inesperadas
para hacerlo funcionar. Un plan puede contribuir a la consecucion de los objetivos pero a
costos muy altos o innecesariamente altos.

4. Extension de la Planeacidn, ya que planear es funcion de cualquier administrador,

aunque el cardcter y amplitud de la planeacion varian segin su autoridad, naturaleza de las
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politicas y planes delineados. Un administrador por su delegacion de autoridad o posicién en
la Organizacion, puede Ilevar a cabo planeacion mas importante que la de otro, sin embargo,
ésta debe llevarse a cabo en todos los niveles y en todas las funciones y ademas debe exisitir

una coordinacion adecuada.

Para comprender la planeacion es necesario realizar una jerarquia sobre los Tipos de

Planes:

s PrOPOSITO 0 Mision: Cualquier tipo de operacién en una organizacion tiene que tener un
propdsito 0 meta ya que en cada sistema social las empresas ticnen una funcién o tarea
bésica que les asigna la sociedad en que estdn inmersos, siendo este proposito por lo
general la produccion y distribucion de bienes y servicios econdmicos para satisfacer las
necesidades de los individuos. No hay duda que es necesaria una definicién clara de
propésito o mision para formular objetivos significativos ya que si bien toda empresa
debe saber en que consiste su negocio, son muchos los ejecutivos que tienen dificultad
para encontrar la respuesta. Algunas veces se piensa que la misién y objetivos de una
empresa son obtener utilidades, siendo que estos se deben subordinar a la verdadera tarea
que la sociedad le ha encomendado. Algunos ejemplos de misi6n son:

Tarjetas Hallmark: Expresion social
Videocentro: Diversion en familia

Coca Cola: Quitar la sed

» OBJETIVO: Es el fin hacia el cual se dirige alguna actividad, representa no tan solo la
finalidad de |a planeacion sino también el fin hacia el cual se encamina la organizacion, la

integracion de personas, la direccion y el control. Deben ser objetivos que representen un
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reto pero siempre alcanzables para que exista una coherencia con las demds etapas del
proceso administrativo;, deben ser cuantificables, medibles, realizables, comparables y
objetivos. Por ejemplo:

Vender 0% mas que la competencia

Tener 10,000 socios mds

Tener 50 locales comerciales

o ESTRATEGI4S: Son un programa general de accién y despliegue implicito de esfuerzos y
de recursos para obtener objetivos amplios. Es la determinacién de los propésitos
generales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la opcion de cursos de accién
necesarios para alcanzar estos objetivos. El propdsito de las estrategias es pues
determinar y comunicar a través de un sistema de objetivos y politicas mayores, una
descripcion del tipo de empresa que se desea, no pretenden describir con exactitud la
manera en que la empresa ha de lograr sus objetivos, ya que esto se logra con numerosos
programas de apoyo; ofrecen una estructura que orienta ¢l pensamiento y la accién. Por
ejemplo:

Calidad en los productos
Realizacién de promociones

Anuncios en televisiéon

+ PoLiTic4s: Son principios generales que gufan o canalizan el pensamiento y la accién en
la toma de decisiones para que estas sean consistentes y contribuyan at logro de las metas.
Por lo general las politicas existen en todos los niveles de la organizacién y ademas deben
dejar margen para juzgar a discrecién ya que tienen cierto grado de flexibilidad, de otra

forma serian reglas. La politica debe mirarse como una manera de estimular la
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claboracién de criterios y la iniciativa pero dentro de ciertos limites, ya que el margen de
libertad posible dependera naturalmente de la politica que a su vez refleja la posicién y
autoridad en la organizacién. Siempre apoyan a la misién, objetivos y estrategias.
Ejemplo:

Contratacion de gente joven

Todos los empleados visten de determinado color

En los comerciales aparece exlcusivamente gente joven

PROCEDIMIENTOS:  Son planes en tanto establecen un método habitual de manejar
actividades futuras, son verdaderas guias de accién que detallan la forma exacta bajo la
cual ciertas actividades deben cumplirse. En esencia conforman una secuencia
cronoldgica de acciones requeridas. Ejemplo:

Existen procedimientos dentro de una organizacién en la manera de llevar la
contabilidad.

Existen procedimientos determinados para la realizacion de los productos que cierta

empresa realiza.

REGLAS: guian el pensamiento en la toma de decisiones sefalando campos para el juicio
discrecional. Aunque las reglas sirven también como gufas no permiten ninguna
discrecion en su aplicacién ya que por su naturaleza estdn disefladas para restringir el
pensamiento. De hecho, un procedimiento podria considerarse como una serie de reglas;
sin embargo puede ser que una regla sea o no parte de un procedimiento. Ejemplo:

No fumar (no forma parte de proceso alguno)

Todos los pedidos deben confirmarse el dia en que se reciben (forma parte del proceso)
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+« PROGRAMAS: Son un conjunto o complejo de metas, politicas, procedimientos, reglas,

asignacion de tareas y recursos que se deben emplear y otros elementos necesarios para
seguir un curso de accién determinado. Un programa primario requiere de muchos
programas derivados y muy raras veces se encuentra en la planeacién de negocios un
programa de importancia que se sostenga por si mismo. En general son parte de una
estructura compleja de programas que se subordinan a unos y afectan a otros, por lo que
esta interdependencia de planes hacen mas dificil la planeacion, y ésta requiere de una
habilidad administrativa de extraordinaria precisién. Ejemplo:

Hoy no Circula

Programa Nacional de Solidaridad

“Miéreoles de Plaza”

PRESUPUESTOS: Es la expresion de resultados esperados en términos monetarios. Son
también instrumentos de control ya que obligan a cualquier organizacion a realizar con
anterioridad una compilacion numérica de flujos esperados de caja, gastos e ingresos,
gastos de capital, horas hombre, etcétera. La planeacién presupuestal varia en forma
considerable en cuanto a su exactitud, detalles y forma de elaboracién. La ventaja
principal de un presupuesto es que obliga a las personas a realizar planes detallados y

lograr un grado complejo de planeacion.

Pasos de la Planeacidn.

Principalmente, |a planeacion se encuentra dividida en:
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«Planeacion Estratégica: es realizada por la alta direccion, es global y a largo plazo. Las
principales actividades que la conforman son las siguientes:

Diagnéstico pronméstico, teniendo conciencia de la oportunidad, ddndose cuenta de las
posibles oportunidades futuras y la capacidad de verlas con claridad y por completo. Un
conocimiento de donde estamos, de nuestras fuerzas y debilidades, asi como de los riesgos y

oportunidades.

Determinacion de la Misién de la empresa, ya que es la razon de existir de un negocio,
producto o servicio, es un aspecto fundamental para planear de manera adecuada, para saber a

dénde se quiere dirigir la empresa.

Determinacién de los objetivos de la empresa. En primer lugar deben ser fijados los
objetivos de la empresa en su conjunto y después los de cada unidad subordinada. Los
objetivos especifican los resultados esperados, indican los puntos finales de lo que ha de
hacerse y de lo que se quicre lograr a través de estrategias, politicas, reglas, procedimientos y
programas. Los objetivos de la empresa orientaran la naturaleza de todos los planes

importantes.

Determinacién de estrategias y de politicas. Las primeras, ayudan a competir mejor, a
lograr una mejor acetpacion de los productos de la empresa en el mercado, mientras que las

segundas sirven para contar con una orientacion en las decisiones que tomamos.

+Planeacién Operativa o tdctica: es responsabilidad de la gerencia, se lleva a cabo hasta en
los niveles operativos, toma como base la planeacion estratégica; es particular y especifica,

ademds se realiza a corto plazo. Se encuentra formada por:
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Determinacién de programas de accién. Ayuda a definir la manera en que se van a lograr
los objetivos de la empresa, debe considerar vias opcionales de accion, especialmente de las
que no son aparentes de inmediato. Raras veces s¢ ofrece un plan que no tenga opciones
razonables y con mucha frecuencia una alternativa que no era obvia result$ ser la mejor. E!
problema més comin no es hallar opciones sino reducir su nimero de modo que puedan
realizarse las mejores. Después de buscar las vias opcionales y de analizar sus puntos débiles
y fuertes, el siguiente paso es evaluarlas a la luz de las premisas y de las metas.
Desafortunadamente !a planeacion envuelve un gran riesgo, ya que por lo general estd plagada
de incertidumbre, problemas de falta de capital y problemas intangibles, de manera que la
evaluacion se vuelve muy dificil, incluso con problemas relativamente simples. A causa de
estas complejidades es bueno ayudarse de los métodos modemos: Investigacion de
Operaciones, Técnicas matematicas y computacion con aplicacién en el campo de la
administracion. Al seleccionar una via, se adopta el plan, es el punto justo en el que se toma
una decision. En ocasiones un andlisis y evaluacion de cursos opcionales pondrén de
manifiesto que hay dos o mds decisiones aconsejables, y el administrador entonces puede
resolver seguir varios cursos de accion y no solo uno. Hay ocasiones en que es necesario

formular, ademas, planes derivados que sustentan al plan bésico.

Expresién numérica de los planes a través de presupuestos. Después de que se tomaron
las decisiones y los planes quedaron establecidos, el paso final para darle significado es
convertirlos en presupuestos para darles un leguaje numérico. Si se realiza de manera
adecuada los presupuestos se convierten en un medio para consolidar los diversos planes y

también en normas de calidad contra los cuales se mide el progreso de la planeacién.
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Coordinacién de planes a corto y largo plazo. Los planes a corto plazo a veces se hacen
sin referencia a los planes a largo plazo y esto es un grave error. Nunca se insistird lo
suficiente sobre la importancia de integrar los dos, ya que muchas de las pérdidas de la
planeacion surgen de decisiones inmediatas que se hacen sin considerar sus efectos sobre
objetivos mas remotos. De este principio parte la planeacidn estratégica que es “el disefio del

futuro deseado inventando los medios para lograrlo™

, esto nos quicre decir que los
administradores responsables deben analizar continuamente las decisiones inmediatas para
determinar si contribuye a los programas a largo plazo y de esta manera se pueden tomar
decisiones sdlidas. Es mucho mas facil hacer esto que corregir inconsistencias, en especial

cuando los compromisos a corto plazo tienden a engendrar compromisos futuros.
1.2.2 Organizacién.

Primeramente, debe quedar claro que la organizacion puede ser entendida en dos ambitos:

1. Como Estructura: Es impersonal, se 2. Como Proceso Organizativo: [ncorpora el
refiere a las relaciones: factor humano en la estructura;, es el
a) Funcionales (autoridad: jefe - subordinado) desarrollo de la persona en la organizacion
b) Jerdrquicas (division del trabajo: al mismo  desde el reclutamiento hasta su desarrollo
nivel) en la organizacion. (También Ilamado

a) integracion)

b)

Logra el hombre ideal en ¢l puesto real.

Define principalemente las relaciones
jerdrquicas y funcionales.

Michael Porter.
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Para que se justifique y tenga sentido la existencia de cualquier rol organizacional se
requiere de objetivos ciertos y precisos que son tarea de la planeacion; que exista un concepto
claro de los deberes y actividades que se deben realizar; que haya un entendimiento de! drea de
autoridad de cada persona para que cada quien sepa que puede realizar para obtener los
resultados deseados. Ademds para hacerlo operante, debe establecerse donde obtener la

informacion bésica que se pueda necesitar.

Al igual que con otras funciones de la Administracion, el establecimiento de objetivos y
una planeacion ordenada son actividades necesarias para una buena organizacion. Como L.
Urwick establece: “La falta de disefio en la Organizacion es ildgica, cruel, ineficiente y
produce desperdicios™. Es ilogico debido a que un buen planeador, debe ir en primer lugar,
independientemente de si se habla de ingenieria o de préctica social. Es cruel debido a que
“quienes mas sufren por la faita de disefio en la Organizacion son las personas que trabajan en
una empresa™. Es un desperdicio debido a que a menos que los puestos se reunan a lo largo
de lineas de especializacion funcional, es imposible capacitar a nuevas personas para que
sucedan a otras en los puestos, conforme sus ocupantes ascienden, renuncian o se jubilan. Es
ineficiente debido a que, si no se basa en principios, la administracion se vuelve hacia las
personalidades, lo cual da como resultado un aumento de politicas dentro de la compafia,
porque “‘una mdquina no funciona en forma correcta cuando en su construccién se han

ignorado principios fundamentales de ingenieria,™

Un plan es esencial para la Organizacion que busque una forma ideal que apoye las metas

de la empresa bajo determinadas circunstancias. Esto implica graficar las principales lineas de

> L. Urwick . The Elements of Administration ( New York, Harper and Brothers, 1954) p. 38
“Ibid
*Ibid
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organizacion , considerando la filosofia de organizacion de los administradores de la empresa
y esforzando las relaciones de autoridad consecuentes. La forma ultima en la que se
establecen los planes, rara vez permanece sin cambios. y por lo general, serd necesario un
continuo reajuste del plan ideal. De esta manera, se dispondra de una planeacién que evite

tener que transigir con el principio cada vez que ocurran cambios en el personal.

Una buena estructura de organizacion puede hacer mucho para compensar las deficiencias
en el liderazgo al proporcionar apoyo a las habilidades disponibles. Este apoyo aumenta la
eficiencia administrativa al reducir las reuniones necesarias para determinar quién tienc la
autoridad para llevar a cabo cierta actividad, o la forma en que este programa o aquella
estrategia deben de ponerse en practica, y libra a los administradores de la necesidad de actuar
de manera constante para corregir a sus subordinados con respecto a la naturaleza de sus

funciones, responsabilidades o autoridad.

Planear la estructura de organizacidn ayuda también a determinar las necesidades futuras
del personal y la asistencia a programas de capacitacion. Sin saber qué personal directivo sera
necesario ni qué experiencia solicitar, una empresa no puede reclutar ni capacitar personal en

forma inteligente.

Ademds, planear la organizacion puede revelar debilidades asi como la dupliccidad de
esfuerzos, lineas de autoridad poco claras, lineas de comunicacién demasiado prolongadas,
demasiado papeleo y practicas obsoletas se identifican mejor cuando se comparan estructuras

de organizacion reales y deseables.
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1.2.3 Integracion

Las Funciones de planeacion y organizacion de los administradores pueden contemplarse
como tareas esencialmente objetivas que pueden tener ciertas caracteristicas mecdnicas
importantes. Por otro lado la Integracion de Personal se refiere en forma casi exclusiva a
personas, se trata de conseguir a la persona ideal para el puesto real. Esto introduce
complejidades que no se resuelven en forma sencilla; las incertidumbres en la seleccién y
direccion de personas pueden conducir a la frustracion de administradores que conocen la
importancia de la integracion de personal v que, al mismo tiempo, reconocen las limitaciones

de las herramientas disponibles para llevar a cabo en forma efectiva esta funcion.

Elegir personas en forma efectiva requiere de una clara comprension de la naturaleza y
propdsito del puesto que debe ocuparse. Se debe realizar una planeacion y analisis objetivo de
los requerimientos del puesto, y en la medida de lo posible, se debe también planear o disefiar
el puesto para que satisfaga las necesidades de individuos y de la organizacion. Ademds se
debe realizar una planeacién adecuada para contar con los parametros necesarios para la
evaluacion de puestos y determinacién de capacidades, habilidades y experiencias que se

requieren para poder tener ese puesto en la organizacion.

Al disefiar los puestos, se deben de tomar en cuenta los requerimientos de la empresa, pero
la planeacion debe tomar en cuenta también factores como necesidades futuras de los
individuos, tecnologfa que se utilizara, costos asociados a dichos puestos, asi como las
posteriores reestructuraciones, la estructura de la organizacién y el clima intermo. Las
personas tienen necesidades diferentes y por lo general los individuos que tienen capacidades

utilizadas y necesidad de crecimiento y desarrollo desean que se vayan enriqueciendo sus



Consideractones fundameniales sobre la admnistracion

puestos y que les deleguen mayores responsabilidades, por lo que la Planeacion debe
considerar también la naturaleza de la tarea o actividad que esté relacionada con descripcion,

evaluacion y funcion especifica de cada puesto.

Una de las herramientas mas eficaces para la evaluacion de personal de la organizacion es
el sistema de evaluacién del desempeno mediante la fijacion y logro de objetivos verificables.
Si no se cuenta con planes efectivos no se puede esperar que las personas logren una tarea de
manera eficiente si no conocen cuales deben ser los puntos finales de sus esfuerzos. Esto
ayuda a los evaluadores a saber si la persona esta operando bajo objetivos obsoletos o no, y si

ha llevado a cabo algun esfuerzo para modificarlos.

En las politicas y procesos de reclutamiento y seleccién, asf como los programas de
capacitacion y desarrollo de los empleados, la planeacion lleva un peso importante, ya que de
estos planes efectivos depende el elegir al individuo idoneo para el puesto idéneo, ya que si
esto no se da, las estructuras comienzan a tener graves problemas para alcanzar los resultados

esperados.

En resumen, la integracion del personal de una empresa debe llevarse a cabo de la siguiente
manera:
+ Identificacion de las necesidades del personal a corto y a largo plazo
« Inventario de los recursos humanos actuales
« Reclutamiento, seleccion de quienes cubren con los requisitos para cumplir con los
objetivos de la organizacion ¢ induccion de aquellas personas a las que se selecciond para

lograr la Integracion de las personas con la empresa
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« Capacitacién para mejorar y desarrollar los conocimientos, habilidades y aptitudes del
personal

« Brindar compensaciones satisfaciendo las necesidades del personal

« Evaluacion continua del desempefio del personal para aseguramos del cumplimiento de

los objetivos.

1.2.4. Direccién

Por Director General consideramos la autoridad mas alta que dirige una empresa o
corporacién. La direccion es la encargada de lograr resultados a través de esfuerzos ajenos.
La Planeacion Estratégica esté entrafiablemente entretejida con toda la “fabrica de direccién”,
no es algo separado del proceso directivo. Formular una estrategia supone pensar en la misién
de la organizacién, fijar objetivos, desarrollar planes, tomar las decisiones de hoy para alcanzar
los resultados de mafiana. Y esto solo puede ser hecho por quien ve toda la empresa, quien
puede tomar decisiones que afecten a toda la compaiia, quien balancea los objetivos y
necesidades de hoy contra los de maflana, quien puede distribuir los recursos de hombres y

dinero para lograr resultados clave.

Conforme una empresa crece y mayor es su complejidad, menor es la tendencia del Director
General a involucrarse en todos los detalles. Necesita ayuda de la linea y del staff para la
plancacion. En la mayor parte de las compafifas el tipo de decisiones que conciernen a la alta

directiva llegan a ser desarrolladas y generalmente reconocidas.

Podriamos disefiar una grafica que muestre la distribucién de tiempo del Director General

conforme aumenta la complejidad de la empresa:



Consideractanes fund les sobre la admnistracion
Grado de Complejidad
f ODERADO | SUBSTANCIAL | “ALTO
| Tiempo disponible para la ¢jecucion
directa .
i , /'
‘ - Operaciones directivas a través de las Distribucion del
4 personas i tiempo del

Director General

- Planeacion Estratégica

——

Otras actividades

Fuemie: Straiggic Planning, George A. Steines. Free Press 1979, p. 82.

Podemos describir los papeles del Director General en la planeacién estratégica en los

siguientes aspectos:

= La Planeacion Estratégica es responsabilidad del Director General: se trata de su
incumbencia directa y él debe comprender esta responsabilidad que consiste en ser el lider de

las operaciones de planeacion de la compafiia.

= El clima para la Planeacion: debe asegurarse el establecimiento de un clima efectivo
para la Planeacion donde rectores y staff mantienen una mente abierta, receptiva hacia las
alternativas disponibles; existe un nivel aceptable de confianza y respeto mutuo; los directores
estdn dispuestos a encarar hechos desagradables; honesta y objetivamente se aprecian tanto las
fuerzas como las debilidades de la compaiia; directores y staff estdn dispuestos a aceptar

evaluaciones criticas de sus juicios; el sistema se introduce sdlo después de cuidadosa
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discusidn con los directores y staff implicados en el proceso; el sistema es disefiado a la luz de
las caracteristicas de la empresa; ¢l clima de la compafiia promueve la creatividad,

imaginacion e innovacion y rechaza la rutina y mediocridad.

Cleland y King en “Long Range Planning” dicen a este respecto: “El éxito de la planeacién
a largo plazo en una organizacidén es menos sensible a los parametros de las técnicas de

planeacién que a toda la cultura dentro de la cual la planeacion es consumada”.
ASEGURAR EL DISENO DE SISTEMAS APROPIADOS.

El director general debe implicarse en el proceso: es mayor su participacion en compafifas

pequefias; en las grandes tiende a tomar mas bien el papel de un coordinador.

Evaluacién y retroalimentacion: El Director General debe discutir los planes preparados por
los directores de las divisiones “cara a cara”. Si no tiene tiempo, debe designar un alto
directivo para discutir los planes personalmente con los directores y reportar después

personalmente al Director General.
1.2.8. Control

El control es un porceso en el que se verifica el cumplimiento de los planes contra los
resultados obtenidos. Se sintetizan los hechos para informar a la gerencia y ayuda a que los
planes se retroalmienten. Consta de diferentes etapas:

a) Establecer estdndares en términos de resultados esperados. Deben referirse a puntos

clave o aspectos clave que son los que tienen que ver con el desarrollo de la empresa, por
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ejemplo: Rendimiento Sobre la Inversion; Porcentaje de participacion en el mercado;
Calidad y servicio, Grado de Investigacion y desarrollo; Inversiones y desinversién;
Responsabilidad social: Desarrollo humano. Estos aspectos pueden ser comparados
contra los niveles histéricos de la empresa o contra los parametros por sector industrial
al que pertenece la empresa, o bien establecer pardmetros propios con base en la
investigacion.

b) Medicién de los resultados contra los estandares. Es necesario que la informacién de los
resultados sea medida compardndose con los objetiovs, estrategias y programas; que sea
veraz, objetiva, oportuna y significativa para que sea posible la toma de decisiones.

c) Identificar desviaciones, que son resultado de las comparaciones. En este aspecto es
importante tomar en cuenta tanto el principio de excepcién, que establece que solamente
las desviaciones excepcionales serdn atentidas, como la Ley de Pareto que dice que el
80% de los efectos se debe al 20% de las causas y el 20% de los efectos se debe al 80%
de las causas.

d) Aplicar las medidas de correccion necesarias en caso de encontrar desviaciones,
considerando que es importante aplicar las correcciones en las causas para que sea un
control preventivo; que deben aplicarse de manera oportuna, canalizando la decisién por
medio de los conductos de autoridad adecuados, evitando asi, problemas futuros.

¢) Retroalimentacion, procurando, como ya se menciond, enfocarse a la prevencién mas

que a la correccion.
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2 Consideraciones fundamentales sobre la Planeacién Estratégica

Con este capitulo pretendo resumir las consideraciones fundamentales sobre la planeacion
estratégica de acuerdo con el modelo desarrollado por George Steiner en “Planeacion

Estratégica”.
2.1 Definicion

La sabiduria es la habilidad de ver las consecuencias de largo alcance que tienen las
acciones ordinarias y comunes, la capacidad para controlar aquello que es controlable, no
inquietarse por lo que escapa de nuestro control y la disposicién de sacrificar ganancias a corto
plazo por mayores beneficios a largo plazo. Planear es un proceso que nos ayuda a
anticiparnos tomando decisiones antes de que la accién sea requerida o de que las
circunstancias nos impongan tomar ciertos cursos de accién. Por esto la planeacion es una de
las actividades intelectuales més complejas, caracteristica que se deriva de la interrelacion
entre las decisiones. mds que de las decisiones en si mismas. Es un proceso orientado
especificamente a producir estados futuros deseados y que no se espera que ocurran a menos

que algo sea hecho.

Para contar con una definicién comrecta de Planeacién Estratégica es necesario abarcar

varios aspectos:
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ela Planeacion Estratégica observa las posibles oportunidades y peligros del futuro, de
manera que, tomando estos en cuenta ademas de algunos otros factores, sea posible establecer

un plan de accion tal que permita aprovechar las oportunidades y evitar los peligros.

oEs un proceso continuo, dados los cambios constantes del medio en el ambiente del
negocio, en el que se establecen metas organizacionales, se definen estrategias y politicas para
el logro de dichas metas, ademas de desarrollar planes para asegurar la implantacién de las

estrategias y obtener los fines buscados.

oRequierc de determinacién y dedicacion: “La planeacién estratégica es una actitud, una

forma de vida™® .

oEn una empresa descentralizada se necesita de uniones entre los planes de los diferentes
departamentos y dreas que permitan desarrollar planes estratégicos detallados y asi poner en
préctica las politicas y estrategias enfocadas al logro de objetivos y propésitos basicos de la

compafifa.

Existen un gran numero de caracteristicas de la planeacion estratégica formal pero las
anteriores son fundamentales para servir como base para desarrollar definiciones conceptuales

y operativas.

*George Steiner. Planeacion Estratégica.
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2.2 Beneficios y Limitacioncs de la Plancacion Estratégica

Son numerosos los beneficios que otorga la Plancacion Estratégica, aunque hay que
reconocer que tiene ciertas limitaciones. Los beneticios pueden ser divididos en esenciales y
en conductuales y tal vez muchos de ellos sean ideales, pero diseflando y aplicando

correctamente un sistema, ¢s posible alcanzarlos.

BENEFICIOS’

1.Es esencial para cumplir con las responsabilidades de la Alta Direccion. Dada la
complejidad de las empresas es necesario emplear la Planeacion Estratégica para cumplir con
las responsabilidades de una manera ordenada y clara, estableciendo prioridades y

especificando los objetivos de la empresa.

2.Formula y contesta preguntas importantes para una empresa. Ya que la planeacion
estratégica requicre de un amplio estudio de la industria y de la empresa, brinda la oportunidad
de contestar resolver cuestiones clave en relacion a la empresa, el producto y la competencia,

permitiendo asi la toma de decisiones correctas de manera oportuna.

3.Introduce un nuevo conjunto de fuerzas decisivas en un negocio:
oSimula ¢! Futuro. Permitiendo la experin;entacién. sin afectar a la empresa y sin
gastar recursos, los resultados de elegir diferentes planes de accién segin varias
alternativas. Es importante contar con un curso de accién adecuado, pero es mucho
més importante tener una variedad amplia de alternativas para elegir la mas adecuada
para nuestra empresa.
eAplica el enfoque de sistemas. La Planeacion Estratégica permite ver a la empresa

como un todo formado de diversas partes, brindando la posibilidad de elegir la mejor

"George Steincr. Plancacion Estraiégica
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alternativa para el conjunto de subsistemas en vez de buscar las mejores soluciones

para cada elemento.

oFExige el establecimiento de objetivos. Para que la Plancacion Estratégica sca
aplicada corrcctamente, exige el establecimiento de objetivos especificos por 4reas,
permitiecndo a los individuos que conforman dichas A4reas participar en la
determinacion de los mismos; de esta manera seran objetivos que representen un reto
alcanzable y formardn parte del camino a seguir para cumplir los objetivos
organizacionales.

oRevela y aclara oportunidades. Como resultado del analisis de situacion de la
empresa se revelan y aclaran oportunidades y peligros futuros que permiten a los
directivos hacer uso de su intuicién para tomar decisiones que vayan de acuerdo con
las metas y estrategias de la alta direccion.

eProporciona la estructura para la toma de decisiones en toda la empresa. Estas
metas y estrategias son la base para que, en los niveles inferiores, se tomen decisiones
conforme a la alta direccion.

oFs base para otras funciones directivas. Las funciones de la direccion son amplias y
la Planeacion Estratégica resulta ser una forma para efectuarlas correctamente: emite
tener un control efectivo de los recursos conociendo los objetivos de su uso, permite
suministrar el personal, dirigir e innovar asi como coordinar los diferentes elementos
de una empresa.

eMide el desempeno. Tradicionalmente el desempefio es medido en términos
financieros o cuantitativos, sin embargo los factores cualitativos debieran ser tomados
en cuenta ya que estos pueden verse retlejados en los estados financieros y es la
Planeacién Estratégica la que brinda la oportunidad a la alta direccion de observar
este tipo de atributos en sus subordinados.

eSeflala asuntos estratégicos. La Planeacion Estratégica beneficia la toma de
decisiones, ya que teniendo claramente diferenciados peligros, oportunidades, entorno
y competencia serd mas facil para la alta direccidon enfocar su atencion en asuntos
claves y no en factores secundarios.
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4 Beneficios conduvtuales de Ia Planeacién Estratégica:

eCanal de comunicacion. La Planeacién Estratégica funciona como un medio para
comunicar objetivos y estrategias detallados entre los niveles directivos: la
problematica es analizada en conjunto; se toman las decisiones en grupo y con un
lenguaje sencillo, de manera que todos comprenden el curso de accion establecido y
su importancia, determinando canales de comunicacién valiosos para la empresa y al
mismo ticmpo, dando la oportunidad a todos de desarrollar tanto su participacion
como su creatividad.

eCapacitacion de los directivos. Puede ser que los planes sean inutiles por estar mal
aplicados o mal diseflados pero es indispensable contar con un proceso de planeacion.
La competencia puede no contar con los elementos suficientes para establecer una
Planeacién Estratégica propia e intente copiarlas sin lograr los mejores resultados, ya
que la empresa que va actualizando sus planes peridédicamente, llevara siempre la
ventaja ante las demas.

eSentido de Participacion Dada la importancia de la planeacion estratégica, es de
suma conveniencia contar con la participacion de todas las 4reas que conforman a la
empresa. Es imposible sefalar cursos de acciéon si no se cuenta con una

comunicacién amplia y participacion activa dentro de la organizacion.

Ya que la Planeacion Estratégica no encuentra siempre solucién a todos los problemas de la
empresa y se encuentra con ciertas limitaciones, es importante seftalar dichas limitantes para

tomarlas en cuenta al momento de planear.

LIMITACIONES"

1.El medio ambiente puede resultar diferente de lo esperado. Entre las principales limitantes
podemos encontrar: que el medio er el que se desenvuelve la empresa cambie, ya sea
econdmicamente, polfticamente o en relacion a la competencia. Ocurriendo esto, los planes

que fueron elaborados con base en otras condiciones no serén aplicables en las actuales.

Ybid.
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2 Resistencia interna. También puede ocurrir que la ¢mpresa tenga arraigados ciertos
métodos para elaborar sus estrategias o planes de accion, y entonces la resistencia al cambio

sca una limitante dificil de vencer.

3.La planeacion es cara. Ademds del esfuerzo por realizar ¢l cambio a una Planeacion
Estralégica. se necesita contar con los fondos suficientes para cubrir los gastos de estudios e
informacion especiales, siendo necesario que la alta direccion realice una relacion costo -
beneficio a través de todo ¢l proceso, esto con el proposito de contar con beneficios

potenciales mayores a los gastos incurridos.

4.Crisis momenténeas. Al ser la Planeacion Estratégica todo un proceso no es un medio
para salvar a una empresa que ya se encuentra en crisis, mas bien es utilizada para evitar crisis

similares en el futuro.

5.Planear es dificil. Se necesita de gente capaz, con un alto grado de imaginacion,
capacidad de analisis y creatividad para ser capaces de seleccionar el curso de accion adecuado
para la empresa y comprometerse a seguirlo; es por esto que se torna dificil encontrar
elementos capacitados en la empresa misma y muchas veces es necesario presionar al personal
para satisfacer estos requerimientos y no tratar, inutilmente, de establecer la Planeacion

Estratégica.

6.Los planes concluidos limitan las opciones. Es una limitacion inherente a la Planeacion
Estratégica

Limitaciones impuestas. Son limitaciones en las que los sistemas de planeacion pueden

resultar ineficaces, algunos ejemplos podrfan ser que los directivos toman decisiones sin

verificar los planes o que se centran en resolver problemas inmediatos sin ver hacia el futuro.
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2.3 Concepto Cambiante de la Planeacién

Para comprender mejor el concepto de Planeacion Estratégica explicada en este capitulo,
vale la pena profundizar en sus diversas acepciones:

Las cuatro orientaciones bisicas respecto a la Planeacién’

Orientacién Pasado Presente Futuro
Reactivista + - -
Inactivista - + -
Preactivista - - +

Interactivista +/- +/- +/-

A quienes planean orientados hacia ¢l pasado (reactivistas) les agrada que las cosas
sucedan como una vez ocurrieron y buscan llegar al estado en el que estuvicron, tratando de
evitar los cambios. Esta situacion les permite saber perfectamente de donde vienen pero no
hacia donde van y consideran a la tecnologia como su principal enemigo al creer que es la
principal causa del cambio. Al momento de planear no consideran a su empresa como un todo
sino como organismos independientes, tratan de resolver problemas por separado en lugar de
buscar una solucion que sca satisfactoria para toda la empresa. No existe consulta con los
participantes para el establecimiento de las estrategias ni se cuenta con asesoria profesional.
Los productos y servicios de este tipo de empresas tienden a ser desplazados por la
competencia porque el desarrollo tecnologico los ha rebasado. Existen ciertos atractivos de
este tipo de empresas: tienen respeto por la historia, producen una sensacion de continuidad
evitando cambios repentinos, es decir, conservan las tradiciones, y al hacer esto, a pesar de
que la empresa se encuentre en crisis, el personal se siente confiado y tranquilo al estar en un

ambito familiar,

Russell L. Ackof. Planificacion de la ecmpresa del futuro.
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Los inactivistas también tratan de evitar el cambio ya que estan satisfechos con las cosas
como estan, no les gusta como sucedieron ni la mancra en que estan cambiando. Los
inactivistas piensan que las empresas salen de las crisis por si solas, buscan eliminar las
amenazas para que no surjan problemas y piensan que estos ocurren al tratar de realizar
cambios y por esto es que prefieren “no meter manos™ en el curso de los sucesos. Para que no
exista dentro de su empresa quienes busquen realizar cambios. prefieren mantener a la gente
ocupada, de manera que la burocracia y el papeleo son aliados magnificos; crean comités para
la solucién de problemas u obtener nuevas propuestas que generalmente son aplazadas o
carecen de recursos. Este tipo de planeacion es caracteristico de las dependencias

gubernamentales y de departamentos de servicios en las empresas.

El preactivismo es el estilo en que la gente piensa que la tecnologia es la principal causa
de! cambio, pero ese cambio es precisamente lo que buscan; quieren llegar primero a donde
nadie mds ha llegado, son perfeccionistas buscando lo que debe hacerse y piensan que la
tecnologfa dara siempre los mejores resultados. Predicen el medio ambiente (que no esté sujeto
al determinismo), previendo posibles futuros, y entonces preparan el sistema. Son participes
de la administracién por objetivos y tienden a ser descentralizados e informales. Realizan la
planeacion de arriba hacia abajo y para periodos cortos, ya que la prediccién tiene un margen
de error mucho més elevado en periodos largos. Este tipo de planeacion tiene un gran
atractivo al estar ampliamente asociado a la ciencia y la tecnologia modernas y esto da la

sensacion de estar avanzando al futuro aunque no tengan una idea clara de lo que sucedera en

él.

Los Interactivistas piensan que el futuro estd afectado por las acciones presentes y

consideran a la planeacion como “el disefio de un futuro deseable y la invencion de los
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wl0

métodos para llegar a ¢l Piensan que los efectos de la tecnologia seran de acuerdo al uso
que se le de; procuran desempefarse en el futuro mucho mejor de lo que se han desempefiado
en el presente, buscando la manera de desarrollarse. La mejor manera para dar solucién a un
problema es analizar si tiene parecido con alguna otra y entonces poder aplicar soluciones
conocidas con anterioridad o si el caso es Gnico y entonces tendremos que manejar
conocimientos nuevos para dar soluciones nuevas. Es el unico tipo de planeacion que enfatiza
el desarrollo individual, organizacional y social, ademds del mejoramiento de la calidad de
vida. Piensan que los problemas verdaderos no son encontrados porque la gente no sabe que
es lo que realmente quiere. Comunmente, las personas persiguen tres tipos de fines:

oLas metas: Son los fines que podemos esperar alcanzar dentro de un periodo cubierto por
la planeacién.

sLos obhjetivos: Aquellos fines no alcanzables dentro del periodo de planeacién pero sf en
una fecha posterior.

oLos ideales: Son los fines que pensamos que son inalcanzables, sin embargo, podemos

avanzar hacia ellos durante y después del periodo para el que se planea.

Asf la planeacion se puede clasificar segin el tipo de fines que toma en cuenta, cada una

con caracteristicas distintas:

Tipos de Planeacién y Posturas de Planeacién"'

Tipos de Medios Metas : Objetivos | 1deales Alcance Asociados con
Planeacién
Operacional clegidos | Impuestas | impuestos : impuestos Menor Inactivismo
Tactica clegidos : elegidas ! impuestos ; impuestos Intermedio Reactivismo
Estratégica clegidos : elegidas : elegidas | impuestos | Periodo Indefinido Preactivismo
Normativa clegidos | elegidas { eclegidas : elegidas + Largo alcance Interactivismo

:?Russell L. AckofY. Planificacion de la empresa del futuro. Pag. 83.
Ibid.
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2.4 El modelo Conceptual

Un modelo conceptual es la representacion ideal de un sistema, en cambio el modelo
operacional es el que en realidad sigue la organizacion y se realiza a partir del modelo
conceptual. Conceptualmente la planeacion sigue cuatro etapas: la situacion actual tanto
externa como interna; la proyeccion de referencia, que significa preguntarnos donde estaremos
en cierto tiempo de seguir operando como lo estamos haciendo; si el resultado descrito es
satisfactorio, entonces no necesitamos planear; la proyeccion deseable que es el punto al que la
organizacion quiere llegar y el tiempo en que quiere llegar. La diferencia entre estas dos
proyecciones define un intervalo denominado “‘proyeccion planeada” que es la descripcién de

cémo puede la organizacion llenar sus aspiraciones.
En el modelo conceptual estas etapas pueden desarrollarse de la manera siguiente:

¢ Premisas de la Planeacion: antes de llevar a cabo el proceso formal de planeacién, deben
ser preparados dos elementos fundamentales: la guia para planear y el soporte informativo.
Soporte que consiste en preparar la informacion clave que servird para configurar
posteriormente todo el plan. Es un soporte amplio que debe contener: las expectativas de los
principales intereses externos, las expectativas de los principales intereses internos, la base de
datos sobre el desempefio pasado, la situacion corriente y el prondstico del futuro, y el

diagnostico.
Cabe sefialar que con el tiempo el soporte informativo ha ido mejorando, en el pasado se

sufria para encontrar informacion o literatura especializada, actualmente el problema estriba

en la dificultad de encontrar informacion que realmente sea consistente y objetiva, ya que al
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contar con una amplia gama de fuentes la unica manera de tener éxito en este campo es

identificar los factores clave y concentrar el esfuerzo ¢n entenderlos.

o Formulacién de planes: es la planeacién propiamente dicha, desde sus consideraciones
més generales y conceptuales hasta las aplicaciones mas practicas. Contiene diversos
elementos como son la preparacion de las estrategias maestras que incluyen la misién,
propdsitos, objetivos y politicas; elaboracién de las estrategias de programa, es decir la
adquisicién, uso y disposicion de los recursos para proyectos especificos,; programas a
mediano plazo que son los planes funcionales; termina con los planes a corto plazo,

generalmente de un afio.

El periodo por ¢l que se realiza la planeacién estratégica varia segin el tipo de empresa en
la que se esté aplicando, por ejemplo en aquellas empresas con un medio ambiente de gran
competencia o cuyos productos tienen un ciclo de vida muy corto la planeacion serd por unos
cuantos afios, lo contrario sucedera en aquellas empresas con un ambiente extemo mas

calmado.

¢ Instrumentacion y revision: Es una etapa que incluye todo el rango de las actividades
directivas. Las empresas normalmente realizan revisiones anuales de sus planes estratégicos
para considerar los ajustes significativos que deben llevarse a cabo. Las utilidades no surgen
de hacer planes, sino de implementarlos, es por cso que la planeacién estratégica busca

formular estrategias superiores e implementarlas efectivamente.

o Flujo de informacién y reglas de decision y evaluacién: De la misién y propdsitos

fundamentales se genera el tipo de organizacién. Disefiar una organizacién no es solamente
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elaborar un organigrama, deben ser fijados los objetivos generales v especificos. las politicas y
procedimientos, estandares de evaluacién y establecer procedimientos para el flujo de la

informacion.

Al implantar un modelo de Planeacion Estratégica debe hacerse de manera gradual, en las
primeras aplicaciones con modelos muy sencillos y a medida que todo ¢l personal incorpora
progresivamente en su mentalidad el proceso, se haran aplicaciones mds complejas, el
establecimiento de compafiias que tomen nota de las limitaciones del individuo como su
aptitud para procesar informacion y sus posibilidades son lactores clave en las corporaciones

sobresalientes.

Al tratarse de un proceso iterativo entonces es continuo. Los pasos descritos anteriormente
forman un ciclo continuo y los principios basicos probablemente seran transformados al
detectar ciertos elementos en las etapas mdas practicas del proceso tales como los planes

tacticos, teniendo como consecuencia que el resuitado final esté depurado.

Es un proceso interactivo que exige intensa comunicacion entre todos los departamentos de
una empresa. Una comunicacién que no es unidireccional (de arriba hacia abajo o de abajo
hacia arriba exclusivamente) sino multidireccional.

2.5 Organizacién del proceso

No existe un patrén (nico para la planeacion estratégica en todas las compaias, pero si se

han identificado ciertas caracteristicas que determinan el disefio del sistema mas adecuado para

una empresa. En este apartado vamos a analizar los factores de influencia, las aproximaciones
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para el disefio y las lecciones fundamentales de experiencia para gobernar el disefio y su

desarrollo.

2.5.1. Factores que influyen el disefio de] modelo.

Dimensiones de la compafia. El tamafio de una empresa es un factor importante en el tipo
de sistema que adopte. En las pequefias es mds flexible e informal pues las decisiones
corrientes presionan a tal punto que los directores pueden dedicar poco tiempo al pensamiento
estratégico. Ln grandes corporaciones el auxilio de un staff permite al director dedicar un

tiempo substancial a este propdsito.

Estilos de direccidn. La forma de organizarse en una corporacion influye en sus sistemas
de plancaciéon. Una empresa centralizada con un sélo giro de negocios tiene un sistema mas

simple que una corporacion descentralizada y giros diversificados.

Complejidad del medio ambiente. El sistema serd mas formal si existe estabilidad y
competencia débil; menos formal y més flexible en ambientes de competencia ruda y entorno

turbulento.

Complejidad del proceso de produccidn. Compaiias con procesos complejos, largos
periodos de entrega, procesos intensivos en mano de obra o capital y productos de alta
tecnologfa tenderdn a sistemas formales que cubren periodos comparativamente largos de

tiempo, 7 o 10 aflos. Empresas con las caracteristicas opuestas tendrén sistemas mas simples y

flexibles.
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Naturaleza de los problemas. Una compaiia pequena tratando de sobrevivir dificilmente
levard a cabo una planeacion formal, compaias con problemas nuevos o complejos,
competencia creciente. pérdida de participacion en el mercado, buscaran sistemas formales y

sofisticados.

Propdsitos del sistema de planeacion. 1.a directiva debe decidir exactamente lo que desea
conseguir de su sistema de planeacion. Como podemos ver existen multiples propdsitos, unos

pueden excluir a otros, pueden variar conforme cambia el entorno o ¢l ambiente interno.

2.5.2. Aproximaciones alternativas para el disedo del sistema

= De arriba hacia abajo. En una empresa centralizada la planeacion es realizada en los
altos niveles directivos; en las descentralizadas la Direccion General dicta ciertos lineamientos
a las divisiones para que formulen sus planes y los presenten para su revision y aprobacion.

En ambos casos se trata de una planeacion que parte de la cabeza hacia los miembros.

= De abajo hacia arriba. La alta directiva no da lineamientos y solicita a sus divisiones

los planes.

= Combinacién. Usada en la mayoria de las grandes corporaciones descentralizadas que
han tenido experiencia en planeacion. La alta direccion da lineamientos suficientemente
abiertos para permitir a las divisiones considerable flexibilidad en el desarrollo de sus planes.

Existe gran comunicacion entre las divisiones y el staff corporativo.
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= Planeacidn en equipo. Es para pequefias compafiias centralizadas. El director usa los
principales ejecutivos de linea como staff para realizar el plan. También sc estila en grandes

compafifas centralizadas.

2.8.3. Principales alternativas en el disefio

= Complemento del sistema. Cuando se introduce el sistema es recomendable que
simplemente enumere las oportunidades y amenazas y desarrolle las estrategias respectivas,

pues es improbable que esté en grado de adoptar un disefio que demande andlisis rigurosos.

= Profundidad del andlisis. Es facil sobrecargar al director con una sobredemanda de
datos, para muchos de ellos ¢l mejor juicio es el del propio director sin necesidad de realizar

andlisis de staff.

= Grado de formalidad. La directiva debe evaluar continuamente su sistema a fin de saber

si la formalidad estd ahogando a la originalidad.

= Horlzontes de tiempo. E| horizonte de planeacién habitual es de S afios, mientras que el

ciclo de planeacion normalmente es anual.

= El planeador corporative. Una empresa tienc la opciéon de nombrar un staff de
planeacion corporativa, conforme crece y se hace mas compleja los ejecutivos encuentran la
necesidad de este staff. Basicamente tiene las siguientes funciones: ayudar al Director
General en sus responsabilidades de planeacién formulando objetivos, estrategias, revisando

planes divisionales; coordinar los planes divisionales consolidando los resultados financieros;
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ayudar a la alta directiva en la preparacién de la guia de planeacion; preparar andlists del
medio ambiente; formular estudios especiales para la alta direccion. En sintesis, se trata de un
coordinador, un consejero de alto nivel y un evaluador estratégico. Mientras mas cerca se

encuentre del Director General en la jerarquia de la empresa, sera mejor.

= Arrancando el sistema. Un problema. la inticion, un analisis de fuerzas y debilidades
o amenazas y oportunidades, la suerte. una estrategia, entre otras, pueden ser ¢l motivo de

arranque de un sistema formal de plancacién estratégica.

= Participacion de personas. Mientras mayor sea el grado de participacién mas ficil serd
la tarea de desarrollar e instrumentar los planes. Pero debe ponerse cuidado en seleccionar
quién participa, con quién participa, acerca de qué, composicion de los grupos, interrelacion de

los grupos, acceso a la informacién sensible, delegacion de autoridad de planeacién.
2.5.4 Modelo de Greiner

Greiner sostiene que los problemas de las organizaciones se basan sobretodo en
decisiones pasadas mas que en acontecimientos actuales, o en la dindmica externa
del mercado. Explica que cada organizacién pasa por al menos, 5 fases de
desarrollo (creatividad, direccion, delegacion, coordinacién, colaboracién), cada una
influye en la posterior, de manera que es posible anticipar y prepararse para la
siguiente crisis. Ademas cada una de estas fases conlleva periodos de evolucién'? y

periodos de revolucién'’. Para contar con un modelo de desarrollo organizacional,

2Evolucion: témino empleado para describir los periodos de crecimiento prolongados durante los cuales no ocurre ningin
trasiomo mayor en las practicas de las orgamizaciones. GREINER, Larry. Evolucién y Revolucién conforme crecen las
organizaciones, IPADE, 1988

" Revolucién: \émino usado para describir los periodos de disturbios significativos en la vida de la organizacién. GREINER,
Larry, Evolucidn y Revolucién conforme crecen las organizaciones. IPADE, 1988

35



Consideraciones fundamentales sobre la Planeaciin Estratégica

es necesario considerar cinco dimensiones clave que, a través del tiempo se

interrelacionan mostrando ampliamente del desarrollo de la organizacion.

1. EDAD DE LA ORGANIZACION: Es un aspecto fundamental ya que las practicas de
la organizacion en cierto periodo de tiempo no se repiten ni se mantienen por
periodos largos de tiempo. De la misma manera las actitudes administrativas se
pueden institucionalizar y es mas dificil modificarlas.

2. TAMANO DE LA ORGANIZACION. El cambio en el tamafo de la organizacion
provoca un cambio en los problemas de ia misma y en el tipo de soluciones, si
una organizacién no cambia de tamafio, los problemas tienden a prolongarse en
el tiempo.

3. ETAPAS DE EVOLUCION: Para que existan etapas de evolucion influyen tanto la
edad como e! tamafio de Ias organizaciones: @ mayor edad y mayor tamafio, se
dan etapas de evolucion. Durante estas etapas solamente se requiere de ciertos
ajustes para mantener el crecimiento y se caracterizan por el estilo administrativo
predominante para lograr el crecimiento. V

4. ETAPAS DE REVOLUCION: Son cambios administrativos significantes que se dan
en periodos espaciados de tiempo entre periodos de evoluciéon. Se dan cuando la
empresa sufre de modificaciones al paso del tiempo; es posible que muchas
quiebren durante estas etapas al no realizar los cambios necesarios en su
organizacion, que brinden la base para el siguiente periodo de evolucién.

5. TASA DE CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA: Los cambios que ocurren en la
industria provocan el ritmo con el que la empresa entrar4 en fases de evolucion -

revolucion, por ejemplo, en aquellas industrias con poco crecimiento, las etapas
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de evolucion son amplias, sucediendo lo contrario en las organizaciones que se

encuentran en un mercado con rapida expansion.

Los aspectos antes mencionados pueden ser ilustrados de la siguiente manera:

Grande

FEYERE

Pequefia

Po—-o0coaN-—-3s@=-0

Las cinco fases de crecimiento

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase §
¢ Crisis de?
Crisis de
papeleo
. ( Crecimiento a
Crisis de través de
control colaboracién
Crecimiento a
Crisis de traves de
autonomia coordinacién
Crecimiento a
Crisis de través de
liderato Crecimiento a
través de direccion
Crecimiento a
través de

Joven

(Edad de Ia Organizacion]

Madura

El comportamiento de las organizaciones en las distintas fases del desarrolio

varia, presenta crisis especificas que requieren soluciones contundentes y dificiles

de tomar para la gerencia, el siguiente cuadro resume las caracteristicas de este

comportamiento.
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Précticas de organizacién durante la evolucién en las cinco fases de crecimiento

Categoria/ 1. 2, 3. 4. L3
Fase de Creatividad | Direccién | Delegacién | Coordinacion | Colaboracién

Crecimiento

Enfoque de Produciry | Eficiencia de | Expansién |Consolidacion [ Resolucién de

Gerencla vender. no les | operaciones | del mercado dela problemas e

agradan las organizacion | innovacion,
actividades enfoque
administrativas fiexible.

Estructura de Informal Centralizada | Descentraliz | Linea - staffy | Matriz de

Organizacién y Funcional aday grupos de equipos de

geografica productos trabajo

Estilo de Alta | Individualista | Directivo Delegativo Guardian Participativo

Gerencia y empresarial

Sistema de Se actua |Estandares y| Informesy Planes y |Establecimiento

Control segun la centros de | centros de | centros de mutuo de

reaccion de costo utiidades inversion objetivos
los clientes

Enfasis Salarios Incremento | Gratificaciones | Participacion | Gratificacion

Administrativo | modestos, | de salarios y | individuales | en utilidades | por equipos

sobre promesa de méritos y opcién de

Recompensas | beneficios por compra de
8@r propietarios acciones.

Crisia on: Liderato, |a|Autonomia. |Control, los|Papeleo, No se
solucién es un|los gerentes [gerentes graduaimente | encuentra
gerente de niveles |sienten que|se genera | definida,
fuerte, con|mas  bajos | estan desconfianza | presupone
habilidades y |adquieren perdiendo entre la linea|que los
conocimiento |mas control sobre | administracion | empleados se
necesarios conocimiento | operaciones |y la oficina | encontrarén
para introducir [ directo  del | regionales, |matriz y las|exhaustos
nuevas mercado que |la  solucién | sucursales. | emocional
técnicas  de(quienes 58 |no es volver (Los sistemas fisicamente
negocio. encuentran | al y programas por la presion

en la| centralismo, |8on excesivos, |y la intensidad
direccion,  |sino ya no se|deltrabajo. La
toman encontrar  |requiere  de | solucion:
decisiones |técnicas de |Ssistemas descanso
propias, sin|coordinacién |rigidos ni de | periddico para
estar especiales. |programas los
habituados. formales. empleados

Fuente: Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresa.
crecen las organizaciones. México, marzo, 1988

Evolucién y Revolucion conforme
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Una vez planteado el modelo de desarrollo de una organizacién, Greiner propone
diversas pautas a seguir para mejorar la propia empresa y obtener la utilidad del

presente modelo:

1.RECONOCER LA ETAPA DE DESARROLLO EN QUE SE ENCUENTRA LA EMPRESA: La
gerencia no debe actuar tratando de evitar revoluciones porque de lo contrario io que
logrard es no tener los cimientos bien establecidos para hacer frente a nuevos
problemas, mas bien debe actuar con prudencia, observando el comportamiento de

su organizacion e identificando la fase en la que se encuentra.

2.RECONOCER QUE EL NUMERO DE SOLUCIONES ES LIMITADO: En el momento en que la
alta gerencia se percate de que se requieren cambios deben tomar soluciones que
no solamente sirvan para la emergencia actual, sino tratar de prevenir revoluciones
posteriores. Se debe buscar dar soluciones nuevas a los problemas nuevos, no
tratar de encontrar solucién a los problemas actuales en el pasado, lo Unico que se

lograria con ésta accion es detener la evolucion de la organizacion.

3.RECONOCER QUE LAS SOLUCIONES CREAN NUEVOS PROBLEMAS: Es un hecho que los
problemas surgen de decisiones histéricas, los gerentes deben ser capaces de
realizar un andlisis tal que permita obtener soluciones para etapas de revolucion
antes de que estas se vuelvan incontenibles. Al aprender mas de los sucesos

histéricos de la compafila se podran realizar mejores trabajos en el futuro.
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3 Modelo: Guia de Planeacién Estratégica

E! primer paso para comenzar con el proceso de Planeacion Estratégica es conocer y
definir el negocio en el que se encuentra la empresa y la mejor manera para lograrlo es
determinar la misién de la empresa, ya que solamente con base en los propositos y las

misiones basicos pueden elaborarse objetivos, planes y estrategias tacticos mas detallados.

En este capitulo se definirdn las etapas del proceso de planeacion estratégica que abarca

los siguientes aspectos:

1.Andlisis Situacional, que comprende tanto el andlisis del entomo nacional e
internacional para |a realizacion del andlisis de la industria y entonces definir las Amenazas
y Oportunidades como el andlisis de la empresa y de su competencia, llegando a la
identificacion de sus fuerzas y debilidades.

2.Formulacion de los Fines que requiere del conocimiento de la misién de la empresa,
creacion de los escenarios futuros y los deseados y un analisis de brecha.

3.Determinacion de la Estrategia mediante la generacion de alternativas, seleccién de la
estrategia, andlisis de consistencia, andlisis de vulnerabilidad de la estrategia y planes de
contingencia.

4.Implementacién de la estrategia adecuada, en donde influyen planes y politicas de la
empresa, asignacién de los recursos, cultura y poder, y la toma de decisiones.

5.Evaluacion y Control mediante la informacién de resultados, analisis de resultados

objetivos y la correccion de desviaciones. Se lleva a cabo en todas las etapas del proceso.
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3.1 Analisis Situacional

Para establecer las estrategias competitivas, es de suma importancia estudiar el entorno
de la empresa relacionandola con su medio ambiente; el aspecto clave es analizar el sector
industrial en el cual compite y su evolucién, dado que la estructura de dicho sector
permitird establecer tanto la manera 6ptima de aprovechar las ventajas de la empresa para
enfrentar las situaciones externas, como las posiblidades estratégicas disponibles para la
empresa. Como sector industrial podemos entender “el grupo de empresas que producen

iulZ

productos que son sustitutos cercanos entre si” *, no se refiere solamente a la produccién de

bienes, puede incluir actividades agricolas, manufactureras y de servicios entre otras.

3.1.1 La Industria

Para conocer la situacion de la industria se realizan diversos andlisis (de la industria
internacional y nacional y estructural por sector), y un estudio de la evolucion del sector
industrial. Conociendo la situacién de la industria es posible determinar sus oportunidades

y amenazas.

3.1.1.1. Anilisis de |a Industria

a)Andlisis Internacional
Este andlisis es el inicio del estudio de la situacion del sector industrial a nivel
internacional. Michael Porter sefiala que existen cuatro elementos que determinan el nivel
de competitividad de los sectores industriales a nivel internacional:
+ Condiciones de los factores de produccién, tales como: recursos naturales, informacion

y tecnologfa, eficiencia de los recursos humanos, capital, infraestructura del pais. Este

"Porter E. Michael, Yentaja Competitive. CECSA. 1990, $a. impresion
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aspecto es de suma importancia pero no basta para representar una justificacion de la
competitividad internacional y es por esto que Porter agrega otros factores.

+ Condiciones de la demanda doméstica, se refiere a su tamailo, indices de crecimiento y
exigencia respecto a los productos que consume. l.a importancia de conocer este
factor radica en que, mercados grandes con tasas de crecimiento atractivas, ofrecen
economias de escala”, inversion en médulos productivos grandes, incremento en los
estdndares de manufactura y servicio de la industria proveedora.

» Apoyo y desarrollo de las industrias de soporte y relacionadas. La coordinacién que
tenga la cadena productiva puede ser un factor importante que determine el nivel de
competencia del sector. Para obtener un desarrollo de la industria, es importante que el
sector, como un conjunto, busque beneficios en lugar de buscar interés particular.

+ Condiciones competitivas del sector industrial, se refiere a la forma en que las
empresas pertenecientes al sector industrial compiten. Un sector industrial en donde
domina una empresa estatal no serd inds competitivo que un sector en el que existe

competencia entre un gran nimero de empresas de similar tamao.

b)jAndlisis Nacional

El origen de la competencia en un determinado sector industrial se da en la estructura
econémica del mismo, las fuerzas que mueven la competencia estén formadas por los
clientes, proveedores, sustitutos y competidores y depende de cinco fuerzas competitivas
bésicas (amenaza de ingreso, amenaza de productos sustitutos, poder negociador de los
compradores, poder negociador de los proveedores y la rivalidad entre los competidores
existentes).. La intensidad de dichas fuerzas determina la rentabilidad del sector industrial,
entre més intensas menor rentabilidad y viceversa, y la intensidad se encuentra determinada

por las caracteristicas estructurales clave de los sectores industriales.

Y Economlas de escala: a medida que una empresa fabrica un producto. sus costos fijos se encuentran divididos por un
nimero mis grande de unidades ¢n ¢l chlculo del costo unitano
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Fuerzas Competitivas en un Sector Industrial y sus Caracteristicas Principales,

Competidores

Potenciales

l Amenaza de nuevos ingresos

Competidores en el
Sector Industrial

Poder negociador de los proveedores Poder negociador de los clientes

Proveedores | ————M e—— | Compradores
]

Rivalidad entre los
competidores existentes

Amenaza de productos

0 servicios sustitutos

Sustitutos

Fuente: Estrategia Competitiva, Michael E. Porter, CECSA, pdg. 24, 1984, 2" impresion

La forma para establecer una estrategia adecuada es analizar el origen de las fuerzas

competitivas, obteniendo diversos beneficios:

eLocalizaci6n de los puntos fuertes y débiles de la empresa.
eRefuerzo de la posicién en el sector industrial.

eAclara las dreas donde los cambios de estrategia pueden producir los mejores

resultados.

eSefiala las dreas donde las tendencias del sector industrial prometen tener la méxima

importancia, ya sea como oportunidades o bien, como amenazas.

Existen varias caracteristicas que interactian con las cinco fuerzas que mueven a la

competencia:
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A) Amenaza de Ingreso: La empresa que ingresa a un sector industrial debe esperar
ciertas amenazas de ingreso que dependen de la reaccién de los competidores existentes y

de las barreras para el ingreso que se encuentren presentes dentro de dicho sector.

Reaccidn Esperada: Influye en las empresas de nuevo ingreso segiin las expectativas
que tengan éstos de la reaccidn de los competidores existentes. Existen ciertas condiciones

que sefialan la posibilidad de represalias para el ingreso™*:

sHistoricamente ha existido una fuerte represalia en el sector.

oLas empresas establecidas cuentan con recursos substanciales para defenderse, lo que
significa un exceso de efectivo, capacidad de endeudamiento no utilizada, capacidad
productiva suficiente para satisfacer necesidades futuras, ventaja en cuanto a canales de
distribucion y clientes.

eEmpresas cstablecidas con gran compromiso en el sector y activos de poca liquidez
inmovilizados en ella.

eCrecimiento lento dentro del sector que limita la habilidad del mismo para aceptar

empresas sin que se afecten los resultados financieros de las empresas ya establecidas.

Entre las principales darreras de ingreso se encuentran:

1.Economias de Escala: Es la reduccion de los costos unitarios en relacién al aumento
del volumen absoluto producido por periodo. Representan una barrera al obligar a quien
entra a tener altas producciones o a tener bajo volumen de produccién con altos costos.

Desde el punto de vista estratégico tiene ciertas limitaciones:

"Porter E. Michacl, Estrategia Competitiva, CECSA, pég. 34, 1984, 2 impresion
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eGrandes volumenes y costos bajos que pueden ser limitativos, generando diversas
barreras de ingreso como la diferenciacion del producto.

eLa evolucién de la tecnologia puede afectar a la empresa que produce grandes
volumenes, ya que la tecnologia empleada puede no ser flexible y generar gastos
adicionales.

oE| tratar de alcanzar economias de escala con la tecnologia existente puede evitar el
encontrar tecnologfa actualizada que no requiera de la producciéon de grandes

volimenes para obtener los resultados esperados.

2.Diferenciacion del producio: Las empresas ya establecidas tienen posicionado su
producto en la mente del consumidor ya sea por contar con una diferencia en su producto
ante la competencia o por haber sido el primero en ingresar al mercado; abatir ésta

diferenciacion puede resultar muy caro y ademas toma largos periodos de tiempo.

3.Requisitos de capital: La necesidad de invertir grandes cantidades de capital para
campafias de publicidad agresiva o investigacion y desarrollo que probablemente resulten

infructuosas ante las acciones tomadas por quienes ya se encuentran en ¢l mercado.

4.Costos cambiantes: Son aquellos en los que se incurre al cambiar de proveedor,
incluyen diversos gastos inherentes al cambio: entrenamiento de personal, el costo de
encontrar a un nuevo proveedor, redisefio del producto, etc. Para realizar este cambio serd

necesario que los beneficios que otorgue sean superiores al gasto realizado.

S.Acceso a los canales de distribucion: Al intentar entrar en un mercado es necesario
contar con canales de distribucién adecuados, sin embargo dichos canales se encuentran
saturados por los participantes actuales en el sector, siendo necesario persuadir a los canales

para que acepten su producto mediante esfuerzos de venta exhaustivos, promesas de
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promociones u otros medios. Al llegar a ser ésta barrera de ingreso muy alta es necesario
crear un nuevo canal de distribucion, de lo contrario, los gastos seran superiores al

beneficio obtenido.

6.Desventgjas en costo independientes de las economias de escala: Aquellas empresas

que ya se encuentran en un sector industrial pueden contar con ventajas en costos, distintas
de las e.conomlas de escala, que son imposibles de igualar para quien es un competidor de
nuevo ingreso:

+ Tecnologfa de producto patentado

« Acceso favorable a materias primas

+ Ubicaciones favorables

« Subsidios gubemamentales

« Curva de aprendizaje o de experiencia”

7.Politica Gubernamental: El gobierno puede pedir cumplir con ciertos requisitos cuyo
proceso requiera de un plazo de tiempo dado que implique un mayor gasto y conocimiento
de la competencia del producto de nuevo ingreso, o bien puede limitar el uso de materias

primas y entonces estas acciones se convierten en una barrera de ingreso.
Ceracteristicas de las barreras de ingreso:
+ Cambian cuando varian las condiciones del medio en el que se crearon.

« Aunque cambian por razones fuera del alcance de las empresas, se ven afectadas por

las decisiones tomadas dentro de éstas.

"Curva de aprendizaje o de experiencia: por cjemplo. si hoy una cmpresa produce su articulo numcro 200, su
expenencia en este producto es de 200
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« Algunas empresas pueden contar con recursos o habilidades con los que evite las

barreras de ingreso a determinado sector industrial.

b) Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes: La rivalidad se hace
presente cuando las empresas que se encuentran dentro del sector ven la oportunidad de
crecer o cuando sienten presion por parte de los competidores existentes. Los movimientos
que se generan en un sector industrial son faciles de observar por todas las empresas, asi, se
pueden iniciar movimientos de accidn - reaccion, tratando de contrarrestar los ya existentes,
convirtiendo a todas las empresas mutuamente dependientes. Este tipo de reacciones puede

mover a todo el sector industrial a una mejor posicién o no.

La rivalidad intensa es generada por la interaccién de diferentes factores:

oGran numero de competidores o igualmente equilibrados: Al existir estas
caracteristicas en el sector industrial, la competencia tiende a ser mayor ya que las empresas
existentes tienden a *‘pelear” con las mismas ventajas.

oCrecimiento lento en el sector industrial: Aspecto que propicia que, al crecer
lentamente el sector, las empresas busquen un crecimiento mas rdpido, ampliando su
participacién en el mercado.

Gastos fljos elevado o de almacenamiento: Al ser estos costos elevados, ocasionan que
las empresas busquen vender a bajos precios para asegurar sus ventas.

oFalia de diferenciacin o costos cambiantes: Origina que ¢l comprador elija el
producto a comprar con base en sus caracteristicas de precio y servicio, originando una gran
competencia por estos dos aspectos.

elncrementos importantes de la capacidad: es posible que estos incrementos originen

una descompensacion oferta - demanda y entonces ocurra una rebaja obligada de precios.
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eCompetidores diversos: Al contar con una gran variedad de competidores en el sector,
se cuenta con una gran diversidad de decisiones estratégicas, y las que son adecuadas para
un competidor, pueden no ser utiles para otras.

olntereses estratégicos elevados: Se presentan sobretodo en aquellos casos en los que las
empresas buscan expansion, desestabilizando al sector industrial, ya que estdn dispuestas a

sacrificar utilidades.

Al igual que existen barreras de ingreso se presentan las barreras de salida, que pueden
ser diversos aspectos estratégicos, econémicos o sociales que impiden que las empresas

dejen el sector industrial aun cuando estén perdiendo dinero o teniendo utilidades muy

bajas.

Las principales darreras de salida son:

1. Activos especializados: Existen empresas que. dado su giro, utilizan activos altamente

especializados y que al liquidar la empresa, se recupera poco por ellos.

2. Barreras emocionales: Impiden a las empresas dejar el sector industrial aunque la
salida esté justificada y esto se causa por lealtad a los empleados, orgullo, identificacion

con el sector industrial.

3. Costos fijos de salida: Incluyen, entre otros, los costos por liquidacién de empleados,

costos de reinstalacién o mantenimiento de equipo.

4. Interrelaciones estratégicas: Debido a que un sector industrial cuenta con unidad en
diversas dreas de la compafifa, se le da gran importancia estratégica al continuar en el

negocio.
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S. Restricciones sociales y guhernamentales: Falla de apoyo del gobiemo para la salida
de las empresas debido a temores por falta de olerta laboral y a efectos economicos de la
region.

La intensidad de la rivalidad es cambiante: por ¢jemplo entre mas maduro es un sector
industrial, disminuyendo el numero de empresas en el mismo, la rivalidad es mayor,
disminuyendo utilidades; también existe cambio en la rivalidad si se introduce tecnologia
nueva. La intensidad en la rivalidad puede verse disminuida empleando diversas
estrategias, tales como: establecer diferenciacion en el producto, buscar los costos mds
bajos, buscar que los costos de salida del sector sean elevados para asi disminuir la

competencia por precios bajos, etcétera.

Barreras de Ingreso y de Salida Vs. Rentabilidad: El caso en ¢l que se obtienen los
mayores rendimientos es cuando, tanto las barreras de salida, como las de ingreso son altas,
el inconveniente es que a mayor rendimiento, mayor es ¢l riesgo.

Barreras Vs. Rentabilidad

Barreras de Salida

Bajas Altas
Barreras Bajas Rendimientos bajos, Rendimientos bajos,
de estables riesgosos

Ingreso

Altas Rendimientos elevados, | Rendimicntos elevados,

estables riesgosos
Fuente: Estrategia Competitiva, Michael E. Porter, CECSA, pég. 42, 1984, 2* impresi6n

c) Presién de productos sustitutos: Los productos sustitutos son aquellos que pueden
satisfacer las mismas necesidades que los productos del sector industrial, aun encontrandose
en un sector sin aparente relacién. Al formar parte de la competencia indirecta y contando

con factores que provoquen que su desempefio sea mayor o tengan rendimientos mas altos
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que los productos del sector industrial, pueden establecer un limite a los rendimientos del
mismo estableciendo un rango determinado de precios, limitando los rendimientos del
mismo, estableciendo un rango determinado de precios y limitando los rendimientos.

La mejor forma de combatir a estos productos es la accidn colectiva, un buen ¢jemplo es
la campafla publicitaria que empleé la industria del vidrio, resaltando sus caracteristicas

positivas, dirigida a combatir aquellos envases que no fueran de dicho material.

d) Poder negociador de los competidores y de los proveedores: En el sector industrial
pueden existir grupos importantes de compradores que forcen la baja de precios, busquen
una mayor calidad o servicios, ocasionando asi rivalidad entre competidores. Los
proveedores ejercen su poder de negociacion elevando precios o diminuyendo calidad de
los productos o servicios. Estas situaciones ocurren siempre y cuando cuenten con ciertas

caracteristicas:

COMPRADORES

PROVEEDORES

Compra un gran porcentaje de la produccién
del proveedor o se encuentra concentrado

Que ¢l sector industrial al que venden no
compre un porcentaje alto de su produccién

Cuenta con informacion total acerca de
demanda, precios, costos

Se encuentran dominados por pocas empresas
y mas concentrados que el sector industrial al
que venden

El producto que compra no es importante
para la calidad de sus productos o servicios

Sus productos son importantes para ¢l grupo
comprador

Sus materias primas forman un porcentaje
alto del total de! costo de sus productos

Tienen la facilidad de invertir sin contar con
la presencia de productos sustitutos

Los  productos  comprados tienen
caracteristicas standard o no se encuentran
diferenciados

Sus productos estan diferenciados

El cambiar de proveedor no representa costos
altos

Sus productos requieren costos por cambio
de proveedor

Tienen la posibilidad de integrarse hacia atras

Tienen la posibilidad de integrarse hacia
adelante

La empresa tiene bajas utilidades

La forma de manejar el poder de negociacion de los compradores es seleccionarlos segiin

los objetivos de la empresa, buscando aquellos que sean menos sensibles al precio, en
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cambio el poder negociador de los proveedores se¢ evita con integracion hacia atrés y

eliminando el costo de cambiar de proveedor.

3.1.1.2 Andlisis estructural por sector industrial

Para competir en un sector industrial se necesita de diversas dimensiones estratégicas
que pueden variar en su amplitud, pero siempre proporcionan una muy buena idea de la
posicién de la empresa. Estas variaciones se presentan dependiendo del sector industrial en

que se encuentre la empresa.
Las principales dimensiones estratégicas, segun Michael Porter, son:

o Especializacion: La atencion proporcionada a la amplitud de linea, segmentos objetivo,
mercados geograficos atendidos.

o Identificacion de la marca: Hasta qué grado busca que los clientes identifiquen su
marca manejando diversas variables como son el precio, publicidad, fuerza de ventas.

o Empujén / Vs. / Jaldn: Qué tanto busca que el consumidor final identifique su producto
/ Vs. / el apoyo de los canales de distribucién en la venta de su producto.

e Seleccion del canal: El canal de distribucion puede variar segiin los objetivos de la
empresa y puede ser: canal de distribucion de la misma empresa, canales de
especialidades o salidas de linea general.

o Calidad del producto: El nivel de calidad del producto varia segun las materias primas
utilizadas, apego a las especificaciones, caracteristicas propias del producto, entre
otras.

o Liderazgo tecnoldgico: Qué tanto busca la empresa ser un lider tecnologico siendo la
primera o imitando, cabe aclarar que el contar con la mejor tecnologia, no

necesariamente proporciona la mejor calidad.
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o Integracion vertical: Representa el valor agregado otorgado por |a empresa al contar
con integracion hacia adelante o hacia atrés.

o Posicién de costo: Significa la busqueda de costos bajos en la fabricaciéon y
distribucion.

o Servicio: Pudiera formar parte de la integracion vertical, sin embargo es importante
tomara en cuenta por separado, para contar con un andlisis mds amplio. Se refiere al
grado en que proporciona servicios auxiliares en la linea de productos, tales como
auxilio técnico, crédito, red interna de servicio, etcétera.

o Polltica de Precios: Su posicion en relacién al mercado. Esta variable se encuentra
relacionada con la posicion de costo o la calidad del producto.

o Apalancamiento: Se debe tomar en cuenta el grado de apalancamiento financiero o de
operacion.

o Relacidn con la Casa Matriz: Es necesario saber la relacién de la unidad con la casa
matriz, ya que ésta relacion influird en los objetivos con los que la empresa es
administrada o los recursos de los que dispone.

o Relacidn con los gobiernos nacional y anfitridn: Se refiere a las relaciones que una
empresa extranjera tenga en ¢l pais al que llega a operar. Tanto su gobierno como el

del pais al que llega a operar, pueden afectar su regulacion o sus objetivos.

Para realizar adecuadamente el andlisis estructural de un sector industrial en especifico

es importante cubrir los siguientes aspectos:

1. Realizar un mapa de los competidores de importancia. En el andlisis estructural de los

sectores industriales, es importante caracterizar las estrategias de todos los competidores de

importancia dentro de las dimensiones mencionadas, permitiendo asi realizar una division
del sector industrial en un “mapa” con grupos estratégicos, permite ver la forma en que el

sector industrial se ve afectado por los cambios industriales y las tendencias. Un grupo

estratégico s “el conjunto de empresas en un sector industrial que siguen una misma o
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"¢ Generalmente existen

similar estrategia a lo largo de las dimensiones estratégicas.
diversos grupos estratégicos, sin que cada empresa sea uno, y cada uno cuenta con
caracteristicas esenciales de las empresas en ¢l sector industrial, existen por diversas causas,
como las fuerzas y debilidades con las que se enfrentaron al inicio de sus operaciones,
época de ingreso al sector y diversos accidentes historicos y no son equivalentes a la
segmentacion de mercado. Todas las empresas que formen parte de un grupo estratégico, se

verdn afectadas por sucesos externos, por la competencia que les rodea y generalmente

tienen participacion similar en el mercado.

Para poder definir a los grupos estratégicos, las dimensiones estratégicas deben
considerar las relaciones de la empresa con su matriz. Al tenerlos establecidos. es posible
crear el mapa para ayudar al analisis estructural. Para escoger adecuadamente los ¢jes en la
elaboracién del mapa es necesario tomar en cuenta que:

eLas mejores variables estratégicas usadas como e¢jes son aquellas que determinan las
barreras a la movilidad mas importantes en el sector industrial.

oEs importante que los ejes sean variables que no se muevan juntas porque de otra
forma, no nos daran una vision correcta del sector, es mejor escoger variables que reflejen
diversidad de combinaciones estratégicas en el sector industrial.

eLas variables de los ejes no necesariamente son variables continuas o monoténicas. Un
sector industrial puede ser cartografiado varias veces. contando con varias combinaciones
de dimensiones estratégicas para localizar los puntos estratégicos. Esto puede usarse, por
ejemplo, cuando un producto cuenta con diversos canales y las empresas del grupo se
enfocan ya sea en uno o en varios. De ésta manera las empresas se ubican y se logra

conocer la combinacién de canales usados.

"*Porter E. Michae!, Estrategia Compelitiva, CECSA Pag.. 148

53



Modelo. Gula de Planeacion Estratégica

A continuacién se muestra un ejemplo de un mapa de los Grupos Estratégicos en un

Sector Industrial Hipotético:

Linea completa de
productos, integrada
Limea completa (| verticalmente, costo de
anufactura bajo, poca
servicio, calidad
moderada
Grupo C
Linea moderada.
ensambladora, precio
medio, mucho servicio al
consumidor, baja
Especlalizacién calidad, precio bajg
Grupo B
Linea reducida,
ensambladora, precio
elevado, altas tecnologl,
y calidad
Grupo D
Linea Linea reducida,
Reducida altamente
automatizada, precio
Alta Integracién Integracion Vertical Ensambiadora

Vertical

Fuente: Estrategia Competitiva. Michael E. Porter. CECSA, pag. 24, 1984, 2* impresion

Ya que se cuenta con el cartografiado del grupo estratégico se analizan los siguientes

aspectos:

2. Analizar los Grupos Estratégicos y la Formacion del Grupo: Después de establecer el

mapa de grupos estratégicos, es importante aumentar, tanto el valor, como la composicion
de las barreras a la movilidad que protegen a cada grupo. Las barreras al ingreso explicadas

anteriormente, dependen de los objetivos del grupo estratégico en particular; ademés de
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presentar una barrera para empresas nuevas, son barreras para el cambio de un grupo
estratégico a otro. Es por esto que dichas barreras pueden llamarse barreras a la movilidad.
La ventaja de aquellas empresas que se encuentran en un grupo estratégico con altas
barreras de movilidad es que obtienen mayores rendimientos que aquellas en grupos donde

ocurre lo contrario.

Los grupos estratégicos en un sector industrial se forman y cambian porque las empresas
desarrolian diversas habilidades y diversos recursos, o porque las empresas tienen distintos
objetivos y diferentes posturas ante el riesgo. El cambio en las barreras a la movilidad se da,
ya sea porque las empresas cambien de grupo estratégico y afecten al grupo al que entran, o
porque las empresas cambien de estrategia. Todos los cambios que ocurren en el sector

facilitan la formacion de nuevos grupos estratégicos, ademas de homogeneizar los grupos.

3. Analisis de los Grupos Estratégicos y el Poder de Negociacion. Al analizar el sector
industrial es necesario realizar una evaluacion del poder negociador de cada uno de los
grupos estratégicos. Dichos grupos cuentan con diversos grados de poder negociador frente
a los compradores y frente a los proveedores, este poder varia dependiendo del sector
industrial:

o El grupo estratégico puede tener proveedores y/o compradores comunes.

o Las empresas que forman parte del grupo estratégico, tratan con compradores y/o

proveedores diferentes.

4. Anilisis de los Grupos Estratégicos y la Amenaza de Productos Sustitutos. Aun
cuando los grupos estratégicos se encuentren en un mismo sector industrial, pueden existir
ciertas diferencias: en las caracteristicas de sus productos, sirven a clientes distintos,
cuentan con diferentes productos dentro de la linea, etcétera, que impliquen diversos grados

de vulnerabilidad ante los productos sustitutos.
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5. Estudio de los Grupos Estratégicos y la Rivalidad entre Empresas, La presencia de

varios grupos estratégicos en un sector industrial promueve su competitividad y aumenta la
rivalidad, ya que implica mayor diversidad en estrategias, grado de riesgo, de calidad, de
precio, etcétera. Este grado de rivalidad sobre los clientes estd determinado por varios
factores que se interrelacionan:

o [nterdependencia en el mercado: si los grupos estratégicos compiten por los mismos
clientes, se crea una nivalidad intensa.

o Grado de diferenciacién de los productos: existe mayor rivalidad si los clientes
tienden a ser indiferentes en la eleccion del producto y en cambio, si los grupos
estratégicos son numerosos pero similares en tamafio, contando ademds con
diferencias estraiégicas, se produce un aumento en la rivalidad.

o Diferencia en el tamafio de los grupos estratégicos y en el nimero de grupos
estratégicos en el sector: las estrategias de un grupo pequefio no afectan las decisiones
de uno grande y la existencia de estrategias diversas, aumenta la rivalidad.

o Diferencia de las estrategias entre los grupos: si los grupos estratégicos tienen
amplias diferencias entre las estrategias relativas al costo, identificacion de marca,

liderazgo tecnoldgico, relacién con casas matrices, es mayor la rivalidad.
Aquellos grupos estratégicos que tienen poca rivalidad, podran mantener la rentabilidad

s6lo si las barreras a la movilidad los protegen de cambios en la posicion estratégica de

otras empresas.
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A continuacién se presenta un ejemplo grafico de la rivalidad entre grupos estratégicos

de un sector industrial:

Dimension A B
clave de la
Estrategia

®
en el Sector A
Industrial @ @

Segmeato del Cliente Objetivo
Fuente: Estrategia Competitiva, Michael E. Porter, CECSA, pdg. 24, 1984, 2* impresidn

En el gréifico, cada simbolo representa un grupo cstratégico distinto; A. B, C, y D
abarcan la misma participacién en el mercado. Solamente los grupos A, B, y C tienen una
rivalidad intensa al tener el mismo mercado objetivo, utilizando estrategias diferentes
(representados por la forma) y el Grupo D que compite por un segmento diferente con los

grupos E y F que son pequetos.

La rentabilidad de una empresa se ve determinada por diversos factores: caracteristicas
comunes del sector industrial, caracteristicas del grupo estratégico y la posicion de la
empresa dentro de su grupo estratégico. Los primeros dos factores han sido analizados con
anterioridad y el tercero se refiere a:

oEl grado de competencia existente dentro de! grupo, que tiende a ser mayor entre

mayor sca el nimero de empresas existentes en é1.

eEconomfas de escala de las empresas que forman el grupo, entre menor sea la

economia de escala de una empresa ante otra, tendrd menos utilidades.

*Costo de ingreso al grupo, que se puede ver afectado porque una empresa puede contar

con habilidades y recursos superiores a otras empresas, aspectos que pudieron ser
obtenidos por la empresa en otros sectores industriales o por un éxito dentro del mismo

sector pero en otro grupo estratégico.
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eLa oportunidad de ingreso al grupo puede afectar el costo de ingreso al mismo, en
favor o en contra de la empresa. Serfa a favor de la empresa si €sta entrara con ventajas
tecnoldgicas o seria en contra si la empresa tuviera que aplicar costos para poder
colocar su producto en el mercado con una marca diferenciada.

eHabilidad de implantacion, el que se cuente con las mismas estrategias o los mismos
montos en los presupuestos, no significa que la empresa necesariamente, vaya a tener
el mismo éxito que otras empresas. La forma de organizar, de administrar, de
creatividad y los lideres que inculcan estos aspectos, cambian de empresa a empresa y

esto, en consecuencia, afecta en las utilidades de la empresa.

3.1.1.3 Evolucién del sector industrial

La realizacién de un analisis estructural, nos proporciona las bases para entender las

fuerzas competitivas del sector y tener la posibilidad de establecer estrategias competitivas.

Sin embargo tiene la misma importancia analizar la evolucién del sector industrial, ya que,

si los cambios del sector afectan las fuentes de las fuerzas competitivas, pueden afectar su

atractivo y entonces es necesario realizar cambios en las estrategias de cada empresa.

Ya que es de suma importancia analizar la evolucion del sector industrial es de mucha

ayuda contar con técnicas analiticas que ayuden a anticipar dichos cambios:

a) Ciclo de vida del producto: Intenta describir un patron de evolucién, considera que un
sector industrial, al igual que los productos individuales, tendrd un comportamiento
progresivo a través del tiempo: Introduccién - Crecimiento - Madurez - Declinacién.
Esto no es necesariamente cierto, pueden ocurrir diversas variantes con cada etapa:
puede ser que las empresas afecten la curva de crecimiento empleando la innovacién

y reposicion del producto, la competencia en cada sector industrial es diferente y
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presenta comportamientos distintos, que hacen que nuestro producto reaccione

diferente.

b) Procesos Evolutivos: Son los incentivos o presiones que mueven al sector a un
cambio. Los principales son: acumulacién de experiencia, aprendizaje de los
compradores, cambio estructural en los sectores industriales adyacentes, cambios en
el crecimiento a largo plazo, cambios en la politica gubernamental, cambios en los
costos del insumo y de paridad cambiaria, cambios en los sectores del mercado
atendidos, difusion del conocimiento patentado, expansion / contraccion en la escala
ingreso y salida, innovacion del producto, innovacion en ¢l proceso, innovacién en la

comercializacién y reduccion de la incertidumbre.

eAcumulacion de experiencia: El que las empresas adquieran experiencia en la
fabricacidn, distribucién y venta del producto, es importante para disminuir costos, ademds
las empresas pioneras con mayor experiencia deben ser capaces de sostenerla y de ir a la
vanguardia con la modemidad de la tecnologia, porque si las empresas que entran mas tarde
al sector industrial superan a las ya existentes, éstas tendrdn costos de investigacion y
experimentacién mas altos que las nuevas. Si las empresas no pueden ser las primeras en
cuanto a experiencia, es recomendable la practica de la imitacion rdpida y la generacion de
ventajas estratégicas en dreas distintas al costo.

eAprendizaje de los compradores: El que los compradores conozcan ampliamente el
producto, los vuelve més exigentes en cuanto a mejores caracteristicas y servicios y el
producto pierde diferenciacion. Por ejemplo, el conocer el producto puede originar
integracién hacia atrds y asi los proveedores pierden clientes; la mejor solucidon a la
experiencia de los clientes es el cambio del producto en cuanto a caracteristicas, publicidad,

estilo, forma de venta, etc.

59



Modelo: Gula de Planeacion Estratégica

oCambio estructural en los sectores industriales adyacentes: 1L.os cambios que ocurren
en el sector industrial de los proveedores y de los compradores pueden afectar de tal manera
el sector industrial de la empresa que vuelva necesario el cambio de estrategias en el
mismo. Es por esto esencial el diagndstico de los cambios de estos sectores permitiendo asi
la preparacion y la toma de las medidas pertinentes.
eCambios en el crecimiento a largo plazo: se dan por varias razones extemnas, entre las
que 3o encuentran:
- El que los productos sustitutos mejoren su calidad y su costo afecta de manera
importante la demanda, ya que pueden llegar a satisfacer las necesidades de los
clientes y esto afectard al sector industrial.
- Los cambios en la posicion de productos complementarios deben ser analizados
para poder ser utilizados en favor de la empresa, ya que el costo y calidad de
muchos productos dependen del costo y calidad de los productos complementarios.
- Los cambios demogrdficos son importantes para determinar el tamafio del
segmento al que ird dirigido el producto y la tasa de crecimiento de la demanda.
- Las tasas de crecimiento industrial resultan de la penetracion del grupo cliente y
de la habilidad que se tenga para encontrar clientes repetitivos, mejorando
cualidades del producto o encontrando la manera de que el mismo sea
reemplazado.
- Las tendencias de las necesidades de la poblacién compradora, tales como
cambios en el estilo de vida, filosoflas, gustos y condiciones sociales, cambian la
demanda de un producto.
eCambios en la politica gubernamental: La forma en que el gobiemo influye en la
estructura del sector es reglamentando todas las variables, por ejemplo: reglamento y
subsidio a los precios, barreras de ingreso, reglamentacion de calidad y seguridad del

producto, calidad ecoldgica, entre otras. Algunos de los efectos de estas reglamentaciones
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son: aumentan los requisitos de capital. eleva las economias de escala, elevan las barreras
de ingreso.

eCambios en los costos del insumo y de paridad cambiaria: Los tipos de materia prima
que generalmente cambian sus costos son: Costo del capital, costo de comunicacién, costo
de material, costo de transporte, tarifas de salario. El aumento o disminucién de los costos
afecta la demanda, las estrategias a seguir por parte de la empresa; el cambio en la paridad
cambiaria afecta la competencia industrial.

eCambios en los sectores del mercado atendidos: Es importante que el andlisis de la
evolucion del sector industrial incluya la determinacion de los compradores potenciales y
sus caracteristicas, ya que sus requerimientos pueden tener un impacto de gran importancia
en la estructura del sector. Generalmente cuando un producto es nuevo en el mercado va
dirigido a un segmento especifico que posteriormente se ampl{a, siendo necesario adaptar el
producto y los servicios a las necesidades de los nuevos compradores.

oDifusion del conocimiento patentado: E| patentar un producto no debe usarse como
barrera a la movilidad ya que dichos conocimientos son facilmente difundidos a través de
diversos medios:

- Rotacion de personal

- Bienes adquiridos con proveedores externos
- Inspeccion fisica de los productos patentados
- Piratco de personal especializado, entre otros.

Sin embargo, la difusién de los conocimientos patentados depende de diversos aspectos
dentro del sector industrial: Grado de complejidad de la tecnologia, grandes economias de
escala en relacion a la investigacion, o el requerimiento de grandes capitales para la
adquisicion de la tecnologia. Estos son algunos de los aspectos que vuelven mas dificil la
difusién del conocimiento patentado, proporcionando una barrera efectiva a la movilidad.

eExpansion / Contraccion en la escala: El que un sector industrial crezca tiene distintas

consecuencias:
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- Aumento en el tamafio de las empresas y de la participacién de éstas en el

mercado

- Ampliacion en cl grupo de estrategias, conduciendo a economias de escala y al

incremento de necesidades de capital

- Las estrategias de integracion vertical son mds probables elevando asi las

barreras.

- Aumenta ¢l poder de negociacion de los proveedores y de los compradores

- Atrac a nuevos competidores en el sector pudiendo esto representar una

desventaja ya que las empresas que ingresan tardiamente, ticnen la seguridad de

que el producto s demandado y en qué segmento ocurre esto, de manera que

disminuye la incertidumbre que tuvieron aquellas empresas que comenzaron desde

cero en ¢! mercado.

elngreso y salida: Las empresas entran a los sectores industriales porque ven
oportunidades de crecimiento y utilidades que sean mayores al costo de ingreso. Las
empresas ya establecidas en otros sectores industriales son las que mds afectan cuando
ingresan a uno diferente y la razon es que observan el sector y encuentran oportunidades
para realizar cambios en el sector industrial al estar mis conscientes de los cambios
tecnoldgicos que ocurren en ¢l ambiente cxterno de la empresa o de los nuevos segmentos
de mercado aptos para ser atendidos por los productos del sector con adaptaciones a las
caracteristicas del mercado. Por otro lado, la salida de alguna(s) empresa(s) afectan al
sector al fortalecerd a las empresas principales del sector, mientras que aqucllas que buscan
una salida lo hacen porque ya no obtienen un nivel de utilidades tal que les ayude a superar
los costos. Cabe aclarar que la salida del sector industrial se puede ver afectada por las
barreras de salida y puede provocar competencia en diferentes dmbitos, por ejemplo el
precio y puede provocar dafios en las empresas que aun piensan permanecer en el sector.
elnnovacidn del producto: Es de las principales fuentes de cambio de estructura en el

sector industrial al originar diversas consecuencias como son la ampliacién del mercado,
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diferenciacion del producto, elevacion de los costos de mercadotecnia para dar publicidad al
nuevo producto, ocasionando cambios en las cconomias de escala, anula la experiencia del
comprador afectando ¢l comportamiento dv la demanda. La innovacion del producto no
siempre se produce dentro del sector industrial. pudiendo tener origen en los clientes o en
los proveedores.

olnnovacion en el proceso: Los métodos de produccidn pueden cambiar: los
requerimientos de capital, las economias de escala, ¢l porcentaje de los costos fijos, el
grado de integracion vertical, entre otros. Esta innovacion puede originarse fuera del sector
industrial o dentro, pero cada empresa debe ser capaz de ampliar su vision buscando un
cambio tecnolégico con elementos que se encuentren fuera de su campo industrial,
adelantindose a la competencia, buscando costos mas bajos y mayor calidad, buscando
siempre satisfacer las necesidades cambiantes de los clientes.

elnnovacion en la comercializacién: La innovacion en los canales de comercializacién y
en los temas publicitarios pueden reducir la sensibilidad al precio y permiten que nuevos
clientes conozcan el producto, cambian el poder relativo de los compradores. afectan el
equilibrio de los costos fijos, amplia la demanda o eleva la diferenciacion del producto.

oReduccién de la incertidumbre: Cuando una empresa es nueva en un mercado, se
encuentra en un ambiente de incertidumbre ya que no conoce a los clientes, la mejor mezcla
de productos, o la forma de solucionar los problemas tecnolégicos, entre otros aspectos.
Con el tiempo y la experiencia se van eliminando estos problemas, reduciendo entonces la
incertidumbre. Al existir ésta reduccion, las empresas grandes ven la posibilidad de entrar
al mercado, puede ser que con estrategias nuevas, introduciendo nuevas caracteristicas o
imitando estrategias de aquellas empresas que ya lograron superar sus problemas de
incertidumbre. Las empresas deben proteger su situacion de manera estratégica
defendiéndose de las empresas de nuevo ingreso y de los imitadores o bien para modificar

su estrategia inicial si no resulté ser la adecuada.
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3.1.1.4. Amenazas y Oportunidades

Una vez realizado el andlisis de la industria es posible determinar tanto las Amenazas del
medio ambiente que son las situaciones desfavorables que se presentan en el entorno de la
empresa y que son potencialmente daflinas para la organizacién y su estrategia (Saturacién
del mercado, innovacion tecnoldgica, fuerte competencia, apariciéon de productos sustitutos,
amenazas politicas y sociales, etc.), como las Oportunidades del medio ambiente, definidas
como situaciones favorables que se presentan en el medio ambiente de la empresa,
susceptibles de ser aprovechadas por la misma (conquista de nuevos mercados,

diversificacion de productos, integracion vertical, etc.).

Las oportunidades pueden dividirse en varias categorias:
¢ Crear un nuevo grupo estratégico
¢ Cambiar a un grupo estratégico mas favorablemente colocado
¢ Fortalecer la posicion estructural del grupo existente o la posicion de la empresa en

el grupo
¢ Cambiar a un nuevo grupo y fortalecer la posicion estructural de ese grupo

Las Amenazas pueden ser:
A) Amenazas de inactividad o amenazas a la posicion existente de la empresa
¢ Riesgo de que entren otras empresas a su grupo estratégico
¢ Riesgo de factores que reducen las barreras a la movilidad del grupo estratégico de
la empresa, disminucion de poder con los clientes o proveedores, empeorando la
posicion con relacion a los productos sustitutos o exponiéndola a una mayor
rivalidad.
B) Amenazas de la busqueda de oportunidades
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¢ Riesgos que acompafian a las inversiones destinadas a mejorar la posicién de la
empresa aumentando las barreras a la movilidad
¢ Riesgos al salvar las barreras a la movilidad para ingresar a grupos estratégicos

mas convenientes o completamente nuevos.

3.1,2 Andlisis de la Empresa

Al haber realizado el analisis del entorno, es necesario definir las fuerzas y debilidades
que presenta la organizacion para entonces obtener su posicién competitiva. Este analisis
es una herramienta basica que permite la identificacion de los recursos de la empresa para
aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas del entorno. La evaluacion
competitiva comienza con la identificacién de los clientes y sus necesidades. en seguida se
analizan los competidores actuales y potenciales evaluando aquellos factores de éxito que

posean contra los que posea la empresa.

3.1.2.1. La capacidad de competencia

De no existir la competencia, la empresa no necesitaria de estrategia ni de dirigentes, los
obreros asignarian los recursos como mejor les pareciera segin los planes de los directores.
Es asl que el fin de la estrategia es el de incrementar el poder de la empresa ante sus

competidores.

Un competidor no es simplemente una empresa que produce el mismo producto que otra,
el creer esto nos lleva a limitarnos por la competencia obvia y a ser derrotados por
productos sustitutos. Existen otros autores quienes dicen que un competidor es aquel que
satisface las mismas necesidades del consumidor, pero ésta idea no liga la nocion de

competencia al acto de compra y a la conciencia de una eleccion por parte del consumidor;

65



Modelo Guiu de Pluncacion Estratégica

es posible definir las necesidades de una manera muy vaga, de manera que una gran
cantidad de productos, sin aspectos en comun podrian satisfacerlas. Ademds la mayor parte
de nuestras necesidades son creadas: hace algunos aflos no necesitdbamos lentes para
computadora porque éstas no existfan. Me parece que una mejor definicion de competencia
¢s “Hay competencia cada vez que varios vendedores tratan de conseguir simultdneamente

. 7 . . .
el presupuesto limitado de un comprador™ ' ya que si mantiene una relacién entre la

competencia generada en el acto de compra y la conciencia de eleccion del comprador.

La competencia tiene ciertas caracteristicas:

eLimitada: tanto en el tiempo como en el espacio de los mercados y de los productos.
Muy pocas veces dos comparifas se enfrentan en toda su linea de productos en los mismos
mercados, més bien dos empresas se pelean con algun producto especifico en un mercado
especifico.

oRelativa: a la pequeila o mediana empresa que fabrica solamente una linea de
productos, una gran empresa que ofrece entre otros productos una linea similar,
representard un competidor importante; sin embargo si dicho producto representa un
porcentaje muy reducido de las ventas de la empresa grande, la mediana o pequefia no le
representara ser un competidor.

eMultidimensional: Las empresas, ademds de enfrentarse en el mercado de los
compradores, se enfrentan en el mercado de los proveedores, de capitales, de tecnologia,
etc,, y cada empresa cuenta con cierta capacidad para competir en cada uno de estos

mercados.

La interaccion de dos empresas que ofrecen un mismo producto invariablemente

conduce a diferencias de capacidades de competencia entre ellas, las principales son:

"Sallenave Jean Paul, Gerencia y Planeacion Esteaségica, Pég. 113.
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1. La disparidad de los recursos. Los competidores no tienen el mismo tamaiio, no
siempre atacan los mismos segmentos del mercado con los mismos productos y por los
mismos canales de distribucién, se tienen que valer de diferentes caracleristicas como son la
variedad de armas, que serian los bienes y servicios ofrecidos a los clientes; imaginacidn,
por ejemplo para el disefio del producto, originalidad en el posicionamiento, seleccion de
canales de distribucion: fuerza que se encuentra constituida por los recursos financieros que
facilitan el uso de otros recursos y permiten adquirir productos y mercados; finalmente la
agilidad que permite a los menos fuertes sobrevivir buscando nichos en el mercado
(porciones de clientes con necesidades especificas) o bien, diversificindose. La diferencia
entre los competidores se dard por el uso que se le de a la variedad de recursos, creando
entonces ventajas competitivas, sin embargo lo mas importante es la aplicaciéon ordenada de
los recursos mediante una estrategia adecuada. Las diferencias de capacidad de
competencia entre las empresas a menudo se originan en la disparidad de recursos
financieros que surge por una diferencia de capital inicial, rentabilidad o de crecimiento

sostenible.

2. El efecto de la experiencia. La creacién de disparidad de recursos es efecto de la
experiencia, que es definida por el Boston Consulting Group como la produccién
acumulada de un producto, (por ejemplo, si hoy una empresa produce su articulo nimero
200, su experiencia en este producto es de 200) y definieron la Ley de la Experiencia
como: el costo unitario del valor agregado (conjunto de los costos de transformacién , de
distribucién y de servicio post - venta) de un producto homogéneo, medido en unidades
monetarias constantes, disminuye en un porcentaje constante a cada duplicacién de la
experiencia. Solamente el costo del valor agregado de un producto es el que se encuentra
sometido al efecto de la experiencia, no se pueden disminuir los costos sobre los que no se

tiene ninglin control como es el caso de las materias primas. Entonces, cuando el valor
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agregado del producto representa una proporcién elevada del costo total, se dice que el

costo total unitario del producto se encuentra sometido al cfecto de la experiencia.

Para la disminucién del costo unitario se combinan tres factores:

oEl efecto del aprendizaje: la mano de obra se vuelve mas habil para fabricar un
producto a medida que adquiere experiencia y que perfeccione el proceso de produccion y
entonces el valor de la mano de obra por unidad disminuye.

eLas economias de escala: a medida que una empresa fabrica un producto, sus costos
fijos se encuentran divididos por un numero mas grande de unidades en el célculo del costo
unitario.

oEl costo del capital que disminuye a medida que crecen los activos de la empresa. El
costo de capital se retiere al costo que la empresa tiene que pagar por tener a su disposicién
un monto de dinero (el patrimonio cuesta dividendos, las deudas cuestan intereses), es el

costo promedio ponderado de sus fuentes de financiamiento.

3. El valor de participacion en el mercado. La participacion en el mercado tiene valor en
la medida en que se fortalece la capacidad de competencia de la empresa y contribuye al
aumento de su utilidad. Es el porcentaje de participacién de la empresa y de la suma de
los porcentajes de participacién de los tres principales competidores en el sector
considerado. La participacién en el mercado tiene un doble valor: valor estratégico
porque la participacion demuestra la ocupacién en el mercado por parte de un
comprador, disminuyendo asi la participacién de los demas y valor financiero, ya que la
consecuencia de las variaciones en el mercado tienen como consecuencia variaciones en
la utilidad. Estudios de Profit Impact of Management Strategies (PIMS) demuestran que
los negocios con porciones de mercado relativamente grandes promedian alrededor de

tres veces el rendimiento de la inversién de firmas con porciones relativas de mercado de
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menos de 20%. Es por estos resultados que muchas empresas lienen como objetivo

mejorar su utilidad expandiendo sus porciones de mercado.

Sin embargo, la ley de la experiencia y los estudios de PIMS son herramientas de
andlisis que debieran aplicarse solamente en condiciones ideales de estabilidad, que serfa
un conjunto finito de competidores, producto homogéneo e indiferenciable, tecnologfa
estable, mercados abiertos, costos de los factores de produccion idénticos que rara vez se

reunen.

. Experiencia e innovacion. Al no poder reunir condiciones ideales, las pequefias
empresas tienen que usar innovacion contra la experiencia de las empresas grandes.
Innovar es cambiar el sitio de la competencia y se puede realizar de tres formas:

« Innovando el producto, creando un nuevo producto que le permita tener menos
competidores que en un mercado no diferenciado. En el caso de una empresa pequefia
se puede abocar a la creacion de un producto que satisfaga necesidades de un nicho de
mercado especifico.

+ Innovando el mercado, es decir, puede modificarse cualquier variable de la mezcla de
mercado: un nuevo precio, un lugar de venta diferente (plaza), cambios en el producto
o la creacion de uno nuevo, o bien realizar cambios en la publicidad del producto
posicionando el producto en un segmento alejado de los competidores mas fuertes.

s Innovando la tecnologfa las empresas pequefias pueden recuperar el nivel de
competencia, ya que pueden contar, por ¢jemplo, con ventajas en el costo al producir

m4ds con menos maquinaria.
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3.1.2.2. Posicién de 1a Empresa Vs. Competencia

Existen, principalmente, cuatro diferentes posiciones o recursos que, analizdndolos,
brindan una panorama definido de la empresa evaluando el desempeno pasado, las
estrategias aplicadas, la organizacion interna y los recursos de la empresa. Es necesario
realizar un andlisis comparativo de la posicion que guarda la empresa ante estos recursos y

la posicion de la competencia ante los mismos:

1. Posicidn Comercial: El objeto de analizar ésta posicion es el de obtener y analizar la
informacion respecto de ella y determinar la estrategia comercial tanto de la empresa como
de sus competidores. Esta posicion se puede determinar obteniendo una investigacién de
los siguientes aspectos y realizando una sintesis de los mismos:

o Amplitud y profundidad de linea de productos, asi como la importancia de cada una para
la empresa

o Canales de Distribucién, capacidad de almacenamiento, impacto en costos, flexibilidad y
agilidad administrativa, porcentaje de participacién econdmica y administrativa de las
empresas en sus canales de distribucién, etcétera.

o Descripcién del Producto

e Empaque y Embalaje, funcionalidad, apariencia, atractividad, material, impacto

ecoldgico del mismo

Mezcla de Producto - Servicio

Manejo publicitario, incluye la seleccion de medios, frecuencia y horario de los

mensajes, costo, nivel de identificacién del producto, publico objetivo, etcétera

Participacion de Mercado Nacional y Extranjero

Poder de Negociacion de la empresa con clientes y proveedores para identificar ventajas

competitivas importantes

Precio de los diferentes productos
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e Promociones, ofertas, demostraciones de producto en el punto de venta, material de

apoyo promocional, eventos especiales

2. Posicidn Financiera: Esta posicion refleja en términos monetarios la puesta en

marcha de las diferentes estrategias funcionales y es por esto que es posible confundir la

estrategia de la funcion con la suma de las variables econdmicas derivadas del objeto de la

empresa, sin considerar que la labor financiera requiere de una serie de politicas y

programas que conforman la estrategia financiera de la empresa, comparable con las

estrategias financieras de la competencia. El anélisis de la posicion financiera debe incluir

el estudio de las siguientes variables:
o Costo de! Capital
o Desglose de Cuentas por Cobrar

o Desglose de Ventas
« Condiciones de Venta

« Descuentos
o Fechas de Venta
¢+ Nivel de Precios
¢+ Volumen de Ventas
e Estados Financieros Operativos Historicos
¢+ Balance General
+ Estado de Cambios en el Capital Contable
+ Estado de Resultados

e Estructura de Capital
o [ndices Financieros (liquidez, rentabilidad, apalancamiento)

o Inversion Realizada a la Fecha
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3. Posicidn Operativa: se refiere al reconocimiento de las capacidades y limitaciones de
la empresa y sus competidores al igual que la identificacion de las estrategias operativas
con base en el andlisis de los siguientes aspectos:

o Capacidad para desarrollar nuevos productos. nuevos procesos y posibles mejoras con el
apoyo de la direccion

o Capacidad instalada para responder a la demanda, asi como capacidad utilizada
actualmente en cada etapa de! proceso productivo

o Control de los sistemas de produccidn

o Costos de operacion

o Impacto ecoldgico, considerando emisiones atmosféricas, desperdicios sélidos, ruido,
etcétera

o Modernidad y nivel de obsolescencia del equipo asf como su eficiencia y su flexibilidad

o versatilidad en los procesos
o Nivel de inventarios de producto terminado, andlisis de las instalaciones, eficiencia

administrativa
o Presupuesto asignado a investigacion y desarrolio
¢ Tipo de proceso operativo de la empresa, ya que puede ser una empresa de manufactura

o de servicio

4. Posicidn Organizacional: es de suma importancia tener un concepto adecuado de ésta
posicién, ya que en muchas ocasiones las variables, que son analizadas para conocer la
estrategia organizacional y que a continuacion se enlistan, son incluidas como un factor de
costo dentro de las variables financieras o como un recurso a ser administrado en el drea
operativa:

o Canales de comunicacion
o Clima organizacional, grado de motivacion y compromiso, nivel de confianza en los

dirigentes
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o Estructura organizacional en cuanto a grado de centralizacion o descentralizacion,
cultura prevaleciente en términos de valores y costumbres, agilidad en la toma de
decisiones

o {ndice de rotacisn del personal

e Nivel y cantidad de capacitacion, su relacién con las funciones que desempefian, su
profundidad y su costo

o Personal total actual asf como sus principales caracteristicas, calidad del mismo medida
en términos de eficiencia y eficacia

o Politicas de personal: reclutamiento, seleccién, capacitacion, relaciones laborales,
compensaciones

¢ Proceso de toma de decisiones

o Requerimientos futuros de personal

Dada la extensién de este andlisis, debe realizarse solamente en las areas clave de la
empresa. Porter propone una herramienta que clasifica a la organizacidén segin sus
actividades estratégicas relevantes llamada la cadena de valor que sefala diversos tipos de

actividades:

A) Actividades primarias son aquellas relacionadas con la produccién, distribucion,
venta y asistencia posterior a la venta de los productos:

Logistica Interna: Relacionadas con el recibo, almacenamiento y diseminacion de
insumos del producto

Operaciones: Asociadas con la transformacion de la materia prima en la forma final del
producto.

Logistica Externa: Relacionadas con la recopilacion, almacenamiento y distribucién

flsica del producto a los compradores.
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Mercadotecnia y Ventas: Proporcionan un medio por el que los compradores puedan
adquirir el producto y lo inducen a hacerlo.

Servicio: Prestacion de servicios a realzar o a mantener el valor del producto.

B) Actividades de Apoyo sustentan a las actividades primarias y se apoyan entre si,
proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos, etcétera, pueden ser
divididas en cuatro categorias:

Abastecimiento: Comprar insumos usados en la cadena de valor de la empresa.

Desarrollo de Tecnologia: Actividades que pueden ser agrupadas de manera general en
esfuerzos pro mejorar el producto y el proceso.

Administracién de Recursos Humanos: Aquellas actividades relacionadas con el
reclutamiento, seleccién, capacitacion, desarrollo y compensaciones del personal.

Infraestructura de la Empresa: Actividades en las que se incluye la administracion

general, planeacion, finanzas, administracion de calidad, etcétera.

Con este andlisis es posible identificar, tanto las actividades de valor de la empresa que
la llevan a crear un producto valioso para sus clientes y la hacen diferente de sus
competidores, como aquellas que se relacionan entre si, pudiendo afectar el desempefio de
otra. Al lograr una mejor coordinacion entre ellas se puede llegar a reducir costos o a

aumentar la diferenciacion, llevando a la empresa a crear ventajas competitivas importantes.
3.1.2.3. Fuerzas y Debilidades

Al término del andlisis de la empresa es factible determinar sus Fuerzas y Debilidades.
Las fuerzas de la empresa son aquellos recursos o capacidades de la organizacién que
pueden ser usados eficazmente para alcanzar los objetivos de la misma (alto margen de

utilidades, alta capacidad crediticia, preferencia de los clientes por la marca, etc.) y las
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Debilidades se reficren a las limitaciones o carencias en 'a empresa, mismos con los que es
necesario tener cuidado y equilibrarlas con las Oportunidades de la empresa para alcanzar
sus objetivos (inventarios excesivos, altos costos de produccion, dependencia de un

proveedor, poca participacion en el mercado).

Fuerzas de una empresa:
¢ Factores que forman las barreras a la movilidad que protegen a su grupo
estratégico
¢ Factores que aumentan el poder de negociacion frente a clientes y proveedores.
¢ Factores que afslan a su grupo de la rivalidad de otras empresas
¢ Escala mayor con relacion a su grupo estratégico
¢ Factores que permiten costos de ingreso inferiores a otros en su grupo estratégico
¢ Grandes habilidades para implantar la estrategia con relacion a sus competidores
¢ Recursos y habilidad que permiten a la empresa vencer las barreras de movilidad y

cambiarse a grupos estratégicos ain mas convenientes.

Debilidades de una empresa:

¢ Factores que reducen las barmeras de movilidad que protegen a su grupo
estratégico.

¢ Factores que empeoran el poder de negociacion de su grupo frente a clientes y
proveedores.

¢ Factores que exponen a su grupo a la rivalidad de otras empresas

¢ Escala mds pequefia con relacion a su grupo estratégico

¢ Factores que causan costos de ingresos mas elevados que otros a su grupo
estratégico

¢ Pocas habilidades de implantacion de su estrategia con relacion a sus competidores
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o Falta de recursos y habilidades que permitirian a la empresa vencer las barreras de

movilidad y cambiarse a grupos estratégicos mas convenientes.

Las fortalezas y debilidades pueden variar conforme cambia o evoluciona el sector
industrial, modificando la posicién relativa de los grupos estratégicos o cuando las

empresas realizan innovaciones o inversiones, cambiando su posicion estructural.

3.1.2.4. Ventaja Competitiva

Una vez realizado el analisis anterior, del que se obtuvieron las principales fuerzas y
debilidades de la empresa comparando las variadas caracteristicas de la empresa asi como
sus capacidades frente a la competencia, es importante distinguir los diferentes niveles de
competitividad que las fuerzas de la empresa proporcionan:

« Ventajas comparativas: Son de dos tipos, aquellas que se dan sin que haya existido
intencién especifica de la empresa por obtenerlas, este es el caso de la mayoria de las
ventajas a nivel pals, por ejemplo, la disponibilidad de materia prima a bajo costo,
mano de obra barata o el tamaito del mercado nacional y aquellas en las que la
empresa ha invertido recursos consciente o inconscientemente obteniendo un
beneficio determinado, por ejemplo agilidad organizacional, una cultura sélida,
eficiencia operativa, etcétera.

» Ventajas competitivas: Son las ventajas comparativas que son aprovechadas a través
de una estrategia que las explota, aumentando las capacidades de la empresa. Ansoff
propuso que la ventaja competitiva se alcanza como resultado de la busqueda de
“oportunidades nicas... que le den a la empresa una fuerte posicion competitiva™'®,
s una caracteristica especial que una empresa hace o posee, que le proporciona una

diferenciacion a su favor ante la competencia. Las ventajas competitivas tienen su

""Schnaars, Steven. Estrategias de Marketing. Diaz de Santos. pag. 384.
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origen al servir mejor a los consumidores o superando a la competencia y cuentan con

I P 9
las siguientes caracteristicas'’:

+ Son habilidades especiales que se pueden enfocar en la calidad o servicio que la
clientela pagara sin tomar en cuenta que dichos productos o servicios tengan un
precio mayor al de la competencia o bien se puede enfocar en un buen canal de
distribucion que serd dominado por parte de los lideres del mercado y las empresas

pequeias encontraran dificultades para destacar en este tipo de habilidad.

-

Generan una situacion de competencia imperfecta provocando beneficios iguales
para todos los competidores ya que los productos no son similares, hay un lider en

¢l mercado y las empresas no pueden entrar y salir a voluntad

-

Debe ser una ventaja sostenible. Una ventaja competitiva debe ser capaz de
reducir al minimo la capacidad de respuesta de la competencia se refiere,
especificamente, a la posibilidad de confrontar directamente las fortalezas de la
empresa contra las debilidades de los competidores, poniendo las condiciones en
favor de la empresa. Es recomendable buscar que las ventajas competitivas de la
empresa no sean facilmente imitadas por la competencia, ya que éstas serdn la

Unica manera de asegurar la permanencia rentable de la empresa en la industria.

-

La estrategia debe adaptarse al entorno externo, ya que de los requerimientos que
plantee este cambiante entorno dependen que las cosas que una empresa haga
mejor en relacion a la competencia se conviertan en una ventaja o bien en una
desventaja. Para conseguir adaptarse al entorno externo es necesario lograr que las
fuerzas de la empresa coincidan con las debilidades de los competidores y que las

fortalezas de la empresa coincidan con las oportunidades del mercado.

-

Al cubrir las caracteristicas anteriores, la estrategia competitiva puede cumplir con
su proposito ultimo, que es el de alcanzar niveles de beneficios superiores al

promedio del sector.

®Ibid.
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3.2, Formulacién de los fines

Una de las responsabilidades fundamentales de la direccién de una compaifa es la de
formular los propésitos y misiones bdsicos de la compafiia, no solamente se dedica a
identificar las lineas del negocio, los mercados a los que se da servicio, es de suma
importancia determinar la manera en que se debe operar el negocio ya que solamente con
base en los propdsitos y misiones basicos es posible elaborar objetivos, estrategias y planes

tacticos mas detallados.

3.2.1. Misién

Cada organizacion tiene un propdsito y una razon de ser unica. Esta caracteristica
deberfa ser reflejada en una mision, ya que al desarrollarla y comunicarla de manera clara
ayuda a establecer la direccion que tomard la organizacidn, reflejando los resultados de un
andlisis del entorno. Es asi como es posible definir la Mision Organizacional como el

propdsito o razdn por la cual, una organizacion existe.
Para establecer toda mision debemos considerar sus beneficios:
+ Ayudard a enfocar el esfuerzo humano en una direccién comun.
« Ayudaré a asegurar que la organizacion no tendra conflictos para lograr sus propdsitos.

« Esta sirve como un a razén general para distribuir los recursos de la organizacion.

« Esta establece extensas dreas para trabajar responsablemente con la organizacion.
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La informacién que debe contener la mision, segun ¢l enfoque deseado (clientes,
productos, ubicacion, tecnologia, compromiso economico, valores y creencias, fortalezas de

la empresa misma, actitud ante empleados), es la siguiente:

1. Definir quién es el consumidor de nuestros productos

2. Identificar los bienes y servicios producidos por la organizacion.

3. Lugar en que la compaftia compite, cudl es su territorio

4. Qué méaquinas, materiales, técnicas y procesos se utilizardn en la elaboracion de
nuestros productos o servicios.

S.Cugles son los objetivos de la compafiia: intencién de sobrevivencia, es decir, el
compromiso econdémico de la empresa, crecimiento y utilidades de la compafifa.

6. Filosofla de la Compafifa: bases, valores, aspiraciones y prioridades filoséficas que
guiardn a los miembros de la organizacion.

7. Autoconcepto de la compafifa: vision e impresion de la misma empresa, definir cudles
son sus principales fortalezas y ventajas competitivas.

8. Imagen publica: definiendo cual es el tipo de impresion publica deseada, asi como sus
responsabilidades publicas.

9. Finalmente se debe decidir cudl serd la actitud de la empresa hacia sus empleados.

Las misiones preparadas cuidadosamente han sido la fuente del éxito de las compaiiias y
en muchas ocasiones han cambiado el destino de las mismas, en cambio, si estdn
formuladas escasamente han producido desastres. Lamentablemente, la inica manera para
saber si una mision es la correcta es aplicarla y observar los resultados. Entre mas grande
llegue a ser una empresa, mas fructiferas serdn los propdsitos y misiones por escrito, porque
proporcionardn una guia adecuada para el logro de los objetivos de la misma. Cabe

destacar que el elegir un enfoque en especifico no implica desatender las demas areas.
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3.2.2. Anilisis de Brecha

Una vez que la empresa determiné su posicion estratégica actual, asi como las
principales oportunidades y amenazas que deberd enfrentar, es necesario determinar lo que
sucederia de seguir asf, sin realizar cambio algrno, obteniendo un escenario de referencia.
Es necesario determinar un diseflo idealizado comparable con ¢l escenario de referencia. El
disefio idealizado se refiere al establecimiento de fines ideales, que son dificiles de alcanzar

pero a los que se puede avanzar.

Para poder desarrollar el disefio idealizado es necesario:

+ Seleccionar una misi6n en los términos sefialados con anterioridad.

o Determinar las propiedades deseadas para el sistema disefiado, contando con la
colaboracion de los integrantes de la organizacion para determinar los aspectos
relativos al negocio, mercado, mercadotecnia, distribucidn, orgenizacion, personal,
ctcétera.

« Disefiar ¢l sistema, determinando la forma en que se obtendrd cada caracteristica

especificada.

Una vez desarrollado el disefio es necesario verificar su factibilidad tecnolégica y
disefiar el sistema de administracion que controlaré al disefio idealizado, tomando en cuenta
a la empresa y a su entomno.

Ya que se cuenta con el diseflo idealizado, debe ser comparado con el escenario de
referencia, de manera que las diferencias resultantes serdn las brechas que el proceso de
planeacion tratard de cerrar, porque de otra manera serd imposible llegar a los objetivos
establecidos. Al identificar las brechas es necesario generar medios y elegir el mejor para
eliminarlas, tomando en cuenta que lo importante es encontrar aquellos medios que ayuden

a convertir las variables no controladas en controladas que afectan a una decision.
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Los principales medios para eliminar brechas son:

|.Cambiar la estrategia de inversion de las Unidades Estratégicas de Negocios
(UEN)™: Son medidas que afectan la posicion de cartera competitiva de una UEN aiterando
¢l nivel de recursos asignados a ella, pero sin cambiar las estrategias utilizadas para aplicar
esos recursos al mercado. La manera de realizar este cambio es solamente de dos maneras:
« Aumentando el nivel de inversiones que implicaria hacer cambios en la estrategia
total de generacion de recursos, aspecto que generalmente no es necesario porque las
UEN solo pueden utilizar provechosamente recursos extra en ciertas etapas de la
evolucidn de sus mercados, o bien,
+ Disminuyendo el niv-el de inversiones en algunas UEN's, es la manera utilizada

generalmente para aumentar el nivel de inversion en otras.

2.Modificar las estrategias de posicion competitiva de algunas Unidades Estratégicas
de Negocios o de 1odas. Afectan la posicion de cartera competitiva de una UEN alternando

las formas en que aplica su nivel actual de recursos en el mercado.

3.Agregar nuevas Unidades Estratégicas de Negocios. Las propuestas de adquirir
negocios se consideran por fuera del proceso de planeacion estratégica, debido a los anélisis
especiales que requieren, analizando destrezas y perspectivas especiales. Estos andlisis
constan de dos apartes, primeramente saber si se debe o no adquirir el negocio en cuestion,
en caso afirmativo, la segunda parte es saber la manera en que se debiera llevar a cabo ésta
tarea. Para saber si cierto negocio debe ser adquirido se debe considerar la evaluacion de

los siguientes aspectos:

®Unidad Estratégica de Negocios: agrupaciones de segmentos producto - mercado con mucha o poca
relacion entre ellos.
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+ Medida en que el negocio adquirido encajara en la estrategia social de la empresa, se
necesita saber si el negocio esta de acuerdo con los objetivos y estrategia directiva de
la empresa adquiriente, establecer si representa una oportunidad nica que debe ser
aprovechada, conocer el costo de oportunidad o bien si forma parte de una serie de
adquisiciones. También es util realizar un andlisis del desempefio pasado y estrategia
de la empresa realizando un gréfico de su posicion pasada, actual y futura.

» Manera en que se manejaria la compafia una vez adquirida, ésta serd determinada
segin la razon por la que se realiza la adquisicidn: satisfacer necesidades de
crecimiento, aportar efectivo, aportar recursos no financieros que se necesitan en un
negocio existente.

« Relaciones existentes entre la sociedad que esta buscando adquisiciones y la compafija
adquirida. Generalmente existen relaciones fuertes en finanzas, moderadas en mercado
y pricticamente ninguna en produccidn y en investigacion y desarrollo.

+ Se deben analizar las debilidades que pueden ser toleradas en la compaiiia adquirida;
ya que ninguna empresa carece de ellas es importante conocerlas y no descubrirlas
cuando la adquisicion se ha llevado a cabo.

« El momento en que se realiza la adquisicion es definitivo para su éxito segun los
objetivos de la empresa interesada, ¢l negocio adquirido puede resultar muy caro si se
compra demasiado pronto o se puede adquirir en un punto en que la empresa ya no
tenga salvacion.

4.Disminuir algunas Unidades Estratégicas de Negocios actuales. Existen tres niveles

de UEN’s eliminables:

» Las que se encuentran en mercados de crecimiento, con posiciones actuales tan débiles
que no hay probabilidades de que lleguen a adquirir futuras ubicaciones razonables con

un nivel razonable de inversion.
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» Aquellas que se encuentran en mercados saturados o en declinacion, que tienen
posiciones competitivas tan débiles que estan experimentando continuos flujos
negativos de caja.

» Unidades Estratégicas de Negocios tan distintas de las demds unidades de la cartera

social, que |a alta administracién no puede manejarlas en forma adecuada y efectiva.

La posicién débil es la causa que generalmente lleva a la climinacion de una Unidad
Estratégica de Negocios, sin embargo, si la empresa tiene un flujo de caja positivo, existen
otras opciones que pueden experimentarse antes de la eliminacion, tales como una fuerte

contraccidn de mercado, una importante disminucion de costos, o una liquidacion lenta.

5.Modificar las estrategias pollticas de algunas de sus Unidades Estratégicas de
Negocios o de todas. Son medidas que puede tomar una UEN conjuntamente con diversos
factores del ambiente externo (clientes, proveedores, competidores, etcétera), que tienen por

objeto alcanzar resultados que ninguna de las partes podria alcanzar por si sola.

6.Cambiar de objetivos, en muchos casos es la tinica opcién para cerrar la brecha de
rendimiento, pero es una opcién que se usa hasta haber agotado las demas alternativas.
Para aplicarla generalmente es necesario que sucedan cambios muy importantes de personal

y que suceda realmente una crisis para que una empresa cambic sus objetivos globales.
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3.3 Determinacién de la Estrategia

El objetivo de la planeacién estratégica es alcanzar los objetivos de la empresa
desarrollando estrategias que comprometan a los participantes de la organizacién para que
sean aplicadas de manera efectiva y para que el compromiso exista, es necesario incluir en
ellas los valores de! personal, recordando siempre que el objetivo de las estrategias es lograr

una posicién que permita la empresa sobresalir con una posicién competitiva adecuada.

3.3.1. Direcciones Estratégicas Basicas

Para cualquier organizacién, existen tres direcciones estratégicas bdsicas: crecer,
mantenerse y contraerse. Estas direccioens estratégicas deben considerar a todas las dreas

de la empresa para contar con una respuesta consistente con los objetivos de la misma.

o Crecer: es el momento en que la empresa aprovecha una de sus fuerzas o bien
identifica una oportunidad en el mercado; puede manifestarse como la unica opcién
estratégica en los mercados en crecimiento o es posibe que ocasione presion en

aquellas empresas que ejercen un monopolio por las leyes-antimonopolio.

» Mantenerse: estrategia que es empleada por aquellas empresas con buena posicion en
su mercado. con un equilibrio entre sus fuerzas competitivas. Es importante que esta
estrategia sea el resultado de un proceso estratégico, debe ser totalmente estudiada,

estando conciente de que tendrd repercusiones en el futuro.

« Contraerse: decision que es necesaria en aquellos casos en que la empresa no estd
logrando su objetivo, que esté lejos de ¢l por malos célculos, cambios en el mercado,

etcétera, y es la Unica manera de concentrar sus esfuerzos en objetivos mas reducidos.
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3.3.2. Niveles de Estrategia

El tipo de estrategias aplicadas, rclacionadas directamente con las directrices
estratégicas, depende de diferentes aspectos tales como la brecha determinada, la evolucion
del producto - mercado, de la posicién competitiva de la firma, de los recursos financieros,
de las ventajas competitivas existentes y del tamafio y complejidad de la empresa. Es por lo
anterior que se pueden determinar diversos niveles de estrategia: estrategia funcional,

estrategia de negocio y estrategia corporativa.
3.3.2.1. Estrategia funcional

Busca maximizar la productividad de los recursos, logrando una adecuada coordinacién
e integracion de actividades dentro de una funcion, desarrollando competencias distintivas
importantes. Estd mds ligada a la planeacion operativa o tactica que a la estratégica, busca
fines a corto o mediano plazo. El problema principal de este tipo de estrategias es la
integracion con otros departamentos de la compafiia, ya que las decisiones se enfocan a
problemas especificos. Dentro de ésta clasificacién se pueden tener estrategias: financieras,

de mercadotecnia, de personal y liderazgo y de produccion.
3.3.2.2. Estrategia de negocio

Se refiere a la estrategia competitiva de una empresa o de una Unidad Estratégica de
Negocios en particular, se concentra en la manera en que se compite en determinada
industria o segmento de producto - mercado. En este nivel, las decisiones se refieren al
sector industrial al que pertenece la empresa y al logro de la eficiencia organizacional.

Usualmente, la problematica de este tipo de estrategia es el ciclo de vida del producto

8s



Modelo: Guta de Pluncacion Estratégica

principal y su marco de referencia se encuentra establecido por los objetivos y metas
determinados para esa unidad de negocios. Para determinarla se pueden usar tanto el
concepto de estrategias genéricas de Michael Porter como las herramientas de analisis de

cartera de negocios o matrices.

Estrategias Genéricas. Son tres las estrategias genéricas que explican la razén por la

que existen empresas exitosas dentro del mismo sector industrial:

a) Liderazgo en costos. La base de ésta estrategia son las economias de escala en
cualquier drea de la empresa y el aprovechamiento de la curva de experiencia,
implicando la produccién de grandes volumenes a bajo costo para abarcar a la mayor
parte del mercado. Para el éxito de estas empresas es fundamental la alta
participacién en el mercado, es por ésto que no pueden existir dos compaiias con ésta
orientacién dentro del mismo sector industrial. Esta estrategia, como cualquier otra
decisién tomada por la em;;resa, implica ciertos riesgos, tales como: cambio de
tecnologfa anulando la experiencia adquirida; al generar un enfoque hacia el producto,
es posible que se impida la deteccién de nuevas necesidades en el mercado; el
aumento de los costos también afectaria a la empresa, perdiendo la ventaja que el bajo
costo le proporcionaba. Para establecer de manera adecuada ésta estrategia es
necesario cubrir ciertas caracteristicas:

« Acentuada supervision de la mano de obra
+ Bajo costo de los sistemas de distribucion
« Constante inversion de capital
+ Destreza en la ingenieria de proceso
+ El producto debera contar con un disefio tal que facilite su produccién
» Estricto control de costos
b) Diferenciacion. Es una estrategia que puede ser util a aquellas empresas que no

pueden competir en costos dada la supremacia de los demds integrantes de la
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industria, ya que se ataca a todo el mercado. La caracteristica de ¢ésta estrategia es
que se cstablece un distintivo al producto. identificandolo de los productos de la
competencia y representando un atractivo al consumidor a pesar de un aumento en el
precio.  Aquellos elementos que pueden significar una diferericia para el producto
son: empaque. mayor investigacion y desarrollo, promocion. publicidad, etcétera. y
dada la cantidad de elementos en los que se puede marcar la diferencia, se permite la
existencia de dos o mds empresas con dsta estrategia, cuidando que el elemento de
diferenciacion sea distinto para evitar confusiones. Lntre algunos de los problemas de
¢sta estrategia se enumeran: dada la diferencia del precio en el producto. puede
ocasionarse deslealtad por parte del mercado consumidor; es posible que surjan
imitadores del producto, impidiendo que el mercado detecte el elemento
diferenciador, que el factor de diferencia no genere interés alguno en los
consumidores. Sus caracteristicas principales son:

+ Apreciacion de la creatividad del personal

« Gran habilidad en la comercializacion

+ Importancia sobretodo enfocada a la calidad del producto y no a su costo

« Importante colaboracion con los canales de distribucion

«+ Ingenieria del producto mis desarrollada y enfocada a satisfacer las necesidades

del mercado

~—

¢) Alta segmentacion. Es la busqueda de un nicho de mercado®’ en el que no se han
satisfecho ciertas necesidades, requicre de un amplio conocimiento del mercado, los
precios en estos productos son altos y los volumenes de venta muy reducidos. Los
riesgos que implica se relacionan con la evolucion del mercado: si el nicho llegara a

crecer demasiado otra empresa podria segmentarlos, o si por el contrario, las

necesidades del mercado son més semejantes s¢ pierde la ventaja de ofrecer esos

UNicho de mercado: grupo de consumidores con necesidades especificas.
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productos con caracteristicas especificas. Las principales caracteristicas de las

©Mpresas que siguen ésta estrategia son:

» Contacto total con los clientes

« Dada la especializacion del producto, la produccién del mismo llega a ser
artesanal

« Desarrollo muy especializado del producto

Matrices: Herramieatas de Andlisis de Cartera de Negocios. Es otra forma para
determinar la posicion estratégica actual de la empresa, por ejemplo se dividen los sectores
de la empresa en forma realista, en funcién de mercados - objetivo medibles y al alcance
de la empresa, de competidores identificados y de productos existentes o susceptibles de
ser fabricados. Para obtener la posicion estratégica actual con base en estas herramientas,
las empresas deben seguir varios pasos:

= Elegir o tipo de matriz de cartera que se utilizaré para diagramar su posicion:
o B.C.G. Andlisis de Crecimiento - Participacion, Porfolio de Sectores
Estratégicos. Este método se basa en la consideracion de que el factor clave pars
¢l crecimiento ripido y sostenido de una empresa es la generacion de fondos y su
empleo inteligente y efectivo a negocios y componentes de negocios. Es la
representacion grifica del conjunto de los sectores estratégicos en los que opera la
empresa;
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Participacion Relativa en el Mercado
¢ Alta Baja
r cu. 0 cu
¢ D o« + o
€ ¢ Alto * ?
,'m de ™ Estrellas Dilemas
i s cu + cu 0
e In : Bai o - oc: -
n . o $ ()
t Vacas Lecheras Pesos Muertos
n cu: contribucién a la unidad

cc: contribucion al crecimiento
Fuente: Sallenave, Jean Paul. Gerencia y Planeacion Estratégica. pdg. 185

El eje Participacion relativa en el mercado ubica las ventas de la empresa en
cada sector con respecto a las ventas de sus competidores en los mismos sectores.
El eje Crecimiento de !a demanda indica si el producto tiene un crecimiento bajo
(ya explotado) o alto (por explotar).

Dilemas. sectores que contribuyen al crecimiento de la empresa pero no a sus
utilidades, ya que requieren de inversiones en Investigacion y Desarrollo,
Produccién y Mercadotecnia.

Estrellas: sectores de alto crecimiento con alta participacion en el mercado y
contribuyen al crecimiento de la empresa contando con autofinanciamiento.

Vacas Lecheras: tienen bajo crecimiento en ia demanda y una alta participacion
en el mercado; contribuyen a las utilidades de Ia empresa, la inversion en ellos es
minima.

Pesos Muertos: son aquellos sectores del pasado, no contribuyen ni al

crecimiento ni a la utilidad, no llegan a generar fondos interesantes.

o G.E. Andlisis de Atractivo - Posicion. Considera que el elemento clave para el
crecimiento rapido y sostenido en una empresa es el rendimiento sobre la inversion,

se aplica tanto a nivel corporativo como a nivel de negocio. Es recomendable
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utilizarla en el caso de que las Unidades Estratégicas de Negocios (UEN’s)
representen agrupaciones de varios segmentos producto - mercado que solo tienen
poca relacidon unos con otros ya que considera que lo interesante es considerar el
rendimiento que genera cada componente (producto, mercado, producto -
mercado, etcétera), asi como sus perspectivas futuras. Este método supone que: El
rendimiento de un componente depende fundamentalmente del atractivo de la
industria 0 mercado en ¢l que se compite, y de la posicion de la empresa; El
atractivo de una industria no depende solamente de un factor como la tasa de
crecimiento, sino de un conjunto de factores clave como el mercado, competencia,
industria, factores tecnologicos, financieros, econoémicos y socio - politicos; La
posicion de una empresa no esta determinada por una sola medida de desempefio
sino por un conjunto de medidas, tales como la ubicacién de la empresa en relacion
con cada uno de los factores clave mencionados, Es posible determinar una medida
total de lo atractivo (bajo, medio y alto) y una calificacién de la posicion (débil,
media y fuerte), estimando que los componentes de un negocio pueden clasificarse

en 9 categorias:
Atractivo  Alto Celda | Celda 4 Celda 7
del Medio Celda 2 Celda § Ceida 8
Negocio  Bajo Ceida 3 Celda 6 Celda 9
Fuerte Media Débil
Posicién de la Empresa

Fueate: Plancacién Estratégica y Mercadotecnis. Pég . 33

o A.D.L Andlisis de Fase del Ciclo - Posicion. La generacion de fondos depende
de la fase del ciclo de vida de la industria y de la posicion estratégica competitiva
de la empresa, teniendo 20 posiciones dentro de las que se puede clasificar un
negocio:
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Dorminante

Posicién Fuerte

Estratégica Favorable

Competitiva Sostenible

Débil

p— T e
Fase del Ciclo de Vida
Fuente: Planeacion Estratégice y Mercadotecnia. PAg . 44

Estas tres matrices son de suma imporiancia al permitir identificar la
localizacion de la empresa y entonces contar con todas la herramientas para
mantener o mejorar dicha situacion.

= Evaluar ol stractivo relativo de las industrias en que compite la empresa.

= Evaluar la posicion competitiva de la sociedad en cada industris, esto afectart su
capacidad pars obtener beneficios de las industrias en que compite.

= Identificar oportunidades unicas y amenazas que puedan presentarse a la empress
en cada una de las industrias en que compite y que podrian sumentar que atractivo
o redugcirlo.

= Identificar todos los recursos y destrezas especiales de las Unidades Estratégicas
de Negocios que podrian alterar las evaluaciones de posicion competitiva de estas
unidades.

= Trazar la grifica de la posicion actual de cartera de la sociedad.

3.3.2.3, Estrategias Corperativas

Tiene como fin ia mision o filosofia general de grupos de empresss con o sin relacion
directa entre si, en los que la competencia se refiere a sectores industriales o cadenas de
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produccion completas. Por lo general, las decisiones tomadas en relacion a este tipo de

estrategia, tienen impacto internacional.

Para determinar ésta estrategia es necesario que se establezca la estrategia de
crecimiento del grupo, determinar el riesgo deseado al atacar nuevos negocios, analizar y
asimilar las adquisiciones de empresas que realice el grupo, analizar e implementar la venta
de empresas, segun las necesidades del grupo, establecer los fines generales de las
empresas que conforman el grupo, determinando tanto la mision como la filosofia del
grupo, debe existir cohesion en las estrategias de negocio de cada una de las empresa que
forman el grupo; finalmente es necesario que los recursos sean asignados entre las

empresas que componen la corporacion.

Para evitar que las estrategias empleadas aparentemente beneficien al grupo pero que
finalmente lo dafien en su totalidad, es posible emplear el “mosaico competitivo” de Jean
Paul Sallenave, en el que es posible analizar, graficamente, la interaccion existente entre

los portafolios de productos - negocios de |os principales competidores de la corporacion:
Portafolios de la competencia
Sectores Empresa Empresa Empresa  Nuestra

Competitivos X Y Z empresa
A ? x T N
B L ? *
¢ i 2 2 $
D $ | 1 s 2
Fuente: Sallenave Jean Paul, Gerencia y Plancacién Estratégica, Norma. 1985,
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3.3.3. Generacion de Estrategias Alternativas

Dado el cambio continuo en el medio en el que se desenvuelven las empresas, es
necesario crear estrategias alternativas, brindando la opcion de reaccionar de manera eficaz

ante los cambios. Las alternativas que pueden tomarse en cuenta son:

3.3.3.1. Andlisis de Vulnerabilidad

Permite identificar tanto las “columnas™ de la organizacién como aquellas situaciones
peligrosas para la misma, en las que faltando las mencionadas “columnas”, la empresa
puede resultar afectada de manera importante. Los pasos a seguir para realizar este andlisis
son:

1.Identificar las columnas de la organizacion, entre las que se pueden encontrar:
habilidades especiales, fuerte imagen corporativa, necesidades satisfechas por la
organizacion, posicion de costo con respecto a la competencia, recursos y activos,
tecnologia, etc.

2.Identificar aquellos elementos que signifiquen una posible amenaza para las
columnas

3.Evaluar la probabilidad de ocurrencia y el impacto de cada uno de los elementos

identificados, para lo que es posible utilizar la siguiente tabla:

Catastréfico

Nivel  Severo ;
S D No es necesario considerarlos
de Moderado Planes de
C .
Impacto Ligero - Deben ser parte del Plan Estratégico
Ninguno :
M 25% 50% 75% 100%

Probabilidad de Ocurrencia
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En seguida es necesario realizar un consenso a nivel general de dichos elementos

para obtener una vision en conjunto de la problematica.

4. Una vez realizada la evaluacion anterior, es necesario definir las estrategias a

seguir, Utiles para lograr |a misién y objetivos de la empresa.
3.3.3.2. Anilisis de Consistencia:

Permite verificar que los objetivos establecidos en la empresa sean realmente factibles,
el proceso se realiza de la siguiente forma: se adquieren los recursos necesarios, se realizan
los programas y actividades disefladas para cerrar brechas de planeaciéon y entonces se
analiza si se estd en posibilidad de cumplir con los objetivos planteados, si es asi, entonces
se establecen las directrices funcionales verificando que la estrategia elegida sea consistente
con el medio, con las politicas internas, estilos directivos, filosofla y procedimientos
operativos de la empresa, asi mismo se debe evaluar si los riesgos involucrados son
aceptables y si es factible su implementaciéon de manera adecuada. En caso de que los
objetivos no sean alcanzables, se deben redisefar los objetivos ajustandolos a la realidad de

la empresa, disefiar nuevos medios y adquirir mas recursos.
3.3.3.3. Estrategias Contingentes

Previniendo que las condiciones en las que se establecieron las estrategias cambien o
bien, que las estrategias concebidas no funcionen, se debe desarrollar un plan de
contingencia. Las estrategias de contingencia deberfa climinar la inseguridad, retrasos de
tiempo al producir la respuesta necesaria a una emergencia y el actuar en manera torpe.

Para desarrollar este plan es necesario:

+ identificar aquellas oportunidades en las que se puede cambiar la estrategia
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+ es importante establecer las estrategias de contingencia con base en aquellos
problemas que tendrfan un mayor impacto en la empresa, éstos generalmente se
enfocarn a la disminucién de las ventas o del crecimiento, aunque también
pueden tratarse de aspectos de otra indole tales como accidentes en la planta o la
introduccion de un producto nuevo por parte de la competencia.

o determinar la probabilidad de ocurrencia de dichos problemas, asi como su
impacto potencial que puede establecerse en términos financieros, disponibilidad
de empleados, posicion competitiva o una combinacion de estos tres.

o evaluar el costo de tomar medidas preventivas Vs. impacto esperado, en caso de
ser conveniente, identificar las medidas contingentes e implantarlas en caso de

que se presenten los problemas o las oportunidades en que se puedan aplicar.

3.4 Implementacién

La planeacion estratégica no tendria objeto de existir si no se llega a la fase de
implementacion, fase que se puede llevar a cabo en cualquier momento, siempre tomando
en cuenta que en el caso de estar pasando por una crisis extrema, es conveniente aplicar el
proceso al haberla superado. Ademas es importante considerar que es necesario que la alta
direccion tenga un compromiso total y brinde apoyo para la puesta en marcha del proceso,
es necesario contar con la decisién eficiente y oportuna de quienes son responsables de
llevarla a cabo, aprovechando asi las oportunidades que presenta ¢l entomo y asumiendo el
riesgo que representa. Tanto las decisiones como la implantacion de las estrategias se
realizan, bdsicamente en dos niveles:

» Nivel Directivo. La alta direccién es la responsable de asignar los recursos, organizar

a la empresa, fija politicas, coordina y controla el sistema, formula y elige estrategias
para el logro de los objetivos de la compafiia. Una vez realizado este proceso, la

implementacion se lleva a cabo en el resto de la organizacion.
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« Nivel Operativo, en donde el nivel de decisiones conlleva a la formulacién y eleccién
de estrategias que contribuyan al logro de los objetivos de la Unidades Estratégicas de

Negocios.

La toma de decisiones se ve afectada por el nivel de riesgo o posibilidad de no alcanzar

¢l objetivo planeado, generando temor y posible frustracion, involucra varios aspectos:

« Riesgo comercial como son las malas ventas que incluye estrategias de cartera y la
posicion competitiva de fa firma.

« Riesgo representado por la competencia, que se puede generar en el momento en el que
otras empresas descubren el mismo potencial de utilidad y que introduzcan al mercado
sus productos con mejores caracteristicas que las del producto de la empresa.

« Riesgo financiero cayendo en insolvencia y se encuentra relacionado con la generacién
de los fondos necesarios para cubrir las obligaciones de la empresa.

+ Todos aquellos riesgos que involucra el producto en sf como el riesgo a que el costo
final del producto sea mayor al previsto, 0 como el riesgo que representa la innovacion

del producto y que éste no sea aceptado en el mercado.

Es importante que quien esté encargado de tomar decisiones, sea una persona que busque
satisfacer su afén de logro ya que su comportamiento buscaria encontrar los mayores
resultados, eligiendo la opcidn de menor riesgo y mayor rendimiento; que tenga capacidad
de andlisis, manejando adecuadamente la informacion que se le presente y logre asi tomar la

decisién adecuada.

La implementacién de la estrategia requiere de un gran soporte para que tenga el mayor
éxito y serd la direccion de la empresa quien se encargue de asignar los recursos, organizar

a la empresa, fijar las politicas coordinar y controlar el sistema.
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Una vez que la alta direccién ha establecido estas bases, cada UEN es capaz de elaborar
¢ implantar estrategias més especificas adecuadas a cada departamento, asignando tareas,
elaborando presupuestos y disefiando canales de comunicacion para mantener un control de

las tareas y responsabilidades.

3.4.1. Asignacién de Recursos

Es la manera de reforzar la actividad de la empresa para lograr los objetivos establecidos
y s necesario recordar que es de suma importancia que la direccion siempre tome en cuenta
que dicha asignacion debe apoyar el desarrollo de las ventajas competitivas de la empresa
asi como tomar en cuenta a todas las dreas de la misma.

Para determinar una adecuada asignacién de recursos es importante sefialar que no
solamente se toman en cuenta recursos financieros, también se deben tomar en cuenta otro
tipo de recursos como son los humanos, instalaciones, recursos materiales e informacion y
para realizarlo de manera dptima se sigue un proceso de presupuestacion:

» Una vez que la alta direccion ha comunicado los objetivos de la empresa se toma el

presupuesto de ventas como base para la elaboracion del resto de los presupuestos

» La direccién comunica la informacién y asesora a las diferentes unidades estratégicas

para preparar sus presupuestos

» Cada unidad prepara un presupuesto preliminar iniciando con el del periodo anterior y

estableciendo la manera en que éste variara con el proximo y especificando la cantidad
de recursos necesarios para cumplir con la estrategia

« Se revisan los presupuestos preliminares, se comparan con los de otras dreas y pasan a

la alta direccion o bien para ser aprobados o bien, ajustados

» Se realiza una consolidacion de los ingresos y los gastos proyectados y se desarrollan

presupuestos secundarios, como son de capital, financieros, de gastos y de operaciones.
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3.4.2, Planes y Politicas

Es necesario contar con planes, politicas y procesos administrativos adecuados para
asegurar la implementacion efectiva de las actividades a desarrollar en los diferentes niveles
de la organizacion, estableciendo una base para el control que permita una adecuada
coordinacién entre las unidades y evite el empleo de demasiado tiempo en la toma de

decisiones.

Ademds con el establecimiento de los planes y politicas adecuados se obtienen, entre

otros, los siguientes beneficios:

o Serd posible llevar a cabo la coordinacién de los esfuerzos y guiar la actividad
individual hacia el logro de las metas de la empresa, siempre mediante un liderazgo
directivo adecuado.

» Los directivos tendrdn los conocimientos necesarios para asegurarse de que el
desempefio individual vaya de acuerdo con los planes o bien tomar las acciones
necesarias para corregir las diferencias.

o Permiten la elaboracién de programas de capacitacion que permitan aumentar la

capacidad directiva y laboral.
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3.5 Evaluacién y Control

Partiendo de la base de que la planeacion estratégica debe ser constante y lo mds efectivo
posible ya que resultara en operaciones comerciales exitosas, es de suma importancia no
tener una planeacion errénea que nos de decisiones incorrectas. Para jograr lo anterior es
necesario que la direccion de la empresa realice una medicion constante de la efectividad de
la planeacion estratégica implementada y una revision periddica y profunda de los fines
planteados, ya que la forma de alcanzar un objetivo puede cambiar; lamentablemente no
existe un sistema de evaluacién universalmente efectivo ya que éste resulta de la union
apropiada de diversas variables: estilo directivo, intuicion, ldgica y analisis, cultura
organizacional, herramientas y técnicas, asf como de los procesos de planeaciéon. Sin
embargo, para tener control, se puede establecer un proceso de evaluacién del desempefio
para poder tomar la accion correcta en el momento en el que ésta accidn se estd desviando

de los planes.

El proceso debe incluir tres pasos":

1.La direccién debe ser capaz de establecer normas especificas y necesarias para guiar la
accién, deben ser normas que la direccion desea observar continuamente ya que no es
posible establecer normas para todas las actividades, entre mas especifica y concreta més
facil serA medir ¢l desempefio contra ella, aunque cabe aclarar que no todas las normas

pueden expresarse en términos concretos,

2.Medir el desempefio contra la norma para poder evaluarlo y tomar alguna accién

correctiva. Para poder medirlo es necesario tomar en cuenta los siguientes aspectos:

Usteiner, George. Planeacion Estratégica, lo que todo director debe saber, CECSA, pig 258.
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o Determinar el grado de variacion en relacion a los planes en los que se tomara
alguna correccion

« El nivel directivo debe cstar atento a las modificaciones en el medio ambiente para
poder determinar el momento en que sea necesario cambiar las normas

« La direccion debe desarrollar un medio de informacién adecuado para comparar y
corregir ¢l desempefio que responda a los conocimientos, métodos preferidos para
obtener y utilizar la informacion y necesidades del directivo. Para la elaboracién de
este sistema de informacion es de mucha ayuda que la norma sea concreta.

«» Obtener informes que comparen resultados actuales con resultados deseados ya que
no es de gran ayuda saber que los resultados actuales fueron menores que los
resultados de periodos anteriores, es mucho mejor elaborar un prondstico del

sentido en ¢l que se pueden orientar los resultados de la empresa de seguir con las

estrategias uctunies.

3.Una vez realizada la evaluacion es necesario que la direccion realice la correccion de
las divergencias de las normas, es posible que se necesite revisar los planes, crear nuevas

normas, cambiar el estilo de liderazgo, mejorar la motivacion de los empleados, etcétera.
Para que exista un control adecuado s necesario enfatizar lo siguiente:

« Se requiere de un conjunto estructurado de planes y programas para poder establecer
un sistema cfectivo de evaluacion y control de resultados.

» Es importante la participacion de los involucrados en el disefio del sistema, ya que el
compromiso personal de todos los involucrados se logra con la participacion abierta en
todas las fases del proceso de planeacion. '

o Se debe reforzar la capacitacion y motivacion del personal para que exista el

compromiso necesario en todas las dreas de la empresa.
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« Es importante buscar un sistema de evaluacion y control que permita revisar
continuamente el avance hacia el objetivo planteado, todo dependera de los recursos
con que cuente la empresa y del tamafio de la misma. Una empresa pequefa facilita a
los directivos la observacidn sin sistemas de informacion muy elaborados, en cambio
en las empresas grandes los problemas de comunicacién entre directores son mayores,
surgen dificultades para coordinar esfuerzos y la compafifa esta expuesta a més
peligros, requiriendo de un conjunto de técnicas que le ayuden a determinarlos y
preverlos, originando que los sistemas de control en las empresas grandes sean mds

complejos.
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4 Caso Prictico: Determinacién de las estrategias de una empresa

comercializadora del sistema de tiempo compartido' en México

La industria del tiempo compartido tiene sus origenes en Europa en la década de los
60’s. Un hotel de los Alpes Franceses, cuya principal actividad era el ski, fue el primer
destino turistico que manejo este concepto y con un éxito inmediato, ya que la posibilidad
de tener la propiedad de semanas individuales, trajo consigo la garantia de contar con
reservaciones seguras para quienes deseaban practicar ¢l mencionado deporte. Poseer
alguna semana de tiempo compartido se convirti en una alternativa viable luego de que en
la década de los 70’s ciertos condominios ubicados en St. Thomas, Fort Lauderdale y en

Puerto Rico se convirtieran en unidades de tiempo compartido.

Fue en la década de los 70's cuando, debido a la aceptacion del nuevo concepto, las
ventas superaron los S0 miilones de dolares anuales y actualmente se venden mas de 2 mil
millones de délares anualmente. Aproximadamente existen 3,000 propietarios de destinos

turisticos con este concepto en méas de 75 paises alrededor del mundo.

La posibilidad de intercambiar semanas, es decir, tener la posibilidad de vacacionar en
un destino diferente del que se adquiri6, fue una posibilidad que se presenté en 1974,
ofreciendo variedad y flexibilidad en la experiencia vacacional. Existe gran variedad de

compafilas que ofrecen este servicio, pero las mayores son RCI (Resort Condominium

'Sistema de tiempo compartido: *...todo acto juridico por el cual se concede a una persona el uso, goce y
demds drechos que se convengan sobre un bien o parte del mismo, ya sea una unidad cierta, considerada en lo
individual 0 una unidad variable dentro de una clase determinada, durante un periodo especifico, a intervalos
previamente establecidos, determinados o determinables™. Fuente: anexo 3: Regl de la p ion del
servicio turlstico del sistema de tiempo compartido.
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International) con 2.800 afiliados e Interval International (II) con 1,200 afiliados,
aproximadamente. Estas dos empresas ofrecieron 1°600.000 intercambios solamente en el

transcurso del afio pasado.

A nivel internacional, la industria se ha transformado, mientras que en sus origenes los
hoteles convertfan cierto nimero de sus cuartos y ofrecian de |5 a 20 unidades de tiempo
compartido, actualmente existen condominios de la mejor calidad brindando este servicio,

lujosos, con muy buen espacio y bien ubicados.
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4.1, Definicién de la Unidad Estratégica de Negocios

Grupo Turistico, empresa lider en el ramo turistico de la Republica Mexicana, se
encuentra ubicada en el sector inmobiliario de productos turisticos. Se compone de tres
compafifas propietarias de sus activos y una prestadora de servicios que operan como un
centro generador de utilidades y son coordinadas por un pequefio grupo de especialistas con

sede en Guadalajara.

Consciente de la diversificacién geogréafica, la organizacién fomenta la iniciativa
empresarial y la administracién semi-independiente para asi promover la responsabilidad
total de la generacién de recursos a nivel de empresa individual y el desarrolio de

conocimientos completos y experiencia de sus jovenes gerentes.

Las tres compafifas propietarias de los desarrollos el grupo son: Inversiones Turisticas,
Desarrollos Turisticos y Desarrollos Urbanos, siendo Inversiones Turisticas la: empresa
propietaria encargada de los hoteles y de las inversiones a largo plazo, maneja 67 hoteles en
operacion y construccion asi como 19,043 modulos para la venta de tiempo compartido

localizados en !9 destinos de playa y en las principales ciudades de la Republica Mexicana.

La coordinadora de la comercializacion, Estrategia Turistica, es una de las mas grandes
en bienes raices de México, entre sus funciones se encuentra la venta de tiempo compartido
y tiempo completo; ademds cuentan con una empresa que realiza directamente la
comercializacién de tiempo compartido: Club Turistico. Esta empresa es la Unidad

Estratégica de Negocios a analizar.

En la siguiente pdgina se puede apreciar la distribucion del grupo.
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[ Grupo Siderdrgico ]

Fenlonles Turlsllcn] (Grupo Turistico ] [ Denrroll(ls Urbanos ]

Estrategia Turistica ]

CLus TURISTICO ]

4.2. Andlisis de la Industria

En este apartado se realizard un anlisis de la industria de tiempo compartido, tanto a

nivel internacional como a nivel nacional, que serd Util para establecer las amenazas y

oportunidades existentes en el sector industrial.

4.2.1. Andlisis Internacional

Este anilisis se realizard estudiando al mismo tiempo la industria hotelera, de la que,

evidentemente, la industria del tiempo compartido, forma parte.

Hoy en dfa, la industria hotelera de |a repiblica mexicana cuenta con una infraestructura

de 365 mil habitaciones de calidad turistica, de los cuales se tienc la siguiente clasificacion:

Categoria Hoteles Cuartos
Gran Turismo 15 6,253

§ Estrellas 59 5 18027

4 Estrellas 37 : 6378

Fuente: Asociacion Nacional de Cadenas de Hoteles, A.C. 1996
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La inversién de las cadenas hoteleras en México asciende a 16.3 mil millones de pesos, y
segun la Asociacion Nacional de Cadenas de Hoteles, A.C., los ingresos percibidos durante
1995 por sus asociados fueron superiores a los 600 millones de ddlares. Aun cuando
México cuenta con tantos y tan variados lugares para visitar y conocer, no se ha logrado
posicionar como una entidad turistica por excelencia: en 1994, México ocupaba la
duodécima posicién por ingresos entre los principales destinos turisticos del mundo, y el
décimo por afluencia de turistas; es por la falta de recursos para la promocién que las
estrategias de la hotelerfa y ¢l turismo en general, se centren en un sblo destino: el caribe
mexicano. Aunada a la insuficiente publicidad, se encuentra la falta de vuelos nacionales e
intemacionales directos a los diversos destinos turisticos desde diferentes origenes, lo que
naturalmente origina la falta de visitantes. En las siguientes graficas podremos observar
tanto los destinos preferidos por los turistas como los ingresos generados de algunos de

estos destinos en el afto de 1995.

Comparativo de ocupacién por destino Comparativo de ingresos por destino
1995 (Porcentajes) 19958 (Cifras en millones de pesos)
I 15089
!
I
! 8813
6468
B2
1734
§ 5§ g 3 g g g €
IR IR

Fuente: Asociacion Nacional de Cadenas de

Hoteles, A.C.
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Como podemos observar. los principales destinos turisticos mantienen altos indices de
ocupacién, pero la ocupacién no lo es todo. En internet. existe gran variedad de
informacion de empresas de tiempo compartido, una de ellas, ¢l grupo de usuarios de
tiempo compartido (TUG: Timeshare Users Group) esta realizando, continuamente, una
encuesta en cuanto a la calidad de los servicios ofrecidos por los diferentes hoteles
alrededor del mundo (Anexo 1 ). El objetivo de este grupo es proporcionar la informacion
necesaria para escoger el destino adecuado. de manera que se pide a los usuarios de esta
direccion en internet que sean propietarios de alguna unidad de tiempo compartido, que la
califiquen, o bien que califiquen aquellos destinos a los que han viajado por medio del
intercambio.

A continuacién se muestran los lineamientos para calificar los diferentes destinos de

tiempo compartido asi como los resultados presentados: |

Valor Caracteristicas

10 Destinos de calidad mundial con todas las posibilidades de diversion incluidas Todo
se encuentra en orden, corresponderia al mejor destino turistico jamas visto. Se
supone que existen pocos destinos con esta calificacion.

9 Corresponden a excelentes destinos turisticos, que solamente les falta un extra (golf,
ski que se encuentran fuera del mismo). Unidades bonitas con decoracion fabulosa.
Deben ser de los segundos a cuartos mejores destinos que una persona pueda
calificar.

8 Es un buen destino turistico con una muy buena localizacion. Aun tiene unidades y
mobiliario de muy buena calidad, con un director de actividad y recreacion. Un muy
buen intercambio.

7 Se encuentra por encima del promedio de los destinos turisticos pero no ofrecen
servicios extras y aquellos que son ofrecidos son cobrados (tenis, bicicletas, etcétera)
Las unidades son un poco mas pequenas, pero aceptables.

6 Los destinos calificados con este valor son bonitos pero se encuentran solamente un
escalén arriba del promedio. Tiene actividades planeadas pero es posible que las
unidades sean viejas. No cuenta con variedad de actividades ni un director de tiempo
completo. En conclusién, es bueno pero se desearia que fuera mejor.

S Destino promedio. No tiene nada en especial pero esta aceptable. Es un destino al
cual se preferiria no regresar

4 y menor | Se encuentran debajo del promedio. Evitese de ser posible. Tiene mobiliario viejo,
mal servicio, no tiene nada extra, la ubicacion es mala.

Fuente: Internet. http://www.timeshare-users-group.com/tugnew | html. Julio, 1996




Cuaso Prdctico

Los resultados obtenidos para los destinos de tiempo compartido en la Repiblica

Mexicana evaluados fueron los siguientes (Anexo | ):

Valor Nimero de Porcentaje
Destinos

10 2 3
9 12 20 54
8 19 31
7 7 K}
6 7 1
5 7 1
4 3 S 46
3 2 3
2 1 2

- 5 ;

TOTAL 62 100

La calificacién promedio de los destinos de la Repiblica Mexicana visitados por los
miembros del “Grupo de Usuarios de Tiempo Compartido” es de 7.8. Cabe destacar que el
54% de estos mismos son destinos que se encuentran por arriba del promedio, pero aun
tienen aspectos que pueden ser corregidos, como la inclusién de servicios extra sin costo
alguno y son unidades que carecen de una decoracioén que realmente agrade a los turistas.
El porcentaje restante (46%) se refiere a destinos turisticos que o bien se encuentran
demasiado cerca del promedio o por debajo del promedio, lo que implica un porcentaje
mucho mayor de inversion necesaria en los mismos. Esta es informacion, que si bien no
contiene a |a totalidad de los hoteles que manejan el tiempo compartido y si a una parte que
han sido visitados por turistas extranjeros, refleja la percepcion que se tiene de los hoteles
en los destinos mencionados. En los listados s¢ puede confirmar lo que se mencionaba con
anterioridad acerca de la falta de publicidad de destinos en la Republica Mexicana, ya que
los més visitados fueron: Cancun (29%), Puerto Vallarta (26%), Cabo San Lucas (12%) y
Mazatldn (11%).
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4.2.2. Andlisis Nacional

En este anélisis se abarcaran los siguientes aspectos: identificacion de aquellas amenazas
existentes para ingresar al sector; definir la manera en que presionan los productos
sustitutos; establecer el poder de negociacion tanto de los proveedores como de los clientes

y finalmente determinar la magnitud de la competencia interna.

4.2.2.1, Amenazas de Ingreso al Sector

A continuacion se establecerdn las principales amenazas que una empresa enfrentaria al
ingresar al sector estudiado, siendo, principalmente: Barreras de ingreso al sector; reaccién
que se puede esperar de las empresas existentes; identificacion de los sectores */, empresas

amenazantes.

+ Barreras de Ingreso
1) Economias de Escala. Es comin que dentro de la industria de la comercializacion
del tiempo compartido, las cadenas hoteleras y los hoteles independientes recurran a
economfas de escala con el fin de lograr una reduccion en los costos unitarios del
producto. Lo anterior se logra teniendo un mayor numero de cuartos en una plaza
ya que los costos fijos totales® disminuyen prorratedndolos entre ése numero de
unidades, lograndn asi precios mas bajos y por lo tanto, mejores condiciones de

financiamiento,

El gobierno establece un monto determinado por concepto de agua y luz que es

escalonado, es decir, se establece de acuerdo a un rango de cuartos, entre mayor sea

*Costos fijos: agua, luz, sucldos y salarios
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el nimero de cuartos que compone dicho rango, mayor serd el monto a pagar, por

ejemplo:
Cuartos Se paga
lal$ N$1,575.00
16230 N§2,350.00

y asi sucesivamente, de tal manera que la economia de escala se lograra acercandose

al limite superior del rango.

Lo anterior representa una barrera de ingreso ya que cualquier empresa que desee
comercializar cuartos de tiempo compartido debera contar con el respaldo de toda
una organizacion que le permita aumentar o disminuir el nimero de cuartos para
poder asi ilegar al numero ideal que le permita aprovechar los beneficios de la
economia de escala, por lo tanto, si dicha empresa no lograra una alianza con
empresas constructoras y administradoras de tiempo compartido, tendrd costos mas

elevados y su posibilidad de competir en precios serd menor.

2) Impacto de indole gubernamental Por un lado, existe la falta de financiamientos
preferenciales que se pudieran dar si el gobierno lo dispusiera; ésta carencia eleva
los costos de construccién y por lo tanto, el precio de venta de las unidades de
tiempo compartido, dificultando con esto su comercializacion en zonas sobre todo,

de reciente apertura.

Por otro lado, el gobierno de cada entidad marcar4 una serie de requisitos para la
comercializacion y operacion del tiempo compartido, impactando los ingresos del
negocio estimados por la comercializacion y operacién del mismo y por los ingresos
provenientes de los visitantes (duefios de tiempo compartido); a su vez, éstos

ingresos se ven afectados por aspectos tales como las condiciones sobre la némina y
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pagos al gobierno sobre algunos impuestos adicionales. La tasa impositiva aplicada
a los ingresos por comercializacion y venta de tiempo compartido tiende a exceder
las tasas impositivas para los bienes que no son vendidos en intervalos de tiempo

como es ¢l caso de las bienes raices.

3) Diferenciacion del Producto. Para la comercializacion del tiempo compartido, se
dan una gran variedad de atributos y caracteristicas al producto para poder contar
con la preferencia del consumidor sobre el producto de determinada firma y no de
otra. Las caracterfsticas que dan atributos especiales a cada uno de los productos,

generalmente son:

o Posibilidad de que el cliente disponga del inmueble no solo en el mes por el que lo
contrato, sino que pueda ocuparlo en otras fechas. También es importante que se
goce de la posibilidad de realizar intercambios de destinos, es decir, que la
empresa comercializadora cuente con alianzas con otras empresas para poder

brindar servicio a cualquier destino de turistico.

o

El precio es uno de los principales atributos para diferenciar el producto y sobre
todo para poder contar con la preferencia del consumidor, ya que implica tener
ademds de una organizacion que respalde a la empresa, integracion vertical que
permita a su vez precios competitivos por la reduccion de costos y mejores

sistemas de venta.

©

Las condiciones de crédito para la comercializacién del tiempo compartido,
tienden a ser cada vez a mayores plazos y con mejores tasas de interés asi como

menor porcentaje de enganche.

©

La cantidad y calidad de los servicios ofrecidos constituye una barrera al ingreso
principalmente en el sentido de la experiencia en la comercializacion del tiempo

compartido, ya que las empresas que estan y han tenido larga permanencia dentro

13



Caso Prdcuco

del sector tienen un mejor conocimiento del perfil y de las necesidades del
consumidor, no solamente de estudios realizados con anterioridad, sino que
también de los que el paso del tiempo les ha dado para satisfacer las necesidades
de sus consumidores.

o La duracién de la membresia ayuda principalmente a la lealtad y preferencia del
cliente por la firma que ofrece la mejor duracién. Es una barrera de entrada
porque la empresa que se encuentra dentro del sector tendrd mayor capacidad de
soportar la rotacion mas lenta del inventario que en este caso se traduce en mayor
duracién de la membresia, que el que apenas va a ingresar al sector necesita tener
mayor seguridad en sus recursos, seguridad que logrard en la medida en que puede
tener mas cuartos disponibles para poder venderlos de nuevo, cambiar los precios
y condiciones.

o Es mds factible que el empresario que ya esté en el sector pueda lograr una buena
adquisicion o unién con otros propietarios de tiempo compartido y tener la
posibilidad de intercambiar destinos para ofrecer a sus usuarios una gran variedad

de los mismos. accesibles con la misma membresia.

4) Requisitos de Capital. Para poder ingresar al sector del tiempo compartido, es
necesario invertir grandes sumas de capital en diversos rubros tales como:
construccién del hotel, conversiéon de cuartos hoteleros en cuartos de tiempo
compartido, personal especializado en la comercializacién de este producto,

investigacién, publicidad, entre otros.

5) Acceso a canales de Comercializacion. Una empresa nueva en este sector tiene dos
opciones, contratar a una comercializadora, o ser ella misma su comercializadora.
La primer opcién es més segura, pero representa una gran inversién ya que las

cuotas cobradas por las comercializadoras a empresas nuevas son altas por el hecho
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de que se cubren de posibles riesgos. La segunda opcidn es mds arriesgada, la
empresa no tiene la experiencia necesaria y los costos de reclutamiento, capacitacion
y entrenamiento de los integrantes de su canal de comercializacién, serfan muy

altos.

« Reaccién Esperada
La reaccion esperada en el sector con respecto a los nuevos ingresos serd el mejorar |as
condiciones de financiamiento, haciendo uso de su experiencia y permanencia en el
ramo, aprovechando sus relaciones con los clientes e instituciones financieras
intermediarias que permitan a la comercializadora recuperar su cartera de clientes y al
cliente obtener mejores condiciones de crédito. También se espera una mayor
diferenciacion de los productos mediante el intercambio de semanas, precios,
condiciones de crédito, cantidad y calidad de servicios ofrecidos, duracion de la

membresia, variedad de destinos.

Scctores y/o Empresas Amenazantes

©

Cadenas internacionales de comercializacién de tiempo compartido. Cuentan con
basta experiencia en la comercializacién de tiempo compartido, gozando con fama y
prestigio mundial en ésta actividad. Es importante destacar que ademds el mercado de
comercializacion y operacion de tiempo compartido solamente en Europa es 20 veces

mas grande que ¢l nacional.

<

Constructoras nacionales e internacionales. Al ser empresas que construyen
inmuebles, pueden comercializarlos, con un poco de asesorfa nacional o internacional
y penetrar de este modo como producto sustituto del tiempo compartido, ya que
lograrian un grado de integracion vertical que los ayudaria a superar barreras de

ingreso del sector.
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4.2.2.2. Presién de Productos Sustitutos

Para tener poder establecer la manera en que los productos sustitutos interfieren en la
venta de tiempo compartido ¢s necesario tener claro cudles son estos productos; la manera
en que se estimula y se inhibe la presencia de éstos, asf como las caracteristicas de los

mismos.

8) Definicién de fos productos sustitutos. Los productos sustitutos a los que se
enfrenta la industria del tiempo compartido son:
+ Operacién hotelera; en la que se encuentran los hoteles de gran turismo, cinco y
cuatro estrellas
« Venta de villas de tiempo completo en destinos turisticos

« Venta de condominios de tiempo completo en destinos turisticos

b) Factores que estimulan la sustitucién
+ La idea de poseer una propiedad privada
» La exclusividad que representa un hotel de gran turismo
« La intimidad de poseer una propiedad privada
« El costo de permanecer en el destino un menor nimero de dias puede llegar a ser
menor que el que representa una semana de tiempo compartido
+ Libertad de elegir época del afio, niumero de dias y destino preferido por los turistas

al realizar una reservacién hotelera

¢) Factores que inhiben ia sustitucién
+ La posibilidad de tener vacaciones aseguradas en un punto turistico una vez al afio
+ El precio que se paga por un tiempo compartido es menor al precio que se paga por

un departamento o villa
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« Posibilidad de intercambio de destinos

« No representa un fuerte desembolso de efectivo al momento de vacacionar

+ Proporciona servicios que no serian brindados en un inmueble de tiempo completo,

tales como la seguridad y la limpieza

d) Caracteristicas comparativas de los sustitutos directos

Caracteristica Tiempo Completo Operacion Hotelera Inmuebles de Tiempo
Condominios y Villas Compartido
Precio Alto (Inversién a Largo: Depende de ia calidad del: Representa un precio menor
Plazo) hotel y del numero deique el de adquirir un
noches reservadas inmueble  de  tiempo
completo
Tipo de Propiedad Privada Temporal " Propiedad compartida
Duracién De por vida Temporal © " Del0a20ah
Destino Restringido a un solo Variado
lugar turfstico ! itrAmite para cambiar de
i destino, no en todos los
i i destinos turisticos existe el
i tiempo compartido
Servicios Son adicionales Se prestan todos los que:Se prestan los mismos
Prestados requiere el vacacionista, se : servicios que en los hoteles,

incrementan segun el nivel

de  hotel:  restaurantes,
alberca, bar, lugares de
servicios,  limpieza a

cuartos, $ervicio a cuartos,
salén de belleza, tiendas,

casa de cambio, guarderia

ademds de cocineta y
utensilios de cocina

Fuente: Investigacion Directa, junio, 1996
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4.2.2.3. Poder Negociador de los Proveedores

Para determinar e! poder de negociacidn de los proveedores es importante destacar los

principales sectores y cuales son los factores que influyen en su poder de negociacion.

) Principales sectores proveedores
« Constructores de productos inmobiliarios turisticos. Abarca a las empresas
constructoras del pais, entre otras podemos sefialar, SICON, S.A. de C.V., SITRA,
S.A.de C.V., Grupo ICA, GUTSA.
+ Hoteles en operacion que remodelan las instalaciones existentes para crear
unidades de tiempo compartido, tales como Raddisson, Hilton, Krystal, Casa

Maya, Holliday Inn, Sheraton, etcétera.

b) Factores que influyen en ¢l poder negociador de los proveedores
« Integracién hacia adelante. siendo los mismos constructores u hoteles los que

comercializan sus unidades de tiempo compartido
4.2.2.4. Poder Negociador de los Clientes
Para la determinacion del poder de negociacion de los clientes es importante definir los
principales mercados meta del tiempo compartido; factores que influyen en el poder de
negociacion y la amplitud de dichos mercados.
a) Principales Mercados. En la industria del tiempo compartido, los mercados directos

son los clientes reales y potenciales que tienen la capacidad de adquirir una membresfa en

alguno de los destinos fijados por las distintas empresas.
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+Los clientes potenciales son aquellas personas pertenecientes a la clase media o media
alta, asf como el turismo extranjero.
+Los tltimos consumidores son quienes realmente disfrutan de la membresia, pues

pueden o no ser los compradores.

Algunas de las caracteristicas de los compradores de tiempo compartido son:

« La edad promedio de los propietarios de tiempo compartido es de 44 a 46 afios

« El 86% de los compradores son casados

« El principal motivante para que adquieran un tiempo compartido es la posibilidad de
intercambio con otros desarrollos asi como la posibilidad de ahorrar dinero en el costo

de futuras vacaciones.

b)Factores que influyen en el poder negociador. Para comprender estos factores, es
importante comprender el proceso de venta de unidades de tiempo compartido. Se realiza
en una sala de ventas en donde actuan tres personas:

Liner: Encargado de recibir a los prospectos amablemente dandoles la bienvenida y
presentando la primer etapa de venta del desarrollo.

Closer: Realiza una venta inmediata presentando los mejores planes de financiamiento
de acuerdo a las posibilidades del prospecto.

Gerente de ventas: Encargado de apoyar al closer en el cierre de las venuas.

En el tiempo compartido, el proceso de ventas se da de varias maneras:
. ProspecuaciénJ y ventas off site*: Es cuando el personal encargado de hacer contacto

con el prospecto en potencia se localiza fuera del desarrollo’. Atrae por medio de

’Prospeclacibn: forma mediante la cual se captan posibles clientes
‘Ventas off site: ventas fuera del hotel
*Desarrollo: lugar flsico donde se localizan los condominios o unidades que operan como tiempo compartido
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regalos o promociones que se estan manejando en su momento haciendo que el cliente
llene una papeleta® para darle seguimiento.

« Prospectacion y ventas in site’: El personal encargado de hacer contacto con el
prospecto en potencia se encuentra en ¢l lugar donde esté ubicado el desarrolio.

+ Venta In - House®: Consiste en ofrecer a los socios del desarrotlo nuevas semanas o

cambiar la que tienen por una mejor.

Los factores que influyen en el poder negociador en la sala de ventas son:
« Elementos que conforman el producto

o Caracterfsticas de la habitacidn ofrecida: niumero de recimaras y de bafios, tipos de
cocina y equipo, estancia, capacidad de personas, vista.

o Tipos de servicio que ofrece el tiempo compartido: actividades deportivas, servicio
médico, restaurantes y bares, vigilancia, servicios adicionales como son super, casa
de cambio, nifiera.

+ Caracteristicas adicionales del tiempo compartido

o Posibilidad de que el comprador ofrezca la membresia en renta

o Es factible vender la membresfa en cualquier momento

o Es heredable

o Tiene plusvalia

o Duracion de la membresia segun la empresa y segin las posibilidades econdmicas
del cliente

o Precio del enganche y plan de pago

o Programas de financiamiento

“Papeleta: contiene una serie de preguntas basicas para recabar la informacion que se requiere para calificar al
, prospecto, como informacion general, informacion econémica e informacion social.

Ventas in site: ventas en el hotel

*Venta in - house: transacciones realizadas con quienes ya adquirieron un tiempo compartido
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o Temporada en la que se puede ocupar la unidad de tiempo compartido segun la

época vacacional (semana alta o semana baja)

¢)Amplitud de cada mercado. En México ¢! Distrito Federal y en los Estados Unidos:
California, son las fuentes méas importantes de compradores de tiempo compartido, segun se

. L . 9
puede apreciar en los siguientes datos de socios de RCI':

% estimado de propietarios
Procedencia por procedencia

México 63.6

Distrito Federal 194

Estado de México 8.9

Jalisco 6.4

Nuevo Leon 3.7

Guanajuato 36

Otras partes de México 21.7
Estados Unidos 32,9

California 9.2

Nueva York 29

Texas 2.1

Washington 1.7

Hiinois 1.6

Otras partes de Estados Unidos 15.4
Canadé 3.5
TOTAL 100

4.2.2.8. Competencia Interna

Este apartado se refiere al estudio de las caracteristicas del sector; &mbitos en los que
rivalizan las empresas que lo forman asf como de la determinacion de los principales grupos

estratégicos y las barreras a la movilidad existentes en el mismo.

*RCI: Resort Condominium Intemnational, empresa que funciona como centro de intercambio internacional de
semanas de tiempo compartido
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a) Caracteristicas dcl Sector

» Tamafio del sector. En las ultimas estadisticas corroboradas, se tenian 17,696
unidades de tiempo compartido en todo el pafs

« Tasa de crecimiento. La industria del tiempo compartido ha tenido un auge bastante
significativo en los tltimos afios y en casi todos los puntos turisticos del pats,
creciendo alrededor del 6.5% anualmente.

+» Capacidad instalada. La industria de la comercializacion del tiempo compartido
cuenta con alrededor de 14,000 personas empleadas.

« Importaciones y Exportaciones. En ésta industria las importaciones se encuentran
representadas por la afluencia de clientes extranjeros

« Rentabilidad del sector. Se encuentra determinada por la posibilidad de obtener
incrementos en las ventas, lo cual trae como consecuencia un ajuste en las
n'ecesidades de los clientes, tanto en el servicio como en la distribucién geografica.
Hasta antes de la década de los ‘90, la rentabilidad del sector fue bastante alta, y se
considera como muy importante el factor negativo de la economia nacional para que

este indice haya resultado afectado.

b) Rivalidad del Sector. El sector industrial de la comercializacion del tiempo
compartido se ha visto envuelto en la recesion que afecta al pais y en especial al
sector turistico, presentando caracteristicas muy claras de competencia, como son el
precio, tipo de productos, posibilidad de intercambio a distintos destinos turisticos,

ubicacién de la fuerza de ventas.
Las barreras de salida que se presentan en este sector se refieren principalmente a las

barreras legales establecidas tanto por el gobiemo como por el contrato mismo del

tiempo compartido.

122



Caso Practico

¢) Anilisis Estructural.

comparacion con la competencia.

Nos permitirda conocer la posicién de la empresa en

Mapa de Grupos Estratégicos.

Grupo A
Hoteles de Tiempo
Alta Compartido con imagen
Calidad publicitaria muy solida,
precios altos, alta atencion
y calidad. Cuenta con
rvicios extra ademas de
los usuales
Compartido con buena
Calidad imagen publicitaria, con
Aceptabie buena atencion y calidad,
precio medio Cuentan
cQn los servicios usuales
algunos extra
Baja
Calidad

Aquellos hoteles de
Tiempo Compartido sin
imagen publicitaria sdlida
que sin embargo tienen
buena atencion y calidad,
precio alto. Cuentan co
s servicios usuales

Grupo C
Hoteles de Tiempo
Compartido sin una
imagen publicitaria sélida;
servicio y calidad malos,

precio bajo. No tiene
todos los servicios usual

Imagen Muy Sélida Imagen Sélida

Sin imagen sélida

La principal barrera a la movilidad que se presenta entre estos grupos es el grado de

diferenciacion de los productos y servicios ofrecidos en cada uno de ellos.

Es

sumamente dificil que una empresa que no tiene una amplia gama de servicios capten

clientes de aquel grupo que si cuenta con ellos. De la misma manera varfa su poder

negociador con los clientes, existen grupos que utilizan

precios bajos para atacar

determinado sector del mercado o aquellos grupos que negocian con los servicios

ofrecidos.
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Dimension
clave de la
Estrategia
enel
Sector

Rivalidad entre grupos estratégicos

")
N_V

©

Segmento del Cliente Objetivo

La empresa se encuentra posicionada dentro del Grupo B ya que los destinos en los

que tiene ubicados hoteles de tiempo compartido, cuentan con los servicios

adicionales y algunos extra como es el campo de golf, atiende a las clases sociales

media y media alta. Este grupo rivaliza con el Grupo A que cuenta con empresas de

alta calidad en destinos turisticos privilegiados, que brindan a sus huéspedes

excelente atencién y de clase més bien alta, aunque en ocasiones puede abarcar la

clase media alta. Tanto el Grupo A como el Grupo B cuentan con cierta experiencia

dentro del sector.
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4.2.3. Amenazas y Oportunidades

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

¢ La industria de tiempo compartido a nivel
puede dar como ventaja la
posibilidad de innovar en cuanto a calidad

nacional

de las instalaciones y el servicio

o El gobierno estd apoyando de manera
importante el sector turismo, lo que por
ende, resulta benéfico para la industria del
tiempo compartido

e La principal forma de venta de
unidades de tiempo compartido es a
través de los OPC's" y de una manera
demasiado insistente para los turistas,
ocasionandoles cierta molestia y por lo
tanto aversién al tiempo compartido

o Faltan estrategias de mercadotecnia

adecuadas para que los clientes
potenciales no “huyan™ de los
vendedores de tiempo compartido

e La Republica Mexicana cuenta con gran

variedad de destinos turisticos que ain no:
son aprovechados por el tiempo compartido

o Mala imagen de la industria de
tiempo compartido nacional tanto a
nivel internacional cono a nivel
internacional debido a promesas no
cumplidas en cuanto a calidad y
servicio

o Posibilidad de mayor atraccién de turismo

extranjero debido a la  constante
devaluaci6n del peso, lo que ocasiona que
los precios de venta del tiempo compartido
se mantengan accesibles y atractivos para
este segmento de mercado

¢ [a industria del tiempo compartido a
nivel nacional se encuentra en
desventaja ante la misma a nivel
internacional que cuenta con mayor
experiencia

"OPC’s: Persona que representa la imagen de la empresa, realizando una promocién directa con el publico
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4.2.4. Factores clave del éxito

« E! servicio es ¢l medio a través del cual los clientes catalogan la situacién de una
organizacion, las actitudes y acciones que se toman para hacer sentir a los clientes que
se trabaja por y para ellos, en virtud de que constantemente desean obtener calidad por
lo que adquieren, siendo la calidad en el servicio un factor vital para la supervivencia

de cualquier organizacion.

« La competencia y la necesidad de ajustar el tiempo compartido a las necesidades del
consumidor, han introducido una flexibilidad cada vez mayor al producto de tiempo

compartido: vacaciones de fecha variable, semanas partidas, planes de uso acelerado.
+ La expansion y desarrollo geogréfico del tiempo compartido, de la mayoria de las

empresas hoteleras propietarias de desarrollo en todo el mundo, han estimulado la

aparicién de clubes vacacionales con destinos multiples.
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4.3. Andlisis de ia Empresa

En el andlisis de la empresa se trata de realizar una comparacién entre las caracteristicas
de la misma y de la competencia tales como posicion comercial, posicién operativa,
posicién financiera y posicion organizacional que nos ayuden a determinar las fuerzas y
debilidades con que cuenta la empresa. Una vez obtenidas las fuerzas y debilidades se

podré establecer la ventaja competitiva sostenible de la empresa.

Antecedentes de la empresa

Se trata de una empresa lider en el ramo turistico de la Reptblica Mexicana, se encuentra
ubicada en el sector inmobiliario de productos turisticos. Se compone de tres compafias
propietarias de sus activos y una prestadora de servicios que operan como un centro
generador de utilidades y son coordinadas por un pequeio grupo de especialistas con sede

en Guadalajara.

Al encontrarse en una posicion sélida, la empresa principal decide diversificar su
actividad a la industria turistica, industria con gran potencial en la Republica Mexicana.
Ahora, después de 26 aflos de experiencia empresarial y con mas de 2,000 millones de
dolares en activos totales, se encuentra totaimente dedicado a consolidar la posicion de su
principal subsidiaria, el grupo turistico, como la compaiiia lider en México en el desarrollo
de bienes y servicios del ramo turismo, cuyo giro es el desarrollo de bienes y servicios

destinados a la distraccién y el recreo, con un personal total de 9,000 personas.

La creciente competitividad de la industria turistica mundial hizo imperativa la creacién
de megadesarrollos, es decir, contribuir a la creacion de destinos turisticos dotados de

marinas, campos de golf, hoteles, condohoteles, condominios, villas, centros comerciales,
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clubes de golf, yates y tenis, haciendo especial énfasis en el desarrollo urbano integral y en
la dotacién suficiente de servicios basicos. Ejemplos de este tipo de destinos son Marina
Vallarta, Marina Ixtapa, Marina Mazatlan (inico megadesarrollo que cuenta con isla propia
dentro de la marina. Forma parte de la escalera ndutica para yates y veleros del Pacifico

Mexicano) y Playacar.

Consciente de la diversificacion geogréafica, la organizacién fomenta la iniciativa
empresarial y la administracion semi-independiente para asi promover la responsabilidad
total de la generacién de recursos a nivel de empresa individual y el desarrollo de

conocimientos completos y experiencia de sus gerentes.

Las tres compailfas propietarias de los desarrollos ¢l grupo son: Inversiones Turisticas,
Desarrollos Turisticos y Desarrollos Urbanos, siendo Inversiones Turfsticas la: empresa
propietaria encargada de los hoteles y de las inversiones a largo plazo, maneja 67 hoteles en
operacion y construccién asi como 19,043 médulos para la venta de tiempo compartido

localizados en 19 destinos de playa y en las principales ciudades de la Republica Mexicana.

La coordinadora de la comercializacion, Estrategia Turistica, es una de las més grandes
en bienes raices de México, entre sus funciones s¢ encuentra la venta de tiempo compartido
y tiempo completo; ademds cuentan con una empresa que realiza directamente la

comercializacion de tiempo compartido: Club Turistico.
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4.3.1. Posicién Comercial Comparativa

Esta posicién se determina con base en la participacion de la empresa en el mercado asi
como los segmentos en los que ¢ste se divide; establecimiento de la concentracion de
clientes y de mercados;

a) Participacién en el mercado (otal y sus segmentos

Esta empresa tiene una participacién del 20% en la industria del tiempo compartido,

ya que cuenta con 3,400 habitaciones contra 17,170 habitaciones del mercado total.

En la siguiente tabla se muestra la comparacién con las empresas que conforman la

competencia:
Empresa Total de unidades de | Participacion Total
Tiempo Compartido
Costamex 5950 35%
La Empresa 3400 20%
Sunset 2,720 16%
Apple 1.700 10%
Interval 1275 7.5%
Otros® 2,125 11.5%
TOTAL 17,170 100%

Fuente: Investigacién Directa, junio 1996
*Otros: inctuye diferentes cadenas de hoteles u hoteles que ofrecen ¢l tiempo compartido
pero tienen una participacion menor ¢n ¢l mercado

Los segmentos en los que se encuentran divididas las unidades de tiempo compartido

de la empresa son:

Categorla Nimero de : Participacién %
Habitaciones °
4 estrellas 1,384 : 41%
§ estrelias 1,190 8%
Gran Turismo 816 24%
Fuente: Investigacién Directa, junio 1996
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Comparando con la competencia:

Empresa | destrcllas | Sestrellas | Gran Turmo | TOTAL

“Hab. " Part. | Hab. | Part. | Hab. © Part. | Hab. ~ Part.

Costamex 2380 | 40% | 2.142 | 36% | 1428 ' 24% 5950 | 100%

TaEmpresa | i394 4% (1,190 TT38% U816 2% | 3400 T 100%

Sunset 1.2247as% 98 YR T ad T g% ] 2720 O 100%
Appie L I O N R 1700
Intervai 663TSA% TSI age 02 1378
Otros® 1169 T 8s% 489 1 23% | 461 ! 2,120
TOTAL 7,080 8963 —— |38 9070

Fuenic: Investigacion Dirccta, junio 1996

*Otros: incluye diferentes cadenas de hoteles u hoteles que ofrecen et iempo compartido pero tienen una participacién
menor ¢n ¢l mercado

Hab.: Habitaciones, Pant: Participacion

b) Concentracion de clientes y mercados
Los clientes de tiempo compartido pueden ser personas pertenecientes a la clase
media, media alta y alta, nacionales o extranjeros. Por ésta gran diversidad existen
oficinas en las principales ciudades del pais para realizar la venta del tiempo
compartido, ademas de contar con un sistema de venas en cada uno de los desarrollos

en los que existen unidades de tiempo compartido.

Procedencia Porcentaje estimado de

propietarios
Distrito Federal 19.4%
Estado de México 8.9%
Jalisco 6.4%
Nuevo Ledn 3.7%
'Gﬁihajualo 3.6%
Otras partes de México 21.7%
""" Subtotai México 63.6%
Califomia 9.2%
_:ﬁuevn York 2.9%
Texas 2.1%
Washington 1.7%
Tliinois 1.6%
Otras partes de E.U. 15.4%
_ Subtotal Estados Unidos 31.9%
Canada 3.5%
TOTAL 100%
Fuente: Investigacién Directa, junio )
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¢) Amplitud de linea de productos
La linea de productos est4 formada por unidades para tiempo compartido con sala,
comedor, habitaciones, bafio, cocinas equipadas con cstufa, refrigerador y diversos

utensilios. La variacion es el numero de cuartos y de camas, existiendo la siguiente

divisién:
Tipo de Habitacion  : Capacidad
Estudio 4 personas
Suite 6 personas
Departamento 8 personas

d) Calidad de los productos / Principales pardmetros

Para determinar la calidad de las habitaciones, SECTUR establece ciertos pardmetros

y aplica el “Cuestionario para la clasificacién de establecimientos de hospedaje”. Los

principales pardmetros para determinar la calidad de los productos otrecidos son:

« Atencion del personal que labora en los hoteles

« Areas de atencion al publico

» Estado en que se encuentran las habitaciones, el bafio e instalaciones
complementarias

« Areas recreativas con las que cuentan los diferentes desarrollos

« Establecimientos de alimentos y bebidas con que cuenta, asf como su estado fisico e
higiene

« Seguridad con que cuentan los desarrollos

«» Localizaci6n del desarrollo

Conforme a éstos parmetros se ha considerado que los hoteles de este grupo se
encuentran en el rango de 4 estrellas, 5 estrellas y Gran Turismo y su competencia
directa son aquellos establecimientos que cuentan con la misma clasificacion de

calidad.
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e) Importancia relativa de las lineas de productos

La importancia de la linea de productos radica en las diferentes cuotas que tienen que
pagar los usuarios del tiempo compartido: cuota de trdmites administrativos, cuota de
mantenimiento, precio de compra, enganche y mensualidad. De éstas, las dos
primeras son constantes, mientras que el resto aumentan segun la capacidad de los

diferentes tipos de habitaciones, pudiendo asi abarcar diferentes segmentos de

mercado.

f) Politica de precios

Para el establecimiento de precios intervienen tres partes: La Operadora, La
Comercializadora y La Direccion del Grupo; realizan juntas periddicas para establecer
precios, realizar revisiones de acuerdo con los planes; se toman en cuenta los factores
que se mencionan posteriormente para establecer un precio base para la venta de la
membresia, precio que puede ser aumentado por los vendedores, pero 'nunca

disminuido.

En cuanto a la competencia podemos considerar que maneja basicamente los mismos
parémetros para ¢l establecimiento de sus precios.

Factores a considerar para el establecimiento de precios
Operadora y Comerciatizadora La Direccién del Grupo
o Consideraciones cualitativas no numéricas « Consideraciones cualitativas no numéricas
» Tasas de inflacion de los lugares de demanda |« Costos directos de operacidn
+ Tasas de crecimiento de los lugares de demanda |« Cualidades de inversion por construccién
o Precios de la competencia nacional ¢ [e Gastos Totales

internacional
« Objetivos por lugar, temporads, segmento de | Indicadores  econdmicos  domésticos y
mercado y canales de distribucion proyecciones

» Utilidad bruta y utilidad neta
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g) Canales de distribucién por segmento

A pesar de que existen diferentes categorias en los hoteles de tiempo compartido, los

segmentos para determinar los principales canales de distribucién se establecen con

base en el factor “punto de venta del tiempo compartido”, pudiendo clasificarse de la

siguiente manera:

Clasificacion de los principales canales de distribucién

Canal de Distribucién Descripcién

Inhouse Se realiza dentro del hotel, con huéspedes del mismo

Outhouse Se captan clientes potenciales en la calle

Fly & Buy Los clientes potenciales (que no estin dentro del desarrolio),
visitan el desarrollo y el trato se cierra en ese momento

Off Site La fuerza de ventas visita otras ciudades en donde realiza el cierre
de ventas

Referidos Los usuarios recomiendan a clientes potenciales

Telemarketing Se telefonea a los clientes potenciales para invitarlos a la sala de
ventas en donde se cierra la venta

Fly & Buy Extemno Los operadores de tours y las agencias de viajes realizan primero
una seleccién de parejas calificadas

Exit Program Las parejas que ya han sido seleccionada, pero que por alguna
razén rechazan el contrato, son invitados a probar el producto por
tres afios a un precio mucho mas bajo

El tnico canal de distribucién que no es utilizado por la competencia es el *Exit

”»

Program”.

h) Promocién y publicldad

La publicidad se realiza a través de revistas especializadas, tales como GWV

International, Revistas de lineas aéreas, revistas en los mismos desarrollos, revista de

RCI. Entre los clientes potenciales se llevan a cabo diversas promociones:

+ Invitaciones a los desarrollos para que los conozcan, en las que los clientes pagan

unicamente la transportacion.
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« Semanas bono: son semanas adicionales a la que tiene derecho anualmente el

cliente y se le dan gratis.

La competencia realiza promociones y publicidad por medio de revistas, periédicos y

medios masivos de comunicacién como la radio.

i) Servicios proporcionados

Los servicios que todos los wusuarios de tiempo compartido tienen,

independientemente del destino son:

+ Agencia de Viajes “Sun Club”

+ Depdsito de semana: Existe la posibilidad de que la semana sea “guardada” en caso

de que no sea ocupada, este servicio tiene un limite de 2 afios.
+ Directorio de hoteles
« El pago de las diferentes cuotas se puede realizar via correo, no es necesario
presentarse en las oficinas centrales

o Guia vacacional

« Las llamadas telefonicas a las oficinas se pueden realizar por cobrar

+ Personal exclusivo para socios de tiempo compartido

o Posibilidad de cambiar de semana:

¢ Si ticne semana alta, puede cambiar por la semana que desee, al destino que
desec, siempre y cuando haya lugar disponible, el trdmite se tiene que realizar
con por lo menos, dos meses de anticipacién y si va a un desarrollo de mas
categoria del que compr6, paga la diferencia de la cuota de mantenimiento.
¢ Si tiene una semana de temporada baja, puede realizar €] mismo intercambio,

pero tiene mayores posibilidades si desea otra semana de la misma temporada, si
€s a semana alta, estd sujeto a disponibilidad.

« Posibilidad de intercambio internacional via RCI
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« Recepcion exclusiva para socios de tiempo compartido
« Tarjeta provisional Sun Club con la que se obtienen el 20% de descuente en

alimentos y bebidas y 50% de descuento en tarifa rack

También como servicios se pueden tomar en cuenta los que se proporcionan segun el

desarrollo de que se trate asi como su localizacién, entre estos servicios se

encuentran:
« Aire acondicionado « Discotheque
+ Alberca » Gimnasio
« Bar + Marina
« Canchas de tenis « Mini bar
« Centro comercial « Restaurantes
+ Clubde golf » Servicio a cuartos
« Club de playa « SPA
« Club hipico « Teléfono
« Deportes acuéticos « Television por cable o via satélite

J) Resumen: Estrategia comercial de Ia empresa

No existe una concentracion especifica de clientes, lo que se tiene es una division del
mercado en las tres categorfas antes mencionadas que corresponden a las clases

sociales media, media alta y alta, pudiendo ser nacionales o bien, extranjeros.

La amplitud de la linea de productos se basa principalmente en el nimero de cuartos y
de camas por habitacién obteniendo los productos: Estudio, Suite y Departamento.
La calidad de los productos ofrecidos es determinada por SECTUR con base en un

cuestionario especifico para tal fin, calificando a los desarrollos como de 4 o §
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estrellas o de Gran Turismo. Para el establecimiento de los precios, intervienen
diferentes dreas del grupo que a su vez consideran diversos factores contables,

financieros, operativos, estratégicos y econdmicos.

Los canales de distribucion varfan por el lugar de captacion de los clientes.

La publicidad se realiza a través de medios especializados de la industria turfstica y se

realiza diversas promociones entre los clientes.

Se brinda una gran cantidad de servicios para que el cliente se sienta satisfecho con la
compra realizada. Estos servicios pueden ser de post venta o servicios ofrecidos en el

desarrollo para que su estancia sea grata.

La estrategia comercial de ésta empresa es atacar al mercado teniendo muchos puntos
de venta y una serie de canales de distribucién para atraer el mayor nimero de
clientes potenciales. Para atraer a los clientes se deben observar puntos importantes,

precios competitivos, servicios post venta, publicidad en revistas especializadas.
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4.3.2. Posicién Operacional Comparativa

a) Descripcion del proceso y sus etapas

>

>

-

El proceso operativo de la empresa es igual al proceso de comercializacion del tiempo
compartido, que inicia desde el momento en que se tienen las unidades de venta y la
empresa elabora su estrategia comercial, poniéndola en manos de la fuerza de ventas
y asignando los canales de distribucion que sean adecuados para la situacion.
Independientemente del canal de distribucién, el proceso operativo se lleva a cabo de

la siguiente manera:

En primer lugar se aborda al cliente y se le invita a conocer las instalaciones en donde
se toman ciertos datos para evaluarlo. Esta labor es realizada por una persona
especializada llamada OPC.

La pareja llega al desarrollo y es recibida por un hostess quien asigna a un liner o
encargado de mostrar el desarrollo y sus beneficios, crea ambiente de confianza entre
el cliente y la empresa. Debe brindar atencion de alta calidad ya que esto es clave para
el proceso.

Se presenta el closer o encargado de cerrar la venta. Presenta los planes de compra y
verifica datos del cliente.

Si se cierra la venta se sigue el proceso de documentacion, pagos, firmas de contratos,

etcétera.

Este proceso ¢s, en esencia, el mismo para cada una de las empresas que compiten en
este ramo, las diferencias se presentan en los canales de distribucion, ya que cada una
de ellas implementa un programa distinto, enfocado a su estrategia comercial. El resto

de los procesos se encuentran graficamente en el Anexo( 2 )
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Diagrama General de Operacién de la Empresa

g

ﬁ Fly &Buy

%\ E it Program

%j In House
[_
—— e
 Outhouse
S
Procesos do |
) Off Site >y Ger 6N >
| y Venta

R )

Efectivo

1. Proceso de Comercializacidon via In-house. Es el que produce parejas de entre los

huéspedes del propio hotel o bien de hoteles donde se consigue la concesion para

realizar este proceso. Es el canal considerado como mds valiosos pues supone el

costo de generacién mas bajo y obtiene parejas de clientes que conocen la calidad y el

servicio del inmueble.

¢+ El gerente de Hostess In-House les asignard metas mensuales y semanales y les

entrenard en el uso adecuado de herramientas de seguimiento, indicadores, reglas y

lfmites.

+ El gerente de hostess in-House les capacitard y motivard diariamente y les recordard

los objetivos de venta a conseguir.

+ El gerente de in-house recibe del hotel diariamente el reporte de llegadas
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« E| gerente de in-house decide, segun la ocupacién prevista, el nimero y turnos de
OPC’s que operardn en casa

« El gerente de in-house separa del reporte de llegadas a quienes vienen por Fly&Buy,
RCly Sun Club para que sean abordados por Telemarketing ¢n su momento

o La hostess in-house hace contacto con la pareja prospecto a través de dos
modalidades:
Casa: aborda a la pareja en aquellos puntos que el hotel ha sefialado especificamente
para ello y de los cuales no puede pasar
Telemarketing doméstico: hace invitacion a la pareja prospecto previamente
identificada por Fly&Buy, RCI o Sun Club

« La Hostess in-house entabla conversacion con la pareja prospecto y usa las técnicas
mas adecuadas para que acepten asistir a una presentacion de 60 a 90 minutos del
Club Vacacional

«+ La hostess in-house extiende y llena invitacidn por triplicado, anota el tipo de regalo
prometido (desayuno, bebida, paseo viaje o algin otro ya autorizado) y solicita un
depésito que se devolverd cuando la pareja asista a la presentacion

+ La hostess in-house entrega al gerente in-house las copias de las invitaciones
extendidas y el monto de los depésitos recibidos

+ El gerente de in-house entrega a la secretaria de OPC's copias de la invitacién e
importe de depésitos y elabora premanifiesto

+ La secretaria de OPC's formula un acumulado de premanifiestos que entrega a la
hostess y al gerente de in-house un dia antes de la presentacion correspondiente

« La pareja asiste a la presentacion el dfa y hora sefialados en la invitacién y se
identifica con la hostess de recepcion

« El gerente de in-house realizard el monitoreo del proceso de generacién a través de

reportes y gréaficas diarias, semanales y mensuales de indicadores, reglas y limites
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+ El gerente de in-house realizard regularmente evaluaciones de desempeno de hostess

in-house y juntas de revision con los demds gerentes de ventas

2. Proceso de Comercializacidn via Out-house. Es el que produce parejas calificadas
de entre los visitantes del destino. Es el canal mas competido pues supone el acceso
al mercado total de la plaza y por tanto exige diferentes programas muy creativos que

optimicen la relacion costo-beneficio.

« El gerente de OPC’s leas asignard metas mensuales y semanales y les entrenard en el
uso adecuado de herramientas de seguimiento, indicadores, reglas y limites.
¢ El gerente de OPC’s les capacitard y motivaréd diariamente y les recordard los
objetivos de venta a conseguir
¢+ Los OPC's se dividiran en equipos de 8 a 10 como méximo bajo la coordinacion de un
supervisor quien se responsabilizara de sus labores y concentrara las invitaciones
¢ El OPC establece contacto con la pareja visualmente calificable a través de las
siguientes modalidades:
Calle: los OPC's con permiso municipal deambulardn por todos aquellos sitios en
donde exista un mayor flujo de paseantes, portando siempre uniforme y gafete con el
nimero autorizado por el municipio y la asociacion de tiempo compartido del lugar
Locacion: Los OPC’s se ubicaran, ya sea por renta de espacio o por acuerdo con un
locatario, en aquellos puntos que concentren un numero significativo de paseantes
Restaurantes: Se hace una cuerdo para proveerle de personal que haga funciones de
hostess y monitoreo de clientes, pagado por la empresa y que a su fez recalifique e
invite parejas de entre las que concurran al lugar
Telemarketing local: adquirir una base de datos de visitantes y hacerles la invitacién

via telefonica en horas aceptables para el prospecto
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Aeropuerto: instalacion de booth en terminal aérea como punto de relaciones publicas
para hospedaje, transportacién y precalificacion

Taxis: se hace acuerdo con el lider del gremio para pagar traslado y comisién por
pareja generada por el conductor del vehiculo

Hoteles: se visitan distintos hoteles de la localidad para invitar a parcja ahf hospedadas
Podran diseflarse y usarse otras modalidades segiin las condiciones y necesidades
particulares de cada lugar mediando informes y, en su caso, acuerdo con oficinas
generales

E! OPC hace contacto con la pareja prospecto, entabla conversacion con la pareja
prospecto y usa las técnicas mds adecuadas para que acepten asistir a una presentacion
de 60 a 90 minutos del club vacacional

El OPC extiende y llena invitacién por triplicado, anota el tipo de regalo prometido
(desayuno, bebida, paseo viaje o algin otro ya autorizado) y solicita un dep6sito que
se devolvera cuando la pareja asista a la presentacién

El OPC entrega al supervisor de OPC’s las copias de las invitaciones extendidas

El supervisor de OPC’s entrega a la secretaria de OPC’s copias de la invitacidn e
importe de depésitos y elabora premanifiesto

La secretaria de OPC’s formula un acumulado de premanifiestos que entrega a la
hostess y al gerente de OPC’s un dia antes de la presentacién correspondiente

El OPC recoge a la pareja invitada en su hotel a la hora convenida del dia de la
presentacion para llevarlos al hotel con la hostess si es que se acordé transportacion;
en caso contrario, |a pareja llega sola al hotel y se identifica con la hostess

El gerente de out-house realizard el monitoreo del proceso de generacion a través de
reportes y graficas diarias, semanales y mensuales de indicadores, reglas y limites

El gerente de out-house realizard regularmente evaluaciones de desempefio de OPC's

y juntas de revision con directores de ventas
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3. Proceso de Comercializacion via Off site. Produce ventas en cualquier lugar del
pals o del extranjero fuera del desarrollo. Es el mis complejo pues supone el
aprovechamiento de todas las experiencias y técnicas comerciales a nuestro alcance
para generar prospectos sin presentar el producto y por tan o exige programas muy
creativos que optimicen la relacion costo-beneficio y que motiven al prospecto a

comprar sin haber disfrutado del producto.

Los gerentes de programas off site les asignarén a los vendedores metas mensuales y

semanales en caso de ser permanentes o bien del periodo en caso de ser temporales y
les entrenard en ¢l uso adecuado de herramientas de seguimiento, indicadores, reglas y
limites

Los gerentes de programas off site capacitardn y motivardn diariamente a los

-

vendedores y les recordarén los objetivos de venta a conseguir
+ Existen dos modalidades basicas para este tipo de operacion de ventas:

8) Programa permanente: sala de ventas fija en locacion preestablecida
Ubicacion estratégica en drea de ingresos calificados (Q), de preferencia en zona
concurrida
Facilidad de estacionamiento
Lineas telefénicas y cubiculos para operadoras
Areas de direccién, administracién, entrenamiento, recepcion, calificacion,
proyeccion, ventas
Sistema de computo para procesamiento de bases de datos con capacidad de
clasificacion geogréfica por ingresos y tarjeta de crédito, impresion, etiquetado,
ensobretado y reportes

b) Programa Temporal: sala de ventas flotante en locacién juzgada conveniente para

un periodo determinado

Ubicacion en salén de eventos de hotel de prestigio
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Brigada de ventas integrada por gerente de ventas, cerradores, liners u OPC’s,
secretaria y catpurista
Displays portatiles desmontables modulares “in stand” de 3.3Jm x 2.4m en azul
oscuro, con luminarias y foto murales (5 por brigada)
Mesas y sillas desmontables
Computadora con impresora de punto y programas de contrato, controles de
manifiesto y ventas
Allotment de inventario a decidir segin plaza
Televisor de tamafo adecuado y reproductora de videocintas
Papeleria completa
+ En el drea de operaciones de ambos programas deberan contemplarse tres espacios:
a) Area para OPC’s
b) Area para telemarketing
c) Sala de ventas con lugares para administracion y contabilidad
« Existen tres modalidades adicionales como apoyo para la venta
a) Venta directa y cambaceo: vendedores que salen a prospectar sobres sus propias
carteras de clientes anteriores y que reciben una comisién individual relativamente
mayor a la acostumbrada
b) Concesionarios: intermediario que prefiere usar técnicas de calle y cambaceo en
lugar de sala de ventas y cuyo personal debe ser capacitado por la empresa
¢) Venta conjunta desarrollos - D.F.: ayuda en logistica, montaje e intercambio de
vendedores para optimizar el uso de recursos e infraestructura
o El gerente de Off Site instrumentard aquellos programas comerciales que mejor se
adecuen al mercado a prospectar y de entre los cuales destacan:
a) Limosina: se obsequia traslado en limosina y cocktail para un evento especial en
hotel de prestigio y en donde se haya instalado sala volante, se hace acompafiar de

edecdn OPC quien realiza la prospectacion y posterior canalizacion de la pareja
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b) Hoy no circula: se obsequia la renta de un volkswagen sedan ¢l dia que no circule el
auto del prospecto una vez que asiste a la presentacién
¢) Noche del socio: se obsequia un bono vacacional de una semana de alojamiento para
aquellos socios que refieran clientes a presentaciones
d) Clubes y eventos deportivos: se obsequian semanas bono como premios de torneos a
cambio de facilitar la instalacion de sala de prospectacién/venta
¢) Bases de datos adquiridas: se compran bases de datos limpias para mailing o
presentaciones, o bien se invita a asistir a presentaciones exclusivas a prospectos
generados por listados procedentes de bancos y casas de bolsa comprometidos con el
grupo
f) Hostess en restaurantes: se conviene con un restaurante de prestigio en promover su
establecimiento como premio o regalo a cambio de permitir que 2 edecanes pagadas
por la empresa operen como hostess y promotoras del hotel
g) Centificado motorizado: se obsequia una semana bono al comprador de un automévil
de cierto nive! hacia arriba como argumento de cierre para las agencias a cambio de su
base de datos
h) Avién 2x1: Se obsequia un boleto de avién junto con un certificado de Fly&Buy
i) Centros comerciales: se instalan displays y booths en centros comerciales para
prospeccién/venta
j) Video Clubes: Se hace mailing con su base de suscriptores y se ofrece comision
sobre venta
k) Clubes Sociales: se hace acuerdo para montar stands en los hoteles donde se retinan
¢ incluso rifar certificados Fly&Buy en ellas
1) Sindicatos: se acuerdan descuentos sobre némina con precios especiales

¢ Los programas temporales se formulan segin el proceso siguiente
El gerente del programa en cuestion hace un viaje de inspeccion a la plaza a atender

para medir potencialidad del mercado y gastos a realizar
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El gerente elabora un presupuesto de ventas y un calculo de costo para definir
ganancias y decidir si el programa se justifica o no
El gerente define la capacitacion especifica que requiere la brigada de ventas que
atenderd a la plaza

+ Una vez elegida la modalidad y el programa, ¢l OPC se ubica en aquellos puntos en
donde pueda concentrarse un buen niumero de parejas a prospectar

o+ El OPC selecciona a la pareja, establece contacto con ella y recaba sus datos en una
papeleta

+ El OPC entrega la papeleta al coordinador de mercadotecnia

+ El coordinador de mercadotecnia precalifica las papeletas y las entrega al coordinador
de telemarketing

+ El coordinador de telemarketing entrega las papeletas a las operadoras

+ Las operadoras contactan nuevamente a |a pareja, verifican datos, filtran calificacién y
extienden invitacion para asistir a la presentacién

+ La pareja llega a la sala de ventas para iniciar el proceso de ventas

+ El gerente del programa realizard el monitoreo del proceso de generacion a través de
reportes y graficas diarias, semanales y mensuales de indicadores, reglas y limites

¢ El gerente del programa realizara regularmente evaluaciones de desempefio de OPC’s

y juntas de revision con directores de ventas

4. Proceso de Comercializacion via Fly & Buy. Genera prospectos desde la ciudad
para aumentar el volumen de parejas en temporada baja; consiste en un paquete
promocional de noches de hotel (certificados), dirigido a prospectos calificados con el
fin de que obtengan una memebresia. Estos certificados no podran ser vendidos a

ninguna persona relacionada con el medio turistico.
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Este proceso se encuentra dividido en: venta de certificados, reservaciones, recepcién
del cliente, concesionarios. (Reservaciones, recepcion del cliente y concesionarios se
encuentran en el anexo 2)

Venta de Certificados:

o La gerencia de Fly&Buy seleccionard listados y directorios de prospectos
considerando los siguientes aspectos:
Origen de los datos: bancos o compafiias reconocidas en el mercado
Cotizacion por dato
Perfil socioeconémico de los prospectos
Informacidn completa de teléfonos */, direcciones
Actualizacion del listado o directorio

+ Ladireccion general y la gerencia de Fly&Buy aprobardn la compra o renta de listados
y/o directorios

« La gerencia de Fly&Buy entregaré los certificados vacacionales numerados, papeleria
y folletos de los desarrollos a los promotores, quienes se responsabilizardn de su
custodia y buen uso. En caso de extravio de algtin certificado, debera notificarse de
inmediato a la oficina, se hara responsable al promotor en caso de no reportarlos

+ El promotor establece el primer contacto via telefénica con el prospecto para
comprobar sus datos personales y sondear su calificacion

+ Si el prospecto califica, el promotor contactara por segunda vez con el prospecto para
hacerle una invitacidn formal a participar en el programa, propondra al prospecto las
diferentes alternativas de destinos y fechas

«+ En caso de que el prospecto muestre interés por el programa, se concertard una cita
domiciliaria para la presentacion y venta del certificado

+ En caso de venta del certificado, se llenara la encuesta vacacional

+ En el momento de adquirir un certificado, el promotor debera enfatizar a los

prospectos lo siguiente:
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-

-

-
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El adquiriente se obliga a asistir a la presentacion de ventas

Debera reservar en la oficina Fly&Buy la rescrvacion correspondiente, con 15 dias
minimo y 6 meses méximo de anticipacion al viaje

Si viaja por avion . el cliente podra informar a reservaciones Fly&Buy el nimero de
vuelo, linea aérea y hora de salida a fin de que ¢l personal del desarrollo lo reciba

El cliente deberd llevar consigo sus tarjetas de crédito, asi como el certificado
vacacional original

Cualquier modificacion de su reservacion deberé notilicarla a reservaciones Fly&Buy
con un minimo de tres dias de anticipacién al viaje

El certificado no es reembolsable

Los certificados vacacionales servirdn al clienie como comprobante fiscal de su gasto
y unicamente en caso de que solicite factura con requisitos fiscales, contraloria
Meéxico la proporcionara mostrando su cédula de identificacion fiscal

El promotor reportard a su supervisor al dia siguiente las ventas gencradas adjuntando
los valores correspondientes al 100% del costo establecido para el certificado, la
encuesta vacacional original, copia azul del certificado. la solicitud de reservacion, en
su caso, y certificados originales cancelados.

La gerencia Fly&Buy reportard semanalmente las ventas a contraloria México

Oficina Fly&Buy realizard los pagos de comisiones sobre ventas de membresias a
promotores después de que los desarrollos cobren la facturacion correspondiente a

propietaria

§. Proceso de Comercializacion via Exit Program. Es el programa de venta que se le
muestra a los clientes calificados y no calificados que no adquirieron el producto
tradicional después de haber asistido a la presentacion. Consisle en una membresia
de prueba con una duracion de tres afios, con tres tipos de unidad a vender y con uso a

disponibilidad.
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6. Proceso de Venta. Es aquel a partir del cual una parcja ya calificada habra de
conocer el producto y convencerse de sus beneficios para asi adquirirlo a través de

una labor de venta directa, ética y profesional.

b) Capacidad instalada y porcentaje de utilizacién
La empresa tiene a su cargo alrededor de 820 personas ubicadas en cada uno de los
centros, en distintos puntos de la Republica Mexicana. Cada una de las personas
contratadas, esta sujeta a metas que debe cumplir, en la practica las metas propuestas

se cumplen en un 75%.

La capacidad instalada ubica a la empresa en segundo lugar, después de Costamex y
muy por encima de las demds empresas. La diferencia existente entre Costamex y las
otras empresas radica principalmente en la experiencia obtenida a lo largo del tiempo
al ir sumando mayores puntos de venta para la realizacion de la comercializacién, lo
cual ha requerido de esfuerzos de venta més grandes y por lo tanto, un mayor niimero
de personas en el drea. Cabe destacar que el principal negocio de Interval es el
intercambio de semanas de tiempo compartido a diferentes partes de! mundo, aiin asf

es importante tenerla en cuenta.

¢) Modernidad y obsolescencia
En lo que se refiere a la comercializacion del tiempo compartido, se manejan las
técnicas de comercializacién mds actuales que se han dado en el mundo. El personal
es capacitado con cierta regularidad, lo que produce que se esté a la vanguardia de los
cambios en este tipo de productos, tomando en cuenta que este factor es indispensable

para continuar dentro del mercado.
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Realmente la comparacién con la competencia en este sentido, no brinda grandes
contrastes, al igual que en el proceso. las caracteristicas esenciales son las mismas,
esto, debido al auge que ha tenido ésta industria en los ultimos afios y la capacidad de

las empresas de aplicar capacitacion y motivacion a cada uno de los empleados.

d) Versatilidad del equipo

El equipo, al estar formado por el personal, tiene la capacidad de asumir distintas
funciones a lo largo de los procesos, es en este sentido en el que la capacitacion y la

motivacion, vuelven a ser fundamentales.

¢) Soporte tecnoldgico

]

*

El proveedor es una empresa que entrega su hotel total o parcialmente en unidades
para la comercializacién de! tiempo compartido, su apoyo, generalmente, va seguido
del interés que este tenga de que se consoliden las ventas y esté a favor de apoyar
cualquier tipo de programa que se intente llevar a cabo. Este apoyo sugiere
situaciones tales conio: mantener el hotel en 6ptimas condiciones y respetar las

condiciones de los programas (noches gratis, bebidas, desayunos, etcétera).

Podemos seflalar como elementos de soporte fundamentales:

Recepcién de prospectos: Recepcionista con uniforme y logotipo distintivo de la
empresa.

Unidad Modelo: Lugar en el que se recibe al cliente dentro del desarrollo.

Video Cassette: Induccion al producto y a programas ofrecidos.

Sala de Ventas: Espacio con todas las facilidades, fotografias, informacién financiera,

personal uniformado.
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o Carpetas: Conteniendo fotograflas, contratos, reglamentos, directorio de hoteles,

tarjetas de descuento, etcétera.

En este sentido, la ventaja de la empresa sobre la competencia es que es propietaria de
los hoteles, mientras que la competencia tiene que buscar proveedores en el mercado
y definir, a través de situaciones legales, tanto las caracteristicas sobre las cuales se

pueden vender las unidades como los programas a realizar.

f) Ubicacién de las plantas en relacion a proveedores y clientes
La empresa tiene participacion en los principales centros de playa y centros turisticos
integralmente planificados, en este momento detectamos unidades de tiempo
compartido en Cancin, Acapulco, Puerto Vallarta, Cabo San Lucas, Manzanillo y

Cozumel.

En cada uno de estos lugares se tiene personal especializado en la comercializacion de
tiempo compartido, ademds de contar con oficinas en las ciudades mas importantes de

la Repiblica Mexicana como lo son el D.F., Guadalajara y Monterrey.

En relacién a los proveedores, no se tiene problema alguno, ya que como se explicd
con anterioridad, son parte del grupo. En tanto la captacion de clientes ha sido eficaz

debido a todos los programas que se tienen para tal efecto.

La competencia cuenta con oficinas solo en algunos puntos de la Republica Mexicana
y no en todos los destinos en los que cuenta con inventario, manejando el negocio
principalmente a través de controles por zona. Esta situacion representa la posibilidad
de crear ventajas mayores en posicion de control mas cercana y en que se logra mayor

eficiencia en la captacion de clientes potenciales.
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La ubicacion de la competencia se define de la siguiente manera:

Empresa Ubicacién Empresa Ubicacién
Cancan Cancun
Guadalajara Apple Guadalajara
Costamex Manzanillo Mazatlan
México México
Monterrey Acapulco
Puerto Vallarta Sunset Cancun
Acapulco México
Cabo San Lucas Interval México
Cancin
Cozumel
La Empresa Guadalajara
Manzanillo
México
Monterrey
Puerto Vallana

Fuente: Investigacion Directa

g) Costos (curvas de experiencia y economias de escala) e integracion hacia atris
La comercializacién de tiempo compartido para la empresa es el complemento de una
serie de inversiones y de esfuerzos para lograr las mayores utilidades dentro del

negocio del ramo turistico.

Los costos se reducen desde el punto de vista administrativo al tener, como grupo, la
posibilidad de tener oficinas en cada uno de los puntos de venta y en donde se
integran las distintas actividades que se realizan, entre cllas la comercializacién de
tiempo compartido, por lo que los gastos se reducen al contar con un mayor nimero

de personas entre |as que se prorratean.

La integracion hacia atrds se da en el momento en el que el mismo grupo es el
proveedor de las unidades que se comercializan. Esto significa también una
reduccion de costos debido a que el esfuerzo de negociacion con los proveedores se
reduce en gran parte, asf como las utilidades obtenidas al final se concentran ¢n una
sola bolsa, mientras que la competencia al tener contratos de comercializacién con

terceros, solo gana un porcentaje de comision al lograr las ventas,
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h) Resumen de Ia estrategia operativa de la empresa
El proceso operativo de la empresa, como comercializadora de tiempo compartido,
inicia en el momento en el que se tienen las unidades para la venta, s¢ llevan a cabo
acuerdos para la elaboracidn de la estrategia comercial, en la cual se definen los
canales de distribucién que van a ser utilizados y se coordina al personal
especializado para llevar a cabo la venta. La capacitacién es un punto especifico, ya
que de ello depende la labor de las personas que estan frente del cliente potencial, por
lo cual se llevan a cabo programas revisados periédicamente, con el fin de que cada
uno de los integrantes de la fuerza de ventas pueda cumplir sus metas de una manera
eficiente. Se cuenta con la ventaja de saber en donde van a estar localizados los
desarrollos, esto da la oportunidad de hacer una mejor utilizacion de la capacidad
total. La relacion con la empresa proveedora es de suma importancia ya que de ésta

forma se abaten costos y se tiene una ventaja ante la competencia.
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4.3.3. Posicién Financiera Comparativa

a) Valor Agregado
Del valor agregado derivado de la comercializacion de tiempo compartido de La
Empresa, se desprende el hecho de que presenta un nivel aceptable del mismo en sus
operaciones como para poder cubrir los gastos que se deriven de dicha operacion y
ademas obtener un margen de utilidad aceptable de 15% sobre el promedio de su
competencia directa, confiriéndole, de ésta manera, mayor solidez y capacidad tanto

€n sus operaciones como en su estructura.

En la siguiente pagina se presenta un desglose de los costos de comercializacion fijos

y variables que afladen ¢l valor agregado a los productos de tiempo compartido.

b)Rentabilidad
Referente a la rentabilidad que presenta La Empresa en sus operaciones, se puede
observar el hecho de que se trata de una empresa altamente rentable en cuanto a la
comercializacién de tiempo compartido, este hecho se respalda por un 34.30% que si
se compara con las tasas promedio que ofrecen instituciones financieras para invertir
el dinero, concluimos que es mucho mas rentable invertirlos en la industria de tiempo+
compartido, que ademés estd por encima de sus competidores directos en un 7.5%
como consecuencia del 15% logrado por arriba de la competencia en cuanto a valor

agregado se refiere.
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Valor Agregado
Precio de Venta - Costo de Comercializacién
(USD)

Precio promedio de venia 6,473 por unidad

Costos de Comercializacion USDh ‘/ci Fijos 414 | 6.40%
Variables 1,674 | 25.86% Hostess k] 0.05%
OPC Direct override 53 0.82% Renta localizaciones 78 1.2%
OPC Supervisor override 43170:66% | [Secretarias OPC's 107 01%%
OPC Gerente calle 55 0.85% Choferes 13 0.20%
OPC Gerente In-House 10 0.15% Gas y M1o. equipo transporte 23 036%
Bono OPC supervisor 2 0.03% OPC's 29 0.45%
Bono OPC manager calle ! 0.02% Papeieria 28 | 043%
OPC team calle com. 18 0.28% Mantenimiento booths 1 0.02%
Bono OPC team calle 48 [ 0.74% | |Secretaria y gerente do ventas 8 0.12%
Bono OPC team in-house 3 0.05% Gasto de viaje de vendedores 65 1.00%
Parejas Q team calle 178 | 2.75% Gasto de contratar vendedor 1 0.02%
Parejas Q team in-house 15 0.23% Desayuno vendedores | 0.02%
Cortesia y regalos 58 0.90% Uniformes vendedores I 0.02%
Cuotas OPC's 12 0.19% Secretarta director 3 0.05%
Taxi parejas 21 0.32% Sueldo de personal admvo. 60 0.93%
Fiestas OPC's 37170.08% | |Teléfonos 16~ | 025%
Béiiyunos parejas 103 1.59% Paqueteria y envios 1 0.02%
Cocktail 16 0.25% TrAmites migratorios | 0.02%
Cuarto noche Fly& Buy 8 0.12% Otros impuestos y cuotas 2 0.03%
Pago amparo OPC 4 0.06% | |Gastos de viaje contralor I 0.02%
Override gerente de venta 46 0.71% Honorarios 24 0.37%
Bono por meta sobre venta I 0.17% Muitas y no deducibies 13 1 020%
Bono por % de cicrre 7 0.11% Pasajes de oficina 2 0.03%
Liners Override 164 2.53% Renta mantenimiento oficina 2 0.03%
SPIFF sobre metas | 0.02% Aseo y limpieza 2 0.03%
Bono al menor liner 8 0.12% Comidas I 0.02%
Closer override 208 | 3.17% Cuotas y suscripciones [ 0.02%
Room manager override 24 0.37% Anuncios en periédico ! 0.02%
Bono al mejor closer 8 0.12% Atencién Médica 2 0.03%
Fiesta de vendedores ! 0.02% Arrendamiento | 0.02%
Pago costo de cierre 50 0.77% Enseres menores 11 1017%
Bono por meta de ventas 8 0.12% Depreciacion ! 0.02%
Override gerente del hotel 7 0.11% Seguro y fianza 7 0.11%
Otras comisiones 66 1.02% Servicios Administrativos | 0.02%

Costo Total Comercializacion

1.671 [25.81%

Valor Agregado por Unidad

4,802 | 74.19%
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¢) Apalancamiento

Del estudio realizado sobre la informacion financiera de la empresa, se observo un

nivel de apalancamiento aceptable, siendo del 49.9% en promedio. lo cual habla de

una empresa con un buen equilibrio con respecto a la adquisicién de bienes y

derechos con respecto a terceros.

d)Liquidez

Del nivel de liquidez obtenido de la informacion financiera, se observa que es

bastante aceptable como para poder hacer frente a sus obligaciones crediticias y de

cualquier indole tanto en el corto como en el largo plazo, por lo cual es posible

realizar un descuento hasta por 1.5 veces su activo total.

Balance al 31 de diciembre 1995

Cuadro de andlisis comparativo

('000 USD)
Rentabilidad Costamex ;Interval Sunset Apple
Utilidad 14,644)  [Reiabitidnd LTS T T T b A
Capital 42,700 Fee . . . .
Utilidad/Capital 34.30% palancamiento | 43% 51% | 52% i 51%
Ap.hnc.mien(o Liquidez 2.10 1.36 1.11 1.04
Activo Total 6,021 Fuente: Tnvestigacion Directa
Pasivo 54,749
Capital 42,700
Act. Total / (Pasivo- 49.97%
Capital)
Liquidez
Activo Circulante 4,858
Pasivo Circulante 2,669
Activo Circ./Pasivo Circ. 1.82
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¢) Flujo de Caja

Se encontr6 un flujo de caja satisfactorio en la informacidn financiera de la empresa

como para soportar los niveles de operacidn propios de la naturaleza del negocio y a

su vez suficiente para poder reinvertir y darle continuidad a las operaciones y evitar cl

alargamiento de su ciclo financiero o el tener que recurrir a fuentes externas de

financiamiento.
Flujo de Caja
INGRESOS Acumulado EGRESOS
Real

Cobranga: Operacién:
Acspulco 6,844 Retiro de Aportaciones
Cozumel 883 Gastos de Admon.
Cancun 2,503 Gasto de Venta
Cabos 1,806 Promocién y Publicidad
Manzanillo 559 Impuestos
Vallarta 3,236
Sala Ventas México 142
Fly&Buy y Club 408
Playacar 165
Suma Cobranza 16,546 Suma Operacién
Otros Ingresos 1,008 Otros Gastos
TOTAL INGRESOS 17,554 TOTAL EGRESOS

FLUJO NETO 88

SALDO INICIAL 66

SALDO FINAL 151

Acumulado
Real

0
843
16,053

0
106

17,002

467.

17,469
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f) Balanza de Divisas
El 100% corresponde a dolares americanos, debido a que en el negocio del tiempo
compartido, tanto los precios de venta como sus condiciones de venta son fijadas en
délares, para asf poder considerar |a inflacién y cualquier suceso politico, econémico

o social.

g) Resumen Estrategia Financiera

Se ha determinado con base en la experiencia adquirida en ejercicios anteriores que
una buena estrategia financiera para la empresa comercializadora de tiempo
compartido es mantener vigente la politica en cuanto a no superar el 55% de
apalancamiento, politica que se ha venido manejando a lo largo de la vida de la
empresa. As{ mismo se ha determinado que los créditos y obligaciones que adquieran
en el futuro ya sea con instituciones financieras de primer piso, intermediarios
financieros, e inclusive con empresas subsidiarias del mismo grupo, no deberan ser
menores a 3 afios y no mayores a 8 aflos, esto con la finalidad de no ahogar la liquidez
de la empresa a corto plazo con obligaciones inmediatas, ni en el largo plazo con
préstamos amplios, que finalmente no permitirdn reinvertir recursos frescos a la

organizacion pro que estardn comprometidos para el pago de la deuda.

También se pretende reducir el tiempo de rotacién de la cartera de clientes mediante
el acortamiento de los plazos para su pago, asi como lo ha venido realizando la
competencia, al reducir la rotacion se podra disponer con mayor rapidez de los
recursos necesarios para impulsar a la empresa reinvirtiendo los mismos mas
rapidamente y por lo tanto lograr su rendimiento en un plazo menor, logrando una

mejor rentabilidad en la empresa.
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La relacién con la competencia, la empresa se encuentra en una buen posicion,
aunque todavia se debe mejorar para poder ser lideres en el grupo estratégico de
negocios. La rentabilidad y liquidez de las empresas ha ido en aumento junto con la
industria, teniendo un gran auge en los ultimos afios, teniendo liquidez del 1.5 en

promedio y una rentabilidad promedio del 34%.
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4.34.

Posicién Organizacional Comparativa

a) Recursos Humanos

Calidad. La empresa busca que las personas que formen parte de ella se enfoquen
a desempefiar con efectividad sus labores con un objetivo comin, buscando ofrecer
un buen servicio a los clientes, organismos publicos y sociales y proveedores. Se
busca hacer una empresa competitiva en todos los ambitos elevando la calidad de
los productos y del personal que labora en ella. El nivel de estudios buscado varia
segn el puesto, siendo generalmente, educacion media superior. Se cuenta con un
programa de capacitacion en el que el personal, aun siendo estudiante, ingresa a la
empresa con ¢l objetivo de que cuente con una formacién dentro de ella, logrando
asi, una integracion total.

Cantidad. La empresa cuenta con 817 empleados repartidos en los centros donde
se tienen unidades de tiempo compartido para comercializar y en las ciudades més

importantes de la Republica Mexicana.

En comparacion con la competencia tenemos que:

Empresa Empleados
COSTAMEX 1400
SUNSET 600
APPLE 400
INTERVAL 200

Salarios y Prestaciones. En la empresa se busca que los empleados cuenten con
una remuneracion adecuada a sus conocimientos ademéds de las prestaciones.
Tanto el director como los gerentes cuentan con un salario fijo sin comisiones,
mientras que el equipo de vendedores ganan cierto numero de salarios minimos

méds comisiones que representan un estimulo econdmico.
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Las prestaciones que otorga |la empresa se desglosan de la siguiente mancra:

Aguinaldo 15 dias de sueldo
Antigiiedud en Afios Dias
1-3 12
Vacaciones 4 14
5-9 18
10- 14 22
Antigledad en Afios % Dias
1-3 25% 3
Prima 4 25% 3.5
Vacacional 5-9 25% 4.5
10- 14 25% 5.5
Fondo dv Ahorro 13% Sobre sueido base hasta el tope de ley
Gastos de Prevision 10% sobre sueldo base hasta un minimo mensual como
Soclal y Despensa  maximo
Vales de Comida  $7.50 por dia habil para ¢l D.F. y $9.50 por dia habil para
desarrollos
Segurode Vida 36 meses de sueldo nominal
Seguro de Gastos 200 Salarios Minimo General
Médicos Mayores

+ Capacitacion. La capacitacién abarca distintos ambitos; inicialmente se busca
sensibilizar a los empleados en la filosofia, valores, objetivos y la misién de la
empresa, logrando una identificacién e integracion a la misma; ademés se elaboran
programas con temas como aspectos financieros, técnicos de ventas (arquitectura
de los desarrollos, aspectos legales, politicas y condiciones de ventas), de mercado,
dindmicas de grupo para compartir experiencias y mejorar el desempefio del

equipo de ventas.
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b) Administracién
o Toma de Decisiones. En la empresa se sigue una estructura organizacional que
permite cierta libertad en la toma de decisiones, se busca la delegacion de
autoridad, siempre dentro de ciertos limites pudiendo dar un curso més répido a
ciertos procesos que de otra manera implicarian un cuello de botella y la posible
mala impresion de la empresa hacia el cliente.

Sistema de Informacion. Dada la forma de operar de la empresa, los sistemas de

informacién empleados en el proceso son de suma importancia para el logro de los
objetivos. Todos los departamentos estdn en comunicacion continua para saber las
necesidades de los clientes, posibles trabas en los procesos. nuevas oportunidades

de inversion, etcétera. Se cuenta con reportes periddicos de todas las 4reas.

-

Organizacién. Todas las dreas de la empresa cuentan con los manuales necesarios
para llevar a cabo sus funciones de manera 6ptima, facilitando asi el logro de los
objetivos, metas y estrategias previamente establecidos.

+ Capacidad de Adaptacion. Dados los cambios sufridos por las condiciones
politico, sociales y econémicas sufridas por el pais es de suma importancia contar
con una apreciacion actual y continua de las condiciones del mercado, es por esto
que se realizan encuestas continuas, lo que permite contar con un panorama real de

la situacidn y a su vez permite establecer las estrategias adecuadas.
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¢) Cultura

s Valores. La empresa se caracteriza por tener valores bien definidos en cuanto a su

-

trabajo y su relacidn con los que lo rodean:

o Ser el recurso mas importante de la empresa
Recibir una educacion y estabilidad en ella

L
+ La oportunidad de lograr progreso y realizacion personal
Haciasu * Un sistema de organizacion y adminislracié{\ panicipat.ivg .
gente o Alta tecnologia en los procesos operativos. administrativos y
humanos
«+ Trabajo en equipo interfuncional
o+ Sistema de higiene y seguridad
o Prestigio del Grupo
¢+ Equidad intema
Anticiparse a los gustos, deseos y necesidades de los clientes, para ser
Hacia sus €l nimero uno enfocindose al csfuerzo continuo, mejoramiento de la
clientes calidad de los bicnes y servicios, asi como lograr el mejor precio tanto
pars el consumidor. como para la cmpresa.
Hacia los  S¢ busca promover cntre los colaboradores de la empresa la
organismos participacion en la comunidad y acontecimientos humanitarios y en la
piiblicos  defensa de los derechos humanos.
La empresa considera a los proveedores como socios clave para
Hacia los satisfacer las necesidades de sus clientes. El objetivo es trabajar con
proveedores  €llos para lograr las finalidades de la filosofia ya que se buscan
productos de calidad y servicio a un costo competitivo.
Hacia los  Asegurar un retorno adecuado a los inversionistas a corto y largo plazo
accionistas  para los accionistas, a través del cumplimiento de la mision, filosofia y

valores.

Imagen. La imagen empresarial de la empresa est4 basada en tres conceptos:

Crecimiento

Autosuficiencia

Prestigio

o Intenamente: el que la empresa logre los objetivos trazados,
ademas de lograr que las personas que forman parte de la compaiiia
encuentren en ella un lugar para desarroliar en ella sus capacidades
como ser humano.

o Externamente: llegar a ser cada dia mejores, satisfaciendo la
demanda de los clientes y sin perder los valores originales.

Implica ¢l desarrollo de capacidad y recursos propios que evite

depender de terceros en los aspectos financieros, materiales y

técnicos asi como de los clientes, proveedores y recursos humanos.

Es ¢l resultado de la excelencia en los servicios integrales, la

acumulacion de experiencia y la gran calidad de los recursos

humanos.
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d) Resumen. Estrategia Organizacional de 1a Empresa Vs. Competencia

Esta empresa sabe que para lograr una buena calidad en los productos que ofrece, es
necesario contar con personal altamente calificado y con un gran potencial de crecimiento;
la manera de remunerarlo, ademas de ser econémica es contando con un plan de
crecimiento a largo plazo, proporcionando capacitacion, logrando asf la sensibilizacion de

la filosofia, valores, objetivos y mision de la empresa.

Es una empresa en la que la toma de decisiones es fundamental para agilizar los
procedimientos y para el logro de los objetivos de la empresa; es por esto que se delega
autoridad a los departamentos comespondientes quienes se encuentran conscientes de la
importancia del servicio al cliente, conociendo de manera directa y constante sus

necesidades, lo que permite mejorar la calidad en el servicio.
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4.3.5. Fuerzas y Debilidades

FUERZAS DEBILIDADES
o En el caso de no hacer uso de la semana| oFalta de pago por parte de los
correspondiente, se puede realizar un “deposito” | compradores debido a  inestabilidad

de la misma, guarddndola o acumuléndola para
otro aflo

econémica y social, ocasionando un
incremento en la cartera vencida

¢ Quienes cuentan con un tiempo compartido de
esta empresa, ticnen la posibilidad de
intercambiar tanto destino como época del afio
y de semana a nive! nacional e internacional

e En el mercado se pueden encontrar
diversos paquetes vacacionales con precios
mas bajos, tales como, All Inclusive, Viaje
Todo Pagado, entre otros. Esto ocasiona
que las parejas realmente consideren el
realizar la compra de un tiempo compartido,
ya que el desembolso final puede llegar a
ser menor realizando sus vacaciones de otra
mancra

¢ Es una empresa formada por personal
calificado y en constante preparacién para el
desempefio de su trabajo, lo que remuncra en
mejor servicio en cuanto a instalaciones y
atencion del personal

e Intercambio de destino poco flexible,
sujeto a disponibilidad.  Esto sucede
siempre y cuando se posea una semana de
temporada baja y el intercambio requiera
ser a una de temporada alta o bien a un
destino con més categoria que el que se
adquirio (por ejemplo: si se adquirié una
semana en temporada baja en un hotel de
cuatro estrellas es sumamente dificil lograr
un lugar en una semana de temporada alta
en un hotel de cinco estrelias)

o Cuenta con integracion hacia  atrés
originandose una reduccion considerable en los
costos

® Mejor servicio en cuanto a instalaciones y
atencion del persona!

o Proporciona descuentos en alimentos durante
las semanas de temporada baja

o Cuents con un mayor nimero de puntos de
vents que la competencia, lo que le permite
estar cerca de los clientes potenciales

© Sus cuotas de mantenimiento son mas bajas
que las de la competencia, asf como los costos
de financiamiento que ademés cuentan con tasas
mAs atractivas
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4.3.6. Ventaja Competitiva Sostenible

Al ser una de las empresas mds importantes en ¢l ramo, es posible que la tendencia en el
desarrollo de la misma sea ascendente, es por esto que los factores manejados en el capitulo
como ventajas ante la competencia sean sostenibles a lo largo del tiempo. El nimero de
puntos de venta, la constante preocupacién por la preparacion del personal, su atén de
servicio, son aspectos de suma importancia, ademds de la calificacion del prospecto,

informacion general, informacidn econdmica e informacion social.

4.4. Determinacién de Fines

Al tener una visién completa de la situacién actual tanto de la competencia como de la

empresa misma es necesario desarrollar los fines de la organizacion.

4.4.1. Misién

Se define como mision de la empresa: Ser lideres del servicio turistico satisfaciendo las
necesidades de confort, descanso y diversién a través de la comercializacion de unidades
de tiempo compartido a lo largo de la Republica Mexicana y mads alld de las fronteras con

el fin de mejorar la calidad de vida de nuestros clientes.

4.4.2. Objetivos Generales

+ Enaltecer tanto a las personas que laboran y se relacionan con esta empresa como el
orgullo por los destinos mexicanos a través de nuestra marca, aumentando la visita a
estos destinos en un 15% anualmente y manteniendo actualidad a nivel internacional

dentro de la industria del tiempo compartido.
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+ Satisfacer las expectativas vacacionales de la poblacién de nivel socioeconémico
medio y medio alto conociendo sus preferencias en cuanto a destinos disponibles,
precios, actividades preferidas. y 1odo aquello que signifique un valor agregado para el
usuario.

» Proporcionar unidades de tiempo compartido a un precio accesible y atractivo para
familias de nivel socioeconémico medio y medio alto nacional e internacional.

+ Mejorar la productividad reduciendo gastos en un 5% y aumentando las ventas en un

10%

4.4.3. Metas

+ Realizar encuestas semestrales para conocer los posibles cambios en las necesidades

de la poblacién objetivo.

+ Analizar trimestralmente las quejas mas frecuentes de proveedores y clientes.

o Analizar las deficiencias de los servicios proporcionados por la empresa.

» Mantener publicidad en medios especializados a nivel nacional e internacional

promoviendo las unidades de tiempo compartido de la Republica Mexicana.

+ Ofrecer capacitacién a los empleados en temas de interés para la empresa, meditando

los resultados esperados.

o Realizar cuestionarios para conocer los problemas e intereses de los empleados y

trabajadores.
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+ Cuando un empleado renuncie voluntariamente, realizar una entrevista para conocer

aquellos problemas que debieran ser corregidos.

o Revisar trimestralmente los avances realizados para el logro de los objetivos,

corrigiendo desviaciones.

4.4.4 Anilisis de Brecha: Escenarios de referencia, Proyecciones y Futuro deseado

De continuar la empresa con su situacion actual, se veria afectada, principalmente, por

las siguientes variables:

o Econdmicas.
La inestabilidad econémica del pais afecta indudablemente a lu empresa provocando
que disminuyan las ventas del mercado nacional y que se incremente la cartera
vencida. Es por esto indispensable que las unidades de tiempo compartido se vendan
en pesos y con programas adecuados al nivel de sueldo. La misma inestabilidad
provoca la creacion de programas vacacionales mds econémicos que a la larga
provocarfan disminucion de ventas ya que el tiempo compartido tiene implicitos gastos
que se encuentran incluidos en otros programas vacacionales, tal es el caso de los

programas “‘all inclusive” que incluyen el avion y los alimentos y bebidas.

¢ De mercado.
Es importante tener delimitado el tipo de intercambio de unidades de tiempo
compartido disponible para lograr flexibilidad y tener ventaja sobre la competencia.
Si se continuia con la estrategia de ventas de insistencia y acoso por parte de los OPC’s,

el cliente potencial terminard por “huir” y esto ocasionara disminucion de ventas.
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De continuar con el mal servicio y mala calidad en los puntos de atencidn al cliente, se
perderd la buena imagen de la empresa. Para lograr un buen lugar a nivel nacional. es
importante el énfasis en estos aspectos. Los hoteles de la empresa, segun encuesta
realizada en internet. tienen, en promedio, una calificacién de 9.66 gracias a sus
estrategias actuales que les permite tener ventajas sobre empresas similares; si la
empresa hace nada, se quedara en ese lugar, perdiendo posicion en el mercado mientras
que la competencia se perfeccione y ocupe mejores lugares.

A pesar de contar con buen servicio, en una época econémica como la que estamos
pasando, es importante el precio, sobretodo porque ¢l mercado objetivo es de los que

se estd viendo més afectados por esta situacion.

¢ Politicas.
El tiempo compartido en México ha significado la manera en que una persona
extranjera pueda tener el uso y goce de una propiedad en la playa, ya que por ley un
extranjero no puede contar con una propiedad que tenga esta ubicacion. De

mantenerse esta situacion, el mercado extranjero es una opcidn excelente para crecer.

4.4.4.1. Futuro deseado

¢ Liderazgo a nive! nacional en la venta de unidades de tiempo compartido logrando

satisfacer las necesidades de los clientes en la relacion calidad - precio

o Satisfacer completamente las necesidades de recreo de los clientes elevando su calidad

de vida

o Lograr que el precio de las unidades de tiempo compartido resulte atractivo en relacion

a lo que ofrece comparando con los paquetes vacacionales.
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¢ Alcanzar una posicion en los primeros tres lugares a nivel internacional en cuanto a

calidad de los destinos

4.8. Determinacion de Estrategia

Para lograr establecer las estrategias del negocio, es necesario el uso de matrices

estratégicas como herramientas:

Matriz de Crecimiento producto - mercado (Igor Ansoff)

Servicio
Actual Nuevo 0 Mejorado
| .
j Actusles Penetracién Desarrollo de Productos
e 0 DIFERENCIACION
t Nuevos Desarrollo de mercados o Diversificacion
: segmentacion
Matriz ciclo de vida - posicionamiento (Arthur D. Little)
Fases del Ciclo de Vida
Embrionario Crecimiento Madurez Decadencia
Dominante | Mantenerse
s
i de Fuerte
r
f"‘ ¢ Favorable Invertir
s
Desfavorable
Marginal Desinvertir
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Como parte de los primeros pasos para lograr la mision de la empresa, considerando que

se encuentra en una etapa de madurez y con una posicion dominante en la que es necesario

tomar una decision de invertir o mantenerse, es de suma importancia que antes de pensar en

tener mds clientes, el servicio que actualmente se brinda sea mejorado estableciendo cierta

diferenciacion en relacién al mercado. De esta manera se ird logrando mayor satisfaccién

de los clientes y se tendrd mejor promocion via recomendacién. Cabe aclarar que el invertir

puede enfocarse a la mejora del personal y de las instalaciones en busca de un excelente

servicio y realmente mejorar la calidad de vida del mercado objetivo.

s asi como llegamos a la determinacion de la estrategia genérica en combinacion con

una directriz:

Crecer
i
r
[

¢ Mantenerse
t
r
i
2

Contracrse

Liderazgo en Costos

Grid Estratégico

Estrategin Genérica
Diferenciacion

Enfoque

distingive™ 0
producto: desarrollo
mvestigag6n,  empaque,
promocyOn, publicidad.
Aprecfacion de la
creatfvidad del personal

Establece

Graif  habilidad en Ia
comgreializacion

Gran, colaboracion con
los canales de
distribhcion

Enfoque\_ a  satisfacer
necesidadedgdel mercado
Relacion precivnecalidad,
diferencia

Motivacion del personal

para
necesidades
Precios altos y volin
de venta muy reducidoy.

Contacto total con Jos
clientes

Desarrollo nfuy
especializado del

producto
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Con la ayuda de las herramientas utilizadas fue posible determinar que la estrategia

genérica mas apropiada s la diferenciacion con enfoque, realizando mejoras al servicio

actual, capacitando al personal para ayudarlo a brindar atencion especial a los clientes,

formando asi las bases para lograr la consolidacion de la empresa y finalmente, lograr

crecimiento en cuanto a la captacion de clientes tanto nacionales como extranjeros.

4.5.1. Seleccion de Alternativas

.

-

-

Mejorar la imagen del tiempo compartido a nivel nacional e internacional
incrementando la capacitacion al personal que se encuentra en contacto directo con el
cliente en cuanto a la importancia del servicio al mercado objetivo actual y potencial;
obteniendo retroalimentacioén constante de los usuarios nacionales y extranjeros a
través de cuestionarios especificos de monitoreo que permitan conocer las condiciones
de las unidades de tiempo compartido resaltando necesidades especificas del mercado
objetivo y que les permita a los usuarios emitir sugerencias. Todo lo anterior con el
fin de contar con una visién clara de lo que se espera del servicio de la empresa, lo que
gusta y lo que desagrada en comparacién con otras instalaciones de tiempo

compartido en la Republica Mexicana y en el extranjero.

Para hacer mas atractivo el producto del tiempo compartido en comparacién con los
programas vacacionales, es conveniente buscar alianzas con empresas de
transportacion (aérea o terrestre, segin el destino) de manera que el precio por el uso

de estos servicios esté incluido en la tarifa de mantenimiento anual.

Innovar la forma de comercializacion del tiempo compartido, estableciendo contactos
con empresas medianas y corporativas para realizar promociones masivas y la

creacion de credenciales empresariales que faciliten el pago del tiempo compartido
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-

como parte de una prestacién de la empresa. De ¢sta manera se establecera la relacion
empresa - calidad de vida que ademas de incrementar la calidad en la venta del tiempo

compartido, mejorard la relacién empleado - empresa.

Establecer promociones para incrementar la preferencia de los destinos mexicanos
entre los clientes de origen nacional ¢ internacional: tras tres alos consecutivos de
seleccionar un destino nacional como punto vacacional, otorgar dos dias mas de
vacaciones en el mismo destino; con cuatro aios de seleccionar un destino nacional,
otorgar cuatro dias adicionales, depositables. en cualquier destino nacional en

temporada baja.
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4.5.2. Contingencins por cambio moderado o agresivo

A continuacién se muestran aquellos eventos que afectan a la empresa, en mayor o
menor grado, y su probabilidad de ocurrencia. Aquellos que deben ser tomados en cuenta

han sido incluidos en las alternativas antes mencionadas.

a) Incremento de la cartera vencida (25%)

b) Disminucion de la captacion de clientes (30%)

¢) Propagucion de programas vacacionales a bajos precios a nivel nacional (75%)
d) Falta de apoyo al turismo por parte del gobierno (10%)

¢) Devaluacion del 80% del peso mexicano (50%)

) Desastres naturales ¢ incendios (10%)

Catastréfico

Nivel  Severo D, F G [
de Modcrado @ Planes de
lmpact Ligero . '
0
Ninguno
0 25 50 75 100

% Probabilidad de Ocurrencia

D No c¢s necesario considerarlos mDeben scr parte del Plan Estratégico
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C onclusiones

¢ Es necesario que en el corto plazo comiencen a tomarse las medidas suficientes para
lograr ubicar los destinos de la Republica Mexicana, que cuentan con tiempo
compartido, dentro de los primeros a nivel internacional, mejorando la calidad
brindada en los mismos, asi como la forma en que se comercializan, porque de otia
manera, lo unico que sucede es que adquieren una publicidad de “boca a boca”

negativa, es decir, no son bien recomendados entre quienes utilizan este servicio

+ Como se pudo comprobar, la planeacion estratégica también es aplicable a empresas
que brindan algun tipo de servicio, siempre y cuando no tenga emergencias actuales

por resolver.

+ La planeacion estratégica permite establecer, con una vision amplia, aquellos
aspectos necesarios para determinar las acciones a seguir por parte de la empresa
ante la situacion tanto de su entomo como del interior de la misma. Pudimos
identificar que la empresa se encuentra en un momento decisivo, ya que la etapa de
madurez permite tomar estrategias nuevas de manera que el producto tenga un

nuevo crecimiento o bien tomar el mejor camino para la declinacion del producto.

¢ Es verdad que requiere de un arduo trabajo de investigacion a conciencia, estudio
tanto de la industria como de la empresa misma y es por esto que la planeacion
cstratégica permite conocer la posicion de la competencia ante los clientes,
proveedores, productos sustitutos y el mercado que estos abarcan, de manera que es

una herramienta sumamente util para la toma de decisiones, con ella se tiene una
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forma mas clara de encontrar el rumbo que la empresa debe seguir, nos ayuda a
determinar el mercado a atacar, a conocer de manera grafica aquellos nichos que la
competencia no estd atacando y nos permite observar si es conveniente que la

empresa los abarque.

+ Nos permite identificar la posicion en que la empresa se encuentra actualmente y la
mision hacia la que debe enfocarse. Con esto ia empresa os capaz de lograr definir
acciones a seguir, puede establecer desde estrategias funcionales hasta corporativas,

permitiendo, ademas, la medicion de los objetivos alcanzados.

De acuerdo con todo lo anterior, podemos concluir que llevar a cabo un proceso de
planeacion estratégica en la empresa genera beneficios fundamentales para lograr ubicarla
dentro de su entorno y aprovechar al maximo todas las fuerzas y oportunidades,
contrarrestando debilidades, y amenazas que se encuentren tanto en el medio ambiente
externo como en el interior de la empresa. Es necesario crear una cultura de planeacion en

los diversos niveles de la empresa para lograr la adecuada planeacion.

Al estar en un pais con una economia inestable, afectada por una gran diversidad de
factores y con apertura al comercio exterior (tratado de libre comercio con Estados
Unidos y Canadd y en un futuro no muy lejano con Europa) es fundamental ubicar el
mercado que sbarca nuestra empresa en relacion con la competencia nacional e
internacional, identificando todos aquellos factores que la perjudiquen o que la beneficien
real y potencialmente. Es por esto que, si muestra empresa, generadora de bienes
tangibles o intangibles, pretende lograr el éxito en el siglo XXI, la planeacion
estratégica es una Rerramienta que necesariamente debe ser aplicada en todo su

proceso.
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TUG to those interested in joining
What is TUG?

The Timeshare Users Group is an organization of Timeshare owners providing information about
timeshare resorts and tips about vacation exchanges This is a membership group and it will become what
ever the members want it to be

What to expect from TUG.

We.will be concentrating on providing reviews and ratings for the 11 & RCI resorts We presently have
1000s pages of reviews and comments Most of these are resorts in the US. Mexico and the Caribbean
As we increase our membership (with your help) we should be able 1o provide detailed information on
almost every resort in the exchange systems

We will be dividing the reviews into regional sectors similiar to the RCI directory Each region will have a
Member Rep responsible for compiling info about that section We need volunteers to be Member Reps!

In addition to the reviews, we will be rating the resorts on a scale of  to 10 ( 10 = best) This will give
members accurate information about the quality, size, activities and amenities available at the resorts No
longer will you have to rely only on the exchange directories or input from the exchange salesmen to
select your hard earned vacation

By having complete reviews and ratings on each resort we will be able to provide what I call the "Best
Lists* This will be lists of resorts which are considered the best by our members in various categories
(Resorts which have the Best Beaches, Best Golf Programs, Best Tennis Facilities, Best Sking Packages,
Best Gambling, Best Kids Programs, Best Romantic Getaways, etc )

As a TUG member, bow can | help?

1 am very excited about this endeavor and the response we have already received | feel TUG will become
an extremely valuable resource for its members. But its up to you! We need your input and help! We need
members to provide detailed reviews on their home resorts and any exchanges they have made recently
(both good and bad) See Timeshare Review Guidelines for help

What now?

If you are not a member ..JOIN! If you are a member. send in your reviews and if you have the
time. ..volunteer as a Member Rep!

Let's make TUG an association we can all be proud of!!!
Thanks Bill Rogers

Softer Timeshare Selling Proves Successful!

Finally a research study proves what most Timeshare Owners already know Everyone hates high
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pressure sales tactics And developers would get better results if they treated timeshare prospects with
respect and a low keyed sales pitch

A study sponsored by the Alliance for Timeshare Excellence in 1992 found that prospective purchasess
were discouraged from buying by aggressive marketing and sales techniques

Two developers reported at an ARDA (American Reson Development Association) workshop that they
had beneficial results by softening their sales strategies One developer trained their sales people to accept
the prospects need to consider and discuss the purchase and eliminated all first-day buyer discounts Asa
result the cancellatioin rate was cut in half In addition, the "be-backs" accounted for 25% of 1otal sales,
up from less than 5% before, and net closing average is up 30%

Next time you get a *hot seat” sales presentation, just pull out this article

Timeshare Tips

Mario Collura of Tri West has a series of Timeshare Tips that he has published Mario is very experienced
with timeshare properties from a real estate viewpoint Tri West is a leader in Timeshare auctions (TRI
West phone # 1-800-423-6377)

Tip - Management Companies

After the developer completes his sales at the resort, the responsibility for managing the resort is turned
over to the Homeowners Association (HOA) In most cases the HOA then contracts with a management
company to handle the day to day activities of running a resort and communicating with hundreds of
individual timeshare owners. The task of selecting a qualified management company is a difficult and time
consuming task, but is essential to the long term value of the timeshare resort

The quality of the timeshare management company is essential in maintaining and preserving the
value of your timeshare resort.

With that in mind, management contracts should be limited to 2 or 3 years to give the management
company the maximum incentive to provide quality service.

Items to consider when evaluating a new or existing management company
1. Where is their main office?

2 How long have they been in the timeshare business?

3 How many resorts do they manage”

4 Do they have a bonus time program?

S Do they have an internal exchange program?

6. Are their resorts RCI, Il or both?
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7 What is the quality of their other resorts?
8 What is average maintenance fee of their other resorts?

9 Will they assist you or your agent in showing, renting and selling your timeshare?

Mario of the West

TUG Rating Guidelines

Rating of 10 - World class resort with everything included Should be the best resort you have ever seen!
Mot are seif-contained vacation destinations Everything is in perfect order There should be very few 10
resorts.

Rating of 9 - A great resort with everything except a major extra (.. golf or skiing being off - site).
Beautiful units with fabulous decor This should be the 2nd 10 4th best resorts you have seen

Rating of 8 - A good resort with a great location. Still has top quality units and furnishing with on site
recreation and activity director An excellent exchange

Rating of 7 - Above average resort but missing some extras and charges for the extras they do provide
(i tennis, bikes, etc.) Units might be a little smaller, not quite as plush but still very nice

Rating of 6 - This resort is nice but just one stop above average.Has planned activities, but units may be
older. Does not have many activities or full time director An ok exchange, but wish it were better

Rating of § - Average resort Nothing special but ok Would not go there again

Ratings of 4 and tower - Below average Avoid if possible. Has old furniture, poor service, no extras,
poor location, would not trade into again

These are rather general guidelines, but should be a good starting point Most of us have a tendency to
rate a resort too high 1f you could rank the resorts you have been to, it would allow us to provide a
comparitive ranking for you reviews (i.e. if you have visited 6 resorts, please rank 1st - 6th)

This may sound like we are asking for a lot . well we are! Wouldn't you like to know as much as possible
about your next exchange before you made it? 1 know 1 would. The more we have, the better for all our
members We will be able to set up a separate file for each resort. What a wonderful database we could
have with your help. Won't it be great to know that you are going to get fantastic exchange resorts from
now on”

Owners' Resort Comments

The next several pages contain abbreviated comments about several resorts These comments are derived
from the 3000 + pages of information we currently have on file We will be setting up a separate file for
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Members' Ratings of Resorts

last updated 7/24/96

Page 1 of 14

This list is sorted by Member's Rating, which is based on a scale of 10 (best) to | (worst) as
provided by timeshare members who have actually stayed at the listed resorts The rating

number is an average of the inputs received

Also, this page contains a Standard Deviation column StdDev that, for you statistics buffs.
indicates the amount of variation in the ratings The lower the StdDev, the more consistent the
ratings across reviewers, but this is only meaningful if the number of ratings (No.) is $ or more.

Within the same Rating, the list is sonted by Index Ranking

The Index runking is based on a scale from 100 (best) to 1 (worst) It is calculated by
multiplying the Member Rating number and a weighted ranking based on the position a resort
was listed from best to worst, by owners who compared four or more resorts.

NOTE. Only those resorts with five or more inputs (No column) have had enough input to be

statistically reliable.

Resort Name

No. Rating StdDev Index

10

Hilton Grand Vacation Club, Orlando, FL
Intrawest Resort Club, Blackomb, BC, Canada
Port-0O-Call, Shipyard, Hilton Head, SC
Craigendarroch, Ballater, Scotland

Gurney's Health Spa, Long Island, NY
Southwind at Shipyard, Hilton Head, Sc
Disney Vacation Club, Orlando, Fl

Capri-by the Sea, Pacific Bch, Ca

World Mark at Otter Crest, Otter Rock, OR
Bluebeard's Castle, St. Thomas

Four Seasons at Desert Breezes, Palm Desert
Four Seasons, Marabella, Spain

Indian Palms Intervals, Indio, Ca

Ocho Cascadas, Puerto Vallarta, MX
Plantation Beach Club, Hutchinson lsland, F
Princeville Resorts, Princeville, Kauaii, H
Spas at Resort World, ??, 1?

Virgin Grand Villas, St. John

Antigua Village Beach Club, Antigua

Coral Princess, Cozumel, Mx

Embassy vVac., Resort at Poipu Pt., Kaual, Hi
Stonebridge, Branson, Mo

Morritt's Tortuga Club, Grand Cayman
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Hilton Grand Vacation Club, Las Vegas, NV
Amelia Island Plantation, Amelia I-land, FL
Kilconquhar Estate & 'C, Scotland

Indles suites, Grand Jaymans

Charter Jlub of Marco Beach, FL
Marriott's [esert 3prings, Palm Desert, Ca
Oasis, Falm Spr:ngs, Ca

Barnsdale Jountiy Club, Oakham, England
Lawrence Welk Renort, Escondido, Ca

Royal Caribbean, cancun, MX

Tree Tops Resort, Gatlinburg, Tn
Marriott's Paradise Island, Bahamas

Royal Islander, Cancun, Mx

Sapphire Beach Jlub, St Maarten

Marriott's Cypress Hatbor, Orlando Fl

Kona Coast, Hi

Bouga!nvillea Beach Resort, Barbados
Breezy Shores Resort, Detroit Lakes, MN
Las Olas Beach Club, Satellite Beach, FL
Marriott Kaual, Kauai, UI

Alpine Club, Schlading, Austtia

Jardim do vau, Partimao, Portugal
Metro-Ferienclub Grundlsee, Austria
Newport Onshore, Newport, Ri

Osborne, Torquay, England

Sabal Palms, Orlandc, FL

vanderbilt Beach Club, Naples, Fl

Villa L'auberg, Del Mar, Ca

Ridge at Sunriver, Bend, Or

Marriott's Grande Qcean, Hilton Head, Sc
Casa Ybel, Sanibel, FL

Links Golf & Racquetball Club, Myrtle Beach
Marriott's Mountain Lodge, Breckenridge, CQ
Plaza del Sol, Aruba

Toberua Island Resort, Fi1)i

Four Seasons Fairways, Quinto do Lago, MX
Villacana Club, Spain

Desert 3p 1ngs Villas, Palm Desert, CA
plantation Beach Club, Captiva Island, FL
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Royal Mayan, Cancun, Mx 18 85.
Orange Lakes Country Club, Orlando, Fl 30 82.
Cypress Pointe Resort, Orlando, Fl 13 86,
Kahana Falls, Maul, Hi 7 91
Royal lslander, St. Maarten 6 . 85.
Marriott's Herirage Club, Hilton Head, Sc 8 90
Eagle Crest Resort, Redmond, Or 5 . B3.
Wellington, Newport, Ri q 78.
Divi Dutch Village, Aruba 2 . 74.
Lake Condominiums, Big Sky, MT 2 . 74
pPowell Place, San francisco, CA 2 74.
village at Smuggler's Notch, VT 6 71.
vVacation Club International, Cancun, Mx 2 . 60.
South Seas Plantation, Captiva Is., Fl ) . 63.
Panorama Resort Village, Panorama, BC 3 A
Marriott's Sabal Palms, Orlando, Fl 5 72.
Walton Hall, Warwick, England 3 73.
paradise Village Beach, Nuevo Vallerta, Mx 5 17.
Marriott's Royal Palms, Orlando, Fl 16 72.
Krystal International Vac., PV, Mx 7 83
Towers at Mullet Bay, St. Maarten 6 74.
Vistana Beach Club, Jensen Beach, Fl 8 68.
Marriott's Monarch, Hilton Head, Sc 10 76.
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Whispering Woods Resort, Welches, Or
Fairfield Glade, Crossville, TN

Florida Beach Club, Boca Ratcn, FL
LaCabana, Aruba

Paradise Village Beach Spa & Resort, CA
Redington Ambassador, N Redington Beach, FI.
Royal Regency, Vincennes, France

Sahara Sunset, Malaga, Spaln

Crown Club at Summit Hotel, Bethel, Me
Divi Little Bay, St. Maarten

Maui Lea at Mauil Hill, Kihei, HI

Melia Vacation Club, Cancun, Mx

Rllen House Club, London, England

Bay Club at Wailoloa Beach Resort, Hawall
Golden Strand, Kill Devils Hills, NC
Landmark Resort, Egg rdarbor, WI

Langdale Country Club, Yourkshire, England
Marco Polo Club Alpina, Austria

Matchroom Country Club, Malaga, Spain
Superior Shcres, Two Harbors, Mn

Village Gate House, Whistler, BC

Whiskey Jack at Snowbird, Whistler, BC, Can
San Diego Country Estates, Ramona, Ca
Abacc Towns by the Sea, Bahamas

Brockway Springs Resort, lake Tahoe, CA
Club Regina, Los Cabos, Mx

Four Seasons, Portugal

Pend Oreille Shores, Hope Id

Sloane Gardens Club, London, England

St. James Place, Beaver Creek, Co

Ocean Palms at Port Royal, Hilton Head, Sc
Club Donatello, San Francisco, CA

Club Maeva, Colima, MX

Country Hideaway at Mountair Lake, Clevelan
Horseshoe Resort, Barrie, Ontario, Canada
La Renasance, Atlantic City, N)

LaCosta Beach Club, Pampano Bch, Fl
Marriott's Mountain Club, Loon, Nh

Playa Linda Resort, Aruba

Plaza los Glorious, Cabo San Lucas, Mx
Snowbird, Whistler, BC

Sun Club, Contin. Plaza, Playa d.Carmen, MX

World Mark at Beachcomber, Pismo Beach, CA
Aspen Slopeside, Whistler/Blackcombe, Canad
Calini Beach Club, Sarasota, Fl

Cottages at South Seas Plantation, Captiva
Pueblo Bonito, Mazatlan, Mx

Streamside at Vail, CO

Woods Manor, Breckenridge, Co

Deercreek, Myrtle Beach, Sc

Sea Mountain, Hawail, HI

Cypress Harbour Resort, Orlando, FL
Ogi1saka Garden, Denia, Spain

Vistana, Orlando, Fl

Ridge Tahoe, Stateline, Nv

Pinecliff Village, Ruidoso, Nm

Marriott's Sam Lord's Castle, Bardados
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Lawa: Beach Resort, Kauai, Hi

Makai Club, Kauai, Hi

Arroyo Robel, Sedona, Az

Samoscvt Resort, Rockpert, Me

Plantation Resort, Myrtle Beach, Sc
Massanutten Mountainside Villas, Va
Polynesian Isles, Orlando, Fl

Pah.o Resort at Ka'Eo Kai, Kauai, Hi
lron Blossom Lodge, snowbird, UT
LaCabanna Beach Resort, Aruba

Westgate, Kissimmee, FL

Fairmont Vac. Villas, Riverside, BC

El Moro at El Cid, Mazatlan, Mx

Faicon Pointe, Avon, CO

Whaler, Maui, H

Ridge Resort, Queenstown, New Zealand
Olympic Village Inn, Olympic V., Ca
Orange 7ree Golf Resort, Scottsdale, Az
Sedona Vacaticn Club/Los Abrigados, Sedona,
Flamingo, St Maarten

Powhatan Plantation, Williamsburg, Va
Casa del Mar, Aruba

Coronado Beach Inn, Coronado, Ca
Loreley, Helen, Ga

Club Cascadas de Baja, Cabo San Lucas, Mx
Silver Lske Rescrt, Orlando, Fl
Fairfield Bay, Fairfield Bay, Ar

Polo Towers, Las Vegas, NV

Bali Hal, Moorea, French Polynesia
Kohl's Ranch Vacation Club, Payson, AZ
Lodge at Kananaskis, Alberta, Canada
Laguna Shores, Laguna Beach, Ca
Ypiversal vac. Club at Villa del Mar, PV, M

French Ridge, Breckenrige, Co

Highlands at Sugar. Banner Elk, NC

El Quijote Inn, Mazatlan, Mx

Point Resort, Minoqua, WI

San Clemente Cove, San Clemente, Ca

Shell Heritage Resort, Ocean City, MD
Shores, Gulf Shores, Al

Sedona Springs, Sedona, Az

AkasHotelll, Finland

Fitzpatrick Castle Holiday, Killiney, Irela
Marriott's Swallowtail, Hilton Head, Sc
Powder Mountain, UT

Royal Holiday Beach Resort, Biloxi, MS
Williamsburg Plantation(?), Williamsburg, V
Pines at Treetops, Lake Ozark, MO

Residence Van Gogh, Belgium

Shanty Creek, Bellaire, Mi

French Lick Springs, French Link, In
Car:ibean Reef Club, Peurto Morelos, Mx
Melia Vacation Club, San Lucas, Mx

Ocean Club Beach Resort, St. Maarten
Pacific Shores Nature, Nanoose Bay, BC
Regency Villas at Broom Park, Barham, Engla
Harbor Club at Palm Coast, Fl

V.ila Del Palmar, PV, Mx

Ridgewood at Fairfield Flagstaff, Flagstaff
Sea Watch on the Beach, Ft. Myers, Fl
Pueblo Bonita Resort, Los Cabos, Mx

Camaron Cove Resort, Indian Rocks Bch, Fl
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Blue Tree Resort, Orlando, Fl

Wapato Point, Manson, WA

Mountain Retreat, Arnold, Ca

Playacar Plaza Marina, Playa Carmen, Mx
Lagonita Lodge, Big Bear Lake ,Ca

Tamarack Beach Resort, Carlsbad, Ca
Eagle's Nest, Marco lsland, Fl

Cliffs Club, Kaual, Hi

Las Olas Beach Club, Cocoa Beach, Fl
Scottsdale Camelback Spa, Scottsdale, Az
Pono Kai, Kaual, Hi

Knocktopher Abbey, Ireland

Steele Hill, Laconia, NH

Palm Springs Tennis Club, Palm Springs, CA
Tierra Verde Yacht, Tierra Verde, Fl
Palmas Del Mar-Humaco, Puerto Rico

Sol Mar, Cabo San Lucas, Mx

Tanglewood at Fairfield Flagstaff, Az
Torres Mazatlan, Mazatlan, Mx

Lawrence Welk Desert Oasis, Cath. City, Ca
Coconut Beach Resort, Key West, Fl

Sunset Beach Club, Malaga, Spain

Club Colombo Hotel Quellenhof, Germany

Nob Hill Inn, San Franciaco, Ca

Eastern Slope Inn, N. Conway, Nh

Turtle Reef Club, Jensen Bch, Fl

Big Canoe, Big Canoe, Ga

Resort World, Orlando, Fl

Fairfield Patriot's Place, Williamsburg, Va
Cove at Yarmouth, Yarmouth, Ma

El Jardin Resort, Puerto Vallarta, MX

Park Plaza, Park City, UT

Plaza Las Glorias, Cancun, MX

Villa Roma Resort, Callicoon, NY

Breezy Point Int'l, Breezy Point, MN

Inns of Waterville Valley, Waterville Valle
Alpenland Sporthotel, St Johann, Austria
Otra Vez en Santa Fe, Nm

Plantation Village, Grand Cayman

Pacific Grove Plaza, Pacific Grove, Ca
Causeway on Gull, Nisswa, MN

Fairway Forest at Sapphire Valley, Cashiers
Hotel del El Vive, New Orleans, LA
Landmark Holiday Beach, Papama City, Fl
Little Bay Beach, Philipsburg, St. Maarten
Sweetwater, Princeville, Kauai, Hi

Ventura at Boca Raton, FL

vidafel, Acapulco, Mx

Marriott's Harbour Point, Hilton Head, Sc
Club Flamingo, Bonaire, Netherlands Antille
Club Lacosta Marian del Sol, Mijas, Spain
Golfe Bleu, Cape St. Martin, France
Kingston Cove, Hilton Head, Sc

Lake Arrowhead Chalets, Lake Arrowhead, Ca
Point Brown, Ocean Shores, Wa

Quarter House, New Orleans, LA

Banff Rocky Mt. Resort, Alberta, Canada
Maui Hill Resort, Maui, H)

Seasons, Orlando, Fl

Casitas del Monte, Palm Springs, CA
Club_International, Cancun, MX

Club Tiara, Cayman Brach, British W. Indles
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TUG Members' Ratings of Resorts Page 6 of 14

Finestera, Cabo San Lucas, Mx 2 8.0 0.7 48.0
Lacovia, 7 Mile Beach, Cayman Islands 1 8.0 0.0 48.0
Lajolla Club at 4 Scasons, Lake Ozark, MO 1 6.0 G.0 48.0
Moness Country Club, Perth, Scorliand 2 8.u 0.0 48.0
Mouratlantico, Vilamoura, Portugal 1 8.0 0.¢ 48. 0
Park Place Resort, Ky 3 8.0 0. 48.0
Parkhotel Seethurn, Strobl, Austria 2 8.0 0.0 48.0
Pines, Sunriver, Or 2 B.C 0.0 48.0
Players Club of Hilton Head, Hilton Head, S 1 8.1 9.6 48.0
Ramada Grand flamingo Club, Las Vegas, Nv 1 8.1 J.0 48.0
Timeshare Vaugrenier, France 3 8.0 0.0 48.0
Viliages of Mango Key, Orlando, Fl 5 8.0 0.0 48.0
Ridge Sierra, Lake Tahce, NV 2 8.0 0.0 44.0
Sweetwater, St. George, Ut 2 8.0 0.0 44.0
Alpine Village, Helen, Ga 2 8.0 0.0 40.0
Ampalius, Bilamoura, Algarve, Portugal 1 8.4 0.0 40.0
Christmas Mountain Resort, NH 1 8.¢ 0.0 40¢.0
Coral Reef Beach Resort, St. Pete, Fl 1 8.0 0.4 40.0
Costa de Ora Beach Club, Mazatlan, Mx 1 8.0 0.0 40.0
Embassy Suites Resort, Orlando, FL 1 8.0 0.0 40.0
Ferienwohnpark Oberallgau, Germany 1 8.0 0.0 40.0
Island Village, Tenerife, Spain 2 8.0 0.0 40.¢
Lea Casa, Kailua-Kona, Hi 2 8.0 0.0 40.0
Malibu Village, France 1 .0 0.0 40.0
Ocean Towers Beach Club, Panama City Beach, 2 8.0 0.0 40.0
Oyster Points Resort, Sebastian, Fl 3 8.0 0.0 40.0
Port de Torrent, lbiza, Spain 1 8.0 0.0 40.0
Ramada Vacation Suites, Steamboat Springs, 1 8.0 0.0 40.0
Riviera Oaks Resort, Ramona, Ca 3 8.0 0.0 40.0
Whistlerview, Whistler, BC 1 8.0 0.0 40.0
Honeycombe Manor, Cornwall, England 2 8.0 0.1 2.0
Kappa Shore, Kuai, HI 1 8.0 0.0 32.0
Metro Ferienclub Oberstaufen, Oberstaufen, 1 8.0 0.0 2.0
Peppertree Laurel Ridge, Galtinburg, Tn 2 8.0 0.0 32.0
Scfia Mansion Condo, Singapore 2 8.0 0.0 2.0
Sheraton Buganvilias, Puerto Vallarta, Mx q 8.0 0.0 31.0
Ta Vista Resort, St. Maarten 2 8.0 0.0 24.0
Sun Club - Plaza Las Glorias, San Lucas, Mx 2 8.0 0.0 24.0
Kingsbury of Tahoe, Tahoe, NV 1 8.0 0.0 16.0
7

Royal Palm Beach Club, St. Maarten 6 7.9 2.0 63.3
Resort at Split Rock, Lake Harmony, Pa 9 7.9 1.1 49.2
Jackson Court, San Francisco, Ca 4 7.9 0.6 53.2
Fairfield Pagosa, Pagosa Springs, Co 10 7.9 1.3 45.5
Foreat Glen, N. Conway, Nh S 7.8 0.2 42.1
Desert Breezes Resort, Palm Desert, Ca 7 7.8 0.8 5]1.2
Maul Schooner, Maul, HI 9 7.8 1.2 46.7
Sea Village, Kona, HI 2 7.8 2.3 NA
Ocean Reef Resort, Freeport, Bahamas 2 7.8 0.3 62.0
Presidential Resort, Spotsylvania, Va 4 7.8 1.3 50.4
Fairfield Plantation, Villa Rica, Ga 2 7.8 0.3 46.5
Plaza Resort Club, Reno, NV 3 7.7 0.9 50.3
Fairfield Mountains, Lake Lure, Nc 7 7.7 1.5 51.7
Shenandoah Villas at Massanutten, Va 16 7.7 0.7 46.6
Embarcadero, Newport, Or 4 1.7 1.5 6t.2
Sea Garden Tennis Club, Pomano Bch, Fl 9 7.6 0.3 45.7
Ponds at Foxhollow, Lenox, Ma 5 7.6 0.5 951.3
High Sierra, Ruidosa, NM 4 7.6 0.2 28.95
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Vallarta Torre, PV, Mx

Deer Run Valley, Stamford, Ny

Club Sevilla, Orlando, Fl

Pelican, St. Maarten

Marriott's Harbour Club, Hilton Head, Sc
Carlsbad Inn, Carlsbad, Ca

Parkway International, Orlando, Fl

Club Chalet, Gatlinburg, TN

Christmas Mt., Wisconsin Dells, Wi
Jackson Hole Racquet Club, Wy

Baja Beach and Tennis Club, Ensenada, MX
Colony, Virginia Beach, Va

Fairway Villas, Corpus Christi, TX

Playa La Jolia, San Diego, Ca

Hona Koa, Maul, Hi

Villas at Poca Diablo, Sedona, Az

Charter Club of Naples Bay, Fl

Driftwood Beach Club, Lauderdale by Sea, FL
Forest Hills Trossachs, Aberfoyle, Scotland
Steamboat Landing, Fort Walton Beach, FL
Surf Club of Marco Island, Fl

Island Park Village, Island Park, Id

Golf Park, Tenerife, Canary Islands
Greens at Bella Vista Village, Bella Vista,
Sandstone Creek Club, vail, Co

Deercreek Golf Villas, Surfside Beach, SC
Silverleaf's Hill Country, Canyon Lake, Tx
Villas at Waterford, Orlando, Fl

Divi Southwindas, Barbados

Hacienda dal Mar, Cabo San Lucas, Mx
Trapp Family Lodge, Stowe, Vt

Barrier Island Station, Duck, Nc

Waters Edge, Weatbrook, Ct

Catalina Beach Club, Daytona Bch, Fl
Lindo Mar Adventure, Puerto Vallarta, Mx
Florida vacation Villa, Orlando, Fl

Eagle Pointe, Vail, CO

Cancun Palace Hotel, Cancun, Mx

Tahoe Seasons Resort, Heavenly Valley, Ca
Pines at Meadow Ridge, Fraser, Co

Summit, Panama City Beach, FL

Club La Penaion, New Orleans, LA

Hotel Apartmento Vila Gale, Albufeira, Port
Bryan's Spanish Cove, Orlando, Fl

Ocean Key Resort, Virginia Beach, Va

El San Juan Towers, San Juan, Pr

Isle of Bali, Orlando, Fl

Fairfield Kingagate, Williamaburg, VA
Villas of Resort World, Orlando, Fl
Lehigh Acrea Resort, Lehigh, FL

Village of Loon MT., Lincoln, Nh

Elkhorn Resort at Onanole, Manitoba, Canada
Sand Acres Beach Club, Barbados

Villas of Sedona, Sedona, AZ

Club St. Croix, St. Croix, Virgin Islands
Ssnibel Beach Club, Sanibel, Fl

Chateau Orleans, New Orleans, La
Marriott's Streamside, Vail, Co

Calabogie Lodge, Ontario, Canada

Acadia Village Resort, Ellsworth, Me

Casa del Sol, Lauderdale, Fl

Fairfield Ocean Ridge, Edisto Beach, Sc
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Fishermen's Village Resort, Paunta Gorda, F
Pueblo Laguna Beach Club II, Spain
Roark vacation Resort, Branson, Mo
Sapphire village, St. Thomas
Southern Calif. Beach Club, Oceans:de, Ca
Xanadu, Freeport, Bahamas
Club Tahoe, Incline Village, Nv
Discover Bay, Seattle, WA
Land of Canaan vac Res, Davis, Wv

olmar, Cabo San Lucas, MX
Courtyards, New Orleans, La
Horizon South II, Panama City, FL
Mountain Sun Condos, Waterville Valley, Nh
Peppertree Ocean Club, Myrtle Bch, SC
Solar do Sao Joao, Albufira, Portugal
San Luis Bay Inn, Avila Beach, Ca
Anchorage Resort & Yacht Club, Key Largo, F
Barratt Dona Lola Club, Malaga, Spain
Cottages, Hilton Head, Sc
Daytona Resort & Club, Daytona Bch, Fl
Discovery Beach Resort, Cocoa Bch, Fl
Hollywood Mirage, Tenerife, Spain
Lakeview Resort, Sunrise Beach, Mo
Shell Beach Club, Sanibel Island, FL
Silverado, Winter Park, Co
Snow Lake Lodge, Big Bear Lake, Ca
South Cape, Cape Cod, Ma
Summer Place, Bethany, De
Sweetwater at Lake Conroe, Montgomery, TX
Breckenridge Resort, St. Pete., Fl
Berkshire by the Sea, Delray Beach, FL
Caribbean & Dream Bldgs at Ocean Landings,
Complejo Futuristico Margarita Lagunamar, V
Fantasy World, Orlando, Fl
Ferienclub Schlosslhof, Axams, Austria
Glacier Wilderness Resort, W. Glacier, Mt
Hideaway Sands, St. Pete., Fl
Inn at SilverCreek, Silvercreek, CO
Marina de Oro, Puerto vallarta, MX
Villa Marina, Oceanside, Ca
Bear Lake Sweetwater, Laketown, Ut
Sky Valley, Dillard, Ga
Stoneridge Rec. Club, Blanchard, Id
Princess vacation Club, Freeport, Bahamas

6

Belair Beach Hotel, St Maarten

Galleon, Key West, Fl

Barratt Elmer's Court CC, England
Olympia Vacation Resort, Oconomowoc, WI
Via Roma Beach, Bradenton Beach, Fl
Habitat 2000, Sun Vvalley, ID

Aruba Beach Club, Aruba

Los Tules, Puerto Vallarta, Mx
Fairfield Sapphire Valley, Sapphire, Nc
Christie Lodge, Avon, Co

Ocean East Resort, Ormond Bch, Fl
Tanglewood Resort, Tanglewood, Pa
Carriage House, Las Vegas, Nv
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Peppertree Atlantic Beach, Nc

Winner's Circle, Del Mar, Ca

Banyan Harbor, Kauai, Hi

Shawnee Village, Shawnee, Pa

Fairfield Harbor, New Bern, Nc

Sea Villas, New Smyrna Bch. Fl

Treetops at Four Seasons, Lake Ozarks, Mo
Alhambra at Poinciana, Poinciana, FL
Club Albufeira, Albufeira, Portugal

Club Lagoon, Cancun, Mx

Peppertree at Tamarack, WI., Dells, Wi
Shawnee's Island Gulf, Maderia Beach, Fl
Swan Mountain Resort, Dillon, Co

Papakea, Maui, Hi

Club Ocean Villas 1I, Ocean City, Md
Eagle Trace at Killy Court, Massanutten, VA
Harbour Inn & Resort, Brechin, Ontario, Can
Plaza Resort & Spa, Palm Springs, Ca
Stardust, S. Lake Tahoe, Ca

vidafel, PV, Mx

Americana village, Lake Tahoe, CA
Charter Club, Friesland, Holland

Sun Club & Radisson, Nueuo Valla—:ta, Mx
Orlando International Resort, Orlando, Fl
Innsbrook Igls Golf Club, Helen, Ga
Manly National, Manly Beach, Australia
Roundhouse Resort, Pinetop, Az

Lake Tara Townhouse III, Carrolton, GA
Inn on Long Wharf, Newport, Ri

Sea Mist, Cape Cod, Ma

Orbit One, Orlando, Fl

Gatlinburg Town Square, Gatlinburg, Tn
Sand Pebbles, Solana Beach, Ca

Kiawah Island Villas, Kiawah Is., Sc
Grand Flamingo Club, Las Vegas, Nv
Lighthouse Cove, Pompano, Fl

Ocean Landings Resort, Cocoa Beach, Fl
Sunbay Resort, Hot Springns, Ar

Havasu Dunes, Lake Havasu, Az

Westwind 11, Nassau, Bahamas

Emerald Isles Condominiums, Hot Springs, AR
Silver Beach Resort, Daytona Beach, Fl
Eagle Trace at Massanutten, Va

kamole Beach Club, Maui, Hi

Depuy Village, Shawnee, Pa

Island Club, Hilton Head, Sc

Club Marina Mar, Puerto Aventuras, Mx
Costa Del Sol, Tauderdale by the Sea, Fl
Piramide del Rey, Cancun, Mx

RHC at Brigantine Beach Club, Brigantine Be
Somerset, Camden, Me

Summit at 4 Seasons, Laconia, Nh

Reolos Beach Club, Corfu, Greece

Carlsbad Beach & Tennis Resort, ??, ??
Hotel de la Monnaie, New Orleans, La
Hotel on the Cay, St. Croix

Bandera Homestead, Bandera, Tx

Camelback Inn, Scottsdale, Az

Inn at Silver Lakes, Helendale, CA
Lakewood, Lake of the QOzarks, Mo

Royal Aloha - Butterfield, Chandler, Az
Schooler II Beach & Racquet Club, Myrtle Be
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Schooner Landing, Newport, OR
Flagship Resort, Atlantic City, Nj
Village at Winnipesaukee, Weirs Beach, Nh
A Place at the Beach, Atlantic Beach, Nc
Beverly Hilla Heights, Tenerife, Spain
Brigantine Quartera, Hilton Head, Sc
Laguna Surf, Laguna Beach, Ca
Landing at Egg Harbor, Egg Harbor, Wi
Paradise Beach Villas, Aruba
Rosarito Beach Vacation Suites, Baja Califo
Tropic 8hores, Daytona Beach, Fl
Village Green at Stowe, Vt
Maui Sunset, Hi
Adriatic Villas, Palm Springs, Ca
Arrowhead Condos At Seeley Lake, Mt
Channel Island Shores, Oxnard, Ca
Edge Lake Beach Club, Tahoe Viasta, CA

sso0l, Cancun, Mx
Hotel . Deusc ster, Vienna, Austria
Kimberling Inn Resort, Kimberling City, MO
Kingfisher Inn, Myrtle Beach, SC
Pinecrest, Pigeon Forge, Tn
Quadna Mountain Village, Hill City, MN
Viasta Mirage, Palm Springs, Ca
Fairway villa, Waikiki, Hi
Long Beach Club, Barbados
Four Seasons Resort of St George, St George

San Clemente Inn, San Clemente, Ca
Quail Hollow Village, Drums, Pa
Jean Lafitte House, New Orlesns, La
Sweetwater at Park City, Ut
Jockey Club, Las Vegas, Nv
Dona Lola, Mijas-Costas, Spain
Snowwater at Mount Baker, WA
Pslm Gardens, Algarve, Portugal
Barrier Island Ocean Pines Beach, Kitty Haw
Oakmont Resort, Pigeon Forge, Tn
Lakeview Resort Club, Morgantown, Wv
Pacifica Club, Ixtapa, Mx
Vail Run Resort, Vail, Co
Sandcastle Condos, Provincetown, Ma
Imperial Hawaii, Oahu, Hi
Hickory Hills, ??
Bay Voyage, Jamestown, Ri
Royal Solaris, Cancun, Mx

as . age, tash, Nh
Crown Point Condos, Ruidoso, Nm
Caribbean Palm Village, Aruba
Costa Linda Resort, Domenican Republic
Endless Mountain Resort, Union Dale, Pa
Riviera Beach & Spa, Capistrano Bch, Ca
Wharf on the Bay, Newport, RI
Wolf Creek Village, Eden, Ut
Islander Beach Resort, New Smyrna Bch, Fl
Wolf Run Manor, Dubois, Pa
Treetops at Fernwood, Bushkill, Pa
Merriweather Resort, Ft. lauderdale, Fl
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Heidleberg Inn, June Lake, Ca

Tropical Sands Resort, Ft. Myers Beach, Fl
Hollywood Beach Club, Hollywood, Fl
Avenue Plaza Hotel & Spa, New Orleans, La
Briarwood, Falmouth, Ma

Liferime in Hawail, Honolulu, Hi

Kahana Villas, Maui, Hi

Outer Banks Beach, Kill Devil Hill, Nc
Tierra Del Sol, Ruidoso, Nm

World Mark at Discovery Bay, Wa

Sea Crest Surf Club, Hilton Head, Sc
Tahoe Summit Village, Stateline, Nv

Surf Rider, Pompano Beach, Fl

Banyon Resort, Key West, Fl

Reno Spa Resort, Reno, Nv

Driftwood Inn, Vero Beach, Fl

Thunderbird Resort Club, Sparks, Nv

Oak & Spruce, Lee, Ma

Sands Villa Resort, Atlantic Beach, NC
Waves, Ocean City, MD

Apple Valley Resort, Howard, OH

Linkside Villas, Sebring, FL

Ocean 80 Resort, Islamorada, FL

Royal Kuhio, Kuaui, HI

Vallarta Holiday Club, PV, Mx

Beach House Golf, Myrtle Beach, Sc
Colony, Winter Park, Co

Four Sails, Virgina Beach, VA

Golf Vvillas of Bonita Springs, Fl

Harder Halls Lakeside Villas, Sebring, FL
Magen's Bay, St. Thomas

North Channel Nautical Vil., Ontario, Canad
Oceancliff, Newport, Ri

Orofine, Dillon, CO

Paradise Island, Gulf Shores, AL

8ol Caribe, Cozumel, Mx

Swiss Mountain Village, Blowing Rock, Nc
ORE at St. George, Ut

Falls, The New Ulm TX

Holiday Beach Resort - So., Pensacola, Fl
Villa Varadero, Nuevo Vallarta, MX

Timber Run, Winter Park, Co

Brigatine Inn, Atlantic City, Nj

Desert Isles, Palm Springs, CA

First Fairway at Walden, Montgomery, Tx
Kona Bi1llifisher, Kailua-Kona, Hi

Ridgetop Village, Shawnee, Pa

Treasure Island Beach Club, Treasure Island
Villa Roma Resort, Bradenton Beach, FL
Villas of Ocean Pines, Berlin, Md
Westwind Club, Cable Beach, Nassau, Bahamas
World Class/Tahoe Village, Stateline, Nv
Club at Cape Cod, Dennis Port, Ma
Breakers at Ft. Lauderdale, Fl

Club Vacacional Tortuga, Guerrero, MxX
Fort Lauderdale Beach Resort, Fort Lauderda
Indi1an Peaks, Fraser, Co

Pine Acres Lodge, Pacific Grove, Ca

Tahoe Chaparral, Incline Village, Nv
White Sands Resort Club, Naples, Fl
Windward Passage Resort, Ft Myers Beach, FL
Aquamarine Villas, Oceanside, Ca
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Beach Mountain Lakes, Drums, Pa
Estival Park, Vilaseca, Spain
Kuhio Surf Club, Honolulu, Hi
Lago Vista, Orlando, Fl

Los Sabolos, Mazatlan, Mx
Mountainside, Silver Creek, Co

Adventure Inn Beach Club, Hilton Head, SC
Sands of Indian Wells, Indian Wells, Ca
Yachtsman, Myrtle Beach, Sc

Chalet High, Basye, Va
John Newcombs, Puerto Vallarta, Mx

nn on the Harbor, Newport,

Indian Palms, Indio, Ca
Canada House Beach Club, Pompano Beach, FL
Coconut Bay Resort, Ft. Lauderdale, Fl
Nicolet Shores, Phelps, WI
Sea Oats Beach, Englewood, Fl
Barclay Towers, Virgina Beach, Va
Golden Strand Ocean Villa, Miami Bch, Fl
Green Tree, Poconos, DE
Magic Tree Resort, Orlando, Fl
Americano Beach Lodge, Daytona Beach, Fl
Mittersill Vac. Owner. Res., Franconia, Nh
Club La Costa at Las Farolas, Spain
Shenandoah Crossing, Gordonsville, Va
Plantation Island, Ormond Beach, Fl
Kuleana Club, Maui, Hi
Chateau Charmunt, Gulfport, Ms
Desert Vacation Villas, Palm Springs, CA
Peppertree Kitty Hawk, NC
Plaza Las Glorias, Mnz, Mx
BYymplan palms, Las Vegas, Nv
Carriage House, Poconos, Pa
American Resorts Intl, Alpenland, Austria
Club Porto Hydra, Ermioni, Greece
Plaza Las Glorias, Puerto Vallarta, Mx
Sandcastle Beach, Dominican Republic
Bevrly Hills Club, Tenerife, Spain
Club Orlando, Orliando, Fl
High Point, Orlando, Fl
Silver Bay Resort, zhuhai, China
Tahoe Sands Resort, Tahoe Vista, Ca
Inverness by the Sea, Galveston, TX

Maverick, Ormond Beach, Fl

Voyager Beach Club, St. Petersburg, Fl
Kuhio Banyan Club, Honolulu, Hi
Brewster Green, Cape Cod, Ma

Holly Tree Resort, W. Yarmouth, Ma
Telemark Resort, Cable, Wi

Orlando Sunshine Resort, Orlando, Fl
Atrium Resort, Vvirginia Beach, Va

Casa Blanca Resort, Panama City, Fl
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Hawk's Nest, Marathon, FL

Gaslamp Plaza Suites, San Diegc, A
Holiday Vacation Condo, Yarmouth, Ma
Las Palmas, Puerto Rico

Puerta NDel Mar, Ixtapa, Mexico

Shores at Lake Travis, Lago Vista, Tx
Waipani II Resort, Myrtle Beach, Sc
Holly Lake Ranch, 7Tx

Golden Shores Holiday Club, Labrador, Austr

Tahoe Beach & Sk1 Club, Lake Taroce, Nv
Townhouscs at St. Augustine Beach, Fl

Whiskey Jack at Whistler Creek, BC, Canada

Chateau Rouge, Red Lodge, Mt

Costa Vida Vallarta, Puerto Vallarta, MX

Lakeside at Incline Village, ??, ??
Lifetime Vacation, Orlando, Fl

Qutrigger Beach Club, Daytona, Fl

RHC/ Pirimide de la Luna, Cancun, Mx
Bellatrix, Singer Island, FI

Barama Reef Resort, Freeport, Bahamas
Trader's Inn Beach, Ormond Beach, Fl
Emerald Seas, Dearfield, FL

Estero Island Beach, Ft. Myers, Fl
Sands Resort, Hampton Beach, Wh
Scottsdale Palm Villas, Az

Berkshire Beach Club, Deerfield Bch, Fl

Scandinavian Village, Aviemore, Scotland

Ski1 Time Square, Steamboat Springs, Co

Tiki Village Int'l, Surfers Paradise, Austr

Yellowstone Village, W. Yellowstone, Mt

Lodge at Lake Taho, Lake Tahoe, CA
Pier 7, Cape Cod, Ma

gancup Clipper Club, Cancun, MX

Casa Boca, Boca Raton, FL

Dolphin Beach Club, Daytona Beach, FL
Fiesta de Cortez, Puerto Penasco, Mx
Jolly Harbor, Antigua

Laguna Mar, Margarita Island

Spanish River Resort & Bch, Delray Bch,
Club Caribbean, Runaway Bay, Jamaica
Enchanted Isle Resort, Hollywood, FL
Mela Praia Beach Club, Lagos, Portugal
Sand & Surf, Daytona Beach, Fl

Seagull Beach, Cocoa Beach, Fl
Universal Vacation Vvillas, Orlando, Fl
Four Days, Virginia Beach, VA
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1. Proceso de Comercializaciéa via In - Howse

Duector Ventas
de! Desarrolio

pronostica ventas

Gerente In House
asigna metas a
equipo OPC de 4
parcjas. Junta diaria
y Quincenal de

Original para
OPC convence parcia
4 la parcja
_x 5 Copia secretaria 1.
OPC exticnde opC
= |- o
solicita depésito oy OPC
Vs. msistencia :

Asigna limer y
Ic cntrega vales

de regalo




2. Proceso de Comercislizacidna Vis Owt - House

Direcior OPC: Capacita, motiva, ssigne
metas y arcv
n juntas mcwseeles

OPC sc dividen en cquipos coordinados
por un supcrvisos. establecon primer
comacto con ia pareia

1
Calle: OPC con uniforeme Locackén: OPC sc ubican en
rondsn su mamicipio con cl PURiOS CON NUMETO sigaificativo
pormiso de la asociacion local de pascamtes: calle, restauranies,

| u—uu!-wum

SR ]
OPC llcna invitacidn por triplicado,
ancta tipo de regalo, cobra depdsito
a cuenta de compra. Entrega a capitém

—t ‘C _.'_I I"I’ ifh y
copias de mVitacioncs 8 sccretarim

OO'CI&'mcopd— Swviwtmon’nmé
dia dc presentacitn con reportes y grificas
y presenta con Hostess Evalia a cada OPC

“Sccretaria clabora scumulado de |
premanifiesto y entregs
documento a Hostess




3. Precese de Comercislizaciéa via Off - Site

Director de Veas capacita, motiva
EsIgAS metas mensuales y scmanales.

enirens en e uso de
bermasnentas de scuimicnto ¢
ndicador-s, reglas, limites. cioélen

Ests operaciém se resliza en diversas
‘modahdades.
Propama permancate
Programa iemporal
Veata directa y cambaceo
Comcezronancs
Vemta compunta desmrollos - DF

Gerome OPC instramenta los programas.
comerciales que meyor s adecuen ol
mercado. imousme, hoy #0 crculs, soches
del socr0. clubes y eventos. bases dr datos
adquirides. bosicss en restauramtes,
centificado wotorizado. svion 2x 1. isla de
wemtas con comerciantes. videoclubes,
clubes / rotanos, promociones a empleados.

¢ siCa ©8 PUEOS CRIEMGICOS para

Is prowpeciacion de percys

Se alige modaded y programa, OPC

La parcya lcga a la sala de ventas
peca wwcir ¢l Proceso de Ventas

OPC sclccciona parcia. procura que
acupte la mvrtacstm de acuder 3 la mala
de ventas, tomando todos sus dmsos
| Tclemarkctng repite la mvitacsom o la
confiema s s¢ fommalizd

" Supervisor de vemcas reali card

evaluaciones de desempeiio de OPC

y juntas de revisdn coa dereciores
de vemtas

®



4. Proceso de Comercializacién via Fly Buy: Veata de Certificados

Gerente de Fly & Buy Se aprucba la compra Gerencia entrega Primer contacto
seleccionalistados y o renta de listados de prosp es via
ldirectorios de los listados a promotores telefonica
Se comact?or segunda Promotor cuenta con:
vez para invitario de Sc concreta visita a |—) Encuesta vacacional, F_E)
formalmente proponiendd domicilio ificados, Voucherd
diversas alternativas Folleteria
Entrega al gerente: Gerente entrega
valores, copias valores a —@
certificado, encuesta tesoreria

w

Solicita referidos

5



4. Proceso de Comercializacion via Fly Buy: Reservaciones

Nz . ) -
Cliente solicita reservacion Reservaciones Fly&Buy Central nacional solicita
de su espacio a oficinade |—) solicita espacio a oficina  |— espacio al hotel H@
reservaciones Fly&Buy central nacional 15 dias .
antes a la visita
Central de reservaciones | [ Reservaciones Fly&Buy . Al final del dia se envia
emite clave ! llena reporte de : reporte a contraloria de
de confirmacion | reservaciones confumadas) ; reservaciones de
| y notifica alcliente : desarrollos via fax
Oficina F]y&.BlE/ envia al
anfitrién copia de reporte y
las encuestas vacacionales
| antes de llegada de prospecto
N

©



4. Proceso de Comercinlizacitén Via Fly Buy: Recepcibén

Reservacién Fly&Buy
confirma cspacion para
prospecio y notifica licgada

{ Prospecto visya por ticrra |3/ Recibido en el lobby

MRecibido en aropucrio
por anfrrién

i Hostess confirma hora | Notifica al depanamento
de presentacion ! de OPC la llegada de

[ Regiowo dc s puren
en el hotel

I Se organiza
] cocktail
parcjas Fly& Buy de brenvenida

Llama al Closcer cuando Closer expone opciones]

tcrmina ia linea i de compra
[ Closer entrega voucher Closer explica el Exit |

de salida | Program

| Inicia proceso de
administracion

e



4. Proceso de Comercializaciéa via Fly Buy: Concesionarios

Evaluacién del Concesionario si Firma de
por parte de direccion general (Es aceptado? Contrato-Convenio
y oficina Fly&Buy
no
(Fin)
? Concesionario cfectua la Concesionario envia

Exitur entrega papeleria,
folleteria y certificados

ados a ¢ 0

venta del certificado, aclara

ponsabilidades del cliente y
se hace responsable por
certificados extraviados

semanalmente ventas

generadas durante la

semana, encuesta vacacional
y certificados cancelados

?

E! anfitrion Fly&Buy
en ¢l desarrollo controla
la calificacion de las

parcjas

Se da el seguimiento
correspondiente

@




5. Proceso de Comercializaciéa via Exit Program

Front to back™ establece

capacita, motiva diariamente, E! prospecto sc niega ‘ Closer notifica a un contacto, se informa de
asigna metas semanales —»  definitivamente a adquirir  |—> *front to back" la las razones del rechazo
y mensuales, entrena en una membresia ordinaria | situacion y emtonces propone el
el uso de herramientas | | Exit Program (no antes)
I Ekpliaélmoglam— B Se sigue el proceso de 'f)'irecwryGeruité
| reabriendo ¢l proceso venta acostumbrado de Ventas realizan
! de venta y se le da su regalo monitoreo del programa

“Se le da regalo y s¢
agradece su asistencia

=3

D




Gerente de Ventas
asigna metas mensuales

y semanales, capacita
y motiva diariamente

6. Proceso de Venta

Hostess elabora plan de
liners y closers para
el dia, recibe

a la pareja y [a califica

Hostess asigna liner
segun ventas del dia
anterior o lista del dia

|

{

Liner acom| pafia al
invitado durante
desayuno o cocktail

" Hostess comunicaala

pareja que no reune los
requisitos necesarios,
ofrece tour de cortesia

Hostess recoge
la invitacion,
entrega vales

correspondientes

@

Liner gm’_a al invitado

por las instalaciones del
hotel o desarrolio en
inthouse y outhouse

Liner llena la

" Liner proyéct_a
videocintas en offsite

encuesta
correspondiente

.0




Liner regresa a la sala
de ventas y presenta
al cliente con el closer

beneficios del producto
y los planes de compra,
maneja las objeciones

6. Proceso de Veata

Closer proporciona
datos personales del
cliente y las
condiciones de la venta

Gerente de Ventas o
Closer y cliente firman
¢l contrato y demas
documentos

—

Gerente de Ventas envia
al Contralor Ia relacion
de documentos y regalos

" Direcior y Gereate 0
Ventas monitorean

proceso de ventas,
realizan evaluaciones de
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REGLAMENTO de la Prestacion del Servicio Turistico
del Sistema de Tiempo Compartido.

Al margen un sello con el Escudo Nacional. que dice Estados Unidos Mexicanos - Presidencia de 1a
Repubhca

CARLOS SALINAS DE GORTARI, Presidente Consiitucional de los Estados Unidos Mexicanos.
en ejercicio de la facultad que me conliere ¢l articulo 89. fraccion 1, de la Consthitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, con fundamento en los articulos 2. 4. racciones £ 11l 1V y VIl y 57 de la Ley
Federal de Tunsmo, y

CONSIDERANDO
Que el Plan Nacional de Desarrolio 1989-1994, expedido por Decreto del Ejecutivo a mi cargo y
publicado en el Diario Oficlal de la Federacion el dia 31 de mayo de 1989. eslablece como objelivo
fungamental 1a modernizacion nacionahsia democratca y popular de! Estado Mexicano y de sus
relaciones con las Naciones de 1a Comunidad Internacional,

Cue como parte fundamental de la Politica de Modermzacidn del Tunsmo, inscnta en el Acuerdo
Nacwonal para la Recuperacién Econdmica con Estabilidad de Precios. que cortiene el propio Plan
Naz:onal de Desarrolio, figura la necesidad de adecuar ia normatividad y regulacion turistica mediante ia
actualizacién de los reglamentos vigentes, la expedicion de aquéllos que contnibuyan a dar mayor
segundad Juridica a los usuarios turistas, asi como la regulanzacion de las polilicas de precios y tantas,
buscando garantizar un nivel apropiado de competiividad, y '

Que en orden a los propdsitos mencionados resulta indispensable contar con un esquema juridico
Gue permita el adecuado desarrolio del Sistema de Tiempo Compartido. en virtud de Que este representa
ventajas indisculibles para la industria del turismo. pues incrementa en torma cons:derable la oferta de
servicios turisticos en el pais y hacia el exterior, y crea cornentes permanentes y atiuencia de tunstas
nacionales y extranjeros, he tenido a bien expedir el siguiente

REGLAMENTO DE LA PRESTACION DEL SERVICIO TURISTICO
DEL SISTEMA DE TIEMPO COMPARTIDO

CAPITULO
Disposiciones Generales

ARTICULO 1. Las disposiciones de este Reglamento serdn aplicadas en todo el territorio de los

Estados Unidos Mexicanos por la Secretaria de Turismo, a !a que en lo sucesivo se le denominara La
Secretaria.

ARTICULO 2. El presente Regtamento tiene por objeto regular 1a prestacion del servicio turistico del
sistema de tiempo compartido sobre bienes muebles e inmuebles.

ARTICULO 3. Para efectos de este Reglamento se entiende por

- La Secretaria: el servidor publico competente. en 10s términos del Reglamento tnienor de 1a
Secretaria de Turismo.



- Sistema de tiempo compartido, independientemente de la denominacién que se ‘e dé a 1a forma
de contralacidn: 1000 acto juridico por el cual se concede & una persona e uso, goce y demas derechos
que se convengan sobre un bien o parte del mismo, ya $ea una unidad cierta, considerada en lo individual
0 una unidad vanable dentro de una clase determinada, duranie un periodo especitico, a intervalos
previamente establecidos, determinacos o determinables.

- Usuario-turisia: a a persona que adquiere los derechos mencionados en el parralo anterior, asi
oMo & cualquier olra que haga uso de los MisMoS, con justo tituio.

- Establecimiento: el bien en el que se presta el servicio luristico del sistema de tiempo compartico.

- Prestador: |a persona fisica o moral que lenga a su cargo la administracién del sistema, el
manienimiento y operacion del establecimiento, debiendo estar domiciliada en el 1erritorio de los Estados
Unidos Mexicanos. Aun cuando el prestador contrate con terceros |a prestacidn de los servicios que se
proporcionen a los usuarios-tunistas y al establecimiento. aquél serd el Unico responsable en los términos
del presente Reglamento.

ARTICULO 4. Las normas del presente Reglamento se aplicardn en lo que no se oponga a la
naturaleza de los bienes o a las disposiciones especiaies de 1a ley que los regula.

CAPITULO Il

Inscripcion en el Reglstro
Nacionai de Turismo

ARTICULO 5. Para poder operar, el prastador deberd oblener su inscripcién, asi como 1a del
establecimiento corespondiente. en el Registro Nacional de Turismo.

ARTICULO 6. A electo de dar cumplimiento a lo anterior, 8l prestador o cuaiquier tercero que acredite
inerés juridico, presentara la solicitud respeciva, acompandndola de los siguientes documentos:

I La cédula de registro federal de contribuyentes dei prestador;

. Si el prestador es una persona moral, testimonio de la escritura pubiica constitutiva cormespondiente
y. n su caso, de las reformas ai contrato social, debiendo estar dichos documentos inscritos en el
Registro Publico de |a Propiedad y del Comercio respectivo;

0. Si e! prestador es uns persona lisica extranjera, deberd acreditar su legal estancia en el pais y la
calidad migratoria que le permita desempenar esas actividades;

IV. En todos los casos. el promovente deberd acreditar su personalidad y sus facuttades;

V. Copia suténtica del documento por ¢l que el prestador asume ese cardcter;

WI. Constancia de que el bien esta alectado a ia prestacién del servicio que regula este Reglamento.
Dicho requisito se exigird en los términos que sefalen las legisiaciones locales cuando contengan
regulacién especiiica sobre 1a materia. Si dichas legislaciones son omisas al respecto, s¢ hard mediante
declaracidn unilateral de voluntad otorgada ante Notario Publico, o bien contenida en un contrato de
fideicomiso en escritura publica, y en ambos casos, al menos con la constancla de la presentacion de!
aviso preventivo correspondiente en et Registro Publico de la Propiedad.

Vit. Daclaracidn bajo protesta de decir verdad de que se obtuvieron los permisos, autorizaciones y
licencias que. en su caso. exijan las auloridades lederales, estatales 0 municipales.

VIit. Descripeién general del establecimiento, de 1as unidades destinadas al uso y de los servicios con
qQue contarad éste, asi como lotogralias del mismo.

X El Reglamento Intemo a que se refiere el articulo 21 de este Reglamanto.

X. Copia sellada por el oficial de panes de 1a Procuraduria Federal del Consumidor, de 1a solicitud de
aprobacion y regisiro del contrato de servicios a celabrar con los usuarnios-turistas:



X Pdliza del seguro conira dafos por deslruccidn tolal o0 parcial del establecimiento, destinado a la
reconsiruccion o reparacion del bien. asi como pohiza de! seguro a Que se reliere @l aniculo 23 del
presente Reglamento

Xl Poliza de 1a hanza por el monto equivalente a veinie veces 1a cuola individual de mantenimiento
anual Ihada en los 1érminos del Reglamento Interno del establecimiento. que garantice el cumphmiento de
las condiciones en que se ofrezcan los servicios En caso de que dicho Reglamento Interno prevea
diversas cuotas de maniemmiento, para l0s eleclos de esla fraccion. se considerara 1a mas elevada

XIl Manilestacion de que el establecimienio estd o no atihado a una orgamizacion o sislema de
intercambio y. en Su Caso, copias auténticas del conlralo y reglamenltos respectives, y

XV Los documentos que acrediten los elemenlos previsios en el riculo 13 de este Reglamento para
electo de que 1a Secretaria pueda realzar 1a verihicacion de los miISmos y. en su caso. olorgar |a categoria
solictada por el prestador

ARTICULO 7  Presentados la solicitud y los documenios mencionados en el anticulo 6 del presente
Reglamento, la Secretaria procederd a practicar. dentro de 10s vente dias habiles siguientes, una visia de
venlicacion al establecimiento, con el proposito de constatar 1a inlormacién asentada y recabar los
elementos que le permitan otorgar ia categorm que coiresponca en cada caso. ge conformidad con lo
dispuesto en el Capitulo 1l de este Reglamento

ARTICULO B  Practicada la visita de verilcacdn y determinada 1a categoria, [a Secretana nscrbird en
et Registro Nacional de Tunsmo, si procede. al eslablecimiento y al prestador y @xpedird. dentro de un
plazo que no excederd de diez dias habiles después de la inscrpcién. 1a Cédula Turistica
correspondiente

En caso da Que 1a Secretaria no resuelva respecto de la solicitud de inscripcidn dentro de los treinta
dias habies siguientes a 1a techa de presentacion de (a solictud y cocumentos a que se reliere el art.cuto
6 de esie Reglamento, se entendera que ha autorizado su luncionamienio

La Cédula Turistica Que expida la Secrelaria debera exhibirse en un lugar visible en el acceso prncipal
del eslablecimiento. 0 en su caso. de no haberse expedido l1a misma copia sellada de la solicitud de
INSCnPCIon a 1a que se refiere el articulo 5 del prasente Reglamento.

ARTICULO9 Cuando el establecimiento no esté totalmente cons'uido. no procederd su iNScripcion
en el Registro Nacional de Turismo, pero tratdngose de un desarrolio por etapas. el prestador podra

oblener la nscripcidn y 1a Cédula Turistica respectiva por 1a etapa terminada y en aplitud de prestar el
SemVICIO.

ARTICULO 10. Queda obligado el prestador a dar aviso a !a Secretaria de cualquier cambio o
moditicacién a los datos o documentos proporcionados a que se refiere el articulo 6 de este Reglamento,
dentro de Jos quince dias habiles de ocurrido el hecho de que se trate.

ARTICULO 11. Ningun establecimiento podra operar legalmente sin prestador.
A laha de éste. cualquier tercers con interés legitimo, de acuerdo al Reglamento Interno del
establecimuento, podra solicitar 1a inscripcidn de un nuevo prestador, en los 1érmmos de este Reglamento

deniro de un plazo maximo de ires meses que contara a partir det momento en que el establecimiento
quedd sin prestador.

CAPITULO IlI
Categorias

ARTICULO 12. Corresponde a la Secretaria otorgar y modificar, en su caso, la categoria de cada

establecimiento. Las categorias que puede confenr son, en orden ascendente una a cINCco estrellas y
gran tunsmo



ARTICULO 13. Para olorgar a cada eslablecimsento la calegoria que le corresponde. 1a Secrelan
tomara en consideracion, entre otros, l0s siguientes elementos

I Inversidn;

[} Numero de empleados;

[ ] Ubicacion especitica;

IV Superixcie conslruida;

\ Areas abieras,

VI.  Argas comerciales,

VI Numero de cajones de estacionamiento:

VIl.  Caracteristicas del area de recepcion y registro,

IX. Numero y caracteristicas de los ascensores.

X. Numero de habttaciones.

X Dimensidn de Ias habitacones,

Xi.  Mobiliario y servicios en las habitaciones:

Xll. Instalaciones sanitanas de las habitaciones.

XIV.  Servcios e insialacionas complementarias o recreativas,

XV Numero y caracteristicas de establecimientos de alimentos y bebidas o de espactaculos.

XVI.  Servicios de mantenimiento y conservacion.

XVIl. Condiciones de segundad e higiene:

XVIli. Antigyedad y estado de conservacion del \nmueble, especialmente cuando se lrate de
consirucciones con valor arquiteclonico o hislornco.,

XX La atackn o no, a un sistema de intercambos de sistemas de tiempo compartido;
XX. Saervicio hotelero, si se presta, y

)00, Las caracteristicas de 01ros servicios, en su caso

ARTICULO 14. F! prestador podrd solicitar 1a modificacién de la categoria del establecimiento.
presentando a la Secretaria pelic:on por escrto.

ARTICULO 15. Presentada la solicitud a que hace referencia el adiculo antenior, la Secretaria practicard
una visita 'de verilicacion at establecimiento, en un plazo que no excederad de tremta dias naturales,
resolviendo lo conducente dentro de un plazo igual. Podra recabar 1a opinién de la Comisién Consuitiva,
caso en el que $e ampliara en quince dias naturales el ullimo de los plazos sefalados.

ARTICULO 16. Si como resultado de una visita de venficac:dn. se determina que la calidad de ias
instalaciones o de los servicios disminuyeron, alectando la categoria que tiene conferida el
establecimienio, 1a Secretaria otorgard al prestador un plazo para establecer las condiciones que
determinaron la calegoria con que esta registrado y le ordenard que notdique esa determinacion al
usuario-tunsta, en los términos del Reglamento Interno del establecimiento, en un plazo Maximo de diez
dias habiles, para que éste ejercite el derecho que a sus intereses convenga.

En caso de incumpiimientp. se le sancionard en los términos del Capitulo VIl de este Reglamento.

No restablecida la categoria 1a Secretaria resolvera la modilicacion que corresponda tomando en
consideracion los elementos previstos en el articulo 13 del presente Reglamento.

ARTICULO 17 En la promocién y publicidad que se haga en relacién con los establecimienios. de
haberse obtenido 1a Céduta Turistica debera indicarse claramente el numero de la misma. asi como la

categoria que haya sido otorgada por la Secretaria, 51 se proporciona o no servicio hotelero y. en su caso,
108 servicios que se presten.

CAPITULO IV
Normas de Operacion

ARTICULO 18. Et servicio principal de los establecimienos as proporcionar a una persona, a cambio
de un precio cieno y delerminado, el uso y goce de un bien o parte del mismo, ya 5ea una unidad clerta



considerada en lo individual 0 una unidad vanabte dentro de una clase delerminada durante un periodo
espacilico a intervalos previamente eslablecidos. determinados o determinables

ARTICULO 19 Como servicios complementanos se consideraran todos aquélios que los presladores
se obhquen a olorgar a 10s usuanos-tunstas. disuntos del previsio en el articulo antenor

ARTICULQ 20 Elusuano - tunsta podra ulihzar el bien correspondiente de contormidad con lo paclado
y con apego al Reglamento Interno del establec:miento y en lo que lueren omisos, de acuerdo con 'a
legistacion aplicable

ARTICULO 21 Ei presiador debera entregar a 1a Secrelaria un ejemplar del Reglamento Interno det
eslablecimiento suscnto en torma aulentica por el para su estudio y. en su €aso. inscnpcion en el Registio

Nacional de Turismo. asi como un ejemplar a cada usuarno-turisia El Reglamento debe coniener. cuando
menos estos elementos

vt

it
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xv.

Numero de periodos diarios ,semanales mensuales o anuales en que se divide el uso.

Mencion de si los periodos son 1y0s o varnables y en su caso. 105 requisilos para vanar 1a
techa deluso.

Sistema de reservaciones.

Cuotas de mantenimienio. ongen aphicacion. genodicidad de 1as mismas, monto y manera de
incrementarlas o disminuiras

Cuolas extraordinanas. ongen. aphcacion y torma de delermunarlas,

Supuestos en que el usuano-tunsta tendrd derecho de voto en la toma de decisiones del
establecimiento. sistema de votacion y quérum:

Sislema para la designacion de representantes de 10s usuarnos-tunstas. lacultades de
aquélios, procedimientos y causas de la sustitucidn o desitucion de los mismos;

Forma y periodicidad en que se dard manienimiento a las habilaciones. servicios. instalacio-
nes y dreas comunes:

Descripcidn del mabiliano;

Numero de usuaros-lunstas que podran alojarse por unidad
Dias y horas de inicio y terminacion de 10s periocdos de uso.
Condiciones para el uso de areas comunes,

Sanciones que intemamante se puedan aplicar al usuano-turista por incumphmiento de su
propio reglamento, y procedimientos para aplicarias.

Forma de designar al prestador del servcio a que se rehere el articulo 3 de este Reglamento
0. en su caso, el articulo 11 del misme. procedumentos para nombrarlo y susttuirlo
facultades, responsabilidades y garantias que debe sauistacer,

Caracteristicas del seguro mencionado en el anticulo 23 del presente Reglamento

Servicios complementarios que se prestaran al usuaro-lunsta.

Mencion de que el uso @s sobre una unidad ciena cons:derada en 10 individual 0 una unidad
vanable dentro de una ctase en concreto.



XVIIl. Forma de cumplir las obligaciones a cargo del prestador establecxdas por el aniculo 24 de
esle Reglamento; y

XIX. Forma de hacer notificaciones al usuaro-tunsia en s casos qua proceda

ARTICULO 22 Cuando el usuario-turista no esté al corriente en el pago de sus cuolas. el prestador
podra suspenderie e servicio

ARTICULO 23. EI prestador debera contratar, en relacidn al establecimiento de que se trate. u’
seguro de responsabilidad civil que cubra danos a terceros en el que se iInciuya en forma expresa la
coberturg sobre siniestros que sulran los usuanos-lunstas en sus personas y biengs. Las caracteristicas
de @ste seguro deberan contenerse en el Reglamento Interno a que se retiere el anticulo 21 del presente
Reglamento El prestador debe conservar vigenie en 1odo momento dicho seguro.

ARTICULO 24. E! prestador deberd respgtar las reservaciones hechas por el usuario-turista aceptadas
por escnto por aquél. Su incumplimiento obliga al prestador a cubnr la estancta del usuano-tunsta durante
el lempo pactado en un establecimiento de categona similar. En caso de no ser posible esto Ulima. el
prestador pagard de inmediato el importe de los gastos de transportacion del lugar de residencia
permanente del usuario-lurista hasta el establecimiento y su regreso por el mismo medio en que electud
su viaje y ademas cubrird a éste con otro periodo vacacional dentro del plazo que ambas partes
convengan.

Se exceptiian de lo dispuesto en este articulo. aquellos casos en los que el usuario-tunista no puede
usar o establecimiento por causas de caso fortuito o fuerza mayor.

ARTICULO 25. Cuando el establecimiento participe en intercambios con otros sistemas de tiempo
compartido, el prestador debera dar a conocer por escrito al usuano-tunista los aicances, derechos y
obligaciones que éste tenga en caso de participar en el intercambio

ARTICULO 26. El prestador deberd contar en el establecimiento con un libro de registro de quejas y
sugerencias a disposicion del usuario-turista. Dicho libro estara foliado, serd autorizado por la Secretariay
tendra un instructivo en i que se ndicara la lorma de utilizario.

La Secretaria podra. durante 1as visitas de vertlicacion que practique, revisar el libro con el propdsito de
conocer 1as quejas que en su caso se hubieren presentado y darles el curso que corresponda, de
acuerdo coh las disposiciones legales apiicables.

ARTICULO 27. Cuando del libro queden unicamente diez hojas utiles, deberd solicitarse ia
autorizacién de un nuevo libro ante la Secretaria, debiendo conservarse el anterior durante un aho,
contado a partir de la fecha en el que haya quedado sin hojas utiles.

CAPITULO V
Comision Consultiva

ARTICULO 28. Con el propdsito de analizar lo relacionado con la operacién de los establecimientos,

@ intagrara un érgano colegiado que se denominara Comision Consuitiva de Establecimientos de Tiempo
Compartido.

ARTICULO 29 ta Comision Consultiva se integrara con cinco miembros: dos serdn representantes
de! Secretario de Tunsmo. uno del Procurador Federal del Consumidor y dos de la o las organizaciones
representalivas de los prestadores correspondi@ntes.

Cada representantg propietaro tendra un suplente.



ARTICULO 30 La Secretania nombrard al Presidente de 1a Comision Consultiva

ARTICULO 31 La Comisidn Consultiva tendrd 1as siguientes lunciones

I Actuar como 6rgano de consulta de fa Secretarna en 10do lo relalivo a 'a opetacen de l0s

eslablecimientos

I Emitr opimién en la determinacidn de las caracterishcas de las categorias de los
establecimentos.

W Opinar respecto del otorgamiento o moditicacidn de las catgorias de los estatlec m.enics y
IV Emitir opinién sobre los Reglamentos Inlernos de los establecimientos

ARTICULO 32 La Comision Consultiva sesionara ordinartamente una vez cada mes y n torma
exlraordinana cuando la convoque su Presidenle Cualquiera de sus miembros podra souc.L2r a este 1a
celebracion de una sesion extraordinana. enunciando €l objelo para et cual se solicila Gue se Zenvogue

ARTICULO 33 La convocatoria se hara por el Presidente de 1a Comision con una anti¢c:cacion ge ocho
dias naturales, por escnto y de manera fehacienle se Comunicasa er 105 domicilios que ruLt-&r:n sehaiaco
los integrantes de la misma

La convocatoria llevara inserta el orden del dia, lugar. lecha y hota de la celebracion ge 1a sesn

ARTICULO 34 La Comision Consultiva sesionara validamente con la mayoria de sus ™ >mbres ¢
cada ses©on se redaclara acta que sera firmada por los asistentes
ARTICULO 35 Los acuerdos de 1a Comsion Consultiva se adsptaran por mayorna de +0ic: Je 10§

presentes. En caso de empate, el Presidente tendra voto de calidad Dichos acuerdos se comunicaran a
a Scoretaria.

CAPITULO VI
Proteccion al Usuario-Turista

ARTICULO 36. La Secretaria recibird y aterderd las quejas que 105 usuarios-luristas prasenten por
escrilo, 1as que deberan acompaharse de los elementos probalorios de los hechos asentados en las

mismas. Tambien dard curso a las quejas que se contengan en los libros de registro de gquejas y
sugerencias.

ARTICULO 37. Presentada una queja, en los términos del articulo anterior la Secretaria determinara si
procede la practica de una visita de veriticacién al establecimiento, la sustanciacion del procedimiento que
sa regula en este Capilulo, 0 ambos.

En cualquier momento del procedimiento 1a Secretaria podra ordenar 1a practica de una visita Je
variticacidn.

ARTICULO 38 Si procede la sustanciacién del procedimiento, ta Secretarra citara al quejost v al

prestador, mediante notiticacién personal fehaciente, cuando mencs con diez dias habires de
anticipacion. a una audiencia en la que

. Exhonara alas partes a conciiar sus intereses:
I Recibir las pruebas que se ofrezcan. y
Il Valorara las pruebas y propondra a las partes una solucion conciiatona

Del contenigo de 1a aud:encia, se redactard acta y se entregara copia a cada una de 1as panes



ARTICULO 39. La audiencia conciliatoria podrd levarse a cabo ante:

a LaSecretaria,

b Ei servidor publico competente de la Delegacidn Federal de Turismo mas prdxima al domicilio de!
usuano-tunsta,

¢ En el caso del usuario-lurista radicado en el extranjero, la conciliacién podra veriticarse en los
tarminos del INCiso b, ame el representante de la Secretaria en ¢l extranjero 0. en su detecto, ante

el rgpresentante diplomadlico o consular de los Estados Unidos Mexicanos mas cercano al Gomicio
del usuario-turista.

Cuando 10 solicite el prestador, y a su costa. la audiencia podra llevarse a cabo teletdnicamente o por
cuaiquier olro medio técnico idoNeo, detnenco redactarss acta en los términos del articulo anterior.

ARTICULO 40. Si e) motivo de la queja,no,es competencia de la Secretaria 1o notificara al usuario-
tunsta, informandole a Qué servidor publico se remitio para su atencion.

ARTICULO 41. Cuando el prastador o su representante no acuda a 1a audiencia a la que haya sido
citado por 1a Secretarfa, sin que medie causa ustilicada para ello, se le impondrd una muita que podra ser
hasta de una vez el salario minimo mensual vigente en el Distrito Federal.

ARTICULO 42. La Secretaria citaré a otra audiencia de no verificarse la primera en razon de la
inasistencia del prestador o de su represenante.
E51a audiencia se Hevard a cabo no antes de ocho dias habiles.

Si el prestador o su representante tampoco acude a esta audiencia se ie impondrd una multa hasta por
el doble de 1a que se ie haya impuesto.

ARTICULO 43. La inasistencia det usuario-turista a la audiencia a s que haya sido citado, sin que exista
causa justiicada, hard que se tenga por no inlerpuesta la queja.

ARTICULO 44. Cuando el usuario-turista haya acreditado causa justificada para su inasistencia a la
audiencia. se cara a olra que se celebrard no antes de 10s ocho dias habiles siguientes.

ARTICULO 45. La Secretaria podra iniciar el procedimiemo de imposicion de sanciones a que se
retiere el Capitulo Vil de este Regiamento, independientemante de que el prestador y el usuario-turista
hubieren o no conciliado sus intereses.

Para tal efecto, se considerant \a gravedad de \a infraccidn y la intencién con la que se haya cometido.

En los casos en que hublere conciliacién enire las partes, ésta se tomard en cuenta para la
determinacion o no, en su Caso, del tipe y monto de la sancidn.

ARTICULO 46. Cuando e usuario-turisia y el prestador no llegaren a la conclliacidn en la audiencla
respectiva o cuando el prestador no asista a 1a segunda audiencia a ia que haya sido cllado, la Secretaria
analizara ios hechos motivo de la queja para determinar si existe o no violacién a la Ley Federal de Turismo
0 a este Reglamento y dictard resolucién, dejando a saivo o8 derechos del usuario-turista para que los
@jercite COMO Mejor CONVENnga a sus intereses.

De existir iolacidn se estard a o dispuesto en ¢ articulo anterior.

CAPITULO VI
Verificacion y Sanclones

ARTICULO 47 Las vistas a que se refiere &l anticulo 85 de 1a Ley Federal de Turismo se practicaran a
los establecimientos con alguno o aigunos de los siguientes propdsitos.



Constatar la veracidad de |a informacion proporcionada en 1as solicitudes de inscnpcion en el
Registro Nacional de Tunsmo;

Obtener 1a intormacién requenda para el olorgamiento o modilicacion de 1a categor a Que
corresponda.

I Comprobar que se exhiba la Cédula Turislica,

IV Venlhicar que el servicio se presta conforme a la categoria correspondient2

Comprobar que se cuenta con el ibro de registro de que|as y sugerencias y que @s!a a g.<posicion
del usuano - tunsta. y

Constatar el cumplimiento de las demas disposiciones aplicables contemdas enla Ley Federal de
Tunsmo y en este Reglamento

ARTICULO 48. Se sancionard al prestador. por 1as siguientes infracciones

l Carecer de Cédula Turistica.

il Abstenerse de nolficar lo dispue§to gn el anticulo 10 de este Reglamento

Ll Carecer del libro de reqisiro de quejas y sugerencias o no tenerio a disposic.on de 10s
usuanos-lunslas:

IV No registrar ¢l Reglamento Interno del establecimiento o no entregar copia d2l mismo
debidamente reqisirado a 10s usuanos-tunstas contorme al arlicuio 21 de ¢sle Req'ameno

v No exhibir ia Cédula Turistica en un lugar visible en el acc2so prnncipal &' 2stasleziments 3 20
su €aso. la copia sellada de la solicud a que se reliere el articulo 6 ¢e 2<te Reglamer:s

vt Carecer del seqguro a que hace mencién el articulo 23 de esle Reglamento

VIl Modificar 1as cuolas en torma distinta a 13 prevista en el Regiamento Intarng el €13t ¢¢ Mierd

VIl No respetar las reservaciones contirmadas por escnto a 10 usuanos-tunstas y

1X Las demas que imoliquen una vic!acion a 'a Lev Federal de Tunsmo 0 a' presente R2gia~=ar:

ARTICULO 49 Las 5anciones que Se impongan seran 1as siguientas

! Mulla.y
i Clausura del establecimiento

ARTICULO 50 Para efecto de lo dispuesto por 105 anticulos 95 de 'a Ley Federal Je Tunsmo 4° St

52, 53. 54 y 55 de este Reglamento. se enlignde por salano mim~ - mensual vigente en ¢l D.5'1ito

Federal. el resultado de multiplicar por treinta veces el salario minime jeneraidiaro vigenie en el Cisirto
Federal. en el momento de la infraccion.

ARTICULO 51. La falta de la Cédula Turistica se sancionara con mu™a desce Zincuenta has'a zien
veces el salario minimo mensual. vigente en el Distrilo Federal o con 1a ¢'ausura c21 establecimiento con
1a excepcidn a que se refiere el amculop de este Reglamento

ARTICULO 52. Las inlracciones previsias en el articulo 48. Iracciones Il 1li , V ¢2 aste Reg'amento se
sancionaran con mufta hasta de diez veces el 5alario minimo mensual. vigente en =t Distaty Fede-al

ARTICULO53. La nfraccion prevista en el anticulo 48 fraccion V! de! presente Reglamanto <@
sancionara con mulia hasta de freinta veces el salano mimmo mensuyal vigant2 en 21 Jistii0 F2030

ARTICULD 54 Las intracciones prewisias en ¢l amiculo 48 tracc cnes 7 V1 . P ) :
S& sancionaran con mulla hasla de cien veces &l $alano MIAMOo MeNnsua: vigeie = & Jigirto ©2c273

ARTICULO 55 Las demas nfracciones a la Ley Federal de Tunsmo v x i tu's Ran o2
sanc:onaran con muha hasfa de cincuenta veses el salano minmo mensul!  c- 2 an ot 7 e Y

ARTICULO 56 En caso de remncidencia <@ 251ara a 10 Gispuesto en & Aty ™ 33 3 3 La, T2 o
Tunsmo

Se entende por renc:dencia. la COMISION de UNa segunaa NIrACIIOn 3 Ui M Erma ¥ <og
hecho aistinte  siempre y cuando se haya notiicado urd resouCion ge Sice .© y o :




presentado un recurso de rewsion, que 1a resolucdn recurnda se haya contirmado.

ARTICULOS7 Para imiciar el procedimiento de imposicion de sanciones se lendra en cuenta lo
asentado en el acta de venticacn o los elementos probatonos que se aporen. segun sea el caso

ARTICULO 58 Cuando se acuerde 8l inicio del procedim:gnto se citard al prestador cuando meros
con diez dias habiies de anlicipacion para que acuda a una audiencia en la que alegue lo que a su derecho
convenga y aporte pruebas Se le noliicard personalmente en el eslablecimiento. convocandolo a la
audiencia cuya lecha. lugar y hora se sefalaran en el instructvo

ARTICULO 59 A solicitud expresa del prestador. la Secretaria podra otorgarie un plazo adicional de
diez dias habiles para que exhiba pruebas

ARTICULO 60 De la audiencia se redactard acta. entregando copia ai prestador y. en su caso. a!
quejoso

ARTICULO 61. Vislos los alegatos y valoradas las pruebas (3 Secretaria diclara resolucion que sera
notificaca personalmente al presiador y al usuano-lurisia, en su caso, asi como a 1a aulondad competente
cuando se trate de multa para los electos de su ejecucion

ARTICULO 82. Conlra la sancon que imponga y notifique 'a Secrelaria. procedera el racurso de
revision ante el mismo, en los términos previstos en el Capitulo Xl de 1a Ley Federal de Tunsmo

ARTICULO 63 Las resoluciones detinitivas que se dictan en relacion con los recursos que sa

interpongan, seran notficadas al recurrente y a la autondad competente para los electas indicados en el
anticulo 61 de esle Reglamento

TRANSITORIOS

PRIMERO - Este Reglamento entrard en vigor al dia siguiente de su publicacion en el Diario
Oficial de la Federacion.

SEGUNDO.-  Se derogan las disposiciones regltamentarias y administrativas que se opongan al
presente Ordenamiento.

TERCERQ.- Los establecimientos que e@slén operando con sistema de tiempo companido,
deberan adecuarse a lo previsto en este Reglamento dentro de un plazo de noventa dias naturates, a
partr de 1 entrada en vigor del mi§mo.

Dado en la Residencia del Poder Ejecutivo Federat, en la Ciudad de México, Distrito Federal, a los
dieciséis dias del mes de agosto de mil novecientos ochenta y nueve.- Carlos Salinas de Gortarl.-
Ratnca.- El Secretario de Relaciones Exteriores, Fernando Solana Morales - Rubrica.- El Secretario
de Turismo. Carlos Hank Gonzalez.- Rubrica.



DE CONFORMIDAD CON EL ARTICULO 21 DEL REGLAMENTO DE LA PRESTACION DEL
SERVICIO TURISTICO DEL SISTEMA DE TIEMPO COMPARTIDO Y CONSIDERANDO EL ACUERDO DE
SESION ORDINARIA DE LA COMISION CONSULTIVA DE ESTABLECIMIENTOS DE TIEMPO
“OMPARTIDO LOS PRESTADORES DE SERVICIOS SE COMPROMETEN A ENTREGAR A ESTA
SECRETARIA UN EJEMPLAR DEL REGLAMENTO INTERNO DE SU ESTABLECIMIENTO. £t CUAL
CONTENDRA. CCANDO MENOS. LOS SIGUIENTES ELEMENTOS

REGLAMENTO INTERNO DEL ESTABLECIMIENTO DE TIEMPO COMPARTIDO DENOMINADO

ARTICULO PRIMERO - Este Reglamepto.diene por objeto normar los derechos y obhgacrones de El
Prestador cenominado ™ "y ¢lusuano - tunsla. de corformcad con
lo establecido por el Reglamento de la prestacion del servicio turistico del Sistema e Tiempo Compartido
publicado en el Diano Oficial de la Federacion el 21 de agosto de 1989. el cual. a falta de disgosiciones
expresas en este Reglamento Intemo, sera aplicado supletonamente.

ARTICULO SEGUNDO - €l uso a que tene derecho el usuario - lunsta. s sobre una unidad ciena
cansiderada en lo individual 0 una unidad vanable dentro de una clase determinada durante un perodo
especilico. a intervalos previamente establecidos. determinados o determinables (Sequn &
establecimiento tenga uno u olro lipo de umidad [ ciena o variable] . debera especificarse )

ARTICULO TERCERO.- PERIODOS DE OCUPACION. Los periodos de ocupacion de que disirutaran
los usuanos - luristas. seradn ( fijos o variables. con las caraclerislicas de unos u 0170s ) y 10s requisitos para
vanar la fecha de uso de dichos periodos, seran los siguiemtes. { sefalar el procedimiento para ia vanacon
de fecha de uso ). ( El Reglamento inlerno deberd ser muy claro respecto e cudndo y cémo pLede y
cebe utihzaria 6l usuario-tunsia ).

Los periodos de uso podrdn ser escogidos dentro de las lemporadas que a continuackn se
describen

. TEMPORADA ALTA: { descripcion ) .

. TEMPORADA MEDIA: { descnpcidn ).

i TEMPORADA BAJA: ( descripcion ).

IV OTRO TIPO DE TEMPORADA: ( descnpcidn ).

ARTICULO CUARTO.- SISTEMA DE RESERVACIONES Para que el vsuario-lunsta pueda ullizar fa
unidad de hospedaje correspondiente dentro del periodo vacacional elegido debera reservarlo. para lo
cual tendrd que proceder de la siguiente manera: ( Indicar el procedimienio Gue seguird el usuano - tunsta
para hacer su reservacion, las condiciongs pare que dicha reservacion sea val:da y la manera como et
prestador conlirmara I reservacion; como niruimo contendrd: a) La reservacion debe hacerla el usuario -
lunsta por cualquier medio lehaciente, y sera contirmada por el prestador por escrito. pcr correo cemhcado
con acuse de recibo, dentro de oS dias habies siguientes a que el usLano - tunsia scheite 13
reservacion para su periodo vacacional. b) Para solicitar I1a r@sarvacion e/ usuano - 'ur.sta ¢soe 281ar a1
cornente en el pago de sus cuolas, Conlorme al contrato rasDECivo CRIV aCO CON € Préstacc” 1 Hacer
la reservacion con un minimo ce Clas o reses )y un maximo ce Gas 10res285, arencras &

la lecha en que se desea ocupar la umgad ce nospedaje. d) Detailar ampil.amentg ei 0 > Tueric Je
canceiacion ).

ARTICULC QUINTO . CLOTAS [ ANTEMIMIENTO
incnacuales y 1endran 21 cardcter de orginanas v exraordinanas

Las cuolas de mantemmignto ordinanas nenen su 0rngen en e pago Cu2 f€a1:a 2l Usuz e "urSia Nars
lener cerecno a usary Gozar del petiegs »acac 0nal aoquingo en 1atemgeoraca Ianratasa v 2 &l 230 &
SErC:0 y mantenimiento ge 1as cnigaoes de hesgpeda? ServiCios del =i a3l «mignic

Cas TLCIIS Je TarienmeRnlg ssrar

NSlial vnzs



areas comunes. asi coMo para cubrir los gastos que s@ generen por conceplo de honorarnos del
prestador ( en los términos del anticulo 3 del Reglamento de la prestac.on del servicw turistico del Sistema
de Tiempo Compartido ). 1as pnmas de sequros y hanzas que deba contralar el prestador por cualquier
concepto los impuestos derechos y demas coninbuctones que cause o flegare a caysar el desarrolio o 1a
operac:on del eslablecimento

La penodicidad con que se electuard el pago de las mMiIsmas sera ( semanal, mensual. anual uy otra ) y el
monlo por uridad de hospedaje serd de (seAa‘ar el monto de ‘a cuola para cada lipo de umdaad de
hospedaje de acuérdo con la clasiicacion otorgada dentro del es:ablecimiento. ejemplo sude. junior
suite. ¢lc . 0 cuando menos. establecer claramente las bases para determinar lales cuolas)

Eslas cuolas podran ser incrementadas o disminuidas de acuerdo con { detallar procedimiento de
incremento o disminucion de cuolas y contempiar el consentimiento de 105 usuars-1urstas )

Las cuolas exiragrginanas se onginan en ( precisar de donde provienen ). seran pagadas por el
usuar:o-tunsta cada ( penodicidad con que Se pagardn )y se determinaran con base en { mecamismo
0 bases para determinarias ) Tales cuolas se aphicaran a ( indicar i destino de 1as cuolas ) y geberan ser
aprobadas por la asamblea u érgano de tepeesentacion de 10s usuanos-tunsias.

ARTICULO SEXTO - MANTENIMIENTO A 1a llegada del uscaro-turista a la unidad de hospedaje
asignada ésta estara en condiciones de hmpieza para usarse y, durarte 1a estancia del usuano-tursta en el
establecimiento. se proporcionara servicio de limpreza (puntualizar st €5 Con 0 §:n Cargo" St €5 con cargo
entonces debera considerarse como servicio complementano) a taumdad cada (sedalar si es diano. cada
lercer dia u otro) . a @xcepcion de (astablecer que serviCio no se incluye. como puede ser el de lavado de
enseres de cocina)

Cada (____ semanas. meses u otro) se aplicara manterimignto preventivo a las unidades de
hospedaje. a las instalaciones y servicios del establec:miento y a las dreas comunes. @l cual consistira
basicamente. en. (especiicar someramente ia forma en que se dard mantemimiento a cada una de las areas
a que se rehere 6! aniculo)

Los gastos ocasionados con motivo del mantenimiento, serdn prorrateados entre los usuarios-tunstas
reQistrados. y pagados por cada uno de ellos. (Esle pago se contemplard, s6ko si no esta incluido dentro
de las cuotas ordinanas o exlraordinarias de mantenimiento).

ARTICULO SEPTIMO.- REPRESENTACION DE LOS USUARIQOS-TURISTAS. Los representantes de
108 usuanos-turistas seran designados (procedimiento para designarlos) y podran ser sustituidos si se
actualizan los supuestos qQue a continuackdn se mencionan: (@nume-ar supuestos). También podrdn ser
destituidos si1incurren en (@numerar supuestos de destitucion).

El érgano de representacién de los usuarios-turistas tendrd por objelo (precisar objeto) y seran suyas
las siguientes atribuciones y facultades: (detaliar las facultades de los representantes).

ARTICULO OCTAVO - PARTICIPACION DE LOS USUARIOS-TURISTAS. Los usuarios-lunstas
tendran derecho a voto en la tomg de decisiones de 108 siguienies asuntos: (para @/ caso de que se
prevea !a existencia de una asamblea de usuarnos-turislas. especilicar c6mo se integrard, objelivo y
Supuestos en los que podran intervenir en su decisidn y adopcion).

La asamblea de usuarios-turistas se reunird (indicar periodicidad con que se reunird) para tratar los
asuntos de su competencia. El quérum se integrard con (numero requerdo de usuaros-luristas para
rgunirse) y las decisiones serdn aprobadas por (prever sislema de volacion de ia asambiea).

ARTICULO NOVENO - DESCRIPCION DEL MOBILIARIQ. (Debe sefaiarse en lorma genérica cudl es
e/ mobihano bdsico de la habitacion. y de cocinela y lerraza, en Su €aso)

ARTICULO DECIMO - CAPACIDAD La ocupacién maxima por unidad de hospedaje sera de (numero)
adultos y (numero; menores de edad. (Especilicar capacidad de acuerdo con el lipo de umdad de

hospedaje que se trate y. §: e cobra por cama adicional. ggberd ceterminarse 1a cuold o 1as bases para
tijaria)

ARTICULQ DECIMO PRIMERQ HOQRARIO Los periocos de ocupacion comenzaran los dias
alas horas y terminarantosdias _ _ __ aflas ___ horas



ARTICULO DECIMO SEGUNDO - CONDICIONES DE USO Las condiciones de uso de las
instalaciones y dreas comunes, serdn las siguientes
Albercas (descripcidn)
Pasilios y Corredores (descripcion)
Jardines (descripcion)
Estacionamiento’ (descrpcion)
Otros. (descripcion)

ARTICULO DECIMO TERCERO - SANCIONES E! prestador que opera el establecimento de ttempo
companido. esta tacultado para impe- >r sanciones al usuario-tunsta que intnnja las Jisposiciones de este
Reglamento o cometa violaciones €. al uso normal y desgaste de las instataciones y mobitario de 'as
unidades de hospedaje

Tales sanciones consistiran en (descripcion de lodas 1as sanciones que se tmpondran! y seran
aplicadas. segun la gravedad de la intraccidn. s ocurren 10s siguientes supuestos (enumerac:on Je 10S
supueslos de infraccion y/o violacion por los que podra ser sancionado el usuarno-lunstaj

El procedimiento que se seguird para 1a aplicacion de las sanciones sera 2i s.quiente (Precisar lccc e
mecamsmo a seguir desde que el prestador. por cualquier via. iene conocimienio de GLe se na cometico
una wnlraccion y/0 violacion. hasta que se 1mpone 1a sancion al ysuara-lunsta inlracier exporer Gue
si@mpre se molificard al usuario por algun medio fehaciente. 1a causa de 1a sanc:on en Gue cCns.s!2 e8! &
crgano sancionador y sus lacultades)

ARTICULO DECIMO CUARTO.- PRESTADOR DEL SERVICIO Para los eleclos del presente
Reglamento. debera entenderse por prestador. 1a persona tisica o moral que 'enga a su cargo 1a
administracion del sistema, el mantenimento y operacion del establecimiento debiendo esiar domicihada
en el territono de los Estados Unidos Mexicanos Aun cuando el prestador contrate con larceros la
prastackn de 10S $erviCioS que S@ proporcionan a 10s usuarios-turistas y ai establecimento. aque! sera el
ur'co responsable en los tdrminos del presente Reglamento y del Reglamento de la prestacidn del
senvicio turistico del Sistema de Tiempo Compartico

Para tales eleclos, el prestador del servicio serd nombrado por (prccedimiento para nombrarlo) y serd
sustituido en 105 siguientes casos (Supuesios y mecanismo para sus!'urio).

Dentro de las tacultades del prestador. se encuentran 1as que a continuacion s@ mencionan
{enumeracion concrela de las lacultades del prestador).

El prestador sera responsable de- (exposicion de las responsabilidades del prestador) y para garantizar

el cumplimiento de las obligaciones a su cargo. olorgara (precisar ias garantias que debe sanisfacer e/
prestador).

ARTICULO DECIMO QUINTO.- SEGURO. Elprestador del servicio @sta obligado a contratar un seguro
de responsabilidad civil, cuyas caracterilicas son’

(Debera cubrir dafos a terceros. para el caso de Que l0s usuarios-lurstas sulran siniestros en su
persona o bienes)
(Nombre de la Institucion de Seguros con la que se contrala el seguro y numero de po:ica vigente)

{Monto de la suma asegurada. vigencia. prima a cargo del prestador cobertura [ampha o limitaca))
(Otras caracteristicas)

ARTICULO DECIMO SEXTO - SERVICIOS COMPLEMENTARICS Los serscios complementar os
que se ofrecen al usuaro-tunsla en el estabecimento. CONSISIEN en 2,Al_arldr :C205 S Sevic €3
complemeniarios que olrece el prestador 13/1e§ COMO €3;as de S€5.nCac 8N JC 0@ 3 ™en!ls v 020728
mAeras. lavanderia. intorera camas oxiras impigza ce !a unicad ce e
del usuano-tunsta y. en su €aso 1as Cuclas Coresperc.ertes ¢ 2a:»s 2
JSC y 0l10s SINO CFRECEN SERY C°0S CCMPLEMENTAFCS =




ARTICULO DECIMO SEPTIMO - OBLIGACIONES DEL PRESTADOR El presiador debera respetar
1as reservactongs hechas por el usuano-lurista y contirmadas por ¢1. conforme a lo previsto en este
Reglamento €l incumplimiento del prestador a @sta obligacion. 1o constrifiea cubnr 1a eslancia del
usuarno-turista duranie el iempo pactado en un establecimento de similar categoria. siempre y cuando el
usuanio-lunsta o aceple En caso de que esto ullimo No Sea posible juridica o matenaimente, ¢l prestador
pagara de inmediato el imponte de los gastos de lransponackdn del lugar de residencia permanenie del
usuario-lunsla hasla el establecimiento y su regreso por el mismo medio en que efectud su viaje y ademas
cubrird a éste con olro periodo vacacional dentro del ptazo que ambas panes convengan

Se exceptuan de lo dispuesto en aste anticulo. aquellos cagos en los que el usuario-turista no puade
usar el servic:o del gstableciTuento por causas de caso tortuito o luerza mayor

(También deberd esiablecerse que @l usuario-turista iene derecho a denunciar ante SECTUR. el
incumplimiento a ésta obligacion por pante del prestador).

ARTICULO DECIMO OCTAVO - NOTIFICACIONES. Todas las comunicaciones que el prestador dirija
a 10s usuarios-luristas especialmente 1as confirmaciones de reservacion. deberan series notiticadas por

correq certificado con acuse de recibo, dentro de 10s dias habiles siguientes a la techa de la
comumnicackon de que se irate.

ELPRESTADOR

FIRMA AUTENTICA
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