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CAPITULO]
INTRODUCCION

1.-DEFINICION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Para poder dar inicio a este trabajo de imestigacion es necesario entender que Ja Plancacion Esteatégica cs
un topico sumamente nuevo, ya que hasta hace unos cuantos altos paco s¢ habia escrito en ¢l extranjero y
mucho menos en nuestro idioma,

Es una actividad ain muy cmpiricamente realizada en la empresa miexicana. ¢s por ¢sio que es una téenica
cuyos principios y procedimientos carecen ain de una mctodologia aceptada y generalizada, Sin embargo
aunque cs una maicria poco conocida por los empresarios mexicanos (principalmente en la pequelta ¥
mediana empresa). resultaria sumamenie dificil que una empresa llegara a iencr éxito sin que s¢ tomaran
decisiones ¥ s¢ dirigicra cn base a una Plancacion Estratégica previamenie realizada. sobre todo en esia
época de crisis en que debido a la seric de imponderables exisientes tanto polliicos como sociales ¥
econdmicos resulta una necesidad imperiosa conocerlos y si es posible amiiciparse a cllos.

Es asi como, en primer higar, tenemos que conocer los diferentes  conceptos ¥ definiciones sobre
Plancacidn Estratégica de acuerdo a los estudiosos def tema que por ahora nos inicresa:

* EI autor Franklvn H. Sweet propone el siguiente concepto referente a fo que ¢s la Planeacion
Estraiégica:

“Es ¢l proceso que perntite determinar los propdsitos principales de una organizacién y los criterios que
definirdn 1a adquisicidn y uso de recursos para cl logro de esos propdsitos”. (2)

* James W. Taylor establece que:

"La plancacién estraiégica cs un método para dirigir el cambio”. (3)

* Elautor George G. Steiner, describe a la plancacién esiratégica desde cuatro puntos de vista,
PRIMERO:

"La planeacién s relaciona con ¢l futuro de las decisioncs actuales™. (4)

SEGUNDO:

*La plancacién cstratégica os un proceso que comienza con cl esiablecimiento de objetivos
organizacionales. definicidn de esirategias y politicas para lograr dichos objetivos y ¢l desarrollo detallado de
planes para asegurar que las estrategias scan implantadas asi como se Jogren los fines buscados®. (4)

TERCERO:
“La plancacién estratégica cs una actitud nienial, un modo de vida. La planeacién necesita dedicacion para
actuar sobre las bases de la contemplacion del futuro. la determinacién de plancar continuamente ¥

sistemdticamentc como una parte integral de la administracion® (4)

CUARTO:



“En cuanto a la estructura, nn sistema formal de plancacion estratégica incluye dos tipos de plancs
principales: planes estramiégicos v plancs ticticos”. (4)

* Richard E. Vancil define a la plancacion estratégica como:

“El proceso de decidir respecto a los objetivas de una organizacion, los cambios de dichos objetives. los
recursos utilizados para lograr tales objetivos v las politicas que van a gobernar las adquisiciones, uso v
disposicion de csos recursos”. (§)

*  Los autores Hofer v Schendel definen Ja estrategia de fa siguicnte manera:

"La estrategia s ¢l cnlace entre los recursos de Ja organizacion y sus habilidades o fucrzas con las
oportunidades y las antenazas ambientales que confronta v los propdsitos que quicre lograr®, (6)

* Elautor Kenncth Andrews afirma que:

“La estrategia es el patron de objetivos. propdsites o miclas politicas y planes csenciales para alcanzar estas
metas, hechos de tal manera que sirvan para definir cudl es el negocio y de qué tipo de compadtia se trata o
s¢ tratard”. (7)

*  Por dltimo mencionaremos al autor Glueck William que define a la plancacidn estratégica de la
siguiente forma:

"Planeacion estratégica son las acciones y decisiones que guian y avudan a desarrollar una efectiva
estrategia”, (8)

"Una estrategia ¢s un plan unificado, comprensible ¢ integrado, disefiado para asegurar que los objetivos
bdsicos de Ja empresa sean alcanzados®, (8)

Una variedad de definicioncs han sido mencionadas por distintos autores respecto a la plancacion
estratégica, sin embargo aun cuando en lo que respecta a su forma de exponerlas s distinta, no asf en cuanto
a su esencia,

Sin dejar de darle su debida importancia a las definiciones antes mencionadas, considero que el siguiente
concepto de plancacion estratégica involucra todas las anteriores:

LA PLANEACION ESTRATEGICA ES EL PROCESO A TRAVES DEL CUAL LOS DIRECTIVOS DE
LAS EMPRESAS SE AUXILIAN PARA DIRIGIR Y CONTROLAR EL DESTINO DE LAS
ORGANIZACIONES A TRAVES DE CURSOS DE ACCION. (ESTRATEGIAS), LOS CUALES VAN A
CUBRIR LA BRECHA EXISTENTE ENTRE LO QUE ES LA EMPRESA Y LO QUE QUISIERA
LLEGAR A SER.

La plancacion estratégica involucra la definicion de metas y objetivos de la empresa v la adopcidn de
politicas ¥ cursos de accién en Ia asignacion de sus recursos, tanto humanos como matcriales, (éenicos ¥
financieros y su interaccién con ¢l medio ambiente, para ¢l logro de las metas ¥ objetivos definidos. En pocas
palabras. la estrategia de cualquicr organizacion debe indicar a donde se quicre ir y como se intenta lograrlo.

A través de la plancacion cstralégica los empresarios pucden cuestionarse asi como responder una seric de
preguntas, que de otra mancra no podrian hacer, pues mucho tiempo de dircccion lo dedican a designar los
esfucrz0s internos para hacer que las operaciones diarias scan [o mds eficientes posibles.

[



Estas preguntas son:
(uicnes somos?
:Qué queremos ser!
+En donde estamos?
JHacia donde vamos?

i Hacia donde queremos Hegar?

11.-VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

El hecho de realizar una adecuada planeacion estrarégica proporciona a 1as empresas varias ventajas como
SO

I) GUIA E INTEGRA LAS DIVERSAS ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS Y OPERATIVAS DE
LA ORGANIZACION

Debido al crecimiento y complejidad de Ias empresas sucle ocurrir que sin Ia infegracion que proporciona
la estrategia, los objetivos de [as UNIDADES BASICAS DE NEGOCIOS cmpiezan a ganar lugar y tomar
precedencia sobre los objetivos generales de [a organizacion lo que ocasiona que se haga un mal uso de los
Tecursos y por consecuencia se pone en peligro la efectividad de Ia cmpresa.

2) MOTIVA AL PERSONAL CON SU PARTICIPACION

Estd comprobado por varias leorfas acerca de la motivacion del personal, que la gente trabaja mejor v por
lo tanto ¢s mds productiva cuando conocen qué se espera de eilos, cual es Ia importancia de su trabajo ¥
cdmo contribuye a a realizacidn de los objetivos y al progreso de [a organizacion.

3) CONSTRUYE UTILES CANALES DE COMUNICACION

4) AYUDA AL DESARROLLO Y ENTRENAMIENTO DE FUTUROS GERENTES GENERALES

5) AYUDA A LA GERENCIA APENSAR MAS ALLA DE SUS ACTUALES HORIZONTES

Por medio de Ia plancacién estratégica Jos directivos pueden simular el futuro y ast delectar las fuluras
oportunidades y amenazas que se Ic presenturdn a la empresa, permitiéndoles tomar mcjores decisiones
presentes que afectardn la empresa en ¢l mafiana.

6) AYUDA EN LA FORMULACION DE LAS METAS Y LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

A rvés de o plancacion estratégicn se evalia si los objetivos cstablecidos por medio de otros
procedimicntos pueden alcanzarse dados los recursos de la organizacion v la naturaleza de los cambios que
ocurren en ¢l medio smbicnte y si no lo son. cuales son los otros objetives que sc podrian lograr.

7) PERMITE EVALUAR A LA MEDIANA Y ALTA GERENCIA

#) AYUDA A UNAMEIJOR DISTRIBUCION DE LOS RECURSOS ESTRATEGICOS
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Tradicionahente Jas organizaciones han nsado técnicas como la de presupuesto de capital. tasa interna de
retorno o valor presente neto para distribuir sus recursos de capital. Sin cmbargo. csas técnicas aun cuando
son sumamente valiosas. ticnen varias Jimitaciones tanto tedricas como pricticas que restringen su valor en
la asignacion de los recursos estratégicos de la empresa. Por otra parie. no pucden pronosticar el valor de los
proyectos que no ticnen a la vista, y tienen dificultad para solucionar situaciones de maliples objetivos,
proyectos que son interdependicntces o atributos cualitativos singularcs.

Por medio de la Plancacion Estratégica se hace frente a todas cstas dificultades. v ¢s en la actualidad ¢l
onico enfoque que to hace,

Varios adlores como Mc Donald, Herold. Thune y House, Ansoff. Karger. cte. han realizado una seric de
estudios para demostrar en qué tanto repercute cn fa empresa el realizar una plancacion estratégica formal.
Estos estudios han demostrado que  aquellas cmpresas que planifican formalmente ticnen un mejor RO,
ROE. EPS y ademds igualaron o superaron en ventas a aqucllas empresas de igual giro que no lo hicieron,
De aqui la importancia de formalizar la formmlacién de fa csirategia.

Sin cmbargo, la plancacién estratégica puede presentar algunas desventajas en su aplicacion como son:
1) SE REQUIERE PERSONAL ALTAMENTE CALIFICADO

Es nccesario cntender que Ia plancacién estratégica es un trabajo que requiere un alio nivel de
imaginacion, de habilidad analitica y de creatividad. asi como de misltiples conocimienlos y de experiencia.

2) ALTOCOSTO

Este es un factor que impide a muchas empresas implantar una plancacion estratégica formal. pues implica
¢l establecimiento de un arca formada por personal con alto nivel de conocimiento. el cual resulta en
ocasiones demasiado costoso.

Por otra parte si no se establece un drea especifica para este fin, los ejecutivos que desarrollen dichos
planes no le prestardin Ia atencién requerida. ¥a que simulidncamente tendrdn que atender sus actividades
normales.

3) RENUENCIA DEL PERSONAL

Como dijimos anteriormentc, por medio de la plancacidn estratégica s¢ evalia al personal, ¥ esto resulta
sumamentc incémoda y mofesto para éste.

Por otra parte. estd comprobado que cl elemento humano le da preferencia al presente sobre ¢l futuro, pues
cl presente s real y cierto ¥ ¢l futuro resulta incierto ¥ significa cumbios v ajustes a nuevas situaciones y
condiciones.

4) DIFICIL SU IMPLEMENTACION

Por iltimo. otra dificultad que a menudo sucle preseniarse al Hlevar a cabo la plancacion estratégica es que
una vez se han scleccionado las estrategias a scguir no se realiza una adecuada implementacién de las
misimas, es decir. que lo planeado no se ileva a la prictica.

De aqui Ja importancia que exists un adecuado control en ol desarrollo del proceso de plancacién
cstratégica.



i1.- ANALISIS DE 1A SITUACION EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

A. LAINDUSTRIA

La industris cs un facior smuy impontante para 1a eimpresa el cual debe ser analizado profundamente, pues
de ella se generan una seric de opartunidaides y amenazas que It empresa ticne que canocer pasa poder tencr
éxito.

Entre otras, las principales caracteristicas de wia indusiria son:

1) EL GRADO DE COMPETENCIA

Es csencial que una cmpresa coniozed muy bicn Ja competencia, pucs mientras mds conocimicntos tenga de
ésta, mayores seran Jas probabilidades de que se mantenga al frente del mercado o si no fo estd pueda Tegar
a lograrlo.

E) grado de compelencia que exisle en wil industria, es us punto muy importante. pucs en muchos casos
Hega a determinar ¢l éxito o fracaso de und empresa, pues el nivel total de una industria estd influido
significativamente por 1a naturaleza y el grado de competencia que exisie entre las cmpresas que compiten
en una misma industria,

La rentabilidad ticnde a scr mds alta. en las industrias con pequeila competencia, que en industrias con
intensa competencia.

As! mismo Ja rentabilidad tiende a sor mds alta en industrias en las cuales la competencia estd basada en
innovaciones que en industrias en las que esid basada en el precio,

b) CONCENTRACION DE VENTA Y TAMANO DEL COMPETIDOR.

Se ha noiade que influye mds ¢l amado relativo de los competidores en al grado de competencia que Ja
concentracion que exista de venta,

Se debe de clasificar Ja competencis de acuerdo a su tamaflo y asi poder detectar mds ficilinente la
posicion competitiva de cada una de ellus.

Cuando las emipresas que compiten en una misma industria tienen una participacién del mercado pareja, la
competencia es mayor y por consiguicnte la rentabilidad es menor que cuando exise gran diferencia entre

Jos cotnpetidores en cuanto a su tamafo y por consiguicnte a su participacion cn ¢l mercado, como por
cjemplo:

Cuando un competidor ¢s el que domina ) mercado. creando en esencia pricticamente un monopolio, el
grado de competencia decrece, porque las demds empresas carceen de los recursos necesarios para iniciar o
maniener efectivos retos.

A continuacion se presenian algunas preguntas que Ias empresas deben hacerse con respecto a csie punto,

(Cual es ¢l prado de concemtracion de competencia?

{Quicnes son los competidores nxds importantes?

JExiste algin competidor que domine ¢l mercado?



©) TAMANO Y CRECIAHENTO DE LA INDUSTRIA

Este punto va muy ligado con ¢l grado de competencia pues para poder determinarlo tenemos gue conocer
antes el tamafo de fa industria. '

Asl mismo también cs necesario conocer cudl ¢s ¢l crecimiento ya que muchas decisiones estratégicas
estin basadas en este punto. Por cjemplo si el crecimiento de fa industria es bajo implica que cl crecimicato
del mercado también 1o ¢s ¥ por consigniente lo conveniente seria bajar a inversion.

L.a emipresa debe cucstionarsc:

+Por cudntos competidores csta constituidn ta industria?
d) BARRERAS DE ENTRADA

Son fos prablemas con los que se enfrenta una empresa para pader entrar a una determinada industria.
Existen varios tipos de barreras de eatrada como son:

1) Barrcras de costos absolutos:

* Patentcs

* Disponibilidad de capital a bajos costos

* Acceso a la materia prima mds barata

* Efectos de curva de experiencia

2) Barseras de suministro:

* Limitado acceso a canales de distribucion

* Control de 1a competencia sobre lo proveedores de materia prima clave
3) Barreras de comcrcinlizaﬁén

* Exclusivas de la competencia

4) Barrcras politicas y legales:

* Impucstos especiales

* Controles de precio

*Control del gobicrno de ciertas materias primas clave
La empresa deberid preguntarse,

«Cudles son las barreras de entrada que me afccian?

¢) BARRERAS DE SALIDA

0



No solo ¢s importante evahrar las dificultades que existen para entrar a una industria. sino que también
debe serlo ¢l conacer cudles son los problemas que se podrian preseatar para salir de ella. como seria ¢l caso
de aquellas empresas que quicran canbiar de giro o lignidar.

Entre ofros. uno de los principales impedimentos que ticnen las organizaciones para poder salir de 1a
industria provechosamente, cs de tipo estructural. esto es que son intensivas de capital. Este aliimo punto es
imporiante tomarlo en cucnta cuando se trat de evaluar proyectos de inversion.

N} INTEGRACION VERTICAL

Varias investigaciones s¢ han realizado acerca de los heneficios que trac a4 unit empresa Ja integracion
vertical ya sca ascendente o descendente, v se ha llegado a Ja siguicnie conclusion:

Alta integracion ventical en fas primeras etapas de 1a curva de producto/mercado deleriora 1a rentabitidad,
sin embargo la incrementa en las ultimas ctapas, csto es que el mercado estd en fa etapa de maduracion,
saturacién o decline.

Con respecio a esie punto debemos cucstionarnos:

Qué economias obtendria al realizar una integracién?

¢Serfa provechosa para mi emipresa el realizar una integracion vertical ascendente o descendente?

o Cual es el grado de integracién en 1a industria?

) CAMBIOS TECNOLOGICOS

Los cambios tecnolégicas pucden cjercer una gran influencia en Ja cfectividad de las estrategias
competitivas en determinadas industrias.

Exislen dos aspeclos que sont importaittes de tomar ¢n cuenta al analizar los cambios tecnoldgicos que
afectan la industria segun Hoffer y Schendel:

1) El nivel del cambio tecnolégico

2) Eltipo de cambio tecnologico en las diferentes etapas de evolucion del producto/mercado.

Algunos autores opinan que en las primeras etapas de evolucion del producto/mercada es mds frecuente
fue s¢ presenten cambios tecnoldgicos en ¢f disedo del producto, sin embargo en las ultimas etapas mds bicn
cambios en el proceso de fabricacion.

En general, podemos decir, que a Ja larga para que puedan sobrevivir fas emipresas, es muy importante que
cstén al lanto de los avances tecnolégicos que estin surgiendo, tanto en el pais como a nivel mundial, para
que de esta snanera puedan cstar innovando producos, procedimientos ¥ técnicas de produccidn, cstando ast
a la vanguardia de la eenologla,

1) DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

La diferenciacian del producto consiste en hacer que mi producto sea iinico y diferente de los demds,
tratando de crear nichos en el mercado, de esta mancra protegiéndolo de la competencia directa.

El objetivo de la diferenciacion cs crear preferencias v lealtad cntre los consumidores, reduciendo asi 1a
schsibilidad a los diferentes precios de la variedad de producios o marcas que existen cn ¢l mercado,
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De hecha podemos deeir. que es un intento de crear asi un monopolio en el que los precios no necesitin ser
establecidos en tase a los costos.

Las cmpresas se pueden clasificar en dos tipos en funcién del tipo de producto que fabriquen

§) Comoditics. Ticnen como caracteristicas bisicas:

* Los productos no son difcrenciados

* Lo imponante son las propicdades del producto ¥ no 1a marca

* Allo volumen

* Bajos precios

* Precios basadas en los costas

* Sobre oferta

2) Especialidades. Tienen como caracterdsticas bisicas:

* Productos claramente diferenciados

* Bajos volimenes

* 8¢ requiere gran apoyo de las variables comerciales ( publicidad. promacién, distribucién v piaza)

* Altos precios

* Alto margen de wiilidades

Es importante, para que tas enpresas elijan una adecuads estrategia competitiva, que clasifiquen el tipo de
empresa del que se 15ata, pucs seria errénco pensar que todas Jas empresas deben tratar de diferenciar sus
productos. ya que esto va a estar en funcién del tipe y naturaleza del producto.

Cada empresa cn funcién de sus caracteristicas asf como las def mercado e indusisia cn ¢f que compite,
debe de buscar sus propias armas, que usard para tratar de tencr una ventaja compelitiva,

Sucle ocurrir que un excesivo intexés en Jos efecios de I3 curva de experiencia puede reducir Ia capacidad
de 12 empresa para innovaciones, como trabajo espocializado, cambios tecnoldgicos ¢n ¢l equipo, lo cual en
ecasiones liace a la empresa vulnerable a los ataques de 1a competencia.

i) VALOR ANADIDO

Bower ( 1972 ) establece que Ja proporcién de valor afadido en fos diferentes pasos del proceso de
produccién que va desde la materia prima hasta ¢l producio terminado dificre en las diferentes industrias.

En algunas etapas del proceso de produccion cf valor adadido es mas bajo v por consecuencia cs mas dificil
obtencr utilidad. Asi mismo cstablece que ¢f rctorno sobre la inversion es alto cuande ol valor afiadido es
bajo. debido a que por Jo general los niveles requeridos de inversidn son bajos,



Varios estudios del departamento corporativo staff de plancacian de varias empresas americanas, indican
que ¢l valor afadido de las cmpresas varia en funcidn a la singularidad v calidad del valor que ¢s afadido. EI
retorno del valor aiadido cs alte en lias empresas con alta ingenicria 0 productos Bnicos o con mitno de obra
especializada como por cjemplo la industria automotriz.

'

El retorno del valor afadido es bajo en empresas con baja ingenicria. productos no diferenciados y mana
de obra no especializada como por cjemplo la industria del pan,
CARACTERISTICAS DE INDUSTRIAS CON BAJO VALOR ANADIDO

* Un porcentaje relativamente pequeiio de cambio en el precio de venta o cn los costos tendrin mayor
impacto en las utilidades de las ventas.

* Sc tienc mcenos oportunidades de incurrir en costos para ¢l progreso tecnologico

* Bajo valor agregado indica que la integracion vertical en 1a industria es relativamente ficil.

* Existen muchos competidores pequeiios con bajo capital invertido

* La competencia en estas industrias tiende a basarse en ¢l precio v en el servicio

* E1 grado de competencia es menor

Es importante que se determing explicitamente cl retorno del valor agregado. para establecer adecuadas
politicas de compra. Por otra parte al analizar ¢l valor adadido de cada uno de los pasos del proceso de
produccion se podrd evaluar en donde ¢l poder econdmico es bucno para apovarse en ¢l,

J) INTENSIVIDAD DE CAPITAL

Valorar si una industria es intensiva de capital, ticne gran relevancia, ya que trac consigo una serie de
desventajas que deben ser valoradas, como son:

1) Es una basrera de salida
2) Pucde reducir las utilidades, principalmente cuando ¢ mercado es bajo
3) Por lo general el retormo sobre [a inversidn es bajo

Es csencial que la empresa adquiera la mayor informacion que sea posible de 1odos los pustos que
anteriormente se enunciaran, recurriendo a fuentes diversas de informacion como son:

* La preasa nacional

* Revistas de ncgocios

* Revistas profesionales

* Reportes especiales

* Asisiencia y participacion de cvemtos en la industria

* Comunicacion dentro de la organizacidn



B. LAEMPRESA

Ninguna organizacién, sin importar su tamafio v prosperidad puede analizar perfectamente todos los
clementos que s¢ pudicran incluir dentro del andlisis de la situacion actual de 1a empresa. Cada empresa,
debe identificar los clementos mas significativos que contribuyen en mayor grado en su crecimichto.
prosperidad y bicnestar.

Cada empresa debe determinar ¢l alcance v profundidad del diagnéstico requerida para asi revisar 1
estrategia actual.

Para pader analizar 1a siwacion actual de la organizacion, sc debe de recolectar datos del pasado, como
base para cvaluar la operaciéi acal ¥ como guia para cl futvro.

Eslos datos dcl pasado nos daran un perfil de lo que ha sido la cmpresa. de aqui Ia importancia de que
s0lo se recaben aquellos que lengan mds peso para tal cfecto,

A continuacién s¢ niencionan algunos punlos que entre otros s¢ deben anplizar para poder viswalizar
desarrollo pasado de Ia organizacion.

* Estados financieros (Balance General, Estado de Resultados, Estado de Origen v Aplicacion de
Recursos).

* Flujo de cfeciivo.
* Razones de liquidez:
a) Capital neto de trabajo
b) Indice de solvencia
c) Indice de Ia prueba del dcido
* Razones de actividad
a) Rotacion de inventario
b) Rotacion de cuentas por cobrar
¢) Andlisis de antigiicdad de cuentas por cobrar
d) Rotacion de activos fijos
* Razones de endeudamicnto
a) Razén de endeudamicnlo (pasivo 1otal/activo total)
b} Razén pasivo 1otal/capital contable
¢) Indice de deuda a capitalizacion total
* Razones de rentabilidad
a) Estados de ingresos porcentuales <margen bruto de wilidades)
b) Rendimicnto sobre la inversidn (utilidades netas/activo total)
<) Rendimicnto sobre ¢l capital (utilidades netas/capital contable)
d) Dividendos por accion

c) Valor en libros de Ia accion

* Razones de cobertura
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a) Veces que se han ganado los intereses (utilidad antes de intereses ¢ impucstos/cragacion
anual por interés)

También ¢s de igual importancia. la informacion general referente a mercudotecnia. produccion y
recursos humanos, conto scria la siguiente:

* Participacion en ¢l mercado

* Articulos sustitutos

* Precios

* Efectividad de 1a publicidad

* Capacidad dc distribucion

* Definicién del cliente

* Capacidad de utitizacion de la planta ¢ instalaciones
* Localizacion de la planta ¢ instalaciones
* Costos

* Ambicntc de (rubajo

* Rotacion de personal

Una vez que hemos reunido los datos pasados, ¢l siguiente paso consiste en evaluar la situacion presente
de la empresa ¥ su competencia a través del andlisis de sus recursos, con ¢l fin de evaluar su capacidad para
tomar ventaja de las oportunidades y cvitar las amenazas que enfrenta en el medio ambiente,

. - o .

Es importante identificar la capacidad de la empresa, pues cs la base para que los difercutes recursos de
la organizacion interactien con los factores claves del éxito del mercado, contra los recursos y fuerzas de la
coimpetencia. ™

el

2
Para realizar un andlisis de los recursos completo, es necesario realizar los siguientes pasos:

1.-Desarrollar un perfil de los principales recursos v fuerzas.

2.-Comparar el perfil de los recursos con los requerimientos de factores clave de éxito del segmento
producto/mercado cn ¢l cual compiten, a fin de poder identificar las fucrzas sobre las cuales se puede
construir la estralegia econdmica, asi como sus debilidades, las cuales deben ser vencidas para no fracasar,

3.-Comparar las fuerzas y debilidades de la empresa con las de la competencia a fin de identificar
las dreas en las que sus recursos son superiores y asf crear significativas ventajas compglitivas en ¢l mercado.

Los autores Hofer v Schendel clasifican los recursos de las organizaciones en 5 tipos, los cuales son
los siguicues:

* Financicros
a) Capital contable
b) Pasivo
¢) Flujo de efectivo
d) Utilidades
* Fisicos
a) Edificio, almacén. fibrica, etc.
b) Inventario de materia prima, producto en proceso ¥ producto terminado
cl Equipo de oficina y de produccion

* Humanos
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) El personal
* Organizacionales

a) Sistemas de investigacion v desarrollo de nuevos productos
b) Sistemus de control

¢) Sisiemas de cvaluacion de los empleados
d) Sistemas financicros v contables

* Capacidad Tecnologica

) Productividad
b) Calidad del producto
¢) Costos hajos

Para hacer ¢f perfil de los recursos, ¢s necesario identificar 1a mayor cantidad de recursos que se pueda
por cada drea.

Es importante hacer hincapié. en que el realizar ¢l perfil de los recursos por si solo no nos dice mucho. ¢s
decir no nos indica cudles son las fucrzas y debilidades de la empresa; es por ¢sto que es necesario comparar
los recursos con las factores clave de éxito del segmento en ¢l cual compite, v asi poder identificar las
principales fucrzas y 1as debilidades mds criticas, .

Para empresas nuevas es relevanie que determinen primeramente si los recursos con los que cuentan son
suficicnics para permitirle ser exitosa. Es decir, si sus fucrzas son suficientes para que Hegue a ser una
empresa exilosa.

Para empresas ya cstablecidas o que se encuentran en las ctapas de evolucidn de producio/mercado, de
acomodo o de decline, es mds importante que determinen si sus debilidades son demasiado criticas. que les
ocasionen ir a la quicbra.

Principalmente, cuando las empresas se cncuentran en estas etapas de la cunva de cvolucion de
producto/mercado ¢s importante que vuelvan a comparar sus recursos con los factores clave de éxito, va que
por lo gencral cstos suclen cambiar, al modificarse las bascs para la competencia de al industria,

Es interesante notar que muchas empresas, durante periodos de alta incertidumbre procuran ampliar sus
recursas y fortalecer sus debilidades. v asi estar protegidos sin importar el rumbo que tome lo incierto,
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CAPITULO I
AMALISIS DE LA SITUACION: LA INDUSTRIA

En este capitwlo se aplicard concretamente ¢} andlisis de Ja sitwacién de Ja industria a una empresa
papelera Jamada  Organizacian Papelera Tauro. S.A. de C.V. ubicada en el DIF.. pars o cual s ird
explicando en forma detallads cada clupa de esie andlisis, De tal maner, ¢l andlisis sivacional de Is
industria se describe como sigue:

1. DEFINICION DEL SECTOR INDUSTRIAL.

El Scctor Industrial al que pertencce Organizacion Papclera Tauro, SA. de CV. es ¢l de Ia
distribucion al mayorco de articulos de papeleria y oficing. (VER FIG. 1)

1. AMENAZA DE POSIBLES INGRESOS.

Con 1a entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio en Encro de 1994, surge 1a amenaza para
los distribuidores mayoristas de papeleria y articulos de oficina del ingreso a través do inversiones
completas, coinvarsiones, o subcontrataciones de los grandes mayoristas norteamericanos, especialmente los
ubicados en Ta frontera con Meéxico v de Tos mayoristas canadienses. En este sector industrial ¢s muy facil
cnlrar debido a que no requicre conocimientos iéenicos profundos v especializados, ¥ por lo miswo tanibién
s muy ficil salir,

Existe la amenaza de 1a entrada del principal distribuidor de papeleria en EU.A., Office Depot, con
una participacion de! 35% dcl mercado directo a empresas y de mayoreo a través de una enonne cadena de

 disteibucidn de tipo franguicia.

A. Barreras al ingreso.

- Econamias de escala. Tsto significa que un muayorista ya establecido puede obtener de los
proveedares mejores precios por volwen acumulado que los precios que obtienen los nucvos ingresos cn sus
primeras compras; siendo asf que es posible oblener reducciones en los costos unitarios del producto
pudiendo asf aumentar ¢l margen de wilidad o disminuir ¢l precio (para ser nids competitivos),

- Diferenciacion del producto.  Los productos que s¢ venden en ¢l scctor son dcl 1ipo comodity, los cudles
ticnen por caracterlsticas;

*son productos no diferenciados

*lo importante son las propicdades del producto y no

lamarca

*hay un alto volumen de cada antculo en existencia

*los precios son bajos

*os precios son cn base @ costos
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- Intensidad de capital. La inversion de capital no es intensiva, excepto al inicio de las operaciones del
negocio, en que se invierte cn infracstructura, invenlarios. cquipo de reparto, equipo de oficina y promocion
cIrventas.

- Costos cambiantes. No es un factor determinante va que al haber un gran nimero de proveedores
no hay dependencia de uno solo, ademds el rango de precios no varia mayormente entre un proveedor y otro,
Esta industria s¢ considera de bajo valor adadido por lo que ¢l porcentaje de cambio en cl costo serd muy
pequeiio.

« Acceso a los canales de distribucion. No implica una barrera de ingreso ya que ¢l mercado se
contpone principalmente por grandes consumidores dircctos.

- Desventajas en costo indcpendientes de Ja economia de cscala.  En este sector no afecta una
tecnologia de producto patentado, ni un acceso favorable a materias primas, ni ubicaciones favorables, ni
subsidios gubcrnamentales o curva de experiencia.

- Politica gubernamental. En este scctor ¢l gobierno no tiene poder para limitar o impedir nuevos
ingresos.

B. Reaccién de los competidores existentes.

EI niimero de competidores existentes es muy grande, por Jo tanto, el ingreso de un nuevo competidor pasa
inadvertido para los demds, a menos que se trate de la entrada de un distribuidor nuy grande, ¢l sector
reacciona de dos mancras:

a) Los que estdn en su mismo grupo estratégico lo ven como competidor directo y,
b) Los que no se cncuentran ¢n su grupo estratégico, esto cs, las empresas de menor tamaio, lo ven
como un pasible proveedor,

- Histéricamente no ha existido una fucrte reaccion en el sector a los micvos ingresos.

- Las ventas de las empresas establecidas en ¢l sector no se verdn fucrtemente impactadas, ya que
existe una gran cantidad de competidores, este fendmeno provoca que una nueva entrada le quite porcentajes
de ventas minimos a un gran nimero de compadlas que por lo gencral no lo toman cn cuenta y no lo ven
COMo amenaza,

C. Sectores y/o empresas amenazanics.

- El Sector de comerciantes detallistas de articulos de papelerfa y oficina pueden amenazar al sector
de distribuidorcs mayoristas de articulos de papeleria si intentara atacar este mercado.

- El Sector de los Fabricantes representa otra posible amenaza si intentaran vender directamente al
consumidor final o a detallistas, o que desarrollen sus propios canales directos de distribucion
independientes de los distribuidores y detallistas.

- Otros sectares dedicados a la venta al mayoreo pucden ser una amenaza, al aprovechar ¢l mismo
canal de distribucidn.
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1L PRESION DE PRODUCTOS SUBSTITUTOS

A. Deflinicion de Yos Productos Substitutos

: - Productos sustitutos directos. Se reficre a ta distribucion
: al detalle de asticulos de papeleria y oficina.

B. Factores que estimulan o inhiben ta sustitucion,
Factores de los Mayoristas que Estimulan su Substitucidn;

- Falta de inventario.

: - Entregas extemporaneas.

i - Urgencia en Ia necesidad del producto,

. - Precios iguales o superiores al detallista,
i - Minimo requerido de compra.

! Factores de los Mayoristas que Inhiben ef que sean Substituidas :

' - Créditos otorgados al momento de fa venta,
- Descuentos por volumen y por pronto pago
- Precios
- Entrega a domicilio,
- Mayor volumen de inventarios (profundidad de linea).
« Mayor variedad de productos (amplitud de Iinca),
- Confianza en un servicio consuetudinario,

C. Caracteristicas comparativas de los substilutos,

~ El sector detallista tiene las siguicntes caracteristicas comparativas frente al sector mayorista:

Ventajas:

*Mcjor tiempo de reparto (ya que tienen que repartir una menor cantidad de anleulos)
*Mayor capacidad de respuesta ante los pedidos urgentes

Desventaja:
*Al no manejar volimenes grandes de articulos, se increnienta Ja posibilidad de no poder surtir algin

- pedido por no poder cumplir con Tos requerimicntos de cantidad, surtido, catidad o descuentos por volimen
de conipra,

D. Definicion de substitutos indirectos.

« No se encontraron substitutos indirectos.




1V. PODER NEGOCIADOR DE PROVEEDORES.

A. Principales sectores proveedores,

- A continuacion se han clasificado a los proveedores en base al material que emplean para la
claboracién de sus productos:

1.« Productos de madera y sus deriviados (papel, cartén y aniculos de oficing),
2.- Productos derivados del petréleo (substancias quimicas, producios plisticos y acrilicos).
3.« Productos metdlicos. (engrapadoras, perforadoras, clips...)

B. Factores que influyen en cl poder negociader.

- Debido a que existe un gran mimero de proveedores, su pader de negociacion disminuye frente al
scctor. Los proveedores del sector son principalmente nacionales, aunque con la apertura de fronferas, ya
estd aumentando ¢t namero de praveedores extranjeros.

- Debido a que cada proveedor en particular no vende un producto de vital imiportancia para ¢l
funcionamicnto del mayorista (por la cantidad y la variedad de los mismos) su poder de negociacion
disminuye.

- En oste sector ¢l heche de cambiar de proveedor no representa un costo significativo, Jo que
cambiariy scrfa of servicio y las condiciones de fas compras, por lo que disminuye su poder de negociacion.

- Debido a Ia cantidad y variedad de anfculos resulta diffcif pensar cn una integracidon hacia
adelante del proveedor, ya que tendria que aumentar considerablemente su Yinea de productos lo que
implicaria costos en disefo, infracstructura, e inventarios excesivamente altos; esto también disminuye su
poder de negociacion.

C. Empresas mds importantes en cada sector proveedor,
~Productos de madera y sus derivados:

Compaiifa industrial de San Cristdbal, S.A. de C.V.
Kimberly Clark de México, S.A. de C.V.

Fabricas de Papel Lorcto y Peila Pobre, S.A. de C.V.
Todo de Condn, S.A. de C.V,

Berol de México, S.A. de C.V.

Dixon Mexicana, S.A. de C.V.

Talleres Estrella, S.A, de C.V.

Printafonm, S.A. de C.V.

Madrucitoy Compaitia, S.A. de C.V.

Butler Paper A Georgia Pacific Ca de México S.A. de C.V.
Compaitia Papclera El Fénix, S.A. de C.V.

James River Co, S.A. de C.V.

Megafux S.A. de C.V.

Formatodo, S.A. de C.V.

Megaformas, S.A. de C.V.

Manufacturas Pegaso, $.A. de C.V,

Seguriformas, S.A. de C.V.

Fortee, S.A. de C.V.

La Etiqueta, S.A. de C.V.
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Galas de México, S.A. de C.V.

Librindice, S.A. de C.V.

Compaiia Abastecedora Nacional de Sobres, S.A. de C.V.
Cajas Larsa, S.A. de C.V.

Corrugados y Laminados, SA. de C.V.

Comercial Mapasa, S.A. de C.V.

-Productos derivados del peirélco:

No Sabe Fallar, SA. de C.V.
Wearever Mexicana, S.A. de C.V.
Giliete de Mexico, S.A. de C.V.
Acrilicos Sablén. S.A. de C. V.
Vinci, S.A. de C.V.
Berol de México, SA. de C.V,
Pelikan Mexicana, S.A. de C.V.
Kores, SA. de C.V.
IM de México, S.A, de C.V,
Ofivetti Mexicana, S.A. de C.V.
Olympia Mexicana, S.A. de C.V,
IBM de México, S.A. de C. V.
Printaform, S.A. de C.V.
Industrias CIP, S.A. de C.V.
Xerox Mexicana, S.A. de C.V.
Cannon Latinoamericanas de México, S.A. de C.V,
Industrias Janel, $,A. de C.V.
Industrias Tuk, S.A. de C.V.
Panasonic, S.A. de C.V.
Compaitia Hulera E] Aguiia, S.A. de C.V.
Quimica Henkel, SA. de C.V,
Industrias Resistol, $.A. de C.V.
Kodak Mexicana, S.A. de C.V.
Distribuidora Japay, S.A. de C.V.
Dibujo, S.A. de C.V
Quadema, S.A. CV.
BDF México, S.A.de C.V.

- Productos Metdlices:

Baco Mexicana, S.A. de C.V.
Acco Mexicana, S.A. de C.V.
Sanford de Mexico, S.A. de C.V.
Distribuidora Iniernacional Goba, S.A. de C.V.
Stanfey Bostitch, S.A, de C.V.
Acegrapss Fifa, S.A. de C.V,
GBC Mexicang, 5.A. de C.V,
Pizarroncs Monarca, S.A. de C.V,
Stacdtier de México, S.A. de C.V
Acme Fifa, S.A. de C.V,

Acme La Musa, S.A. C.V.
Sheaffer, S.A de C.V.



V. PODER NEGOCIADOR DE CLIENTES

A. Principales mercados.
A.1 Mercados directos:

-Iniciativa privada,
-Sector Gobicrno.
-Detallistas (revendedores).

A.2 Usos o consumidores finales:

-Insumos necesarios para Hevar a cabo las furciones de
todo tipo de empresas ¥ dependencias del gobierno.
-Anticulos para yender al menudeo al consumidor final,

B. Factores que influyen en ¢l poder negociador.

- En la iniciativa privada y ¢n ol sector gobiemo es frecucnte que se compre ui gran porcentaje de
las ventas de un proveedor, lo cual aumenta su poder de negociacidn, al poder exigir precios bijos, créditos,
mejor servicio de entrega, etc.. En el caso de cada detallista, su volumen de compra no cs tan representativo
para cl proveedor, por 10 que su poder de negociacidn disminuye,

- Un factor que disminuye el poder negociador de los clientes es cl hecho de que estos productos son
necesarios para el desarrollo de la mayoria de las actividades de fa oficina, ya sen manuales (s¢ neccsita de
papel y plumas, por ¢jemplo) o automatizadas (s¢ necesita de toner, tintas y papel para impresoras,...).

- El hecho de que los productos que compra ¢l cliente son estdndar y no diferenciados hace que
aumente su poder negociador ya que los puede conseguir de muchas fuentes,

- El hecho de cambiar de proveedor no resulta costoso por lo que esto pucde aumentar su poder de
negociacidn,

- El que en cste mercado fos clicntes son muy sensibles al cambio de precios aumenta su poder de
negociacidn.

- El que los compradores constituyan una amenaza de integracién vertical, por ¢jemplo, en ¢l caso
de que un detallista s¢ convierta ¢n mayorista -aunque no muy probable- aumenta su poder de negociacion.

C. Empresas mids importantes en cada mercado.

- Iniciativa privada: todas aqucllas que compran volimencs considerados de mayorco de manera
regular (la mayoria).

- Todas las dependencias y scerctarfas del gobierno cuyas compras se consideran de mayorco (la
mayorfa). '

- Detallistas cuyas compras no son tan grandes como para hacer un pedido directamente al
fabricante.
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VI. COMPETENCIA INTERNA.

A. Rivalidad en el sector.

A.1 Factores que determinan la rivalidad:

- En el scctor industrial al que pertencce Organizacion Papelera Tauro existe una grm
cantidad de competidores, por lo que si alguna cinpresa establece alpuna estrategia especial es muy posible
que pase inadvertida por las demds empresas, ya que ¢l mercado del pais para vema de papeleria cs
demasiado extenso, En este sector no existe una empresa lider, ¢l precio cs fijado por los competidores a
pantir de sus costos y de los margenes de wtilidad descados.

- El crecimiento del mercado es rdpido por lo que la competencia no es voldtit ya que todos
los distribuidores pueden crecer sin necesidad de basar su estrategia en robar los clientes de un competidor
especifico.

- Tanto los coslos fijos como los costos de almacenamiento no obligan a que los precios
sean reducidos debido a que el éxito de los distribuidores sc basa en contar con un inventario suficicnte y
variado para satisfacer sin problemas las necesidades del mercado, y la inversion para ¢l almacenamicnto es
stlo al principio de! negocio y despuds se vuclve constante.

- Los productos que venden los distribuidores de papeleria no son diferenciados por lo que
la competencia se basa en ¢l precio y en el servicio, no en la calidad de los productos o en las marcas.

- Los distribuidores de papelerfa no suclen tencr incrementos importantes de la capacidad,
va que tienen definido un volumen de compra y es dificil gne incrementen su capacidad intempestivamente,
ya sea por cucsliones de inversion o de rentabilidad, rotacion de inventario y de cucnitas por cobrar.

- Los distribuidores de papeleria del sector industrial no operan en forma de cadenas
descentralizadas por lo que aunque tengan varias sucursales lodas operan bajo los mismos objetivos ¥
estrategias dictados por la casa matriz. Los que operan como cadena no olorgan la libertad a cada sucursal
de establecer estralegias de acucrdo a su zona. Cada sucursal sc debe amoldar a la estralegia general del
grupo, aunque csta no sicmpre sc amolde a las situaciones particulares y oportunidades de alguna sucursal.

- En ¢l seclor industrial de los distribuidores de papeleria no existe ninguna empresa que
intente sobresalir cn base a sus estralegias para establecer una posicién solida y scr lider sobre los demds, de
hecho se caracteriza por la falta de una mercadolecnia sdlida, no por defecto de Jas cmpresas, sino dada por
las gran cantidad de aniculos diversos que mancjan cn sus inventarios, seria imprictico establecer una
cstratcgia para cada producto debido a que ¢} costo de esto seria excesivamente alto,

A.2 Barreras de salida,
~ En este scctor industrial no se mancjan Yos activos especializados, no se utilizan miquinas
ni procesos de produccion,
- Los coslos fijos de salida son Jos finiquitos de los trabajadores marcados en Ja Ley Federal
del Trabajo.

- Las barreras eniocionales son barreras de salida justificadas en la identificacién de) duciio
o la administracién del negocio de 1a distribucién de papeleria.

- No huy restricciones gubcrnamentales o sociales va que cs un scclor que no ¢s

considerado como estratégico. Otro factor que apoya esta afinmacién cs la presencia de suficientes
distribuidores como para no dejar desabustecido ¢! mercado si uno de ellos se retira de &1,
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B. Andlisis Estructural

B.1 Principales Grupos Estratégicos. (VER FIG. 2)

Grupo A: Grupo dedicado a1 [a distribucion al mayoreo de articulos de papeleria y oficing que
atiende al sector gobierno, a Ia iniciativa privada y deallistas dentro de una sola regién.

Grupo B: Grupo dedicado a fa distribucion al mayoreo de artieulos de papeferia v oficing, que
atiende a I iniciativa privada como dftimo consumidor dentro de una sola region.

Grupo C: Grupo dedicado a Ja distribucion af mayoreo de articulos de papeleria y oficing que
atiende al sector gobierno como Bitimo consumidor dentro de una sola region,

Grupo D: Grupo dedicado a Ia distribucion de articulos de papeleria y oficing que atiende a los
detallistas dentro de una sola region.

Grupo E: Grupo dedicado a 13 distsibucién al mayoreo de articulos de papeleria y oficina nivel
nacional, que atiende al sector gobicrmo, a Ia iniciativa privada y los detadlistas.

Grupo F: Grupo dedicado a la distribucién al mayoreo de articulos de papeleria y oficina nivel
nacional, que aticnde 2 Ia iniciativa privada come altimo consumidor.

Grupo G: Grupo dedicado a la distribucion al mayorco de artlculos de papeleria y oficina, a nivel
nacional, que atiende al sector gobieno como nltimo consuntidor,

Gripo H: Grupo dedicado o Ja distribucién de artlculos de papeleria y oficina, 4 nivel nacional, que

atiende a los deallistas

1.2 Barreras a la movilidad,

- Una de cllas s la inversion, debiido a que para cambiar de un grupa cstratégico que sélo
distribuye a un segmemo del mercado a uno que distribuye a dos o a tres segmentas del mercado se necesita
dc una inversion fuerte. Por ¢! contrario muy ficll el cambiar de un grupo que distribuye a varios segmentos
a otro que aticnde a menos segmentas, par fio requerir de unia inversion adicional.

El cambiar de un segmento de mercado a otro sélo representa el costo de conseguir nuevos clicntes,

- El manejo de personal es otra barrera a Ja movilidad, dado que para la distribucidn
intensiva y el servicio al clicnte exige mucho personal capacitado,

- Un mangjo de volumen grande tambidn ¢s otra barrera, debido a que hay que aprender a
controlar las existencias de inventario necesarias para surtir los pedidos det cliente oporiunamenie.

- El espacio fisico necesario para guardar los inventarios, esto ¢s, lus bodegas también
timpiden ¢} movimicnto de un grupo estraégico a otro, ya que necesitarian cstar bien localizadas, con equipo
necesario y en condicioncs de uso.
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C. Evolucion del sector.
C.1 Tendencias y cawbios esperados.
Tendencis:

- Disminucion de los costos de tos fabricantes, por lo que se espera un descenso it su
precio de venta a los mayoristas.

- Los costos de las importaciones han bajado y seguirdn bajando debido a los bajos
aranceles establecidos por e T.L.C. ¥ que sepuirin disminuyendo hasta 1998, 1o en que fas importaciones
de papel 1anto de cetulosa como de papel se gravard a una tasa .

- Los precios de los productos de los mayoristas ticnden a disminuir dada Jo baja de castos
de los productores, lo que tiende a hacerlas mds competitivas en cuanto a precio,

Cambios:

- Cambios en el crecitniento a largo plazo.

En o que se reficre a la demegrafia s¢ venden los bienes de consumo a empresas ya
existentas ¥ a fas nuevas, cf hecho de que siga en aunento Lt cantidad de empresas hace que nuestro sector
industrial pucda seguir teniendo un crecimiento en cl Jargo plazo.

En cuanlo a las tendencias de las necesidades, los cambios en las organizaciones hacen que
nuestro sector estratégico tienda a incrementar su finea de producios para poder satisfacer todas las nuevas (y
1as ya existentes) necesidades por cjemplo: ¢ uso de equipo de cdmputo, de fax, elcetera.

La posicitn refativa de los sustitutos cstd fendiendo a cambiar en tanto que los detallistas
de papeleria tienden a ymirse para mcjorar su habilidad para satisfacer tas necesidades del comprador, por lo
que el sector industrial pudiera verse afectado a largo plazo como resultado de csa estrategia.

El Sector estd penctrando cada vez mayores mercados, pero necesita adaptarse a las nucvas
necesidades de Jos clicntes. Las organizaciones estdn dejando de tener tanto papeleo y estdn cambiando para
tencr la informacion en disquetes de computadora, Por tanto, ¢l sector tendrd que vender mds equipo de
cdmputo thardware, que ¢s todo lo tangible, v software, que es lodo 1o abstracto, como Jos programas y
paquetes de computadora) que papel.

La penetracién de nicrcados se ve facilitada a su vez por el crecimicnto demogrifico (por
que aumenta ¢l nimero de clientes dircetos ¢ indirectos) v por fa apertura de fronteras (porque aumenta cl

tamao de nuestro mercado potencial). EJ sector interta penctrar estos nucvos mercados ¥ conservar todos
Jos nucvos (y ya existentes) clientes.

- Cambios cn los sectores compradores atendidos, El hecho de que algunos scctores
atendidos cambicn sus procesos y procedimientos a un mancjo por contputadora, donde un error puede ser
identificado y correpido sin necesidad de un gasto mavor en formas de papel y al menor espacio que
significa cf archivar en computadora nos afecta en ¢l volumen de ventas de papelerda,

- Aprendizaje de los compradores. Al hacer compras repetidas sobee Jos productos del
sector, Jos compradores van acumulando conocimientos sobre los mismos, por lo que su tendencia de compra
s basara en una mejor informacion 1o cual afectaria a éste (sector) si se cambiara la calidad, ¢l servicio, Jos
precios y adn la marca del producio.

- Reduccidn de fa incertidumbre. En el mercado hay poca incertiduntbre, por lo tanto,
podria atrace a grandes cnpresas que presentarian un perfil de riesgo mds bajo que las compaiifas de nueva
creacion cn este sector industrial o cual podria acentuarse debido a la entrada en vigor del T.L.C.
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- Difusion del conocimicnio patentado.  Este proceso evolutive no afectaria nuestro sector
industriof, ya que todos usan cl mismo proceso de distribucion,

- Acummlacion de la experiencia. Los costos unitarias de los productos mancjados en ci
seclor lienden a disminnir en tanto que ka expericncia en 1a distribucion y venta ded preducto sc incrementa.

- Expansion o contraccién en 1a cscala. La mcjora del procedimicnto de distribucion
podria derivar cn un mayor volumen de ventas, lo que implicarfa un menor costo unitario def producto con
lo que se podria atraer a nuevos clicntes ¥ expander ¢l mercado ¥ por consiguicnte la escala de ventas def
seclor.

- Cambios en los costos del insumo v tipos de cambio.
Cambios ¢n los Costos de los Insumos: Gracias a Ja entrada en vigor del T.L.C. ol costo de los materiales
¢std tendiendo 3 1a baja como consecuencia de fa disminucién de aranceles en todas las lineas de productos
que vende el sector. Los insuritos nacionales del scctor también tienden a bajar en cuanto a precios debide a
dos factores: (1) ¢l que haya mayor oferta de productos (porque con fa apertura de fronteras cs casi un hecho
de que aumentardn las importaciones) obliga 3 que los precios bajen y (2) el incremento en la competencia
{debido a que algunos productores extrintjeros se¢ van a establecer en México) obliga a que fos productores
texicanos eficientizen los procesas con ¢l finn de reducir costos y asi ser mds conpetitivos.
Es decir, los precios de los insumos ticnen una tendencia a Ja baja debido a que los precios bajan siempre que
hay un incremento de fa oferta (via ol aumento de las importaciones) yfo por un incremento de la
competencia (via la Negada de nuevos competidores det extranjero).
Fluctuacioncs en ¢! Tipo de Cambio:
El tipo de cambio del nuevo peso frenic al dofar (v frente al resto de las monedas) se espera que se estabilice
va que Estados Unidos lo va a apoyar si es necesario dindole al gobierno mexicano grandes reservas de
dofares. Si se incrementara en demasia fa demanda de ddlares v estos escascaran, su precio frente al peso
s incrementaria, y por consiguiente el peso se devaluaria. Al daraos Estados Unides reservas suficientes de
ddlares, 1a devaluacién no se daria, o seria en un grado mucho menor,
El que Estados Unidos apoye af peso mexicano s¢ debe a que no le conviene que este s¢ devalie ya que esto
promoverifa que se incrementaran las exportaciones de México hacia su pais (por que ¢l precio de nuestros
productos, al devaluarse cl peso, se abarataria) con lo que sus productores y disttibuidores podrian perder
clientes y utilidades.
En caso de que ¢} peso mexicano se devalie frente al dilar, el sector podrd aprovechar esta oportunidad
exportando a Estados Unidos y Canada; al mismo tiempo, tendré que disminuir su nivel de isoportaciones, ya
que estas serdn mds caras.
En caso conlrario, es decir que ¢f peso se revaluard frente al délar, nuestro sector tendria que importar los
productos que le resultaran mejores y mds baratos que 1os nacionales v concentrarse en nio perder mercado
frente a los distribuidores extranjeros,

~ Innovacién de) producto. En cste sector industrial 1a posibilidad de innovacién es casi
nula, ya que ¢l servicio que se da es fgual para todos los integrantes,

- Innovacién en la mercadotéenia. La poca funovacion micrcadotecnica dentro de este
sector hace que la demanda sea poco creclente, pero esto también se debe a que Jos clientes no buscan
publicidad especifica de alguna enrpresa dentro del sector,

- Innovacién en el proceso. Pocos canibios pueden hacerse dentro de la estructura que
afecten al sector industrial por Jo que el invenir en una innovacién del proceso solo serfa un desperdicio de
capital.

- Cambio estructural ¢n fos sectores industriales adyacentes. En case de que los
proveedores del sector Jogren economias de escala sus costos bajarfan y por lo tanto sus preeios de venta para
can cl scctor serfart thcnores. conseencncia importante para la evolucion del sector industrial adetnds, ¢l
T.L.C. y Ia baja de impucstos de importacidn que hacen mas ficil In entrada de productos del extranjero
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afectarian estructuralmente al sector industrial va que ocasionarian cambios en las estructuras del sector de
los proveedores. E1 cambio en Ta estructura de los clicntes del sector no nos afecta en tanto que el mercado
¢s creciente.

- Cambios cn la politica gubernamental. Ef estar viviendo la nueva politica gubcrnaniental
de privatizacion ¢s un impacto importante debido a que el sector de 1a industria privada ahora es mayor que
¢l del scctor gobicrno, de aqui se deriva, que la mayoria de las industrias proveedoras estaran en
contpetencia y el servicio y precios que dan serin diferentes. Lo apertura de las fronteras afectard
positivamente Ia competencia de los proveedores.

- Ingreso v salida.  EJ ingreso de nuevas empresas af sector industrial se debe a una

percepeién de oportunidades de crecimiento por lo cual pucde dar lugar a una crisis en mucstro scctor
industrial en caso de Ylegar a darse una sobresaturacion.
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VI CONCLUSIONES.

A Oportunidades en ¢f sector.

- Crecimicnto Demogrifico. El sector de distribucion al mayorco de articulos de papeleria y oficina
ticne como clientes directos al sector gobicrno, a las cmpresas de La iniciativa privada y a fos distribuidores
minoristas de articulos de papeleria y oficina; y como clientes indircctos a los que les compran a los
detallistas (las familias, etc.). Los articulos de papeleria son utilizados por fa gran mayorfa de la pablacion ¥
es por esto que ¢l crecimicnto demografico repercute en ¢f aumento de la demanda de estos biences.

- Crecimicnto del Producto Interno Bruto de 0.4% ¢n 1993 a un 1.5% proyectado para 1994, Este
crecimiento es el reflcjo de que en México se estd produciendo mds, ¥ por tanto se proyecta que liabrd un
incremento de fa demanda de artfculos para llevar a cabo las actividades productivas. Entre estos articulos
estin los de papeleria v oficina.

- Incremento de fa inversion extranjera via la inversion cn cl mereado de valores (con lo que
sumenta cf capital de fas empresas) y también via la inversién directa en empresas. Estos dos factores
ayudan a que las cmpresas puedan disponer de mds dincro, y asi puedan gastar mids. El incremento dl
gasto de fas empresas puede beneficiar al sector si deciden gastar mds eu fos servicios que ofrece ¢l sector, lo
cual es bastante probable ya que necesitan de estos productos para levar a cabo las actividades de oficina.
Beneficiard al scctor mds que a fos detallislas porque a fas empresas no les conviene comprar dircctamente
del fabricante (debido a 1a gran gama de articulos, que son mds de 600) ni tampoco de los detallistas (ya que
los mayoristas les pucden dar descucntos por volumen, mayor cantidad y un mayor surtido de articulos).

- Apertura de Fronteras. Gracias al T.L.C. tendremos acceso a fa zona de libre comercio mds
grande del mundo. Esta es una gran oportunidad para el scclor ya que puede ingresar a cste mercado,
sicmpre y cuando sea competilivo con respecto a fos distribuidores mayoristas de Estados Unidos y Canada.

- Ef Tratado de Libre Comercio nos facilita realizar coinversiones, subcontrataciones y olro tipo de
arreglos benéficos para ambas partes con los noricamericanos y canadicnscs

- Otros acuerdos de libre comercio pendientes (como los de México con algunos paises de  América
Cenltral y del Sur) tracrdn ef mismo tipo de oportunidades para México y sus sectores de la economia,

- La cntrada de proveedores cxtranjeros de articulos de papeleria y oficing aumentard la
competencia, obligando a todos los productores, nacionales y extranjeros a producir articulos mcjores cn
cuanto a calidad, diseilo y precio. Estos mejores productos serdn tos que et sector distribuya, por lo que cl
cliente cstard mds satisfecho y hasta se pueden incrementar fas ventas del sector ya que muchos articulos que
antes importaban directamente los clicnics, shora podrdn adquirirlos directamente de nosotros.

- También, al incrementarse cf nimero de proveedores, el sector tendrd un mayor poder de
negociacion frente a ellos (porque habran mds opciones de donde clegir) y esto se traducird cn mejores
precios y términos de pago.

Como resultado de los dos incisos antcriores, los clientes del sector pagardn precios mds bajos a los que se
usaban antes de la apertura de fronteras y estarin mds satisfechos.

B. Amcnazas a} scctor.

- Con la apertura comercial debida al T.L.C. que actualmente se esta viviendo en México, la entrada
de nuevos distribuidores podria amenazar panicipacién del scctor en cf mercado, Por cjemplo, existe la
amenaza de fa entrada det principal distribuidor de papeleria en E.U.A., Office Depat, con una paricipacion
del 35% del mercado directo  empresas y de mayoreo a través de una enorme cadena de distribucién de tipo
franquicia.

- Con estos nuevos ingresos, cf poder negociador det sector anle proveedores y clientes podrd verse
wmermado ya que habrd un mucho mayor nimero de distribuidores y por lo tanto podrin obicner mejores
ténminos de pago (fos proveedores) y mejores términos de venta (nuestros clicntes).

- Entrada de los distribuidores detallistas a scctor de fos distribuidares mayoristas.
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- Iiegracion vertical hacia adelante de los fabricantes de articulos de papeleria y oficina, Es decir,
que cstos  distribuyan directamente a los clientes del sector (iniciativa privada,  dependencias
gubernamentales y detallistas).

- Saturacion del mercado ¥ por tanto una lucha encamizadz ehtre los competidores del sector por
cohseguir clientes, por robdrsclos entre ellos y por conservaros.

- Por iiltimo, debido a la crisis ecconémica del momento en fas empresas, el otorgamiento de créditos
pucde ser un riesgo para ¢l sector ya que pueden ir mermiando el capital de trabajo de las empresas que
forman al sector, asi mismo ¢l rigsgo de que una empresa cierre ¢s muy alto y puede provocar la disminucion
del mercado que es cliente del sector y que se den perdidas cn dste debido a Ta existencia de un alto nimero
de cuentas incobrables.

C, Factores clavedel éxito,
En nucstro scctor existen tres factores clove para el éxito:

- Precio. Es el factor determinante que ayuda a realizar Ia venta. Es una caracteristica del
sector ¢l tener mdrgenes reducidos de utilidad ya que cs nna industria de bajo valor afiadido. Es por esto que
fa competencia cntre las empresas tiende a basarse en ¢l precio, ya que existen muchos competidores
pequeiios con poco capital invertido y un porcentaje relativamente pequeiio de cambio en el precio de venta o
en los costos tendrd un mayor impacto en las wiitidades de las ventas.

- Crédito. Hoy en dia un gran porcentaje de las venlas se hace a crédito csto es, si no se da
crédito Ias venlas disminuyen considerablemente ¢ inclusive puede que ni la compra se realice.

- Servicio de enirega. En la aclualidad 1a socicdad s unieve a un ritmo muy acclerado por
lo que csto es un factor determinanie para no interrwnpir las actividades cotidianas de los sectores
industriales que se aticnden. Con la rapidez en el servicio de entrega se pucde en dado caso abarcar un
mayor porcentaje del mercado.
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CAPITULO N
ANALISIES DE LA SITUACION: LA EMPRESA

En este capitulo se Hevard a cabo ol andlisis situacional de T4 cmpresa a Organizacion Papelera Tauro,
S.A.de C.V. que cs noestro objeto de estudio. De tal forma, este andlisis consiste en fo siguicnte:
1. DEFINICION ESPECIFICA DE LA COMPETENCIA

De nuestro grupo cstraiégico sc considerardn como competencia especifica a las 3 empresas mids
importantes del mescado que abascan alrededor de un 50% de este, v son las siguicnles:

- Pupelera General, S.A.
- Continenta! Papelera de México, S.A. de C.V.
- Papclera Garva, S.A.

1. POSICION COMERCIAL COMPARATIVA,

A. Participacion en el mereado tofal y sus segmentos.

SEGMENTO OPT P.GENERAL CONTINENTAL P. GARVA
GOBIERNO 2% 0% Y 0%
DETALLISTAS 10% 2% 20% 15%
INICIATIVA 0% 50% 30% 5%
PRIVADA

TOTAL 100% 100% 100% 100%

ANALISIS HORIZONTAL DE LA PARTICIPACION EN EL MERCADO

SEGMENTO OPT  P.GENERAL CONTINENTAL P.GARVA TOTAL
GOBIERNO % W% W% 5% 100%
DETALLISTAS % W% 24% 2% 100%
INICIATIVA 20% 28% 27% 25% 100%
PRIVADA
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B. Concentracion de clientes y mercados de todo el grupo estratégico.

SEGMENTO MERCADO
GOBIERNO 53%
DETALLISTAS 5%
INICIATIVA 40%
PRIVADA

TOTAL 100%

C. Amplitud de 1 linea de productos.

1.- ARTICULOS DE PAPEL Y CARTON
-Papel bond
-Folders
~Cuadernos y Blocks

2.- ARTICULQS DE ESCRITORIO
-Anticulos de acrilico
-Aniculos metdlicos
-Aniculos de escritura

3.- CONSUMIBLES PARA MAQUINAS DE ESCRIBIR
-Cintas
-Correctores
~Margaritas
-Esferas

4.- CONSUMIBLES PARA COMPUTACION
~Diskeltes
-Cintas
~Toners

D. Calidad de los productos / principales pardmetros.

La calidad de los produetos que mangja nuesiro grupo estralégico es similar ya que se les compra
bdsicamente a los mismos proveedores y fabricanies.

El principal pardmetro que determina la calidad de los productos que se venden va de acucrdo con
el segmenlo que s¢ ataca, es decir, la inicialiva privada y detallistas piden articulos de marcas reconocidas
Tas cuales esldn claboradas con una aha calidad; cn cambio. cl segmento gobiemo en la mayoria de Ins
ocasiones no compra articulos con marcas reconocidas debido a que no les interesa tanto 1a calidad sino un
menor costo.

Los parAmelros ulilizados para medir la calidad de los productos son los siguientes (agrupados por
la linca de productos);
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*ARTICULOS DE PAPEL Y CARTON:
- sunjado.
- textura.
- gramaje.
~ colorido.
- biriflo,
- porosidad.
- acabados.
- presentacion.
- empaque.
- cantidad exacta.

*ARTICULOS DE ESCRITORIO:
- durabilidad.
- color.
- acabados.
- resistencia.
- rendimiento.

*CONSUMIBLES PARA MAQUINAS DE ESCRIBIR:
- fesisiencia.
- empaque
- durabilidad
- rendimiento
- precisién en ef funcionamiento,

*CONSUMIBLES PARA COMPUTACION:
- r¢sisiencia.

- empaque

- durabilidad

- rendimicnto

- precisidn en ¢l funcionamicnlo.

E. hwportancia relativa de las Hineas de productos.

Arifculos que representan el mayor porcentaje de fas ventas (70%) en unidades monetarias, tanto
para los competidores cono para nuestra cinpresa:

LINEA OPT  P.GENERAL  CONTINENTAL P.GARVA
PAPEL Y CARTON 0% 53% 18% 45%
ARTICULOS DE 2% 35% 0% 28%
ESCRITORIO

CONSUMIBLES P/ 12% 8% 15% 1%
MAQUINA DE

ESCRIBIR

CONSUMIBLES p/ 6% 1% ™ 13%
COMPUTACION

TOTAL 100% 100% 100% HOO%

k1



F. Politicas de precios.

Organizacion Papelera Tauro.  Minimo N$250.00 de compra para eatrega a domicilio, otorga
crédito dependiendo del volumen y frecuencia de compra a 8, 15, 20 v 30 dias. del precio de lista maneja
descuentos del 35%, 30%, 25%, 20%. 15%y 10% dependiendo de lus caracteristicas ya mencionadas.

Papelers General. Pago contra entrega, minima N$1.000.00 de compra, precio bajo (30% menor al
precio de lista de OPT), las 3 primeras compras en efectivo dependiendo del volumen y después se otorga
crédito hasta de 30 dias.

Continental Papclera. Pago contra entrega, minimo N$700.00 de compra para entrega @ domicilio
0 N$500.00 de compra y el cliente recoge su mercancia, precio bajo (32% menor al precio de lista de OPT),
las 3 primeras compras en efectivo dependiendo del volumen y después se otorga crédito hasta de 30 dias.

Papelera Garva,  Pago contra entrega, minimo N$500.00 de compra para entrega a domicilio,
precio bajo (25% menor al precio de lista de OPT), oforga crédito a 15, 20y 30 dias a clientes especiales que
adquicren grandes volimenes.

G. Canales de distribucién por segmento.

Como nuestro sector industrial es precisamente un canal de distribucion directo para nuestro grupo
estratégico, la entrega de la mercancia se realiza L.A B. en las instalaciones del clicnte con transportes de la
compaila,

H. Promocién y publicidad.

Organizacién Papelera Tauro. No realiza ningun csfuerzo de promocidn, para 1994 se realizé un
proyecto de publicidad en conjuncién con los proveedores mds importantes del sector para realizar una
revista de la empresa y catdlogo de principales productos en ¢l sector.

Competencia. Solamente realizan publicidad a través de 1a Seccién Amarilla y no realizan ningin
esfuerzo de promocion.

1. Servicios proporcionados,
Todo nuestro grupo estratégico ofrece los siguientes servicios:

- Entrega a domicilio,

= Pedidos fordncos,

= Recepeion de pedidos por teléfono v fax.
- Financiamiento,

= Devolucién por articulos defectuosos.

J. Resumen: Estrategia comercial de la empresa.

La actual estrategia comercial de Organizacidn Papclera Tauro radica principalmenic en la venta
dirccta o por licitacion al scctor gobicrmo otorgando precios competitivos con una wtilidad de
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aproximadamente ¢} 12% para obtener grandes volimenes de venta, ademis de olorgar los plazos de crédito
wes mencionados; asi también, pero en  mayor medida ta venta a la iniciativa privada v detallistas
otorgando descuentos que van del 10% al 35% tratando de incrementar con esto fa utilidad para balancearlo
can }a baja utilidad obtenida en tus vemas at gobicrno.

Ast mismo, pretende abarcar mds mercado al oforgar condiciones de venta mils flexibles. Es decir,
offcce un minimo de compra mucho menor al de la competencia y otorga mavor diversidad en los créditos
que fa de Ja competencia, y con la misma tinea de articutos gue ofrece la competencia,

Por dltimo, concluimos que cn base o ta flexibilidad en servicio v condiciones de compra
compadtia pretende ir sumctando gradualmente su pasticipacion en los mercados de 1a iniciativa privada y
¢l sector gobicrno principalmente, pracias a 1a realizacion de una revista Je Ia empresa v un catdlogo de los
productos mds importanics dentro del sector.

La cstrategia comercial de Qsganizacién Papetera Tauro cs de a penctracion gradual pero constante
det mercado, sobre todo del sector gobierno y de 1a iniciativa privada,
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{if. POSICION OPERATIVA COMPARATIVA.
A. Descripeion del proceso v sus etipas.
Ver anexo 1 (Diagrama del proceso operativo)
Las cmpresas compcetidoras tienen un proceso similar. con pequeias variaciones ¢n el

B. Capacidad instalada y porcentaje de utilizacion.

oPT:
CAPACIDAD INSTALADA PORCENTAJE DE UTILIZACION
Superficie total del
inmucble: 1000 m2.
Area de oficinas; 200 m2. #0%
Arca de almacén: 600 m2, 90%
Estacionamiento: 200 m2, 0%
Vehiculos de reparto; 8 100%
Papelera General:
CAPACIDAD INSTALADA PORCENTAJE DE UTILIZACION
Superficic total del
inmucble: 500 m2.
Area de oficinas: 100 m2. 80%
Area de almacén: 350 m2. 100%
Estacionamiento: 50m2. . 100%
Vehiculos de reparto;: 12 90%
Contincntal Papelera:
CAPACIDAD INSTALADA PORCENTAJE DE UTILIZACION
Superficie total del
inmueble: 500 m2.
Arca de oficinas: 100 m2, 0%
Area de almacén: 250 m2, 100%
Estacionamicnto: 150 m2. 0%
Vehiculos dereparto: 8 100%
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Papelera Garva:

CAPACIDAD INSTALADA PORCENTAJE DE UTILIZACION
Superficie (otal del

inmuchle: 2,000 m2,

Arca de oficinas: 250 m2. 75%

Arca de almacén: 1.500 m2. 8%
Estacionamiento: 250 m2. 60%

Vehiculos de reparto: 10 95%

C. Modernidad y obsolescencia.

Debido a que nuestro grupo csiratégico no es fabricantc de producto alguno, la modernidad y obsolescencia
serdn respeclo a nuestros sistemas de informacion y cquipo de reparto. Los sistemas de informacién son
basicamente los mismos y aceptablementc modernos. Estos son utilizados para (odas las operaciones: caplura
de pedidos, control de inventarios, crédito y cobranzas, expedicidn de fac(uras, elcéiera.

El equipo de reparto, conforme sc va depreciando. se va renovando con nucvas adquisiciones; sin
embargo, todavia sc usan camionctas con mds de dicz anos de antigiiedad,

D. Versatilidad de! Equipo.

Debido a que en nuestro grupo estratégico no produce, la versatilidad del equipo se refiere al equipo de
transporte y a nuestras bodegas. El primero puede servir para transportar fletes y carga en general. Las
bodegas pueden almacenar wna gran variedad de articulos no perecederos. En cuanto a los transportes la
competencia cuenta con camiones con de 3 1/2 toncladas pero muy antiguos (20 aflos), y algunas combis
relativamente nuevas (5 aos),

E. Soporte Tecnolégico.

Debido a que ¢l grupo estratégico al que pertenccemos no fabrica, ¢l soporte tecnolégico se refiere a los
sistemas de informacién. Estos nos brindan asesorfa, capacitacién, modificaciones al sistema y reparaciones
en general, OPT y Papelera General son los uinicos que utiliza un sistema dc informacién con terminales, los
demds son mds sencillos.

F. Ubicacién de las Plantas vs. Proveedores y Clicntes.

*Ubicacion de las Bodegas:

1) Organizacién Papelera Tauro, S.A. de C.V.. Avenida Ceylin 959-6; Colonia Endustrial Vallejo, México,
DF.

2) Papclera General, §.A.. Maple 77; Colonia Santa Marfa fusurgentes; México, D.F..
3) Continental Papelera. S.A. de C.V.. Pico de Orizaba 80; Colonia Lomas de Occipaco; México, D.F..

4) Papelera Garva, S.A. de C.V.. Sau Francisco 23, Colonia Xicaltongo lztacalco. Mésico. D.F..
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*Ubicacion de los principales proveedores:

Talleres Estretlu, S.A. de C.V.. Avenida Constituyentes 389 : México, D.F..

ACCO Mexicana S.A. DE C.V.. Poniente 128: Colonia Industrial Vallejo: México, D.F..

IM de México, S.A. de C.V.. Avenida San Juan de Aragon; Colonia San Juan de Aragén. México. DF.
Manafacturera Pegasso, S.A, de C.V., Avenida 3 Nitmero 113; Colonia Granja San Antonio: México, D.F..
Librindice S.A. de C.V.. Docior Vertiz 84; Colonia Doctores, México D F.,

Butler Paper A Georgia Pacific Company de¢ México. S.A. de C.V. lgnocio Mariscal 32-302, Col.
Revolucién.

Madrueio y Cia, S.A. DE C.V., KM. 30.5 Carr. Fed. Mex.-Pucbla, Ixtapaluca, Edo, de México,
*Ubicacion de los Clientes:

La ubicacién de los clientes cs extremadamente diversa, asf conio 1a cantidad de clicntes a Ins que atiende
cada empresa de nuestro sector industrial, ¥ se encuentran repartidos en las zonas de oficinas, zonas
industriales, parques v corredores industriales del drea metropolitana.

G. Costos.

El grupo estratégico al que pericnecemos (Grupo A) tiene las siguicntes caricteristicas, por lo que
o cabe distinguir entre las empresas:

Curvas de Expericncia: A medida en que se va comprando mds volumen, s¢ van conocicndo mds
provecdores, y por tanto s¢ va aprendiendo quiencs son los mejores proveedores en términos de calidad,
precio y tiempos de entrega. Asf conto también se va aprendiendo a negociar mejor.

Economias de Escala; Se reflcjan en las compras a proveedores, cn que a mayor volumen de compra

se obtiencn mejores descuentos por volumen (hasta llegar a un maximo descuento).

H. Integracion Hacia Atrds.

Ninguna de las empresas de nuestro grupo estratégico estd integrada hacia atrds ya que no les interesa
producir tal variedad de articulos.
I. Mancjo de Materiales.

Para todas las empresas de nuestro grupo estratégico, el mancjo de materiales es cl sigviente: una vez que
cl pedido de los proveedores ha llegado al almacén, se ordena en su estante o tarima y se estiba. Cuando se

tiene algan pedido de algin cliente, se surte el material en una mesa, se verifica que sca ¢l correcto y se
cmpaca en papel krafl v se fleja. Postcriormente s¢ carga la camioneta y se entrega.
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J. Resumen de la Estrategia Operativa de la Empresi.

La estrategia operativa de la empresa se basa en sencillos pero correctos sistemas ¥ procedimicntos
que le permilen adecuarse i las necesidades que el propio medio le exige, es decir, cuenta con la flexibilidad
suficiente en las operaciones para adaptarse a las hoy muy exigentes y cambiantes necesidades de los
clientes.

Organizacién Papelera Tauro, S.A. de C.V. cuenta con sistemas de informacion muy completos que
permiten el agilizar la entrega de pedidos, asi como cl registrar ordenadamente todas las operacioncs del
negocio con ¢l objeto de contar con la informacion necesaria en ¢l mowento oportuno.
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1V. POSICION FINANCIERA COMPARATIVA,

A. Valor agregado
Para ¢l valor agregado existen 2 cousideraciones importantes:

1) Para cf sector gobierno ¢l valor agregado st dade por un 12% sobre el costo de los articulos.
2) Para la iniciativa privada y detallistas ¢l valor agregado va de un 15% a un 40% sobre ¢l costo dct anticulo

segln frecuencia y cantidad de compra.

B. Composicién del costo y punto de equitibrio

Ver anexo 2 (Cuadra comparativo compasicion del costo v punto de equilibrio)

C. Razones Financicras

Ver anexo 3 {Cuadro comparativo razones financieras)

D. Balanza de Divisas.

El sector industrial no tiene inportacioncs y no contrac deudas en el extranjero, pos lo cual no ¢s
necesario comprar divisas extranjeras,

E. Resumen: estrategia financicra de la empresa.

OPT tiene como esirategia para poder lograr un autofinanciamiento de sus operaciones no oforgar
créditos muy largos a sus clientes (mdximo 30 dias) con cl propdsito de recuperar el monta de las ventas lo
mis pronto posible con el fin de tener efectivo para ¢f pago de compras de materiales a crédito, y hacer mis
liquida su operacion, aunque csio provoque que se (engan que olorgar descuentos por pronto pago o por

reducir los tiempos de los créditos, .
Asi mismo, podemos afirmar que financieramente OPT, goza de una buena salud en cuanto a sus

finanzas, es decir, comparada con los competidorcs que son mds grandes ticne cierlas caracteristicas
financicras que Jo hacen ocupar un buen lugar dentro de la competencia (Ver anexo 3).
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ANEXQ 2: COMPOSICION DEL COSTO Y PUNTO DE EQUILIBRIO (EN BASE A EDOS. FIN. DE 1993)

EMPRESA orT %IVTAS P. GENERAL “4/VTAS CONTINENTAL%/VTAS P.GARVA %/VTAS
VENTAS ANUALES 9.722.485 100% 39,752,103 100% 14.817.046 100%  15.168.776 100%
COSTOS FUOS 599,618 6% 3,024,448 8% 1.124.529 8% 1.497.390 10%
COSTOS VARIABLES 8.615,545 89% 32,859,107 83% 13.210.378 ®9% 12601501 $3%
COSTOS TOTALES 9.215,163 95% 35883555 90% 14.334.907 97%  14.098.891 93%

b=

PUNTO DE EQUILIBRIO 5,266,570 17,442,677 10,370,654 8,847,347
EN PESOS

NOTA: FORMULA PARA CALCULAR PUNTO DE EQUILIBRIO:

PE =CTOFIO/({(VTAS - CTO VAR)/ VTAS)
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ANEXO 2: COMPOSICION DEL COSTO Y PUNTO DE EQUILIBRIO (EN BASE A EDOS. FIN. DE 1993)

EMPRESA oPT “~%I/VTAS P. GENERAL *%/VTAS CONTINENTAL%NT AS P.GARVA “%/VTAS

VENTAS ANU ALES 9722485 100% 39,7521 03 100% 14.817.06 100% 5. 168.770 100%
COSTOS FLIOS 599,618 6% 3,024,448 8% 1.124.529 8% 1.497.390 10%
COSTCS VARIABLES 8.615.545 9% 328591 07 83% 13.210.378 9% 1260139 1 83%
COSTOS TOTALES 9,215.163 95% 35,883,555 99% 14.334.907 9%  14.098.89 1 93%

PUNTO DE EQUILIBRIO 5,266,570 17,442,077 10,370,654 8847347
EN PESOS

NOTA: FORMULA PARA CALCULAR PUNTO DE EQUILIBRIO:

PE=CTOFJOI((VTAS-CTO VAR)/ VTAS)



ANEXQ J: RAZONES FINANCIERAS (EN HASE A EDOS. FIN, BE 1993)

RAZONES FINANCIERAS FORMULA orr P GENERAL  P.GARVA  CONT, pAR.

A) LIQUIDEZ O SOLVENCIA

1 CIRCULANTE ACIPC 143 ERL] IR 2] 202
2) PRUEBA DE ACIDO ACINVIPC 105 12 039 0.74
B) APALANCAMIENTO

1R, DE ENDEUDAMIENTO  PT7AT 0.65 21 0.7 047
2) A, DEL APALANCAMIENTO ATRT/CC [ R 079 0.21 Lo
3} PASIVO A CAPITAL Pree (RN 026 n 8%
CHACTIVIDAD

1 R DE INVENTARIO (DIAS)  365/CV/PINV) ki L] 98 T
2) R. BE CARTERA (DIAS) JOSHVNACXC) n 49 45 23
I RDEC. X PAGAR (DIAS)  365AC/PCXP) (L] 3 ot k)
4) CICLO DEL EFEC(IVO RC+RINV-RCXP R 43 2 59
D) PRODUCTIVIDAD DE ACT, .

1) R. DE ACTIVO FLIQ VNIPROMAL 78 17 § 63
2} R DEL ACTIVO TOTAL VN/PROMAT 3 2 2

N R DE CAPITAL TRABAJO  VNIPROMCT 1] 4 -12 7
E) PRODUCTIVIDAD

1) M. DE UT. S/VENTAS UNIVTAS A% 5% 0% 2%
2J R S/CAPITAL CONTABLE  UN/PROMCC v 16% ~H% 1%
W R S/ACTIVO TOTAL UN/PROMAT 13% 13% W% 0%
H R SIACHVO IO UN/PROMAF H6% % 28% 1%
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ANEXO 3 BIS: RAZONES FINANCIERAS (EN BASE A EDOS. FIN. DE 1993)

ORGANIZACION PAPELERA TAURO,S.A.DEC.V.

RAZONES FINANCIERAS FORMULA INTERPRETACION

A) LIQUIDEZ O SOLVENCIA

i) CIRCULANTE ACPC 145 Por cada peso de pasivo cirs. tiene NS1.43 de activo cire. para hacerde frente
2) PRUEBA DE ACIDO AC-INV/PC 1.05 Restando los inv. al act. cire. tiene NST.03 para hacerle frente al pasivo circ,
B} APALANCANMIENTO

1) R. DE ENDEUDAMIENTO PT/IAT .63 S< ticne un peso de act total para hacerle frente a N$O.65 de pasivo total

2) A. DEL APALANCAMIENTO AT-P7/CC 100 Rastando el pasivo (ot. al act. 1ot tiene NS1 en relacidn a un peso de cap. cont
3) PASIVO A CAPITAL PTICC 1.83 Se tiene un pese de cap. cont. para hacerke frente a N$1.83 de pasivo tot.
Cy ACTIVIDAD

.
= 1YR.DE INVENTARIO (DIAS) 365/ CV/PINV) 38 Los inventarios ticnen una rowacidn de promedio de 38 dias

23 R. DE CARTERA (DIAS) IGFKVNPCNO) 72 La canera ticnc una rotacion promedio de 72 dias

3} R. DE C. X PAGAR (DIAS) 3651CPCXP) 8 Las cucntas por pagar ticien una rotacion promadio de 78 dias

) CICLO DEL EFECTIVO RC+RINV-RCXP 32 La coipresa tiene un ciclo cconomico del efestivo promedio de 32 dias

D) PRODUCTIVIDAD DE ACT.

11R. DE ACTIVOFUO VN/PROMAF s El act. fijo ticne una productividad de 73 veces sobre las vias. nctas

2)R. DEL ACTIVOTOTAL VNPROMAT 3 Et act towl ticnc una productividad de 3 veees sobre las vias. netas

3)R. DE CAPITAL TRABAJO  VN/PROMCT 10 E! capital &2 trabajo ticne vna productividad de 1t vaces sobre fas vias, notas
E) PRODUCTIVIDAD

1) M. DE UT. SY/VENTAS UN/VTAS 4% S¢ ticac un rendimicnto del 4% sobre Jas vias. newas

2) R S/CAPITALCONTABLE  UN/PROMCC 36% S< tienc un rendimicnio de cap. cont. ded 36% sobre las vias, actas

3R S'ACTIVOTOTAL UNPROMAT 13% Sc uicne un rendimicnio de activos otales del 13% sobre 1as vias. netas

4) R. S'ACTIVO FUO UN/PROMAF 3i6% Se tiene un repdimicnio de actives fijos del 316% sobre las vias, actas




ANEXO 3 BIS: RAZONES FINANCIERAS (EN BASE A EDOS. FIN. DE [993)

PAPELERA GENERAL, S.AL
RAZONES FINANCIERAS FORMULA INTERPRETACION

A) LIQUIDEZ O SOLVENCIA

1) CIRCULANTE AC/PC 1.10 Por cada peso de pasivo cirs. tiene N$$.10 de activo circ. para hacede frente.
2) PRUEBA DE ACIDO AC-INV/PC 222 Restando los inv. af ace cire. ticne N$2.22 para hacerle frente al pasive circ.
B) APALANCAMIENTO

1yR. DE ENDEUDAMIENTO PT/AT a2t S2 tiene un peso de act. towl para hacerde frente a NSO.21 de pasivo total

2y A DEL APALANCAMIENTO AT-PT/CC 0.79 Restando el pasivo tot. al act. tot. ticae NSU.79 en relacion a un peso de cap. cont
3)PASIVO A CAPITAL PI/ICC 0.26 Se tienz un peso d: cap. cont. para hacerlz ficnte a N$0.26 de pasive ol
C) ACTIVIDAD

=

1) R. DE INVENTARIO (DIAS) 365/(CV/PINV) 78 Los inventarios ticacn una rotacion do promedio de 78 dias

2} R DE CARTERA (DIAS) 365/(VN/PCXC) 49 L2 cancra ticne una rotacion promedio dz 49 dias

3) R DE C. X PAGAR (DIAS) 365/ C/PCXP) 32 Las cucntas por pagar ficnen una rotacidn promedio de 32 dins

+4) CICLODEL EFECTIVO RC+RINV-RCXP 95 La empresa tiene un ciclo econdmico del cfectivo promedio de V3 dias
D) PRODUCTIVIDAD DE ACT.

{1 R. DE ACTIVO FUO VN/PROMAF 17 Elact. fijo ticne una productividad de 17 veces sobre las vias. netas

2)R. DEL ACTIVO TOTAL VN/PROMAT 2 El act. total tienc una productividad di 2 veces sobre las 1125, netas
3)R.DE CAPITAL TRABAIO  VN/PROMCT 4 El capital de trabajo ticne una productividad dc 4 voces sobre fas v13s. netas
E) PRODUCTIVIDAD

M. DE UT. S/VENTAS UN/VTAS 5% 8¢ tienc un rendimicnto del 5% sobre fas vias. netas

23 R. S/ICAPITAL CONTABLE  UN/PROMCC 16% Se ticnc un rendimicnto de cap. coni. def 16%6 sobre las vtas. aetas

31R S/ACTIVOTOTAL UN/PROMAT 13% 88 tiene un rendimicato de activos totales dot 13% sobre fas vias. nctas

41 R. S’ACTIVO FLIO UN/PROMAF W% 8¢ ticne un rendintiento de activos fijos del Y0%% sobre las vias. news




ANEXO 3 BIS: RAZONES FINANCIERAS (EN BASE A EDOS. FIN. DE 1993)

PAPELERA GARVA, S.A.

RAZONES FINANCIERAS FORMULA

INTERPRETACION

A) LIQUIDEZ O SOLVENCIA

1) CIRCULANTE AC/PC 0.3 Por cada peso de pasivo circ. tiene NS0.84 de activo circ. para hacerle frente.
2) PRUEBA DE ACIDO AC-INV/PC ©w.39 Rastando los inv. al act. cire. tiene N$©.39 para hacerle frentc al pasivo circ.
B) APALANCAMIENTO

1) R DE ENDEUDAMIENTO PT/IAT
2) A DEL APALANCAMIENTO AT-PT/CC
3) PASIVO A CAPITAL PT/ICC

o Sc tiene un peso de act, 1013l para hacerie frente 3 NSO.79 de pasivo total
0.2t Restando cl pasivo tot. al act. tot. ticne N$0.21 en relacion a un peso de cap. cont
in S¢ ticnc un peso de cap. cont. para hacerle freate a N33.72 de pasivo tot.

C) ACTIVIDAD

Lo

“1) R DE INVENTARIO (DIAS)  365/(CV/PINV)
2) R DE CARTERA (DIAS) I65/VNPCXC)
IR DEC. X PAGAR (DIAS)  365AC/PCXP)
4) CICLO DEL EFECTIVO RC+RINV-RCXP

D) PRODUCTIVIDAD DE ACT.

H R. DE ACTIVOFUO VN/PROMAF
2) R DEL ACTIVO TOTAL VN/PROMAT

98 Los inventarios ticnen una rotacion de promedio de 98 dias

35 L.a cancra tiene una rotacion promedio de 45 dias

61 Las cucntas por pagar ticncn una rotacion promedio de 61 dias

32 La cmipresa ticne un ciclo ccondémico del efectivo promedio de 82 dias
3 El act. fijo ticne una productividad de 3 veees sobre 1as vias. netas

2 El act. total ticne una productividad de 2 veces sobre las vias. actas

3) R.DE CAPITAL TRABAJO  VN/PROMCT -12 El capital de trabajo ticne una productividad de -12 veces sobre las vias, nclas
E) PRODUCTIVIDAD

1) M. DE UT. S/VENTAS UNNVTAS % Se ticne un rendiniiento del -6% sobre Ias vias. netas

21 R S/CAPITAL CONTABLE ~ UN/PROMCC ~H% Sc ticne un rendimicnio de cap. cont. del —34% sobre fas vias. netas

3 R S/ACTIVO TOTAL UN/PROMAT “a S¢ ticne un rendimicnto de activos totales de 9% sobre 1as vias. netas

+1 R S’ACTIVOFUO UN/PROMAF

-28% Se tienc un rendimicnto de actives fijos del <23% sobre Ias vias. nctas




ANEXO 3 BIS: RAZONES FINANCIERAS
CONTINENTAL PAPELERA DE MEXICO.S.A. BE C.V.

RAZONES FINANCIERAS FORMULA INTERPRETACION

A) LIQUIDEZ O SOLVENCIA

13 CIRCULANTE ACPC 202 Por cada peso de pasive cire. ticne N$2.02 de active circ. para hacerle frente.
2) PRUEBA DE ACIDO AC-INV/PC 074 Restando los inv. al act. cire. tiene NSR.74 para hacerle frentc al pasive circ.
B) APALANCAMIENTO
1} R. DE ENDEUDAMIENTO PT/AT 037 S< ticnc un peso de act. total para hacerle frente a NS0O.47 de pasivo total
2) A. DEL APALANCAMIENTO AT-PT/CC 1.00 Restando ¢l pasivo tot. al act. tot. ticne NSI en relacion a un peso de cap. cont
3) PASIVO A CAPITAL PT/CC 088 Sc ticne un poso de cap. coat. para haccric frentc a NS0.88 de pasivo tot.
C)ACTIVIDAD
i
“I)R. DE INVENTARIO (DIAS)  36S/ACV/PINV) 73 Los imventarios ticncn una rotacion de promedio de 73 dias
21 R. DE CARTERA (DIAS) 365(VN/PCXC) 21 i.a canera ticne una rotacion promedio de 21 dias
3} R DE C. X PAGAR(DIAS) 3654 C/PCXP) 33 Las cucntas por pagar ticnen una rolacion promedio de 34 dias
4) CICLO DEL EFECTIVO RC+RINV-RCXP 59 La cmpresa ticne ua ciclo coondimico del cfectivo p dio de 59 dias

D) PRODUCTIVIDAD DE ACT.

13R. DE ACTIVOFLJO VN/PROMAF 65 Elact. fijo tienc una productividad dc 65 veees sobre las v1as. nctas
2)R. DEL ACTIVOTOTAL VN/PROMAT 4 E! act. tota! ticne una productividad dc 4 veces sobre las vias. nctas
3) R. DE CAPITAL TRABAJIO VN/PROMCT 7 E! capital dc trabajo ticne ura productividad de 7 veces sobre las vias. nctas
E) PRODUCTIVIDAD
13 M. DE UT. S/VENTAS UN/VTAS % 8¢ ticne un rendimicnto del 2% sobre las vtas. nctas
2)R. S/'CAPITAL CONTABLE  UN/PROMCC 1% Sc tienc un rendimicnto de cap. cont. del 11% sobre las vias. netas
3 R. S’ACTIVO TOTAL UNPROMAT 6% Se ticne ua rendimicnto de aciivos totales del 6% sobre las vias. netas

41R. SYACTIVO FLIO UN/PROMAF 1H% S¢ tiene un rendimicnto de activos fijos &el [11% sobre las vias. nctas




V. POSICION ORGANIZACIONAL COMPARATIVA.

A. Reentsos Humanos (Calidad. Cantidad, Polencial, Salarios, Prestaciones, Capacitacidn, etc.).

Calidad:
oprT Papclera Papelera Continental
General Garva Papelera
Ambicntc Bucno Reguliar Bueno Bueno
Laboral
Comunic.;lcién ............. Bucno ............. l lué.r.lo ....... Bucno chul:ir ......
Abicrta
Desarolle | R cgul.xr ........ R cgular Regular Regular o
de Habilidades
Presibnencl chuhr ....... Alw i Regular Regular
trabajo
Cooperacién | B ucna ........ ﬂucnn ' ' Buena Regular
Direccién/
Empleados
Rotaclén T Baja Medi/  Media Media
personal Ala
Adindde Bucna Bucna . Buena Regular
SCFVicio
Habilidad Baja Baja  Baja Baja
para
innovar
Cantidad: .
OPT Papctera Papclera Continental
General Garva Papciera
Dircctivo ] 5 2 1

Cobranzas 3 . 5 - 4 3

TOTAL 25 81 49 30
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Potencial:

opT Papelera Papclera Continental
Generl Garva Papclera

Toma dc deci- Buena. Media. Media. Baja.
ciohes
Trabuj;) cn . Bucna; Media. Buena. Media.
grupo
Desarrollo d'c Baja. Baja. Media. Baja.
nuevos
procesos

Experiencia Media Alta Ala Alta
a la indusiria

Salarios:
opPT Papelera Papelera Continental
General Garva Papelera
Dircctivo NS10,000.00  N$135,000,00 NS 10.000.00 N$12,000.00

N§3.500.00  NES000.00  N$3,500.00 N$2.000.0
Vemas TNsroonoeNSAMO00  NSAG00.00 Ns2sonoo
L i
NS0 NSLioooo NsL2sOM0
Cabrawras T Ksvao0g0 NsLso000  NSLaoood NSLAOM0
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Prestaciones;

ort Papeleri Papeler Contincntal
General Gana Papelesi
Dircctive Ley. Ley, vales, Ley. Ley,
automovil. automovil. automovil.

Ventas Ley. Ley, vitles.

Almacén Ley. Ley, vales.

Cobranzas Ley. Ley, vales. Ley. Ley.
Capacitacidén:
opPT Papelera Papelera Continental
General Grava Papelera
Directivo Si. Si. Si. . Si.

Cobranzas No. No. No. No.

B. Administracién; (Toma de decisiones, sistemas de informacidn, organizacion, capacidad de adaplacién).

‘Toma de decisiones:

OpPT Papelera Papelera Continental
General Gana Papelera
Toma de Centralizada Descentralizada  Centralizada Centralizada

decisiones
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Sistemits de informacion:

oPT Papelera Papelera Continenta]
General Ganva Papclera
Informacion Computadora Computadora  Computadora/ Computador/
opericiones Mamal Manual
Informacion Informal Informal Informal Informal
comportamienlo
Informacién Informal Formal Informal Informial
problemas
Informacion Informal Forma! Informial Informal
calidad
Organizacion:

La informacién en la competencia es similar.
Organizacién Papelera Tauro. Lu organizacion estd comprendida por:

- Gerente General

- Contador de ta empresa (Staff)

- Gerenle de Ventas

- Garente de Crédito y Cobranza

- Representantes de Ventas Iniciativa Privada
- Representantes de Ventas Scctor Gobierno
- Capturista de Dalos

- Secrelarias

- Almacenistas

- Choferes repartidores

- Cobradores

C. Culra (Valores, costumbres, iniagen).

Organizacidn Papelera Tauro. Es una cmpresa que busca ocupar en cl futuro un lugar importanie
en ¢l grupo cstratégico, a través de la colaboracién y cooperacién de los integrantes de 1a organizacién y que
en cste momento los dircctivos cstin conscientes de que les falta mucho por hacer pero estdn empelados en
Tograr los objetivos a faturo.

Para la compelencia, la cultura organizacional no ¢sta bien definida para todo el personal, ya que
los propietarios trabajan en basc a la experiencia y su preocupacion son 1a utilidades, sin darle importancia a
las costumbres y valores que podrian hacer una organizacion mds fuerte y unida.

D. Resumen: Estrategia organizacional de la empresa.

Organizacién Papelera Tauro esta tratando de establecer, entre sus integrantes, 1o unificacion de
melas y objctivos con el propdsito de Tograr una mayor integracion y compromiso con la cmpresa, & su vez,

49



la empresa apoya a sus integrantes lomando cn cuenlta sus inquictudes y necesidades, por tal motivo cxisle
gran panticipacién en las decisiones de la empresa. A su vez ¢l personal de la empresa csla recibiendo
conferencias por parte de los proveedores con ¢l objeto de conocer imcjor cf producto que venden, también
periédicamente s realizan junlas para ver los alcances realizados cn miateria de objelivos, metas y
conocimicnto del producio.
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V1 . (ONCLUSIONES.

A Fuerzas de la empresa vs la competencia.

Para Organizacion Papelera Tauro, sc cuentan entre sus fucrzas. I preparacion de los direetivos ¢s
macho mds enfocada a lo profesional ¢n comparacién a la competencia Ia cual se basa en la experiencia, otra
facrz ¢s un servicio mds personalizado porque al ser pocos empleados, ticacn mayor facilidad de tener
relzcidn con el clienle y por lo tanto mds conocimiznto de las exigencias de cllos y mayor scguimicnto. La
cormxlencia al tener demasiade personal no puede tener un mcjor contacto con ¢l cliente al no poder
#te-nderlo con facilidad. Existe un mayor control en las operaciones de Organizacién Papelera Tauro debido
2 cyue ¢l nitmero de operaciones es menor y ticne mayor control sobre cllas ademds de darles un buen
seg=uimiento, en cambio en la competencia al tener demasiados chientes se les dificulta ¢f mancjo de esa
informacién. Otro aspeclo importante frente a sus competidores ¢s que, a pesar de ser el mds pequefio en
iclacion a las ventas anuales. minestra una fuertc posicién financiera, lo que refleja que con mienos recursos
¢s capaz de hacer mis que la competencia, y muesira también un adecuado mancjo de la emipresa,

B_ Debilidades de la empresa vs la competencia.

Para Organizacion Papelera Tauro ¢l tencr poco personal es una debilidad, va que solo puede
tba:rcar una pequeia parte del mercado, a diferencia de la competencia que al tener mucho personal ticne la
pos-ibilidad de tener mds ventas y mds clicntes. Otra debilidad que se presenta, es al ser los competidores
mds grandes en relacidn a las ventas anuales, obticncn generalmente mejores descucntos por parte de los
pro~veedores, especificamenie descuentos por volumen de compra.

€. Wentaja compctitiva sostenibie de la empresa.
Para  Organizacién Papelera Tauro la ventaja competitiva sostenible cs ¢l servicio mis

persomlizado, las condiciones de venta son mis flexibles que los de la competencia. La preparacion
profesional de los directivos también contribuye a tener una ventaja.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE ATRACTIVO-POSICION DE G.E.
Y
CONCLUSIONES

1.-ANALISIS DE ATRACTIVO-POSICION DE G.E.

A fin dc concretar y entender con mds detalle ¢l andlisis situacionai de ta industria y Ia cmpresa

antes realizado emplearé ¢ modelo matricial de General Electsic para explicar fos resultados obtenidos.

Este modelo considera que el efemento estratégico clave para el crecimiento ripido y sostenido en
una empresa ¢s ¢f Rendintiento sobre Ta Inversion, En un negocio, pucs, 1o que intercsa con propdsitos
estratégicos es considerar el rendimiento que genera cada componente y sus perspectivas futuris,

A cesle respecto ¢l método supone jo siguiente:

1.- Que ¢l rendimicnto de una Componente (producto, mercado, producto-mercado, etc.) depende

principalmente de:

- EL ATRACTIVO DE LA INDUSTRIA O MERCADO cn que la cinpresa compita con su
componente de Negocio; y de

- LA POSICION DE LA EMPRESA, lograda en esta industria o mercado con su Componente.

iL.- El atractivo de una industria 0 mercado no depende de un solo factor, sino de un conjunto de

factores clave, tales como:
A) Factores del Mercado:

1.-Tamado: Debido a que Ia industria de los distribuidores al mayoreo de artfculos de papelerfa ¥
oficina tienc como compradoses a todos los agentes de Ia economia con excepeién de fas familias, su
mercado es extremadamente grande. Este mercado abarca a todas las dependencias y organismos
gubernamentales, a toda I iniciativa privada, y a los distribuidores detallistas que no compran disectamenle

del fabricante.
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2.-Tasa de crecimiento: Es positiva cn términos reales debido a diversos factores que la favorecen,
enire cllos:

-Recuperacién de la cconomia.

-Incremento de los salarios reales.

-Crecimicnto del Producto Interno Bruto provectado para 1994 en 1.5% (en comparacion al 0.4% de
1993).

-Inflacién de un solo digito.

=Tasa de crecimiento de la poblacidn positiva.

-Apertura de los mercados estadounidense y canadiense, can lo que tenemos acceso al mercado nids

grande del mundo.
3.-Segmentos:

a) Gobierno.

b) Iniciativa Privada;
Grupos Empresariales
Empresas Grandes
Empresas Medianas
Empresas Chicas
Micro Empresas

¢) Detallistas,

4.-Patroncs de demanda: La demanda cs ciclica, es decir, Ja demanda de los segmentos antcs
ntencionados es regular por 1o que los ciclos no afectan a esta industria de mancra negativa.

5.-Estabilidad y Sensibilidad de Precios: En csta industria existe una estabilidad de precios. Con
respecto a Ja sensibilidad de los precios (elasticidad de la demanda) podemos decir que esta es una industria
que ailade poco valor a sus articulos (ya que sélo los comercializa, no los transforma); por 1o que los precios

que todos los distribuidores mayoristas oftecen a sus clientes son de poco valor agregado. Sin embargo:

-El scctor Gobicrno ¢s sensible a los cambios it los precios y por tanto, preficre pagar menores
precios aunque loa articulos no sean de la mejor calidad. )
«La iniciativa Privada por ¢l contrario, no es tan sensible a la estructura de precios, y prefiere pagar

un precio un poco mds alte con tal de tener un mejor servicio, la calidad y la marcas que requicre.



6.-Servicios, Financiamicnto: { os servicios que ofrece esta industria hisicaruente son: recepeidn de
1a orden de pedidos por teléfono y fax. ¢l almaccuamiento ¥ surtida de pedidos. Ei suttido de pedidos sucle
ser Libre a Bordo Provecedor (L.A.B) en las instalaciones del cliente con transportes de la campadia o con
acuerdos con Jos fabricantes para que cllos entreguen la mescancia directamente al clicnte.

El financiamicnto que sc ofrece a los clientes va de un plazo de ocho a treinta dias en promedio para
el pago de sus documentos ¥ descuentos por volumen ¥ pronto pago que van de un 10% hasta un 30%
aproximadamente.

B) Factores de 1a Competencia.

1.-Tipo de competidores: en 1a industria de los distribuidores al mayorco de articulos de papeleria v

oficina, los competidores mds fucrtes son empresas medianas ¥ en menor grado empresas pequedias.

2.-Concentracion de los competidores: Los competidores de esta industria estin concentrados en
cuatro rubsos, a saber:

a) Distribuidores mayaristas de articulos de papelerfa v oficina que atienden a la iniciativa privada,
al sector gobicsno y a detallistas. (Aqui se encucitra incluida Organizacion Papelera Tauro)

b) Distribuidores mayoristas de articulos de papelerfa v oficina que atienden a Ia iniciativa privada
conto Wtimo consumidor.

¢) Distribuidores mayoristas de arnticuios de papeleria v oficina que atienden al scctor gobierno como
ultimo consumidor.

D) Distribuidorcs mayoristas de anticulos de papelerfa v oficina que les venden a los detallistas,

3.-Integracidn vertical y horizontal: Los distribuidores al mayorco, cn general, uo estdn integrados
verticalmente hacia atrds, va que no les interesa producir tal variedad de articulos que distribuven (mds de
600 tipos). La integracidén vertical hacia adelante es mdas comin debido a que muchas de las empresas
transportan ¥ distribuyen sus propios productos. Sin embargo, no es comin ¢l que los distribuidores al
mayoreo estén integrados con Jos distribuidores al menudeo.

La integracidn horizonial, que es 1a que se da entre dos o mds compaiias que se unch para explotar
alguna oportunidad de mercadotecnia (de manera temiporal o definitiva), no ¢s muy comnn.

Los distribuidores trabajan de manera independiente una del otro.

4.-Dificultades y barreras de ingreso. Las mis comunes son ¢l invertir en bodegas, cquipo de

transporte, equipo de computo (opcional) y una oficing. También lo son el conocer, dentro del inmenso



grupo de proveedores, quicnes otorgarin ¢l precio, calidad v servicio requeridos, asi como saber negociar
con ¢llos y con los clientes.

5.-Formas corporativas y Patrones de Comportamicnto: Los competidores mis fucrtes son empresas
medianas y en menor grado empresas pequedlas que generalmente no se encuentran estructuradas de maiiera
corporattva, sino mds bicn sélo poscen un cemro de trubajo para realizar sis operaciones comerciales.

Los patrones de comportamicnto competitivo son los siguicntes:

-Existen tres empresas lideres en el sector de la industria.

-Los competidores det sector luchan entre si a base de una constante guerra de precios.

«El crecimicnto del niimero de clientes es rdpido por lo que avuda a que los competidores sostengan
una participacidn en ¢l mercado, sin embargo, los clicntes tienden a cambiar con facilidad de provecdor
cuando sc les mejoran las condiciones de venta.

‘ -Los productos no son diferenciados, por lo que el precio y el servicio de cada proveedor se vuclven
¢l factor critico en la venta,

C) Factores de la Industria

|.-Estructura y capacidades de produccion:

-Estructura: La industria tiene ocho difercntes grupos estratégicos, a saber:

Grupo A: Dedicado a 1a distribucion al mayoreo de papeleria v artlculos de oficina cuyos clientes
son ¢l gobierno, la iniciativa privada y los detallistas dentro de una sola region (local).

Grupo B: Dedicado a la distribucién al mayoreo de papelcria y articulos de oficina cuyo mercado es
la iniciativa privada dentro de una sola region (local).

Grupo C: Dedicado a la distribucidn al mayorco de papeleria y articulos de oficina cuyo mercado es
el gobierno dentro de una sola regién (local).

Grupo D: Dedicado a la distribucion al mayoreo de papeleria y articulos de oficina cuyo mercado
son los detallistas dentro de una sola region (local).

Grupo E: Dedicado a la distribucion al mayoreo dc papeleria y articulos de oficina cuyos clientes
son ¢l gobierno, la iniciativa privada y los detallistas a nivel nacional.

Grupo F: Dedicado a la distribucidn al mayorco de papeleria y articulos de oficina cuyo mercado ¢s
¢l gobierno a nivel nacional

Gropo G: Dedicado a la distribucién al mayoreo de papeleria y articulos de oficina cuyo mercado
la iniciativa privada a nivel nacional.

Grupo H: Dedicado a la distribucion al mayorco de papelerfa y articulos de oficina cuyo mercado
son los detallistas a nivel nacional.
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-Capacidad de produccion: Las eipresas que forman ¢l sector industrial no producen bienes. solo

los comercializan como un canal de distribucién.

2.-Provision dc matcrias primas o inventario y concentracion de proveedores: Genelalmente las
empresas del sector industrial guardan un inventario en stock con el fin de satisfacer las necesidades de sus
clicnies en ¢l momento oportuno, este stock se determing en base a experiencias pasadas sobre la demanda
de los difcrentes articulos. Especificamente no hay una concentracion definida de proveedores, sunque la

mayoria de cllos sc Jocaliza en 1a zoni metropolitana det D.F. v estados aledaitos.

3.-Economfas de cscala y efectos de aprendizaje: Las cconomias de escala se logran cuando se
compran grandes voltimenes a los fabricantes en un periodo determinado. Las curvas de experiencia se
reflejitn en que s¢ va aprendiendo a negociar las condicioncs de venta con los fabricantes. Asl mismo, se

aprende cn 1a forma de obtener nuevos clientes, a negociar con ellos, y & conservarlos.

D) Factores Tecnoldgicos,

1.-Madurez y mutabilidad tecnolégicas: Los articulos de papeleria v oficina cambian ¢n cuanto al
diselo, y generalmente no conlieviin a avances tecnoldgicos muy importantes salvo excepeiones.

2.-Complejidad y Diferenciacion: Los articulos de papeleria cn general no son tecnolégicamente
complejos v no existe mayor diferenciacion entre cllos (de una marca a otra, o de un fabricante a otro). Son
articulos del tipo comodity con las siguicntes caracteristicas:

-Son productos no diferenciados.

-Lo importante son }as propiedades del producto y no tanto la marca.

-Hay un alto volumen de cada articulo en existencia,

-Los precios son refativamente bajos,

-Los precios se fijan en base a costos.

3.-Patenles, registros y Acceso; Puesto que las empresas que forman el sector industrial sélo
comercializan articuios no sc ticnen patentes ni registros.

E) Factores financieros y econdmicos,

1.-Margenes de Comtribucion: Al scr una industria de bajo valor afadido. los margenes de

contribucidn no son muy grandes. En fas ventas al scctor gobicrno §a utitidad fluctia entre un 8% y un 12%
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sobre el costo de los articutos. En las ventas a la iniciativa privada y a los detallistas, fa wtilidad fluctia catre

un 12% y un 30% sobre ¢l costo de los articulos.

2.-Intensidad de capital fijo: La inversion de capital no ¢s inlensiva, exceplo al inicio de las
operacioncs del negocio, en que se invierie en inventarios, bodegas, cquipe de reparto, mobiliario y equipo
de oficina, permisos y demds wimites fiscales. promocién de ventas, ctc. La promocién decrece a medida en

que la empresa va sicndo mas conocida , es decir, a medida en que la empresa crece.

3.-Intensidad de Capital de Trabajo: El capital de trabajo estd compuesto por inventarios, cuentas
por cobrar, caja y bancos. En esta industria es bajo ¢l nivel de capital de trabajo que se requicre. La inversion
cu inventarios es ¢l wayor porcentaje del capital de trabajo. EI teuer cucntas por cobrar cs comin debido a
las ventas a crédito. La inversion en caja y bancos no ¢s tan clevada comparada con ofras industrias pero si
debe cubrir ¢l monte necesario para ¢l pago de la némina, compras al contado, pago del servicio de deudas
contraidas, gastos de manicnimiento del equipo de reparto, gastos de operacion diaria (luz, agua, teléfono,

renta, ¢1c.) v olros gastos.

4.-Acceso a fuentes espectales de financiamiento: Generalmente las empresas del sector tienen
acceso a créditos bancarios, créditos por parie de Uniones de Crédito, factoraje, arrendamicnto, ete. Que les

pennile mejorar su operacion,

5.-Tratamicnlo impositivo: Es aquel establecido en 1a ley, ¢s decir, ISR (Tmpuesto sobre 1a renta) del
34% sobre 1a wiilidad, PTU del 10% sobre la utilidad, 2% del Impucsto al Activo, 2% al Impuesto sobre Jas

néminas.

6.-Efectos de la lnﬂﬁcién: La inﬂncién' eleva los costos de los articulos comprados a los proveedores,
por lo tanto, un incremento en los costos irremediablemente se reflejan en el precio de venta de los articulos.
Otro efecto de la inflacion es fa bisqueda de proveedores que olorguen migjores precios y condiciones de
venta en general, A su vez, Ja inflacién crosiona el poder adquisitivo del dinero de los clientes, por lo que

existe el riesgo de disminuir las ventas en unidades,

7.-Regulaciones o acucrdo de precios: El gobierno no ha impuesto regulaciones de precios para esta
industria debido a que Jos productos no son de primera necesidad, ¥ a que no ¢s un sector considerado cono
estralégico para la economia. No hay acuerdos de precios excepto por el P.E.C.E. (Pacto ccondmico para la

cstabilidad y ¢l crecimicnto). Entre los competidores no hay acuerdos de precios.

F) Factores Socio-Politicos,
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I.-Actitudes privadas y piblicas. EI aifo de 1994 resulta para México dificil debido a1 entorno de
incstabilidad creada por Jas elecciones, manifestaciones, asesinatos y fevantamicntos armados que crean un
alto indice de riesgo de acucido 4 I clasificaciones de Riesgo-Pais que existen en el mundo.

2-Marco legal v reglamientario: La actividad de distribucién se atiene a las disposiciones del
Cédigo de Comercio.

3.-Grupos externos de presion: En México existen fuertes grupos de presion que crean incstabilidad

ety ¢l futuro socio-politico dei pals.
4.-Sindicalizacion: Ninguna empresa que forma al sector tiene algo que ver con los sindicatos.

Hi.- La posicion de fa empresa tampoco depende de wna sola medida de desempedo, sino de un
conjunto de medidas. Especificamente, la postcion de Iz cmpresa -respecio de una companente- depende de
cbmo ella sc ubique en relacion con cada uno de los factores claves que se enumeraron para cstablecer ¢f

atractivo de 1a industria o mercado.

V.- Atin cuando lo atractivo de una industria o mescado dependa de un conjunto de factores clave,
¥ la pasicion de la empresa de como clla se cvalia respecto de esos factores, ¢s posible arribar a una medida
total de lo atractivo y una de la posicién. La wedicién de los diversos factores de atractivo provee un perfil
de la industria o mercado, que ¢s razonable y practicamente posible sinetizar en una magnitud o, al menos,
en una categoria cualitativa distintiva, Lo mismo es esperable de 1o niedicién de Ia posicién de al empresa:
Las posiciones elementales conducen & un perfil que, razanable v précticamente, podria sintetizarse en una
magnitud o, al menos, una categorfa cualitativa distintiva. En la prictica, cada wna de esas dos medidas
pucde obienerse usando una escala cuantitativa y/o cualitativa para cada factor, aplicindole una ponderacion
cuantitativa ylo cualitativa que evaliie s importancia, ¢ iutegrando tales medidas o calificaciones
ponderadas en Ia medida o calificacion total de que se trate. El resultado usual suele ser el de distinguir al
menos 3 categorfas en la calificacién de fo afractivo (BAJO, MEDIO, ALTO) y 3 calegorias cn I
calificacion de Ia posicion (DEBIL, MEDIA, FUERTE), y reconocer grados dentro de estas calificaciones.

Denro de un negocio, pucs, el potencial de rendimiento sobre la inversién de cada Componente
puede ser descrifo por lo atactivo de Ia industria o ¢l mercado en que clfa interviene y por la posicion
alcanzada por ks empresa con clfa. El Negocio constituye asi un PORTAFOLIO DE COMPONENTES con
una determinada capacidad para generar rendimicntos y crecer. El andlisis de este portafolio permite generar
configuracionces alfernativas y escoger aquella que provea el mayor y mds sostenido rendimicnto posible. A
continuacién s presentardn las evalvacioncs de fa industria, fa cmpresa y sus competideres de acuerdo al

Modeclo Matricial de General Elcctric,
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1) CALIFICACION DE LA INDUSTRIA

A) Factores del mercado

TAMANO

TASA DE CRECIMIENTO

SEGMENTOS

PATRONES DI DEMANDA

ESTABILIDAD Y SENSIBILIDAD DE PRECIOS
SERVICI0S, FINANCIAMIENTO

B Factores de la competencia

TIPO DE COMPETIDORES

CONCENTRACION DE LOS COMPETIDORES
INFEGRACION VERTICAL Y HORIZONTAL
DIFICULTADES Y BARRERAS DE INGRESQ

FORMAS C. Y PATRONES DE COMPORTAMIENTO C.

C) Factores de fa industria

ESTRUCTLRA Y CAPACIDADES DE PRODUCCION
PROVISION DE MATERIAS PRIMAS Y C. DE PROVEEDORES
ECONOMIAS DE ESCALA Y EFECTOS DEL APRENDIZAIE

D) Factares tecnoldgicos

MADUREZ Y MUTABILIDAD TECNOLOGICOS
COMPLENDAD Y DIFERENCIACION
PATENTES, REGISTROS Y ACCESQ

E} Factores financicras y econémicos

MARGENES DE CONTRIBUCION

INVENSIDAD DE CAPITAL FUO

INTENSIDAD DE CAPITAL DE TRABAIO

ACCESO A FUENTES ESPECIALES DE FINANCIAMIENTO
TRATAMIENTO IMPOSITIVO

EFECTOS DE LA INFLACION

REGULACIONES O ACUERDOS DE PRECIOS

F) Factores socio-politicos

ACTITUDES PRIVADAS Y PUBLICAS
MARCO LEGAL Y REGLAMENTARIO
GRUPOS EXTERNOS DE PRESION
SINDICALIZACION

CALIFICACION TOTAL DE LA INDUSTRIA

PONDERACION (P): ENTRE MAYOR. MAYOR ES LA IMPORTANCIA

CALIFICACION (C): ENTRE MAYOR, ES MEJOR EL DESEMPERO
DE LA INDUSTRIA £N ESE RUBRQ,

TR TES)
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(.05

.30
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0.33
(.34
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0,16
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0.40
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LA
040
0.5
015
0.15
005
(.05
0.05

[Xiy)
0.35
040
025
.00

&

2.00

2,44

.17

1.28
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2) CALIFICACION DE LA EMPRESA CONTINENTAL PAPELERA

P ¢ R
A) Factores det mercade 0,20 7 140
1 TAMARNO 0.0
2 TASA DE CRECIMIENTO 0.30
3 SEGMENTOS .43
4 PATRONES DE DEMARNDA .40
5 ESTABILIDAD Y SENSIBILIDAD DI PRECIOS 0.30
6 SERVICIOS, FINANCIAMIENTO s
B) Factores de fa competencia &.J0 7 210
1 TIPO DE COMPETIDORES $.25
2 CONCENTRACION DE LOS COMPETHNXIRIES 15
3 INTEGRACION VERTICAL Y HORIZONTAL 0.20
4 DIFICULTADES Y BARRERAS DE INGRESO .20
5 FORMAS C. Y PATRONES DIE COMPORFAMIENTO C. 0.20
C) Factores de la industeia 0.13 8 LO4
I ESTRUCTURA Y CAPACIDADES DE PRODUCCION 0.33
2 PROVISION DE MATERIAS PRIMAS Y C. DE PROVEEDORES 0.34
3 ECONOMIAS DE ESCALA Y EFECTOS DiEL APRENDIZAJE 0,33
D) Factores teenolfgicns 0.6 7 112
1 MADUREZ Y MUTARILIDAD TECNOLQGICOS 0,40
2 COMPLENDAD Y DIFERENCIACION 040
3 PATENTES, REGISTROS Y ACCESO 0.20
E} Faclores financicros y ccondmicns 014 5 070
| MARGENES DE CONTRIBUCION 0.40
2 INTENSIDAD DE CAPITAL FHO 015
3 INTENSIDAD DE CAPITAL DE TRABAJO 015
4 ACCESQ A FUENTES ESPECIALES DE FINANCIAMIENTO (A&
5 TRATAMIENTO IMPOSITIVO 005
6 EFECTOS DE LA INFLACION 003
7 REGULACIONES O ACUERDOS DE PRECIOS 005
F) Factares socio-politicas 007 4 (28
1 ACTITUDES PRIVADAS Y PUBLICAS (.35
2 MARCO LEGAL Y REGLAMENTARIO 0.40
3 GRUPOS EXTERNOS DE PRESION 0.25
4 SINDICALIZACION 000
CALIFICACION TOTAL DE LA EMPRESA 6.64

PONDERACION (P): ENTRE MAYOR, MAYOR ES LA IMPORTANCIA
CALIFICACION (C): ENTRE MAYOR, E8 MEIOR 1, DESEMPERO
DEL ORGANISMOEN ESE RRUBRQO,
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3) CALIFICACION DE LA EMPRESA PAPELERA GARVA

P C R
A) Factores ded mercado .20 6 1.20
t TAMANO 0.10
2 TASA DE CRECIMIENTO 0.30
1 SEGMENTOS 015
4 PATRONES DE DEMANDA 0.10
5 ESTABILIDAD Y SENSIBILIDAD DE PRECIOS 0.30
6 SERVICIOS, FINANCIAMIENTO 0.05
B) Facteres de la competencia .30 7 210
1 'TIPO DE COMPETIDORES 0.25
2 CONCENTRACION DE LOS COMPETIDORES 0.15
3 INTEGRACION VERTICAL Y HORIZONTAL .20
4 DIFICULTADES Y BARRERAS DE INGRESO 0.20
5 FORMAS C. Y PATRONES DE COMPORTAMIENTO C. 0.20
C) Factores de Ja industria .13 7409
1 ESTRUCTURA Y CAPACIDADES DE PRODUCCION [URKS
2 PROVISION DE MATERIAS PRIMAS Y C. DE PROVEEDORES 0.34
3 ECONOMIAS DE ESCALA Y EFECTOS DEL APRENDIZAJE .33
D) Factores tecnoldgicos 0.16 7 112
| MADUREZ Y MUTABILIDAD TECNOLOGICOS .40
2 COMPLEJDAD Y DIFERENCIACION 040
3 PATENTES, REGISTROS Y ACCESO 0.20
E) Factores financicros y econdmicos 014 3 042
} MARGENES DE CONTRIBUCION 0.40
2 INTENSIDAD DE CAPITAL FHIO 15
3 INTENSIDAD DE CAPITAL DE TRABAJO 0.13
4 ACCESO A FUENTES ESPECIALES DE FINANCIAMIENTO s
5 TRATAMIENTO IMPOSITIVO 005
6 EFECYOS DE LA INFLACION 0.05
7 REGULACIONES O ACUERDOS DE PRECIOS 0.05
F) Factores sucio-politicos 0.07 4 028
I ACTITUDES PRIVADAS Y PUBLICAS 0.35
2 MARCO LEGAL Y REGLAMENTARIO 0.40
3 GRUPOS EXTERNOS DE PRESION 0.25
4 SINDICALIZACION 0.00
CALIFICACION TOTAL DE LA EMPRESA 6,03

PONDERACION (I"): ENTRE MAYOR, MAYOR ES LA IMPORTANCIA
CALIFICACION (C): ENTRE MAYOR. £S MEJOR EL DESEMPENO
DEL ORGANISMO EN ESE RUBRO.
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1) CALIFICACION DE LA EMPRESA OPT

A) Factores del mereado
I TAMANO
2 TASA DE CRECIMIENTO
3 SEGMENTOS
4 PATRONES DE DEMANDA
5 ESTABILIDAD Y SENSIBILIDAD DE PRECIOS
6 SERVICIOS. FINANCIAMIENTO

13) Factores de Ta competencia
| 11IPO BE COMPETIDORES
2 CONCENTRACION DE LOS COMPETIDORES
3 INTEGRACION VERTICAL Y HORIZONTAL
4 DIFICULTADES Y BARRERAS DEE INGRESO
5 FORMAS C. Y PATRONES DE COMPORTAMIENTO C.

C) Factores de 1 industria
I ESTRUCTURA Y CAPACIDADES DE PRODUCCION
2 PROVISION DE MATERIAS PRIMAS Y C. DE PROVEEDORES
3 ECONOMIAS DE ESCALA Y EFECTOS DEL APRENDIZAJE

D) Factores tecnoldgicos
I MADUREZ Y MUTABILIDAD TECNOLOGICOS
2 COMPLEJDAD Y DIFERENCIACION
3 PATENTES, REGISTROS Y ACCESO

E) Factores financieros y econdmicos
1 MARGENES DE CONTRIBUCION
2 INTENSIDAD DE CAPITAL FHIO
3 INTENSIDAD DE CAPITAL DE TRABAIO
4 ACCESO A FUENTES ESPECIALES DE FINANCIAMIENTO
5 TRATAMIENTO IMPOSITIVO
6 EFECTOS DE LA INFLACION
7 REGULACIONES O ACUERDOS DE PRECIOS

F) Factores socio-politicos
1 ACTITUDES PRIVADAS Y PUBLICAS
2 MARCO LEGAL Y REGLAMENTARIO
3 GRUPOS EXTERNQOS DE PRESION
4 SINDICALIZACION

CALIFICACION TOTAL DE LA EMPRESA
PONDERACION (P): ENTRE MAYOR, MAYOR ES LA IMPORTANCIA

CALIFICACION (C): ENTRE MAYOR, ES MEIOR EL DESEMPENO
DEL ORGANISMOEN ESE RUBRO.
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0.25
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5) CALIFICACION DE LA EMPRESA PAPELERA GENERAL

A) Factores del mercado
1 TAMARO
2 TASA DE CRECIMIENTO
3 SEGMENTOS
4 PATRONES DE DEMANDA
5 ESTABILIDAD Y SENSIBILIDAD DE PRECIOS
6 SERVICIOS, FINANCIAMIENTO

B) Factores de la competencia
| TIPO DE COMPETIDORES
2 CONCENTRACION DE LOS COMPETIDORES
3 INTEGRACION VERTICAL Y HORIZONTAL
4 DIFICULTADES Y BARRERAS DE INGRESO
5 FORMAS C. Y PATRONES DE COMPORTAMIENTO C.

C) Factores de la industria
t ESTRUCTURA Y CAPACIDADES DE PRODUCCION
2 PROVISION DE MATERIAS PRIMAS Y C. DE PROVEEDORES
3 ECONOMIAS DE ESCALAY EFECTOS DEL APRENDIZAJE

D) Faclores teenoldgicos
1 MADUREZ Y MUTABILIDAD TECNOLOGICQOS
2 COMPLEJIDAD Y DIFERENCIACION
3 PATENTES, REGISTROS Y ACCESQ

E) Factores financicres y cconémicos
I MARGENES DE CONTRIBUCION
2 INTENSIDAD DE CAPITAL FLIO
3 INTENSIDAD DE CAPITAL DE TRABAJQ
4 ACCESO A FUENTES ESPECIALES DE FINANCIAMIENTO
5 TRATAMIENTQ IMPOSITIVO
6 EFECTQS DE LA INFLACION
7 REGULACIONES Q ACUERDOS DE PRECIOS

F) Factares soclo-paliticos
1 ACTITUDES PRIVADAS Y PUBLICAS
2 MARCO LEGAL Y REGLAMENTARIO
3 GRUPOS EXTERNQS DE PRESION
4 SINDICALIZACION

CALIFICACION TOTAL DE LA EMPRESA

PONDERACION (P); ENTRE MAYOR. MAYOR ES LA IMPORTANCIA
CALIFICACION (C): ENTRE MAYOR, ES MEJOR EL DESEMPENO

DEL ORGANISMOEN ESE RUBRQ.
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De acucrdo a fos resuftados obienidos en fas evaluaciones se observ lo siguiente: (VER F1G. 3)

t-La industnia obtuve una calificacion de 8.25 puntos, por lo que sc considera como ump

INDUSTRIA CON ALTO ATRACTIVO.

2.-La empresa Continental Papelera obfuvo una calificacion de 6.64 puntos, por fo que se considera
como una EMPRESA CON UN POSICIONAMIENTO MEDIO EN UNA INDUSTRIA CON ALTO

ATRACTIVO.

3.-La empresa Papelcra Garva obiuvo una calificacion de 6.03 puntes, por lo quc se considera como
ua EMPRESA CON UN POSICIONAMIENTO MEDIO EN UNA INDUSTRIA CON ALTO

ATRACTIVO.

4.-La empresa Organizacién Papelera Tawro obluve una calificacion de 5.10 puios. por lo que se
considera como una EMPRESA CON UN POSICIONAMIENTO MEDIO EN UNA INDUSTRIA CON

ALTO ATRACTIVO.

S.-La empresa Papelera General obiuvo una calificacion de 7.83 puntos, por lo que se considera
como una EMPRESA CON UN POSICIONAMIENTO FUERTE EN UNA INDUSTRIA CON ALTO

ATRACTIVO.
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De acuerdo con ¢l andlisis de Atractivo-Posicion de G.E. existen 6 estrategias gencrales bdsicas de

inversién aplicables a cada componcnte, a saber:

1.-De INVERSION PARA MEJORAR fa posicion. Esta cstrategia sc proponc mejorar Jos

rendimientos de las componentes clegidas mediante inversiones y programmas considerablemiente intensos.

2.-De INVERSION PARA MANTENER la posicion, Esta cstrategia se propone mantener la

posicién y los rendimientos alcanzados.

3.-De INVERSION PARA RECUPERAR una posicion. Esta cstrategia s¢ propone recuperar und

posicion y un rendimiento que, habicndo sido buenos en el pasado, sc han deteriorado considerablemente,

4.-De INVERSION SELECTIVA. Esta csirategia s¢ aplica a aquellas Componentes cuya posicién ¥

rendimicentos pucden mejorarse a um nivel atrayenie.

5.-De DESINVERSION GRADUAL por ¢l bajo atractivo de las industrias o mercadas en que s¢
hallan los companenics, Esta cstratcgia consiste ¢n programar un setiro que provea la mayor cantidad

posible de fordos netos,

6.-De DESINVERSION RAPIDA por ¢} bajo atractivo de las industrias 0 mercados y la precaria

posicién de las componentes en ellas.

I.-CONCLUSIONES

Organizacién Papelera Tauro se encuentra, junto con Papelera Garva y Continental Papelera, ¢n
una Componente con POSICION MEDIA en fa industria ¥ mercado de ATRACTIVO ALTO. Esta
coraponente ofrece buenos renditientos pero podria mejorarlos st sc optara par fa estrategia de INVERSION
PARA MEJORAR para poder ocupar la componente de Posicién fuerie EN LA INDUSTRIA y mercado de

ATRACTIVO ALTO.

Solo Papelera General mucstra una componenic con POSICION FUERTE en Ia industria y mercado
de ATRACTIVO ALTO por 1o que deberfa optar por la cstrategia de INVERSION PARA MANTENER ya
que con csto logrard obfencr mcjores rendimicntos y obtener las mejores oportunidades de inversion

increnmental.

G6



Asi pues, 1 emipresa que es  objeto de nuestro cstudio, tendrd que realizar un esfuerzo adiciond
para vencer a la corupetencia, de abi Ja importancia ded andlisis situacional de la plancacidn estratégica, una
lerramicnta tan valiosa y dtil que sin dla no hubicra sido posible determinar 1a posicion actual de
Organizacidn Papelera Tauro. Una vez realizado cste andlisis sc esta et 13 posibilidad de tomar las
decisiones correctas v crear el futuro mds conveniente v descado para que la emipresa pueda wejorar y por

que 1o convertirse en 13 emipresa tider de su sector industrial.
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