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INTRODUCCION

En la actualidad ias medianas empresas distribuidoras de equipo eléctrico
presentan dificultades péra subsistir en el mercado mexicano, en este trabajo se
desarrolio un analisis de una mediana empresa mexicana y distribuidora de equipo
de iluminacion (ALSA), conformada principalmente de manera familiar {como lo
eslan también muchas empresas del rubro), el objetivo de este estudio es
desamrollar un plan estratéegico que le permitiera a esta empresa (asi como

.. av"; - . - - )
aquellas en condiciones similares), el crecimiento en las condiciones de mercado

actuales,

El presente documento se encuentra dividido en siete capitulos, el primero de elios
esta conformado por un analisis del sector industrial, lo que sirve como marco
referencial del contexto, en donde se aborda el mercado de la empresa

distribuidora de equipo de iluminacion con condiciones similares a la que se

analiza en este trabajo {ALSA).

£l segundo se enfoca al marco referencial de 1a empresa ALSA, de la cua! se
establece un analisis para poder ubicarla de la manera mas concreta y descubrir

su prablematica, estableciendo su necesidad de un pian estratégico.

La tercera parte de este trabajo establece el marco teorico necesario, para el

establecimiento de los objetivos.
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INTRODUCCION

En este capitulo se encuentran definiciones y terminologias que permiten al lector

una mejor comprension de los conceptos.

Tomando de parametro los tres primeros capitulos, el capitulo cuatro abarca la

metodologia de |a investigacién.

En el quinto capitulo aparece un analisis financiero de ta empresa ALSA partiendo

de las ventas facturadas y redondeando con las principales razones financieras.

Por su parte en el capitulo seis, se muestra un analisis de Fortalezas, Debilidades,

Amenazas y Oportunidades (FODA), que involucran directamente a la empresa en

este estudio.

En el capitulo siete se presenta la propuesia del plan estratégico para la
permanencia de ALSA. partiendo de Iz estructwa actual de !a empresa y
estableciendo las modificaciones para dejar en claro los elementos del plan

estratégico como son: la vision, el proposito, los valores. los principios, la mision y

ia politica.

Finalmente la ultima seccion esta destinada a las conclusiones y observaciones de

este trabajo.



CAPITULO I: MARCO REFERENCIAL DEL CONTEXTO —

1.1 ANALISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL DE LA JLUMINACION

1.11 MERCADO TOTAL

El primer paso en este trabajo es la determinacién del mercado total en el rubro de
la ifuminacion, para lo cual se siguid un detallado procedimiento, La inexistencia
de camaras de este mercado, asi como sociedades o analistas de este sector, nos
brindd la pauta para BStablecer una correlacidén con algln otro que nos permitiera

inferir datos del mismo y poder desarrallar el objetivo para ALSA.

ALSA. se dedica a la distribucion. promocion, venta de equipoe, accesorios y
proyectos de iluminacion comercial, industrial, exierior e interior, para areas
deportivas, areas clasificadas (incluyendo luminarios a prueba de explosion) vy

para alumbrado publico, ademas de la realizacién de proyectos para instalaciones

eléctricas de alta y baja tension.

Asi pues el mercado de iluminacion se encuentra dividido de acuerdo rubros
especificos, como son iluminacion industrial, comercial, residencial, decorativa, de
exteriores (donde se pueden catalogar alumbrado pdbﬁcio. areas deportivas,
fachadas, anuncios espectaculares y monumentos), y de escenarios (esta dltima
se encuentra fuera de los alcances de esta tesis, y por ello no se aborda), por lo

que el 100% de! mismo esta determinado principalmente!por las siguientes

empresas:

MAESTRIA EN ADMINISTRACION INOULSTRIAL / {ME FEDRO GUZIMAMN TINAJERD H




MARCO REFERENCIAL DEL CONTEXTO

En luminarios industriates, comerciales y decorativos:

Holophane, Crouse Hinds, Bekolite, Lumisistemas, Electrolighting, Hubbell,
Construlita, Wide Lite, Starco, Multiduck, Proelecsa, Novalux, Appieton,

Cooper, Lumark, , Luminek, Elmsa, Rig-a-lite, Pauluhm, Nrl, Lithonia Lighting,

llinsa, y Tomas & Beltz.

De las anteriores empresas las diez primeras conforman la base del mercado
nacional, algunas cubren diferentes sectores del mercado por ejemplo
Electrolighting y Mutiduck que son ios principales proveedores de luminarios
fluorescentes, Construlita y Starco lo son de iluminacion decorativa y asi por el
estilo. Las otras empresas no se pueden catafogar como no importantes ya que
algunas de eflas atacan otro tipo de mercado por ejemplo Lithonia Lighting ia cual

es una empresa lider en el mercado norteamericano superando incluse a

Holophane.

En balastros:

Advance , 5§ola-basic, Lumicon, Crouse-Hinds Domex.

En lamparas:

Osram, Philips. Solar. General Electric.

En postes:

Hapco (postes de aluminio), Tubo y Postes, Polesa, Pec

MAESTRIA EN ADMINISTRACION tNDUSTRIAL 7 IME PEDRO GUZMAN TINAJERD 1
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MARCO REFERENCIAL DEL CONTEXTO

En sistemas de energia solar:

Grupo Pim, Condumex, Marelli

Como hemos visto, el mercado nacional de la industria de la iluminacion esta
conformado por una diversidad de empresas. cada una de las cuales esta a su
vez especializada en un rubro especifico. o que produce para una empresa
distribuidora de equipo de luminacion una ventaja en el sentido de 1as politicas de
venta que se enfocan en satisfacer 1as necesidades de los clientes. Es importante
senalar que los fabncantes de luminanos generalmente presentan 10s mMismos
modelos con pequenas varaciones especificas para darle un toque caracleristico
a su marca. Asi pues por poner un gjemplo. las “campanas” industnales de los
diferentes fabricantes son en esencia la misma estructura, variando en algunas
ocasiones por la forma del controf de ta luz (prismas. superficies especiales
reflejantes. etc.). Esta similitud resulta ventajesa para un distribuidor pues puede

ofrecer resultados similares con diferentes presupuestos.

AL SA depende en gran medida de las ventas de productos Holophane De
acuerdo 2 un analisis de la empresa el 85% de sus ventas totales corresponde a
estos productos y el 15% restante a tos demas arliculos comercializados por la
compania. se menciond anteriormente gque este punto es una debilidad de ALSA,
sin et‘nbargo. ahora utilizaremos el mismo para determinar el mercado nacional y

las expectativas que presenta ALSA en este contexto

(ME FPEDRD GUZMAN TINAJERT] X



MAKCO REFERENCIAL DEL CONTEXTO

Debido a la gran dependencia de ALSA a un proveedor wutilizando encuestas con
lideres de opinion, se logré investigar los valores de ventas anuales de Holophane
en el ambito nacional en dolares. Tomando como base el tipo de cambio promedio
anual, reportado por INEGI, (ver tabla 1.1), eslos datos originalmente a precios

corrientes se pasaron a precios constantes utilizando un deflactor base 1995'

Los datos det dellactos fuccon proparcionados por el Macsira Rand Valdeeteso Manines, auenteas que log
St de B ventas de Al A por o Tog, Enriqae Fanas Mejia

MAESTRIA EM ATNTMINISTRACION INDUSTRIAL 5 (ME PEDRO GUZMAN TINAJERIT “



MARCO REFERENCIAL DEL CONTENTO

Tabla 1.1 INDICADORES ECONOMICOS DE COYUNTURA

. - indicadores Financieros
L Tipo de Cambio dei Peso ReSpeC‘lO al Délar (Pesos),~. > 7. N
"PERIODO - o LY : - Bancario {Venia) a/
1997104 7.85
1997/02 8
1997/03 7.98 }
1997/04 7.96 i
1997/05 7.03
1997/06 797
1997767 7.83
14957/08 7.85
1997/00 782
1997710 85 .
1997111 8.35
1897113 815 !
Promedio 0e Carmbio de 1997 8.03 ;
1998/07 86
1998/02 87
1998/03 B&
1998/04 86 1
1998/05 8.9
19%8/06 9.1
115998707 ) i
1958/08 10.1
1998/09 10.35 i
1998710 1015 i
:'agr;m 1 101 :
-:99&12 9.95
1Pmmcmu de Camiwo de t538 9.33
1999/01 103
1999102 101 ;
9¢ 9.65 H
3.5 !
=1999m5 9.9 ]
1999106 9,55
199907 955
1995/08 9.5
1999/09 9.5
1599710 9.75
(199911 9.53
1999112 96 |

" rmadio de Cambio de 1999 9 70 0 Cotizaaon parcz billete, Prouredios meastalos, A parir de 1997 los
dirtrs conesponden a cierre dol s v son toecados de notis podiodisticas,. FUENTE: Banco de México.
indicadores Econdmicos.
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MARCO REFERENCIAL DEL CON TEXTO

Oe acuerdo a entrevistas a lideres de opinidn los estudios de Holophane reflejan
que posee 10% del mercado de iluininacion nacional. tomando esta premisa como

ciertid se determing el mercado total de tluminacion en e ambito nacional. Ver

tabla 1.2°

. Mercado

i HOLOPHANE | Cambio | HOLOPHANE | Promedio | HOLOPHANE | -~ Total
i endolares { Promedie i Pesos Comientes| Anual Pesos "~ Pesos
Anual Base 95 Constantes Constantes
|
{1997 9,700,000 503 77.850 583 t62.10 105,219530 {1.052,195.298
{ 1998 110,000,000 935 93458333 187.91 108.359.141 |1.089.591.411

{999 | 12000000 | 970 { 116380000 | 219 116.380.000_{1,163.800.000]

MAELSZTRIA "N ADMINISTRALDIODAN tNDUSTRIA L

FUENTE: PROPIA

De acuerdo a estor datos el mercado de Huminacion a escala nacinnat es
conformado en 1997 por 1.052,195.298 pesos constantes, en 1998 es de
1,0814,591.411 y finalimante en 1999 fue de 1,163.800.000 pesos constantes lo que
audici que este mercado ha 1do creciendo hasta el yltimo ano (1999), sin embargo,

ia lendencia de ALSA fuz diferente en estos periodos.

1.1.2. MERCADQO OBJETIVD
Se tomaron los datos de ventas facturadas para ALSA de estos mismos afos,

aplicindoles el deftactor para oblener datos a pesos constantes obteniéndose la

tabla 1 3

L e e cndrio promedio e, < caloudd d obiener el gromedio de {os vrioses menstades de £ bl § AL
pesictionnneiie e dbipleco oste aber paca oliener B taadoiaucon de dobirres 2 PUROS CORMCAIS, 05108
Jtaew e prascanens S posies constimies por mcdio ded detlacior e zado Ta formeds,

Oate oo precios constanies = (Detlactor de 49 7 Detlactor del cuio oniginal) x Dato original on PESOS CoTTICTIcS,
Fusptowenie ol Muercado Total w caloulo meltiphicasdo Tas Ventas & Holoplane por dicr. va que osta anpresa

oot s 1P e Aercado Naconad

FAME PEDRD GUZMAN TINAJERD X



 MARCU REFERENCIAL BEL CONTEXTO

MAESTRIA EM ADMII STHACION 1RODUSTRAL

A PERIODO | . Ventas ALSA | Deflactor base 95| Ventas ALSA
(Precios Comenies) Pesos Constanies
1997/01 610,442 15725 917467
1997102 565438 15481 985 074
1957/63 1.294 B71 156.74 1.890.443
1957/04 1.299.330 158 43 1.876.578
1997/05 730733 159.88 1.045 334
1997/06 784153 i51.30 1.112.485
1897/07 590745 162,70 530 348!
199708 597028 164.15 CEVIEEY
1997/09 801.898 166.20 1.228033
TTY99710 §95 377 i67.62 849872
1997711 2.172 758 16910 2.935,088
1337712 3.052 4B6] N7 56523
1393/01 555166 )
1998/02 594729 178.58 752 036
T Togsna D4 326 180.57 332 763
1933/04 471285 8236 597 s@d
1933105 579.707 183.81 721583
139306 832,516} 195.909] TYa 350
1093:07 1.000.487 18778 :
1955/08 1.201531 139.58
1993/0% 950 084 102,66 1.139.156
1993710 757.581 195.42 387103
1985711 1.008.410 19888 v 160.268
1993112 355.960 203.73 961,402
1985:0F 433,291 208.88 4B 552
1956/02 375,488 J11.68 513.599
i 198563 916.365 213.65 982.002
1959:04 392,530 215.61 947243
“T{956:35 2.023.727 216.91 2,134,943
1599/06 2,020,690 218.34 2 117.800
1990107 1,002,282 219.78 1,043,562
199%:08 1,741,989 22:.01 1.803.590;
1950/09 351,312 223.15 383,236
TT590/16 925,566 224.56 §43.253
1998711 1,257,214 226.56 1.263 808
1995/12 564,379 128.83 664,379
FUENTE: PROPIA
IME FEDWO GUZIMAN TinasERD M
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Como se aprecia en la grafica 1 1 generada por la tabla anterior las venlas de
ALSA han sido inconstantes. Haciendo un analisis en conjunto han generado a

pesos constantes 18.803.118 en 1997, 11,287 445 en 1998 y 14052378 en 1999

Grafica 1.1 Ventas Facturadas de ALSA
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FUENTE: PROPIA

Estableciendo una correfacion con tas ventas de Holophane® {ver tabla 14}, la
participacion el mercado de ALSA fue en 97 del 1519%. en 98 del 881% vy
finalmente an 1999 de 10.26%. resulta interesante ver gue aunque Holophane
tuvo de eslos res anos su mejor desempediio en 1999, ALSA tuvo su peor ano en
1998 De ja misma forma el mercado alcanzado por Al SA en su mejor ano fue de
un poco mas del 15% de las ventas totales de Holophane, si partimos de la
premisa de que Holophane tiene 10% del mercado nacional podemos argumentar

gue el indamo mercado alcanzado por ALSA en el contexto nacional fue de 1.79%

BN poncenige s olvae didremde Bisoseonis de ALSA enlie fas de Holoplune  multiplicindolas

USRI IS ALY
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en 1997 cayendo al 1.04% en 1998 y recuperando ligeramente en 1995 hasia

1.21%, {ver tabla 1.5).

Vbla 1.4 Relacién ALSA-HOLPHANE

Ventas ALSA  [Porcentaje de Ventas ALSA Ventas Porcentaje

Anual Pesos Anual Pesos Constantes HOLOPHANE de Ventas
Constantes Padicipacitn de Ventas - Anual Pesos ALSAS
HOLOPHANE . Constantes HOLOPHANE
1997 18803118 15982 650 105,219,530 15.19%
1958 11.287.445 9504328 108559181 | 881%
1989 14,052,378 11.944 521 116,380,000 } 10.25%

FUENTE" PROPIA

abla 1. 5 Ponae de ercado ;Ie ALSA

: B - .
Periouo i ventas ALSA l Mercado Total Por-,enia;e del Mercado l
i Anuadl Pesos Conslantes 1 Pasos Constantes Tcml atacadoe por ALSA | }

1997 18.803.118 T 1052195298 | 9%
1998 | 11.287. 445 . 1,089,591 411 - 1.04% i
1668 i 14.052.378 i 1,163.800.000 1.21%

FUENTE PROPIA’
Del analisis anterior es importante destacar que la maxima parucipacién de
mercade alcanzada por ALSA {ue de 1.79% en 2f ambito nacional. Este porcentajg
sera establecido como nuestro mercado objetivo inicial, sin embargo. anies da
defirurfo propiamente como ia meta a alcanzar es smporante analizar a la

competencia de ALSA

s tablas de fuente propia. son recopiaciones de afarmacion de diversos fentes coma lideres de oprivion +
daos geneitles rocopatiados. s onsharzo, Lis Gabhas v su esttocing faecon desarsolladas por ol awor de este

b de e
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1.1.3. COMPETIDORES EN EL MERCADO

Como se menciond anterionmente existen en el mercado de la iluminacion
dwersas ramas o subdivisiones de produclos que tienen atgunas comparnias mas
fuertes que otras, es decir alguna empresa puede poseer un gran porcentaje en el
mercado de los balastros, pero carecer de un mercado representative para
lamparas incandescentes. o bien tener una aHta influencia en el mercado de

lunnnacion de wialidades pero carecer de ella en iluminacion mitenor

Comeanzaremos pues por analizar los principafes competidores de ALSA. debido a
que es un distribwdor de productos de idluminacion y de}aende en un amphio
porcentaje de su principal proveedor lomaremos como premisa imcriat Ic.)s
prnaipales distibuidores de Holophane {ya que la produccion de vemas; de ALSA
25 un 85% de sus productos) por 1o cual después de una minucioss; revision
pudemos dentificar.  partiendo de enlrevistas con  lideres de opinion vy

conmgerando un 100% la produccion dei proveedor, 1a participacion de ias

ampresas como ALSA en el mercado .

1 - MARCA. La cuai posee un 40% de ia distribucion de tas ventas de Holophane.

2 -ALSA, conun 15%

3 - Centro Internacional de Huminacion, con una participacion del 15 %
4 - MG Ingerueria 10%

5.- BIRECO 5%

" Nota s cstimaciones dod porcenmiage de venta estin dictaminadas por tidewes dv opinidn de b compagis
Holophane 5 A de C VL pos o ol podrian diferin igesnene dod antlises anterior de I panicipacdn on of

[[HS R

IME PEDRO GUIMAMN TINAJERO 12

MAESTRIA EM ADMINISTRACION INDUSTRIAL ¢




MARCO REFERENCIAL DEL CONTEXTO

6 - lluminacién Integrada de Mexico 5%
7.- ARTINOV. 5%

“~ B.- Grupo Eléctrico Cafral. 5%

Es importante resaitar que aunque Marca posee un 40% de las ventas de
Holophane y un 25% mas que ALSA (de acuerdo a este analisis), su tiempo de
vida en el mercado es menor a {a de gsta ultlima. sus ventas se ven reforzadas
porque tiene a un chente de vital importancia: "Grupo Cifra”, ei cual es el que
atiende empresas comerciales como Aurrera. Wall Mart. y todas las derivaciones

de esa cadena. Lo que proporciona un mercado cautivo de altas dimensiones

A la par como principates competdores de Holephane pueden considerarse 0s

siguientes; Crouse Hinds. Bekolite. Lumisistemas, Eiectrolighting, Hubpell. Wiage

Lite, Appleton. Cooper y Lithonia Lightng®

Como anatizamas antenarmente MARCA es 2 principal distribuidor de equipo de
ihuminacion de Holophana con un 40%. sin embargo, sus dimensiones en funcion
de personal son similares a ALSA, por lo cual como mercado abjetivo rmcial

podemos parlr de este 40% que en el ambilo nacional representa el 4%.

El establecer el como cubrir esta porcion de mercado sera nuestro siguiente punto
a abordar en esta tesis. es imporlante resallar en esle momento gue aunque

astemos analizando a los competidores de ALSA en funcion de los distribuidores

T Aaswqie Lathona e Estados Unides v absarbeo A Holoplusne Esados Udes, por fo gac a0 seri raro que
sincrbemian sk depatin de ser congpetidones o cn su defecto conmane Dy sasca de Lahoney con aiis fugizag o
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S  — N

de Holophane, realmente estamos enfocando nuestra atencion a su competencia
actual Pues debido a la gran dependencia de ALSA de este proveedor cualqurer

variacion de Ios otros distribuidores afectara directamente en sus ventas.

1.1.4. PRODUCTO

La diversidad de productos en el mercado. permite al distribuidor tener varias
apciones de cubrir ips requerimientos del cliente, para ALSA esto no 25 la

excepcion, pues aunque tene una amplia gama de productos para ofrecer la

mayor demanda se centra en algunos.

Asi pues, para naves industriales ¢ comerciales el tipo de luminario mas vendido
es la campana de atumimio, con reflector de crisial o sin éf, en potencias de 250,
400 y 1000W (Dependiendo de la altura de montaje que se vaya a utilizar), en

Vapor de Sodio a alta presion o en Aditivos Metdlicos {Dependiendo def

rendimiento cromatico que se requiera. es decir 1a distincion de colores).

En lo que se refiere a subestaciones principalmente se ublizan proyectores de

vapor de sodio a alta presion de 250 y 400w

En oficinas, sin duda el lummarnio mas utilizado es el fluorescente. generalmente

en arreglos de 2 tubos de 32W, ahorradores de energia.

o crcado meaiciame

MALSTRIA EN ADMINMISTRACIGN INOCUSTRIAL / IME PEORD GUZMAN TINAJERO 14
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Dependiendo el area, necesidad y altura de montaje pueden existir diferentes

opciones de arreglos, sin embargo, los anteriores son los mas utilizados al realizar

un proyecto de iluminacion.

Como en todo. la tecnologia avanza. en el caso de fa iluminacion, la "moda” es
sustiuir los tubos fluorescentes T12 y T5 por los tubos fluorescentes ahorradores
de energia llamados en 2l mercado T5. los cuales también son llamados

"Ecologicos”, pues al ser de manor diametro (menor seccion transversal} se utiliza

menor cantidad de mercurio ozra su elaboracion,

1.1.5. DEMANDA
La estimacién de la demandz ianto en el estado de México, Distrito Federal. asi
come en e ambito nacionz! para luminarios. se establecid con una simple

deduccion.

Es evidente que para que un usuario disponga del servicio que le presenta un

lurmnario, rfequenra sin duda <2 energia eléctrica. es decir, resultaria mfructuoso

tener una lampara que no apoeriara luz.

Con ta premisa anterior se procedio a analizar a los usuarios reportados por la
Comision Federal de Electricicad {CFE’), para el sector eléctrico, desglosada por

sectores. estados y de manerz general por pais.

T URL httpfiweww. Cle gob mdgercor: sstadisisecedo/secsec xS
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Para los fines de esle trabajo se procedio a tomar los datos referidos a los
usuanos, depurando las tablas para obtener informacion del Estado de México y
O.F. asi como el resto del pais, esto con la finalidad de conocer cuantos usuarios
de energia eléctrica exsten. Fue asi que se construyeron ias tablas 1.6, 1.7y 1.8

que se wan analizando en este punto mas adelante en este trabajo

FTambién se trabajé con los datos para conocer el porcentaje que aporian estas
dos entrdades respecto al plano nacional, asi como para conocer e porcentaje de
crecimiento de las mismas. Con este analisis se construyeron las graficas 12, 1.3

y 14 que acompanan las tablas y que junto con eslas se analizara en su

momento

Resumendo entonceas, al conacer el numere de usuarios de electnicidad, sabemos

ia deinanda potencial de fummanos, por sector. estado y mvel nacional.

Cabe recordar que conccemaos ya las ventas de fuminarios en el entorno nacional,
lo que también nos permite establecer si la hay, una refacion entre las ventas de

luminanios y el nimero de usuarios que demandan energia eléctrica.

FEDRO GUZMAN TINAJERO (N
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1.1.5.1. Estado de México

“~ Para el Estado de México fos datos de usuarios por sector se presentan en (a tabla

siguiente;

Tabla 1.6 Agrupacién Sectorial de Farifas
Datos Reales Acumulados a Diciembre
USUARIOS (1) ESTADO DE MEXICO

2,183,505 2,201,711 2,279,595
210,250 213,327 218,610
2,350 2,396 2,483
1,483 1,521 1,527!
4,037 4,308 4,736}
3 31 32|
2,401,656 2,423,294 2,506,983

Fuente: CFE

Como se puede observar, todos Ins sectores srasenian un ligero crecimiento, sin

embargo. los mas representativos son el sector domestico y ef sector comercial

En términos generates el numero de usuanos na variado poco, asi enconiramos
que en el sector Doméstico. que por obvias razones es &l mas alto, & incremento
de usuarios ha sido de 1997 a 1999 de 96,090 mientras que en el seclor
comercial 1a cifra fue de 8,360. en io que a servicios se refiere esta cifra alcanzo
solo 133 usuanos, de igual forma en el sector agricola solo encontramos 44
usuarios nuevos. En la mediana industria tensmos 699 usuarios nuevos, pero en

lo que se refiere a fa Gran Industria su crecimiento fue de 1 solo usuario.

T {1} Usuanos a dioemtie
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Si graficamos a3 tabta antenior oblenemos que 1as varnaciones de crecimiento son
casi imperceptibles, ademds de ello los valores de usuarios en los sectores de
Servicios, Agricola, Mediana Industria y Gran Industna ni siquiera “pintan”.Los

usuarios para el Estado de México. se aprecian mejor en la grafica 1.2, que surge

de fa Tabla antenior (Tabla 1 G)

Grafica 1.2  Usuarnios Estado de México
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FUENTE: CFE?

Tomando los valores dados para los usuarios y observando su cambio a través del

uempo'®, se complemento ia tabla 1 6, y se establecio el porcentaje de crecimiento

de 105 usuanos eniatabla 1.6.1.

FEL mamgue 1 meali G desassoliada por ol caor
e crbenlo of porcentape de occmmento del s s nedso de B agaseme coicion

Tas pronsedio de Cocginienio Ninnd §0Valor Fanad 7 Vador Joicets ™ = 100, para o s,
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Tabla 1.6.1 Datos Reales Acumulados a Diciembre

P

2,183,505 2,201,7H1 2,279,595
210,250 213,327 218,610 1.44% 2.42%
2,350 2,396 2,483 1.92% 3.50%
1,483 1,521 1,527 2.50% 0.39%
4037 4,308 4,736 6.29% 9.04%
31 31 32 0.00% 3.13%
2,401,656 2,423,294 2,506,983 0.89% 3.34%

' FUENTE: CFE

g

En 1a tabla anterior. se observa claramente la varacidon en porcentaje del
crecimiento de los sectores a traves de |a variacion de usuarios. Podemos apreciar
que para el Estado de México el rubro de mayor impulso es la Mediana Industria,

ia cual cambid un 6.29% de 1997 a 1998 y crecit un 9.04% de 1998 a 1599

MAEST.‘?IA En ADMINISTRACION INDUSTRIAL / IME FEORO GUZMAN FINAJERG ty
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1.1.5.2. Distrito Federal

Para et Distrito Federa! los datos de usuarios agrupados por sector se presentan
en la tabla siguiente:

Tabla 1.7 Agrupacion Sectorial de Tarifas
Datos Reales Acumulados a Diciembre
USUARIOS (1)" DISTRITO FEDERAL

2,007,330 2,060,109

303,815 309,404 310,315

797 805 832

8 9 8

4,254 4,534 4,784

8 8 8
2,316,212 2,374,869 2,357,062 .

FUENTE: CFE

Como se puede observar. todos los sectores presentan un figero crecimiento, sin
embargo. los mas represeniativos siguen siendo el sector domeéstico y &l sector
comercial. 51 graficamos la tabla anterior obtenemos que las variaciones de
crecimiento son casi imperceptibles, ademas de ello los valores de usuarios en los

sectores de Servicios. Agricola, Mediana Industria y Gran Industria siguen siendo

muy pequenos’-.

" {1) Usuarios a diciembre
¥ Este dalp nos servira mas adelante, por ello se hace hincapié en éf.
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En lo que a wecimiento se refiere ubicamos pequefas variaciones, asi
encontramos que en el sector doméstico. el incremento de usuarios ha sido de
“=" 1997 a 1999 de 33,875, mientras que en el sector comercial la cifra fue de 6,500,
en lo que a servicios se refiere esta cifra alcanzo solo 35 usuarios, en el sector
agricola no encontramos variacion de usuarios nuevos. En la mediana industria

tenemos 530 usuarios nuevos, pero en lo que se refiere a la Gran Industria su no

hubo crecimiento.

De igual forma, los incrementos de usuarios, para ef Distrito Federal, se aprecian

claramente en 1a grafica 1.3".

Grafica 1.3 Usuarios Distrito Federal
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FUENTE: CFE

" Lo gmifica 13 <e obtiose de fos datos oblcasdos cn Lo ibla 4 7 4 fae desaerolladi por el awior.
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De 1a nusima forma que para el Estado de México tomamos los valores dados para
los usuarios y observamos su cambio a través del tiempo, esto nos permitio

completar la tabla 1.7.1, y establecer cual ha sido el porcentaje de variacion, es

decir de arecimiento de 10s usuarios.

Tabla 1.7.1 Datos Reales Acumulados a Diciembre
USUARIOS Distrito Federal
88 - 198

2,007,330 2,060,109 2,041,115
303,815 309,404 310,315 1.81% 0.29%
797 805 832 0.99% 3.25%
8 9 8 1.11% 1 2.50%
4,254 4,534 4,784 6.18% 5.23%
8 8 8 0.00% 0.00%
2,316,212 2,374,868 2.357.062 247% 0.76%
FUENTE: CFE

En esta tabla se presenta la razon promedio de crecimiento de usuarnos en
porcentaje para los diferentes anos, analizados, resaltando la disminucion que se
presenta entre 1998 a 1999 en el sector agricota, el cual fue negativo en un

12.50%. es decw, hubo una disminucion de un usuario.
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1.1.5.3. Entomo nacional: México

Finalmente analizande ef entormo nacicnal, se encuentra una similitud a las tablas

anteriores, asi se tendrian los datos agrupados por sector de la siguiente manera:

Tabla 1.8 Agrupacion Sectorial de Tarifas
Datos Reales Acumulados a Diciembre
USUARIOS {1)"* Entomo Nacional

1997 898 -

18,907,251 19,562,076 20,235,689
2,214,174 2,298,949 2,367,383
91,722 108,470 115,573
85,483 88,643 91,905
88,460 96,059 105,890
436 4861 497
71,387.531 22,154,658 22,916,937
FUENTE: CFE

Nuestro analisis de crecimiento resuita similar solo en algunos aspectes a los
anteriores, asi encontramos que a nivel nacional, en el sector Doméslico, el
incremento de usuarios ha sido de 1997 a 1999 de 1,328,438, mientras que en &l
sector comercial {a cifra fue de 153,209, en lo que a servicios se refiere esta cifra
alcanzo solo 23,851 usuarios, en el sector agricola 6,417 usuarios nuevos. En la

mediana industria tenemos 17,430 usuarios nuevos, y en io que se refiere a 1a

Gran Industria hubo 61 usuarios nuevos.

' (1) Usuanes a diceembre
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El entomo nacional, Presenta una grafica que solo varia de las anteriores en
valores, aunque la forma general se repite. {grafica 1.4). Y asi como encontramos
que los usuarios domésticos son los que se han ido incrementando a través de los

anos es facil vislumbrar que este es el principal mercado para la industiia de la

iluminacion que es la que nos compete.

5 Grafica 1.4 Usuarios Nacional
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Las variaciones en porcentaje, de los diversos sectores a nivel nacional, se

pueden observar claramente en la siguiente tabia:

Tabla 1.8.1 Datos Reales Acumulados a Diciembre
USUARIOS Entomo Nacional

. Tasa , .
Promadm de Promed:o de
:Crectmiento N

18.907.251 19.562.076 20,235,689 3.35%

2214174  2298.949 2,367,383 3.69% 2.89%
91,722 108470 115573 15.44% 6.15%
85,488 88643 91,905 3.56% 3.55%
88,460 96.059 105890 7.91% 9.28%

_ 436 461 497 5.42% 7.24%
121,387,531 22,154,658 22,916,937 3.46% 3.33%
FUENTE: CFE

La tabla 1.8.1 nos permite observar claramente hacia donde se han enfocado los
recursos de crecimiento nacionat, asi de 1997 a 1998 el principal crecimiento fue
en el sector Servicios, con un crecimiento de usuarios de 15.44% mientras que de

1998 a 1999 este rubro fue ocupado por la Mediana Industria con un 9.28%.

Es importante notar también. que el crecimiento de usuarios total para 1999 solo
tuvo una contraccion de 0.13% con respecto a 1998. Ademas el crecimiento del

sector doméslico permanecio practicamente constante ya que tuvo un incremento

de solo el 0.02%.

1+
h
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1.1.5.4. Determinacion de la demanda de ALSA

€l analisis anterior nos permite conocer cual es el numero de usuarios para el
mercado de iluminacion, asf como sus tendencias a través de los dltimos tres
anos Yambién podemos establecer una relacion porcentual para los anos 1997,
1998 y 1999, sumando los datos del Distrito Federal y el Estado de México. y
lixqu comparando estos conlra los datos Nacionales. Esto es con la finalidad de
conucer el potencial de nuevos consumidores en 1a zona mas cercana a ALSA.

Asi tenemos entonces las tablas 19. 1. 10y 1.11.

Y mar

Tabla 1.9 Datos Reales Acumulados a Diciembre
___ USUARIOS Comparativo 1997

LI D Y w o i1 » » ao a O »

18907251 2183505 2007330 4,190835 2217%

2214174 210250 303815  514.065 23 22%

91.722 2350 797 3147 3.43%

85,488 1,483 8 1.491 1.74%

Mediana’ind. 88,460 4,037 4.254 8.291 9.37%

Gran Industria 436 31 8 39 B.94%

TOTAL...] 21387531 2401656 2,316.212 4,717.868 22.06%
FUENTE: CFE

Como se observa en la tabla 1.9 el Distrito Federal y el Estado de México
conforman juntos en 1997 el 23.22% del Sector comercial nacional, ademas esta

zona representa en cantidad de usuarnos el 22.06% del total nacionat.
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Tabla 1.10 Datos Reales Acumulados a Diciembre
USUARIOS Comparativo 1998

e EC . 98 Edo. tticipacié
_ Nagi D deBenA
19,562,076 2201711 2060109 4,261.82 21.79%
2,298,949 213,327 3093404 522731 22 74%
108,470 2,396 805 3201 2.95%
88,643 1,521 g 1,530 1.73%
96,059 4,308 4534 8,842 9.20%
461 31 8 39 8.46%
22,154 658 2,423,294 2,374,869 4,798,163 21.66%
FUENTE: CFE

Para 1998, Distrito Federzl y Estado de México. conforman el 22.74% de usuarios

a nivel nacional del sector Comercial y en relacion con el gran total nacional

representan el 21.66%.
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Tabla 1.11 Datos Reales Acumulados a Diciembre
USUARIOS Comparativo 1999

¢, 1889 Edo.

1999 D.F. = D.F.+ Edo. Participacién

Mex. deBenA
P (B)
2279595 2,041,115 4,320,710 21.35%
218,610 310,315 528,925 22 .34%
115,573 2,483 832 3,315 2.87%
91,905 1,527 8 1,535 1.67%
105,890, 4,736 4,784 9,520 8.99%
497 32 8 40 8.05%
22,916,937 2,506,983] 2,357,062 4,864,045 21.22%
FUENTE: CFE

Finalmente en 1999, Distrito Federal y Estado de México, forman el 22.34% en el

entomo nacional del Sector Comercial. Y como se indica representan juntos el

21.22% del tolal de usuarios a nivel nacional.

Como hemos observado. aunque ha habido una ligera baja de porcentajes desde
1997 a 1999, el Estado de México y el Distrito Federal, mantienen el 22% de ia
cantidad de usuarios de energia eléctrica del pais, tan solo en el rubro de! sector
comercial. Por consiguiente es una buena zona de mercado que se puede atacar,

principalmente en Ios rubros Comeraal y Domestico.
Finalmente, este capitulo no estaria completo sin establecer un comparativo de las

tendencias de las ventas totales (datos de Ia tabla 1.5) y 1a cantidad de usuarios

de energia eléctrica. Lo que da origen a la siguiente tabla {Tabia 1.12).
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1997 21,387,531 1,052,195,298
1998 22,154,658 1.0898,591,411
1999 22,916,937 1,163,800,000

FUENTE: PROPIA
Al graficar lps datos anteriores por separado conformamos la grafica 1.5y 1.6',

que se presentan a continuacion.

| Grafica 1.5 Usuarios de Energia Eléctrica

23,500,000
23,000,000 |
22,500,000
22,000,000
21,500,000
21,000,000
20,500,000

| —e— Usuarios de

! Energia
i Eléctrica

1997 1998 1999

' Bstas graficas fucron deserroffadis con b infornucion proparcionada por CFE v lideres de opinion,
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Grafica 1.6 Ventas de Equipo de lluminacion ,
(Pesos Constantes) {
B

!
|
1
!
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i
4

1,200,000,000

—e—Ventas de ||

1,150,000,000
1,100,000,000 Equipo de !
1,050,000,000 [ flumnacion | |

1,000,000,000
950,000,000

1997 1998 1999

Los resultados de las graficas anteriores son muy claros en el sentido de que los
usuarios de energia eléctrica han continuado aumentando cast con una pendiente
definida, a ia par las ventas de equipo de iluminacion siguen e mismo efecto

aungue con un ligero retraso para 1998.

En capitulos posteriores se analizara el papel de ALSA ante estos movimientos de
mercado (numero de usuanos vs. ventas) para poder tomar estos detalles como

punto de partida en 1a elaboracion de un pian estratégico,
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CAPITULO 2: MARCO REFERENCIAL DE ALSA

2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS.

Artefactos Luminicos, S.A. de C.V. a la que llamaremos ALSA es una empresa
100% mexicana, constittuida el 18 de diciembre de 1996, surge ai fusionarse
cuatro empresas dedicadas al ramo de la distribucion de equipo electrico de

dummacion debido a una simplificacion admunistrativa:

> Alumbrados y Sumimstros Indusinales S.A. de C.V.
> Alumbrado y Suministros Ingenieria S.A. de C.V.
» Abastecedores Electromecanicos S.A.

s> Corporacion Aumprado S.A.

Estas empresas en conjunto irabajaron por mas de 20 anos dentro dei mercado de
la fluminacion Eléctrica, desarroliando diversos proyectos para algunas de ias

empresas mas importanies de la Republica Mexicana.

ALSA., se dedica a a Distnbucion, Promocion, Venta de Equipo. Accesonos y
Proyectos de Huminacion Comercial, Industrial, Exterior e Interior para Areas
Deportivas, Areas Clasificadas (Inciuyendo Luminarios a Prueba de Explosion) y

para Aiumbrado Publico, ademas de la realizacion de proyectos para instalaciones

eléctricas de alta y baja tension,
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MARCO REFERENCIAL DE ALSA

Sin emnbargo, la experiencia de las empresas que formaron ALSA, no ha sido
suficiente para mantener un crecimiento sosterudo de la compafiia asi como un

repunte de ta misma en el mercado actual de fa iluminacion.

ALSA es una empresa famiiar, donde la mayoria de los jefes admunistrativos
tienen !azas familiares. asi pues ia Gerente Admunistrativo, es hermana det
Gerente General y el Director de Operaciones es cunado det nusmo. Este caracter
famihar repercute en el proceso de loma de decisiones las cuales se dan de
manera ineal y cuando es necesana la aprobacion de un descuento o una compra
de gran amportancia, es necesano fomar la opmion de Gerente General

retrasando los procesos y formando un cuello de botella

De manuera swmiar la detimicidn de 10s puestos {uera de las gerencias no es
perectamente clara, pues a pesar de que todos los empleados “saben que hacer”
para cumplir su trabajo no existe una real defimoion de puestos o que conlleva a

gue 0 ocasiones se usurpen actividades ajenas ai puesto

Las mstalaciones de ALSA, fueron creadas sin un plan especifico incial, asi pues
onginatmente se construyeron dos oficinas, sobre estas se “anadid” un segundo
nivel. meses despueés se edficd el atmaceén y finalmente sobre él tres oficinas mas,

lo que ocasiond problemas en fa distrbucion de cargas etéctricas y lineas

teteforicas
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El gerente general {y duefio), de la empresa trabajd anteriormente en Holophane,

-~ principal proveedor de ALSA, el cual en ocasiones pasa de proveedor a

competencia,

La intencién del Duerio de poseer su propia marca fo ha Hevado a adoptar FINSA,
empresa que dirige su hermanc y se dedica a la produccion de luminarios,
lamentablemente FINSA no cuenta con un programa de frabajo o0 un control
estricto de produccion’ y aunque sus productos no son malos, se realizan de
manera artesanal. 1o que le impide cubrir grandes pedidos e incrementando los
costos. En este punio se observa un grave problema. pues por fortatecer FINSA
muchas veces se descuida ALSA vy ios resultados finales son negativos para
alguna de las dos empresas. La fusion de ias empresas no se da en forma real

sino intangible fo que crea problemas.

MAESTRIA EN ADMINISTRAGCION INDUSTRIAL 7 IME FEORO GUZMAN TINAJERO 13



MARCO REFERENCIAL DE ALSA

2.2 UBICACION RELATIVA

ALSA se encuentra ubicada en San Mateo Ixtacalco, cercana al pueblo del mismo
nombre y a ta par al pueblo de Cuautittan México, (antes Cuautitlan de Romero
Rubio), posee la cercania de zonas industriales como la de Cuautitlan izcalli y la

propia de Cuautitlan. Su ubicacion relativa a otros puntos se da en las siguientes

referencias:

Distancia a las ciudades mas cercanas

"Ciudad km

- CUAUTITLAN MEXICO 15

TOLUCA 65
CUAUTITLAN IZCALLY 3
TULTITLAN 1

Distancia a los puertos mas cercanos

Buerto km
VERACRUZ 500
MANZANILLO 897
L. CARDENAS 782

Distancia a las fronteras mas cercanas

Frontera km
LAREDO 1086
JUAREZ 1724
MATAMOROS 947
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Distancia a las aduanas mas cercanas

Adyana km
MEXICO. D.F. 19
TOLUCA 79
PANTACO, D.F. 19

Distancia a las vias de comunicacion

Via = Nombrefkm
Al aeropuerto nacional MEXICO, DF.. 19

Al aeropuerto intemacional MEXICO, D.F., 19

A 12 autopista MEXICO-QUERETARO, 1
A la carretera federal ‘MEXICO-QUERETARO, 0

A ia linea ferroviaria MEXICO-QUERETARO, 1

REFERENCIA: PROPIA™

1" 1 os datos son aproximadas de 12 locatizacion dol pargue Industrial de Cusutitiin,
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2.3 CONFORMACION DE LA EMPRESA
2.3.1 PERSONAL

La empresa se encuentra conformada por 21 personas aunque no exislte un
organigrama especifico otorgado por la empresa a su personal, los lineamientos

def mismo, se pueden inferir de la siguiente manera'’:

OIS TRIBUCION DEL PERSONAL DE ALSA
GERENCIA
CENERM (1)
—— 1
] (ERENCIA ] GERENCIA GEREMCIA
. | DEvemasiy _] ADMRISTRATIVA (1) PE OPERACIUNES (1)

i
]RE*w;semmrEsl (:Fnrun{‘ I CAP“I.RIS'I’I[H cREDITOM cx;emn\-um ] COMERAS (1}
| mowost | mm-r_rmel:: “ eacatin | !

|
i) ()
AYUDANTE
tm& [y ]
REFERENCIA: PROPA

£n el organigrama se pueden determinar {as lineas de mando existentes entre ef
personal, sin embargo, fa definicion exacla de puestos en la compania no es del
todo real, debido a que una decision que implique un cambio en esta distibucion o
que la afecte de manera significativa como podria ser la contratacion de nuevo
personal, {a toma de decision de un nuevo crédito, el atacar un proyecto nuevo, un
aumento en la percepcion de algun empleado, dias de vacaciones. etc. deben
pasar primero por el Gerente General y dueio, antes de ser resueltas. En otras

palabras no existe una delegacion real de mando.

' El oo entre paséutesis mdinza of mineno de porsonas o ese Carge.
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Tampoca existe una identificacion de la empresa para sus empleados (credencial
con fotografia), y aunque ha habido ideas para adoptarla, como la impresion de las
" credenciales en el Departamento de Proyectos, la “alta administracién” desechd ta

idea, perdiéndose con ello el tiempo, dinero y esfuerzo invertido en la elaboracién

de las mismas.

ta problematica existente por aesta situacion recae en muchos casos en 13
duplicidad de funciones, io que da origen al lemido "mounstro organizacional de
dos cabezas” © en otras palabras a que un empleado tenga dos ordenes opuestas

para dar solucion a un conflicto. Lo que desemboca en su estancamiento o no-

solucion.

Otro problema comun es sin duda ia pérdida de tiempo en tomar una posicion a un
problema, esta afecta de manera significativa cuando se debe dar una respuesta
rapida. Por eiemplo, a un cliente 0 a un proveedor de un producto. Debido a que
1as decisiones de impornancia tienen que pasar "el filtro” de la Gerencia los

tiempos muertos abundan y se generan varios cuellos de botella.

También (aungue no aparece en el organigrama), ALSA cuenta con el apoyo
exteno de un despacho, de consultoria. en el aspecto fiscal, mismo que
indirectamente forma pante de la empresa ya que el contador, que trabaja
preferentemente en el terreno fiscal, eventualmente da "platicas de superacion” al
personal, mismas que consisten en resaltar el hecho de que solo cumplen con su
obligacién y cemrando las mismas, en sus palabras como: "Al que no le guste lo
gue digo, 1a pueria esta abierta. .~
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Dentro del Organigrama excluimos también FINSA, la empresa de la cual el
Gerente es el hermano del Gerente de ALSA, y misma que depende casi en su
totatidad de ALSA. pues generalmente se le compran productos sean necesarios
para vender o solo para teneros en almacén, "por cualquier emergencia™ FiNSA

no presenia una estructuracion administrativa adecuada, sin embargo, esa es...

otra historia.

2.3.2 MATERIAL Y EQUIPO

ALSA cuenta con area de oficinas, almacén, salon de eventos, cocina y recepcion,
siete computadoras, de las cuales cuatro son Pentium, dos son 486 y una 286,
Copiadora, dos fax, conmutador con cuatro lineas telefonicas, dos camionetas de
reparto, un camién de seis ejes, servicio de Internet, dos paginas en el mismo, una
impresora laser, una a color y dos matriz de punto, un anuncio en ia seccién

amarifla, asi como el equipo de oficina necesario para su personal {telefonos.

escritorios, sitlas, elc.).
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24 ETAPAS Y FUNCIONAMIENTO

€} funcionamiento de ALSA consiste en varias etapas principales, que de manera

general son repetitivas, por lo que podemos enumerar a las mismas de la

siguiente forma;

1.- CONTACTO DEL CLIENTE.

Los clientes pueden contactarse por obra, proyecto, o a solicitud del mismo por via
personatl o telefonica (Cartera de clientes).

2.- ELABORACION DE PROYECTOS PARA EL CLIENTE.

Una vez conocidas las necesidades de! cliente se procede a proporcionarle una o
varias opciones de solucion a su problema, o que se hace a traveés de simutacién
por computadora det funcionamiente de luminarios en el drea de trabajo, a una
altura y posicion determinadas, cubriendo las normas americanas y mexicanas
{IES y SMIl. respectivamente). Se anexa al proyecto Ia cotizacidn o cotizaciones

de tos productos. De igual forma se anexa un estimado de tiempos de enlrega.

3.- FINCACION DEL PEDIDO.

A través de una entrevista del cliente {o proyectista) con el vendedor se finca el
pedido, pudiéndose dar una muestra a vistas previa (una muestra del producto,

para su valoracion). En esta etapa se formulan los criterios de pago (crédito o

descuentos) y tiempos de entrega.
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4 - COMPRA DEL MATERIAL.

Si el material no se encuentra en almacén, el deparlamento de compras se

encarga de adquirirlo &l o los proveedores.

5-ENTREGA.

£1 Departamento de Qperaciones formula las rutas de entrega {de manera
intangible}, y programa, si el material lo permite, el reparto del mismo por las
unidades de la empresa. de otra forma, se contrata un servicio de reparto.

6.- COBRANZA. .

Si ef pedido se olorgd con un credito especifico, el personal de crédito y cobranza

hara lo propio con el cliente.

7.- REGISTRO.

£l registro del material en sus entradas como salidas se efectda por los

administrativos, principalmente en términos monetarios por la Gerencia

Administrativa.
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2.5 PLAN ESTRATEGICO

ALSA se ha preocupado por atender a los clientes sin programar un pilan
estratégico, el cual solo existe de manera intangible, esto ha influido en sus
ventas, pues a pesar de otorgar un buen servicio no ha crecido en 10s mismos

indices de algunos de sus competidores con menor tiempo en el mercado.

2.6 CAPACITACION

£l personal de ALSA no tiene un programa de capacitacion continua y esta sélo se
da por iniciativa propia mas que por una planeacion de fa misma, la relacion entre
el personal es cordial y las ganas de superacion existen, sin embargo, 1a ingrcia

del trabajo repetitivo produce un cierto rechazo al cambio. este fendmeno se da en

todos 10s niveles,

2.7 CONTROL

El control de los departamentos no se realiza de manera periodica en {a mayoria
de los casos, y se da mas bien de manera intuitiva que programada. Asi pues
muchas veces no se sabe cuanta mercancia hay en almacén_ cuat va ilegando o
cual va saliendo, que cuentas urgen por cobrar o pagar y cuales ya lo fueron.
Aunque el descontrol es momentaneo esto repercute en tiempos que finalmente

se pierden por una falta de controf adecuada.

Debido al caracter familiar (el almacenista es cufado de ia esposa del duenp), no
se da el robo hormiga, es decir no hay pérdidas del producto, sin embargo.
existen problemas tales como que algun vendedor se comprometa a tener cierto

equipo listo para alguna fecha especifica porque el almacenista "creyé “ gque si lo
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tenia, pero posteriormente se dio cuenta que este producto ya se habia vendido, lo
que genera una mala publicidad a la empresa, un cliente insatisfeche y un
malestar generat.

£1 anterior es solo un ejemplo del mal controf. Las pérdidas econdmicas debido a
este ejemplo van desde perder al cliente, el pedido o en el mejor de los casos
tener que pagar el retraso del producto con una muita. Resuita evidente que es
necesario un mayor control aplicado a toda 1a empresa, pues lo mismo sucede con
ordenes de compra y venta, cuentas por cobrar y pagar. Cabe resattar que la
émpresa no esta en un caos, pues como {o hice notar existe un control intuitivo,

sin embargo, un control estructurado podria evilarle situaciones embarazosas

comp la antes descrita.

2.8 MANTENIMIENTO

Ei mantenimiento que se da en todo el equipo es correctivo mas que preventivo lo
que da origen a problemas tales como descomposturas o cuellos de botella enlas
entregas. y en algunos casos tiempos extra. Aunado a ello 1a mala distribucion de
fas cargas eléctricas produce {a falla continua de los equipos que por su demanda

de polencia no pueden ser requlados con un equipo auxitiar,

29 CULTURA ORGANIZACIONAL

La motivacion del personal es inexistente. 1a filosofia de la empresa es que un
buen trabajo es obligacion del empleado y no se le debe motivar a cumplir con lo
que ya es su obligacion. Debido a ello el personal en general, trabaja cubriendo

“su cuota” para “desquitar su salario”, lo que produce la reduccion en las ideas
L4

creativas y mejoras en los procesos.
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La inexistencia de una identificacion del personal con la empresa, los hace
sentirse fuera de ella y no parte de ia misma, esto es debido a que la gerencia no
desea sentirse comprometida con su personal. Pues algunas “malas experiencias”
como venltas o tips para la competencia de parte de su personal creé un ambiente
de desconfianza que hasta la fecha perdura, asi pues los “piratas” de clientes y las

“zancadillas” se siguen dando en ALSA.

El personal externa en repetidas ocasiones su desagrado de participar en una
empresa que no los motiva y no reconoce su trabajo, debido a elio existe una gran
rotacion en 1o que se refiere al personal de nuevo ingreso, el cual en promedio
cubre liempos de seis meses a un ano. Una situacion de particular cuidado es que
la mayoria de fos empleados que han dejado ALSA, logran ascender en otras

empresas a mejores puestos a los que realizaban en la misma.

Por lo antes mencionado, 1a relacion de trabajo es cordial pero sin una meta de
crecimiento fija sino de hecho una permanencia casi inmovil, se establece
entlonces un compromiso determinado por cada empleado, el cual define que es {0

necesario para cubrir su cuola de trabajo diaria,
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2.10 COMERCIALIZACION

Como se menciono anteriormente ALSA, se dedica a la Distribucién, Promocion,
Venla de Equipo, Accesorios y Proyectos de [tuminacién Comercial, Industrial,
Exterior e Interior, para Areas Deportivas, Areas Clasificadas (Incluyendo
tuminarios a Prueba de Explosion} y para Alumbrado Ptblico, ademas de la

realizacién de proyectos para instalaciones eléctricas de alta y baja tension.

2.11 PROVEEDORES

Algunos de los principales proveedores de ALSA son:

En luminarios;

Eimsa. Holophane, Crouse Hinds, Bekolite, Lumisistemas, Proelecsa, Novalux.
General Electric, Lithorua Lighting, Appleton, Cooper, Lumark, Hubbell, Construlita,
Luminek, Rig-a-lite, Pautuhm, Nri, llinsa, y Tomas & Beitz,

En Balastros:

Advance . Sola-basic. Lumicon, Crouse-Hinds Domex.

En Lamparas:

Osram , Solar. General Electric.

En Postes:

Hapco {postes de aluminio }, Tubo y Postes, Polesa, Pec

En Sistemas de Energia_Solar:

Grupo Pim. Condumex. Marelli

MAESTRIA EN ADMINISTRACION INDUSTRIAL / 1ME FEORD GUIMAN TINAJERD 43



et

MAESTRIA EN ADMIMISTRACION INDUSTRIAL / {ME PEQRD GUZMAN TINAJERQ

MARCO REFERENCIAL DE ALSA

2.12 COMPETIDORES
Algunos de los principales competidores de ALSA son: Marca, Centro

Internacional de lluminacion, fluminacion Integrada, ademas de algunos

proveedores que pueden fungir como competencia.

2,13 ESTRATEGIA DE VENTAS

Para poder entrar al mercado y en vista de que ia competencia fo hacia, ALSA
decidi6 hacer los proyectos de iluminacion de sus posibles clientes sin costo para

ellos, sin embargo no_se establecié un plan de ataque al mercado sinc se realizd

con base en {a experiencia en el mismo.

£l ;egalar los proyectos de iluminacion, produce en ciertos clientes la irresistible
necesidad de pedirlos a ALSA y comprar los luminarios con olras comparias. Esto

ha generado problemas en algunos buenos proyectos, perdiendo la empresa

tiempo. dinero y esfuerzo.

{ os pocos programas que se han implementado para incrementar ventas o atraer
clientes, no se han ilevado a cabo con el debido control, y por esta razdn han
fracasado, pues por dar un ejempio; no se han utilizado espacios de publicidad de

manera 6ptima y no se fleva un contro! de la eficiencia de los mismos.
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En las ventas facturadas se reflejan las tendencias discontinuas de los pedidos de
ALSA. muchos de ellos no planeados sino conseguidos con base a un excesivo

esfuerzo, tal vez utilizando mas energia de la que se hubiera necesitado con una

buena planeacion.

Existe una intima relacion entre la industria eléctrica y {a de |a luminacion debido a
elio, se establece el vinculo con ALSA an capitulos postefiores de este trabajo.

2.14 DISTRIBUCION

ALSA atiende clientes en el ambito nacionai, aungue sus principales clientes se
encuentran =n el D.F. y zona metropotitana. cuenla con su propio sistema de

distribucion aungue hace uso, en ocasiones de pedidos grandes, de transpontistas.

2.15 POLITICAS DE CREDITO

ALSA vende otorgando créditos por 30 a 60 dias, con anticipos regularmente del

50%.
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2.16 SITUACION ACTUAL

De manera General podemos resumir la situacion de ALSA de la manera

= siguiente:

a) £s una empresa familiar sin una secuencia de mando claramente definida

p) Ausencia de una meta, vision y mision tangibles de la empresa, pues esta solo
esta dada de manera intangible y no esta expresada por escrito.

¢) Falta de un control de productos {inventario, layout, programacion de reparto).

3} Ausencia de un plan de ventas a largo plazo

e} Dependencia de un.proveedor principal.

n El proveedor principal se convierte en competencia

g) Mala comurucacion entre departamentos.

ny Falta de -apacitacion continua del personat.

7 Fuerte inercia en los procesos, fortaleciendo el rechazo al cambio.

1 Desconocimiento parcial de su competencia y mercado.

%) Mantenumiento correctivo mas que preventivo.

) Buen servicio at cliente.

m} Buena relacion entre su personal.

m Perseverancia en el seguimiento de proyectos.

0) Interés en la superacion personai

La situacidn antes descrita de ALSA, permite ubicaria en el rango de muchas
empresas mexcanas de similar tamaiio y prablemas, por lo anterior se conforma
ia necesidad de analizarla a fondo y establecer un plan estratégico, para lo cual

presento en €l marco tedrico referencial las bases para este frabajo
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3.1 ORGANIZACION

3.1.1 DEFINICION OE ORGANIZACION'®

La organizacion es e conjunto de personas, recursos fisicos. materiales,
financieros. tecnologicos y de mercado, donde se planean, coordinan, dirigen y
controlan actividades orientadas a ia produccion de bienes (productos) o a ia

preslacion de servicios {actividades especializadas).

3.1.2 PROPIEDADES DE LA ORGANIZACION™

3.1.2.1 Estructura
{.a organizacion implica et establecimiento del marco fundamental en el que habra
de operar el grupo social, ya que establece la disposicion y comrrefacion de las

funciones, jerarquias y actividades necesarias para lograr los objetivos.

' Definicion propia. baswda on cl libro de 1dalberio Chiavenato. mosirada cn la bibliografia.
™ Scheocivon de temas basados on definicioncs dol Institulo Tecnologicn de 1 Paz. en su pigima de
INTERNET: hitp: /v w atlp cdu spdpesblicafmonales/progesoadin o-icunies § i, en refercocurs,
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3.1.2.2 Sistemnatizacion
Todas ias actividades y recursos de la empresa, deben coordinarse racionaimente

a fin de facilitar el trabajo y la eficiencia.

3.1.2.3 Agrupacién y asignacion de actividades y responsabilidades.

Organizar, implica la necesidad de agrupar. dividir y asignar funciones a fin de

promover la especializacién.

3.1.2.4 Jerarquia.

La organizacion como estructura, origina 1a necesidad de establecer niveles de

autoridad y responsabilidad dentro de la empresa,

3.1.2.5 Simplificacion de funciones.

Uno de los objetivos basicos de fa organizacion es establecer los métodos mas

sencillos para realizar el trabajo de la mejor manera posible.

%
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3.1.3 PRINCIPIOS DE LA GRGANIZACIONZ.

3.1.3.1 Objetivo.

Toda y cada una de las actividades establecidas en la orgamzacion deben
relacionarse con los objetivos y propositos de ia empresa. la existencia de un

puesto solo es justificable si sirve para aicanzar realmente los objefivos.

3.1.3.2 Especializacion

Et trabajo de una persona debe limitarse hasta donde sea posible, a la ejecucion
de una sola actividad; mientras mas especifico y menor campo de accion tenga un

individuo, mayor sera su eficiencia y destreza.

3.1.3.3 Jerarquia
Es necesario establecer centros de autoridad de los que emane Ia comunicacion
necesana para lograr los planes, en los cuales la autoridad y la responsabilidad

fluyan desde el mas alte ejecutivo hasta el nivel mas bajo.

" Scfeccién de somas basades on definicioncs del [naine Tecnologico de ba Paz, on su pipina de
INTERNET: hitp/favy alp.odu nedprblicvinionalesprovcssidnngeicuts b, on neforencias,

’
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3.1.3.4 Paridad de autoridad y responsabilidad

A cada grado de responsabilidad conferido, debe corresponder el grado de

autoridad necesario para cumplir dicha responsabifidad.

3.1.3.5 Unidad de mando

Al determinar un centro de autoridad y decision para cada funcidn, debe

asignarse un solo jefe; 'y que los subordinados no deberan reportarse mas que a

un sdlo jefe.

3.1.3.6 Difusion

La obligacion de cada puesto que cubre autoridad y responsabilidad debe
publicarse y ponerse por escrito a disposicién de todos aguelios miembros de fa

empresa que tengan rejacién con el mismo.

3.1.3.7 Amplitud 0 tramo de control.

Hay un limite en cuanto al nimero de subordinados gue deben reportarse a un

ejecutivo, de tal manera que éste pueda realizar todas sus funciones

eficientemente.

B3|
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3.1.3.8 Coordinacion
Las unidades de una organizacién siempre deberdn mantenerse en equilibrio

{mercadotecnia, finanzas, produccion, recursos humanos).

3.1.3.9 Contimudad

Una vez que se ha establecido la estructura organizacional, requiere mantenerse,

mejorarse, y ajustarse a las condiciones del medio ambiente.

-

3.1.4 ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL®

3.1.4.1 Organizacion formal
Es ta organizacion basada en una division def trabajo racional, en la diferenciacion
e integracion de los participantes de acuerdo con algun criterio establecido por

aquelios que manejan el proceso decisorio.

I Seloocion de tomas hasados on definiciones dei Instituto Tecnoldpico de 1a Paz en so gigina de
INTERNET: bip v v w itfp odu andpublica/tmo inles/provesoadims oftoquas s him, en aferencias.
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3.1.4.2 Organizacioén informal

Es la organizacién que emerge espontanea y naturaimente entre las personas que
ocupan posiciones en la organizacion formal y a partir de las relaciones que

eslablecen entre si como ocupantes de cargos.

3.1.5 TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION

Son los diferentes tipos, sistemas o modelos de estructuras organizacionales que
se pueden implantar en un organismo social dependiendo del giro o magnitud de

{a empresa, recursos, objetivos, produccion, etc.

3.1.5.1 Organizacion Lineatl o Militar,

Se caracteriza porque Iz actividad decisional se concentra en una sola persona,
quien toma todas las decisicnes y tiene {a responsabilidad basica del mando. el

jefe superior asigna y distribuye el trabajo a los subordinados, quienes a su vez

reportaran a un solo jefe.

3.1.5.2 Organizacion Funcional o de Taylor

Consiste en dividir el trabajo y establecer ia especializacion de manera que cada

hombre, desde el gerente hasta el obrero, ejecuten el menor nimero posible de

funciones.
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3.1.5.3 Organizacién Lineo — Funcional

En ésta se combinan los tipos de organizacion lineat y funcional, aprovechando las
ventajas y evitando las desventajas inherentes a cada una, conservandose de (a
funcional la especializacion de cada actividad en una funcion, y de la tineal 1a

autoridad y responsabilidad que se transmite a través de un solo jefe por cada

funcion en especial.

3.1.5.4 Organizacion Staff

Este tipo de organizacion no disfruta de autoridad de linea o poder de imponer
decisiones, surge Como consecuencia de ias grandes empresas y del avance de ia

tecnologia, proporciona informacion experta-y de asesoria.

3.1.5.5 Organizacion por Comités

Consiste en asignar los diversos asuntos administrativos a un cuerpo de personas

que se reunen para discutirlos y tomar una decision en conjunto.

3.1.5.6 Organizacion Matricial

Consiste en combinar 1a departamentatizacidon por productos con 1a de funciones,
se distingue de otros tipos de arganizacion porque se abandona el principio de ia

unmidad de mando o de dos jefes.
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3.2 DEFINICION DE LA ADMINISTRACION

Para continuar el analisis en este trabajo. es necesario definir algunos ofros
conceptos, como el de Administracion, 1o que permitird un mejor entendimiento de
la esirategia propuesta para el crecimiento y permanencia de ALSA. Por lo cual
reproduzco a continuacion las definiciones dadas por ldalberto Chiavenato, en su

libro tntroduccién a3 fa Teoria General de la Administracion. acerca de la

administracion. 2

‘La palabra administracion viene def latin ad (direccion, tendencia) y minister
(sqbordinacio‘n u obedienciaj, y significa cumplimiento de una funcion bajo el
mando de otro; esto es, prestacion de un servicio a otro. .. La tarea actual de la
administracion es interpretar los objetivos propuestos por la organizacion y
transformarlos en at‘:ci(m organizacional a través de ia planeacién. la organizacion,
la direccion y el control de todas los esfuerzos realizados en todas las areas y

niveles de 1a organizacion, con el fin de alcanzar tales objetivos de la manera mas

adecuada a fa situacion™.

“La administracion es la conduccion raciona!l de las actividades de una

organizacion. con o sin animo de lucro™.

De {a definicion anterior, vemuos |3 importante necesidad de tener un objelive bien
definido en la organizacién para poder. Cumpliendo este dltimo, alcanzar las
metas de corio, mediano y largo plaze en la organizacion.
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3.3 TERMINOLOGIA ADMINISTRATIVA
3.3.1 DEFINICION Y CONCEPTOS BASICOS DE LA MERCADOTECNIA®

La mercadotecnia es un procesc social y administrativo, por medio del cual
individuos y grupos obtienen lo que necesitan y desean al crear e inlercambiar

productos y valores por otros. Para explicar esta definicion se presentaran a

continuacien algunos terminos claves:

3\3_ 1.1 Necesidades

Ef mas basico de 1os conceptos de mercadotecnia es et de necesidades humanas,
Una necesidad humana es un estado de carencia dado que experimenta el
individuo . 2 incluyen Ias necesidades fisicas basicas de alimentos, vestido, calory
sequndad; las necesidades sociales de pertenencia y afecto, y las necesidades

individuates de conocimiento y expresion,

3.3 1 2 Deseos

Los deseos humanos se describen en términos de fos objetos que han de
satisfacer fas necesidades. Muchos wvendedores confunden deseos con
necesidades. Un fabricante de brocas puede pensar que el cliente necesita una
broca. pero lo que en realidad necesita es un hoyo. Pero olvida que un producto

fisico no 5 Mmas que una herramienta para resolver un probtema def consumidor.

El tibso d¢ Walborio Cluawistto, on su cuarta aficicn pagiars 1 v R, pora ma oics disos ver bibliograiia.
TSelortion 4o wenas, fosnuso v algunas defiacioncs fomadas de la paging

MAESTRIA EH ADMINISTRACION INDUSTRIAL 7 IME PEORO GUZMAN TINAJERO a6



b DN

MAESTRtA

MARCO TEORICO

3.3.1.3 Demandas

La gente tiene deseos casi ilimitados, pero sus recursos si tienen limite. Cuando
estan respaldados por el poder adquisitivo, los deseos se convierten en
demandas. Considerando los deseos y recursos, las personas eligen el producto

cuyos beneficios fes produce mayor satisfaccion.

3 3.1.4 Producto

Un producto es cualquier cosa que puede offecerse a la atencidn de un mercado
para su adquisicion, utilizacion o consumo y que puede satisfacer una necesidad o
un deseo. Asi, los productores deben saber qué es fo que guieren los
consumndores y proporcionar productos que se acerquen lo mas posible a ta
salisfaccion de sus deseos. El concepin de producto no se limita a jos objetos
fisicos. puede ser cualquier cosa capaz de satisfacer una necesidad. Ademas de

ios bienes y servicios. los productos incluyen personas, lugares, organizaciones.

actividades e ideas.

3.3.1.5 Intercambio
El mercadolecnia se da cuando la gente decide satisfacer sus necesidades y
deseos por medio del intercambio. El intercambio es el acto de obtener de aiguien

un objeto deseado ofreciendo algo a cambio.

3.3.1.6 Transacciones

La transaccion es fa unidad de medida de mercadotecnia. Una transaccion es un
intercambio de valores entre dos partes. La transaccion puede ser monetaria o de
trueque. En ella se debe poder definir que A dio "X a 8 y obtuvo "Y™.

EN ADMINISTRACION INDUSTRIAL / IME PEORO GUIMAN TINAJERD
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3.3.1.7 Mercados

Un mercado es un conjunic de compradores reales o potenciales del producto.
Los comerciantes y los expendios facilitan el proceso de intercambio porque
reducen enormemente el nimero de transacciones necesarias. En las sociedades
avanzadas, {os mercados no necesitan ser lugares fisicos donde interactaan
compradores y vendedores. Un mercado puede organizarse en forno a un

producio. un servicio 0 cualquier cosa que tenga valor.

332 ENFOQUES DE LA ADMINISTRACION DE MERCADOTECNIA

Se ha descrito la administracion de mercadotecnia como una actividad que se
dedica a lograr jos ntercambios deseados con los mercados meta. Existen cinco

conceptos aiternativos bajo los cuales fas organizaciones conducen sus
actividades de mercadotecnia; los conceptos de produccion, producto, venla,

mercadotecnia y mercadotecnia social.

3.3.2.1 Ei concepto de produccion

Este concepto sostiene que los consumidores preferiran los productos que son
faciles de encontrar a muy buen precio, por lo cual 1a administracion debe
centrarse en mejorar la produccion y 1a eficiencia de (a distribucion. Este concepto
es una de las filosofias mas antiguas que guian a los vendedores. Es Gt en dos
tipos de situaciones: 1) Cuando la demanda del producto supera la oferta, en cuyo
caso 1a empresa debe buscar formas de aumentar la produccion; y 2) Cuando el
costo de produccion del producto resulta demasiado elevado. lo que obiiga a la

empresa a mejorar la productividad.
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3.3.2.2 El concepto de producto

Esta filosofia considera que los consumidores prefieren los productos que ofrecen
mejor calidad, rendimiento y caracteristicas, asi que una organizacion tiene que
dedicar cierta energia para introducir constantes mejoras a sus productos. la
aplicacién de este enfoque puede conducir a la "miopia de la mercadotecnia”,

debido a que Ja empresa se concentra demasiado en un producto en particular y

no en la necesidad del consumidor.

3.3.2.3 £l concepto de venta

Este enfoque sostiene que los consumidores no compraran suficientes productos
a menos que a organizacion emprenda un gran esfuerzo de promocion y ventas,
Este concepto se suele practicar en el caso de los bienes no buscados. como

enciclopedias y espacios en un cementerio.

Estas indusinas requieren de gran habilidad para iwdentificar prospectos y

venderles los beneficios del producto.

3.3.2.4 €] concepto de mercadotecria

Esta filosofia sostiene gue para lograr los objetivos de la organizacion es
indispensable determinar las necesidades y los deseos del mercado meta y
proporcionar las satisfacciones con mayor efectividad y eficiencia que los
competidores. Con frecuencia se confunde el concepto de venta con el
mercadotecnia. Sin embargo, el primero tiene un enfoque de adentro hacia fuera
que comienza en [a fabrica, se centra en los productos de la companiia y exige una

fuerte campana de venta y promocion. £l conceplo de mercadotecria, por &l
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confrario, adopta una perspectiva de afuera hacia adentro. Comienza con un

mercado bien definido, se centra en las necesidades del cliente y coordina todas

las actividades de mercadotecnia que afectan a ésle.

3.3.2.5 E{ concepto de mercadotecnia social

£ste concepto, el mas recienle de los cinco, plantea que la organizacion debe
determinar las necesidades, los deseos y los inlereses de los mercados meta. Asi,
tiene que proporcionar las satisfacciones deseadas de manera mas efecliva y
eficiente que los compelidores, para mantener y mejorar el bienestar det
consumidor y de 1a sociedad. Este concepto considera que el simple enfoque de
mercadotecnia desdena los posibles conflictos entre ios deseos a corto plazo de
los consumidores y su bieneslar a largo plazo. Esio significa que la empresa debe
tener en cuenta tes consideraciones para establecer sus politicas de

mercadotecnia; las ganancias de la comparia, 105 deseos del consumidor y los

intereses de 1a sociedad.

3.3.3 INVESTIGACION DE MERCADOS

3.3.3.1 Definicion de investigacion de mercados
La investigacion de mercados es, segun Laura Fischer™ un proceso sistemalico
de recopilacion e interpretacion de hechos y datos que sirven a la direccion de una

empresa para la toma adecuada de decisiones y para establecer asi una correcta

politica de mercado.

** Lo Fischer, Morcdotornia. piag, 16, Ed. Mc Geaw Hill, Sepunda - Méssco 19938
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3.3.3.2 Objetivos de la investigacion de mercados

A
et

Los objetivos basicos de 1a investigacion de mercados, segun Laura Fischer®, se

pueden dividir en tres:

a) Objetive social . Satisfacer las necesidades del consumidor final, ya sea

mediante un bien y/o un servicio requerido.

b) Objetivo Econdmico. Determinar e grado econdmico de éxito o fracaso que

pueda tener una empresa dentro del mercado real o potencial y asi diseitar

el sistema adecuado a seguir.

<) Objetivo administrativo, Ayudar a la empresa en su desarrollo mediante 1a

adecuada planeacién, control de los recursos y elementos de la empresa

para que ésla Heve el producto comrecto y en el tiempo oportuno al

consumidar final.

3.3.4 SELECCION DEL MERCADO Y LA MEZCLA DE MERCADOTECNIA

La mezcla de mercadotecnia se refiere a las vanables claves de mercadotecma.
las cuales también se conocen como las cuatro "Pes”, o sea Producto, Precio.

Plaza y Promocion (Distribucion). Pero antes de entrar en este tema, veamos

algunos conceplos previos.

1 Fischer. Mercdoteoma, pig 107 Ed. Me Graw Hill, Scgunda . México 1994
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3.3.4.1 Los consumidores meta

Una buena mercadotecnia requiere de un analisis cuidadoso de los clientes. £l
producto que vamos a ofrecer puede dirigirse al consumidor final 0 a clientes
industriales. Si nuestro producio va destinado al consumidor final, entonces
estamos hablande de un producto de consumo masivo, en caso contrario, €l
producto es un bien intermedio, insumo o producto industrial. La empresa tiene
que calcular el tamano del mercado y de sus diversos segmentos. También debe
determinar si el mercado 2513 ceciendo y a tasa de crecimiento aproximada. Una
vez la empresa haya decidido que va a entrar a un mercado, tiene que pensar
<omo 1o va a hacer Pero no se puede satisfacer a todos los consumidores de un
mercado, entonces hay que dividir el mercado total y elegir ios segmentos que se
puedan atender mejor, Este proceso tiene tres etapas: segmentacion del mercado,
'

seleccion del mercado meta y posicionamients en el mercado.

3 3.5 SEGMENTACION DEL MERCADO

Ei proceso de clasificar a 1os clientes en grupos segun sus diferentes necesidades,
caracteristicas 0 compontamentos es o que se llama segmentacion del mercado
Los consumidores se pueden agrupar de diversas formas: segun factores
geograficos (regiones o ciudades). demograficos (sexo, edad, nivet de ingreso o
educacion), psicograficos (clases sociales, estilos de vida) y de comportamiento
{circunstancias de compra. beneficios que se buscan, etc). Un segmento de
mercado esta formado por los consumidores que responden de manera similar a

un determinado conjunto de estimulos de mercado.
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3.3.5.1 Seleccion del mercado meta

1 a seleccién del mercado meta implica la evaluacion del atractivo que ofrece cada
uno de fos segmentos de mercado y 1a seleccion de uno 0 mas en los cuales
penetrar. La mayor parte de las compaiiias penetran en un mercado atendiendo a
un solo segmento y, si tiene éxito, le anaden otros. Las companias grandes, por su

parte. suelen tratar de cubrir todo el mercado.

3.3.5.2 Posicionamiento en el mercado

El posicionamiento en et mercado consiste en legrar que un producto ocupe un
lugar claro, distinto y superior en ia mente de los consumidores meta en
comparacion con los de sus competidores. Si la posicion de un producto parece
ser exactamente igual que otro que ya esta en ei mercado, los consumidores no
encontraran ninguna razén para comprario. {a empresa tiene que desamotlar un
programa de mercadotecnia que e permita comunicar y proporcionar ta pOSICion

del producto a sus consumidores meta.

3.3.5.3 Desarrollo de la mezcila de mercadotecnia

Una vez decidida su estrategia de posicionamiento, la compafia esta lista para
comenzar a detailar su mezcta de mercadotecnia. Este es uno de los conceptos
principales del mercadotecnia medemo. La mezcla de mercadotecrua es un
conjunto de variables controlables que la empresa amalgama para provocar la
respuesta deseada en el mercado meta. £stas variables, como ya lo
mencionamas, son producto, precio, pfaza y promocion. Los productos dingidos al

consumidor, 0 sea de consumo masivo, son mas exigentes en el use de (as
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variables de mercadotecnia que fos productos industriales. Por ejemplo,

actualmente es casi imposible entrar en un mercade de consumidores sin gastar

grandes sumas de dinero en promocion masiva.

3.3.5.4 Producto
El producto representa la combinacion de “bienes y servicios” que ofrece 1a
empresa al mercado meta, e incluye la calidad, caracteristicas. opciones, estilo,

nombre de marca, empagque, (amanos, servicios, garantias y ganancias.

£ nombre de marca es el término o simbolo cuyva funcion es identificar los

producios y diferenciarios de otros. Se debe establecer una imagen de marca

favorable y fuerte.

El empague binda proteccion conira daftios que pueden ser causados por el chima,
marnpuleo del producto o robo. También puede proporcionar informacion acerca

de la marca, contenido, peso, uso, cantidad. destino. etc. Ademas, puede anunciar

el producto y estimular 1a compra del producto.

Hay dos weas relacionadas con el producto que es importante gresentar aqui: e}
ciclo de vida del producto y el desarroilo de nuevos productos. En efecto, el
producto hene un ciclo de vida: nacen, crecen, maduran y luego decaen hasta que
mueren. Al nacer. el producto se promociona para hacerio conocer en el mercado
con el fin de que lo compren. Si no tiene aceptacion, es posible que aqui termine
el ciclo de vida del producto. El cecimiento se caracteriza por un rapido y
permanente aumento de las ventas. por o que el empresario debe aprovechario
sacando nuevos modelos, disiribuirio a nuevos mercados, etc. para estar listo ante
los competidores que surgiran al darse cuenta de los éxilos de éste. La madurez
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ocurre cuando las ventas dejan de crecer rapidamente y llega un momento en que
se estabilizan, hasta que comienzan a bajar. Ante esto, el empresario debe llevar
el producto a otros mercados no expiotades, hacerle reformas, renovarlo, hacer
publicidad novedosa, etc. 7La decadencia se caracteriza porque las ventas bajan
permanentemente durante un pericdo continue, debido a que surgen productos
mucho mejores y porque los precios comienzan a reducirse. En esta etapa el
empresario debe descontinuar poco a poco el producto y sacarlo del mercado en
Cas0 Necesario.

Ef desamrolio de nuew-:-sl productos esta refacionado con ef concepto anterior. Toda
empresa que quiera continuar en el mercado tiene gque estar innovando vy
mejorando sus productos y desarrollando otros nueves, ya que quien no lo hace

terminara teniendo dificuitades en et mercado.

3.3.5.5 Precio

£l precio es ta cantidad de dinero que el consumidor o cliente debe pagar para

obtener el producto. y abarca el precio de lista, descuentos, facilidades, plazos
para page y terminos para crédito,
Para fijar el precio se debe considerar:

a) Los costos de produccion y venta, los cuales dependen det producto, los
canales de distribucion utilizados y las comunicaciones. La oferta y

demanda de productos similares, en los puntos de venta que se plantea

alcanzar.

b) E! precio que la competencia cobra por productos similares.
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c) Eltipo de clientela y las necesidades que se van a satisfacer.

3.3.56 Plaza

La plaza o distribucién significa lo que hace fa empresa para que e! producto esté
al alcance de los consumidores meta o clientes. Abarca elementos como canales

de distribucion, cobertura, ubicacion, inventario y fransporte.

La mayoria de los productores no venden directamente al consumidor final. Por 1o
tanto, utilizan intermediarios de diferentes clases. Los canales de distribucion son
las rutas que et productor escoge para hacer Hlegar sus productos al consumidor y
consiste en uno o mas intermediarios, tales como los mayonistas y los minoristas.
Generalmente 1as cadenas de distribucion son mas largas para el caso de

productos de consumo masivo que para productos para la industria.

-

Hay varias funciones que son llevadas a cabo por los intermediarios y por lo tanto

su existencia se justifica dependiendo de los siguientes factores:
a) La distancia entre el productor y el consumidor
b} Las necesidades de procesamiento © empaque
¢) La necesidad de crédito para el productor y/o consumidor
d} La cantidad comprada por ef consumidor o preducida por el productor

e) La diferenca entre el iempo en que se produce y el tiempo en que se

consume

Para que la venta se realice, todos los integrantes de 1a cadena de intermediarios

entre ef productor y el consumidor final deben decidir a favor del producto. Por lo

MAESTRIA EN ADMINISTRACHON INDUSTRIAL / IME PEORD GUIMAN TINAJERD o6



MAESTRIA EN ADMINISTRACION INDUSTRIAL / {ME PEORD GUIMAN TINAJERO

MARCO TEORICO

tanto, es necesario considerar como cliente a todos los integrantes de la cadena.
Otro caso es ei del cliente industrial, que compra un producto como matefia prima
para la fabricacion de su propio producto. Este cliente también es diferente en lo

que respecta a la satisfaccion de sus necesidades.

3.3.5.7 Promocion

La promocion representa las actividades que comunican las ventajas del producto
y convencen a los compradores para que lo adquieran. Incluye aspectos como
anuncios, venla personal. promocion de ventas y publicidad. Incluye todos los
medios publicitarios. como radio, periodico, revistas, television, cines, afiches.
parlantes o pubhcidad en el punto de venta. Existen otros medios de ComuNICacton
como las circutares de correo. impresos en el empaque, ferias y exhibiciones,

volartes. tarjelas de presentacion, demostraciones y degustaciones, muestras

gratis, etc.

£s importante anotar que algunos de estos medios no estan al alcance de {05
microempresarnos debido a su aito costo. La seleccion dei medio de comunicacion
debe hacerse de acuerdo con las necesidades y capacidades de la empresa.
Ademas, los productos industriales o bienes intermedios requieren de menos

inversion en promocion gue los productos dirigidos al consumidor final.

La {abor de comunicacién también ia puede hacer quien vende el producto. Dicha
persona debe comunicar al cliente todas fas ventajas de! producto o servicio y, al
mismo tiempo, comunicar a ja empresa las reacciones del diente ante el producto
y sus objeciones, con o fin de que la empresa se ajuste a las verdaderas

necesidades del cliente.
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Un programa de mercadotecnia efectivo es aquel que une todos los elementos de

ia mezcla de mercadotecnia en un programa coordinado, disenado para alcanzar

los objetivos de ventas de una compartia.

A continuacion se establecen definiciones 10 mas concretas posibles de ofros

términos necesarios para esle trabajo de investigacion.

336 CLIENTE

Persona o institucion que utiliza ios productos sefnalados en el alcance de

producto. ™

3.3.7 PROVEEDOR

Persona o entidad encargada de abastecer de lo necesario a su cliente.?

3.3.3 DISTRIBUIDORES (INTERMEDIARIOS)
Los intermediarios son grupos independientes gue se encargan de transferir et
productd del fabricante al consumidor, obteniende por ello una utiidad y

proporcionando al comprador diversos servicios. ™

* Macstro Alborto Navarmete, Facullad de Quimics, UNAM, México 1999

7 Atarcadotecnia, Fischer Laum. Editonial Mc G Hilt
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339 MERCADO DEL PRODUCTOR O INDUSTRIAL
Esta formado por individuos y organizacionas que adquieren productos, materias

primas y servicios para la produccion de ofros bienes y senvicios.

3.3.10 MINORISTA
Los minoristas son aquelios comerciantes cuyas actividades se relacionan con la

venta de bienes ylo servicios a los consumidores finales: normalimente son duenos

del establecimento que atienden.

3.3.11 MATYORISTAS
Son los distribuidores y adquieren en propiedad fos productos que distribuyen, su
principal cbjetivo es realizar intercambios de productos para revender o atilizar 1a

mercancia en sus negocios, siempre y cuando no sean los consumidores finales.

3.3 12 ANALISIS FINANCIERO™
£1 analisis financiero es ia imerpretacién de fas diversas herramientas financieras

como las razones, los multiplos, ios cambios porcentuales de los estados

financieros.

Los diferentes tipos de razones son de rentabilidad, de liquidez, de actividad y de

cobertura.

™ Tomato de 1a dircociou cloctromca Iutp.#spin com my/-asmor/{inanac hum
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Las razones de rentabilidad relacionan los rendimientos de la empresa con las
ventas, los activos y el capital para que el analista pueda evaluar las ganancias

con respecte a los periodos anteriores. Ejemplos, utilidad neta / ventas netas,

utihdad neta / activos fijos, utilidad neta / capital contable.

Las razones de liquidez miden la capacidad que tienen {as empresas para cubrir
sus obligaciones en corto plazo. Ejemplos: activo circulante / pasivo circulante,
activo circulante —~ inventanio / pasivo circulante.

Las razones de actividad se utilizan para medir la velocidad con que diversas
cuenlas se convierten en ventas o en efectivo, como ejempio la rotacion de
nveniarios que mide 1a velocidad con que cambian de inventarios.

Por ultimo las razones de cobertura que nos indican que tan endeudada esta la

empresa con relacion a su capital y a sus activos por lo que también nos indicard

que tan riesgosa es ia empresa.
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3.3.13 ESTADO DE RESULTADOS Y ANALISIS™
+  FEl estado de resultados, y por io tanio la utilidad, buscan damos informacion de la
fiqueza economica que genera 1a empresa. Pero hay muchas formas alternativas

de evaluar esta creacion de riqueza. Veamos algunas de ellas,

Tradicionaimente un estado de resultados tiene una presentacion bien definida. Se
parte del concepto de ventas netas, y a €sla se te resta el costo de ventas para
llegar a 1a utilidad b"‘"‘.‘" €! costo de ventas es el costo de producir todo aquello
que se vendio, es d;mr. todo aquello que tuvimos que sacrificar para tener la
posibitidad de realizar una venta. Ef costo de ventas incluye normalmente odo o
relacionado con el consumo de matenales. ta mano de obra y los gastos propios
de i1z operacion productivo. En este Gitimo grupo se incluye la depreciacion de ios

bienes relacionados con la produccién. Asi pues. la utilidad bruta nos muestra el

excedente que se tiene de restar a las ventas lo requerido en fa produccion del

bien © servicio,

Posteriormente, a la utilidad bruta se restan ios gastos de operacién. gue son
aormalmente gastos relacionados con et periodo y con operaciones de apoyo a la
empresa. como son jos gastos de administracion, los de venta y los gastos
generales. También aqui se incluye la depreciacibn de activos relacionados con
estas actividades. Asi se obtiene la ulilidad de operacion, que en principio es el
nivel de utilidad generado por 1as actividades propias de la empresa, ya que {o que
se resta posteriormente tiene que ver con actividades financieras o de tesoreria,

= Lopecaen de defintciones v scgmentos tomados de {a pigina de Afberte Catva Mercado,
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asi como las fiscales.

Si. a ta utilidad de operacion se resta el costo integral de financiamiento, que
incluye io relativo a intereses, tanto a cargo como a favor, la ganancia y pérdida
cambiaria y lo relalvvo ai resultado por posicion monetaria. Lo primero, los
intereses. son resultado del costo de oportunidad del dinero por los recursos que
utiliza 1a empresa o que tiene en exceso. Lo segundo, la ganancia y pérdida
cambiaria, es sesullado de operaciones con moneda extranjera y la fluctuacidn
cambiara de nuestra moneda. Lo ultimo, el resultado por posicion monelana, es
consecuencia de la situacion inflacionaria que vive el pais. Asi, una vez restado el

costo integral de financiamiento a {a ulilidad de operacion se obtiene la utilidad

antes de impuestos.

Por ultimo, a esia utilidad antes de impuestos se resta lo correspondiente a los
distintos impuestos corporativos para llegar a la utilidad neta. Esta utilidad neta es

el resultadp final de un estado de resuitados tradicional. £s lo comunmente se le

ha flamado el “boitom line”.

HIp Anwu s com AR IN lnm. par auvones iaformes vor Las retorencirs,
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Formato General del Estado de resultados

Ventas netas
e

- Costo de ventas
- (materiales, mano de obra y gastos de produccion)

Utilidad bruta

- Gastos de operacion

(gastos de administracién y venta)

Litilidad de operacion

- Costo integral de ﬁr;;r;cjamienlo

{intereses a cargo y a favor,ganancia y pérdida cambiaria, y resuttado por posicion

monetaria)

Utilidad antes de impuestos

- Impuestos corporativos

(iSRy PTU}

Utilidad neta

Algunas medidas que se utilizan con frecuencia hoy en dia para evaluar los

resultados de la compafia son el EBAY® y el EBITDAY. Estas medidas se

analizaran a continuacion.

® ERIT (~camings bofore interesis and tases™), o espaiiol UAFIR.
4 ERITDA (“camings boforc imtceesas. taxes, doprociation and amortization ™). ¢n cspasiof IAFIRDA.
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£1 EBIT viene de las siglas en inglés “earmings before mnterests and taxes” Su
nombre commecto en espanol, aunque es poco usado, seria UAFIR, de “utilidad

antes de financiamiento e impuesto sobre {a renta”,

Para fines practicos, esto se define normalmente como un sinommo de la wtilidad
de operacion. En muchos andlisis financieros, por falta de mas infermacion o de
detalle de ésta, el EBIT se convierte en lo mismo que la utilidad de operacion. Sin
embargo. si vamos al senlido estricto de o que pretende mostrar el EBIT. 5
drferencia de la utilidad de operacion, £sta no deberia incluir ningun ingreso o
gasto que no asté relacionado directamente con la operacion natural de ia
empresa, es decir. todo lo relacionado con partidas extraordinarias o actividades

no operativas deberia ser eliminado,

£1 EBIT sirve de base para llegar at EBITDA que viene de las sigias en ingiés
“earnings before interests. taxes. depreciation and amortization”. Una vez mas, su
nombre correcto en espansl, aunqgue es poco usado, seria UAFIRDA. de “utilidad

anles de financianmiento, :impuesto sobre 1a renta, depreciacion y amortizaciones”

De esla manera. o que 2l EBITDA pretende mostrar s un valor mas cercano a un
fiijo de efectivo. donde se estan eliminando partidas virtuales que no implicaran
movimento de dinero, como son la depreciacion y las amortizaciones. Una vez
mas. para fines practicos el EBITDA en general se define como el EBIT o la
utilidad de operacion mas la depreciacion correspondiente. £n estricto sentido. al

igual que el EBIT, el £BITDA solo deberia considerar o relativo a las operaciones

normales y propas del negocio
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Por ditimo, en andlisis financieros el flujo de efeciivo se define simplemente como
el EBITDA menos los intereses netos menos los impuestos. Es necesario ser
prudentes con esta definicidn, ya que si bien esto es una definicion mas cercana al

flujo que ia utilidad neta, dista mucho aun de mostrar et verdadero flujo de efectivo

de ia empresa.

A partir de EBIT y EBITDA se obtienen ofras mediciones que son el NOPAT y el
GOPAT. £1 NOPAT. su nombre viene del inglés “netf operating profit after taxes”,

tendria su equivatente en esparol con el UNODI “utitidad neta operativa después

de impuestos”™.

£l NOPAT se definiria como el EBIT menos los impuestos correspondientes. Una
vez mas, comunmente y por facilidad, e NOPAT se define como la utiidad de
operacion menos f0s impuestos corporatives totales de la empresa. En estricto
sentido deberia ser el EBIT. con {as eliminaciones mencionadas anteriormente,
menos 10s impuestos que oorrespor.!dan solo a este EBIT, es decir, eliminando

aspectos fiscales refativos a ingresos no operatives y 3 aspectos financieros

{(intereses).

Por ditimo, el GOPAT viene de las siglas del inglés para “gross operaling profit

affer laxes” y tendria su equivalente en espanol como el UBOD} “utilidad bruta

operativa después de impuestos”.
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El GOPAT se define como el NOPAT antes de depreciacion, es decir, al resultado
de NOPAT se le sumaria lo relativo a la depreciacion que se tenga en el estado de

resultados. De cierta forma seria equivalente al EBITDA menos los impuestos

correspondientes.

Tanto et EBIT2 como el EBITDA™ el NOPAT™ y el GOPAT™ nos dan
mediciones de la creacion de rigueza, de a generacion de utilidad, a otros niveles,

A partir de estas mediciones se pueden obtener varias cosas.

Por un iado, al dividir estas medidas con sus conirapartes de inversion en &

activo, se oblienen razones de rentabilidad de la empresa, muy dtiles en su

evaluacion.

Por otro lado. al restar al NOPAT el costo de los recursos invertidos en la
operacion de la empresa. se obtiene la utilidad economica {0 “economic profit” o
EP). concepto también conocido en forma amplia como el £VA o “economic value

added” o “valor economico agregado”.

“EBIT (“cwniaes before inkcrests and waves™). <n cspaniol UAFIR,

" EBITDA {~cunings before intoresis. 1aves. doprociation and amordization”). en cspaiol UAFIRD A,
9 NOTPAD ( “uct opersting profi after taes ™), on cspaiiol UNODI,

" COTPAD (" pross opoertting profit after tases™) on espadiot UROD).
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3.4 DEFINICION DE ANALISIS FODA Y SUS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

£l analisis FODA, consiste en determinar las Fortalezas y Debilidades de la
empresa {(andlisis interno con posibilidades de control por parte de fa Empresa),
asi como sus respectivas Oportunidades y Amenazas {analisis externo sin

posibilidades de controf por parte de la Empresa).

Siempre es necesario establecer un analisis minucioso de nuestros principales
competidores, recordemos que un competidor, no es cualquiera que vende lo
mismo gue Nosotros, Fes aquei que vende lo mismo, a las mismas personas (es
decir que asta en el mismo segmento de mercado que nosotros} y ademas que

tiene precios muy seme@antes a 10s nuestros.,

Contando con las oportunidades y amenazas, las debilidades y fortalezas y con ia
matriz de perfil competitivo, tenemos el material suficiente como para poder
disefar el plan estrateqico, es decir, para poder escribir fos objetivos estratégicos
y disenar las estrategias a mediano y largo plazo; las melas y las politicas a corto

plazo.

Con todos 105 elementos de juicio mencionados anteriormente, construimos fo
que se #ama una matriz FODA, que viene de F; Fortalezas; O: oportunidades: D:
Debilidades; A; Amenazas. £513 matriz consiste en una tabla de doble entrada y
nos permite contrastar los factores clave externos [oportunidades y amenazas)
con los factores clave intermos (fortaleza y debilidades) y con eilo plantear

nuestros cbjetivos y disefiar {as acciones gue son las estrategias.

Er
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Cuadro para la construccion de la MATRIZ FODA™.

FORTALEZAS i DEBILIDADES
Hacer la lista de las|Hacer lista de las debilidades
Fortalezas
1)
1
) 2)
OPORTUNIDADES OBJETIVOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y
. ESTRATEGICOS Y {ESTRATEGIAS {DO)
Hacer lista de Ilas
: ) ESTRATEGIAS (FO) L N
Oportunidades Disminuir debilidades
1 Uso de fortalezas para |aprovechandoe las oportunidades
aprovechar oportunidades
1)
2)
1
) 2)
o
VAMENAZAS OBJETIVOS OJBETIVOS ESTRATEGICOS Y
) 'ESTRATEGICOS Y i ESTRATEGIAS (DA)
jHacer lista de las
ESTRATEG!AS (FA) o
Amenazas Minimizar debilidades y evilar
1 Uso de las fortalezas para iamenazas.
evitar amenazas. 1
2)
1)
2)
* Tabla tomados de la pigina hlp /i ww. Bsice-ulmodwnio/Manificacion/tcmad_planifhim . alguins

definiciones tamnbién ncron tomadas de csta direccion, Ver referencias.
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ESTA TESIS NO SALE

3.5 DEFINICION DE ESTRATEGIA PFE LA BIBLIOTECA

Es necesario establecer una definicion de estrategia, para lo cual reproduje
definiciones de diversos autores, que a mi parecer, definen de manera mas

correcta este término. Las definiciones fueron tomadas del libro de ia coleccion la

estrategia basica del Marketing. ¥

“Patron de objetivos. propdsito o metas primarias, politicas y planes esenciales

para alcanzar esas metas, Formuladas de manera que definan en qué negoco

asta una compania o debiera estar y 1a clase de empresa que debiera ser.”

Kenneth R. Andraw

“Formulacion de las prioridades de inversion de una organizacién. 2| impulso
directivo y las formas en que utilizara sus puntos fuertes y corregira sus

timitaciones para aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas que se

concieren sobre ella.”
William €. Rothscnild

"_a estrategia del producto/mercado representa ja ruta elegida para aicanzar 10s
objetivos de la empresa por medio del portafolio de productos que se

comercializan hacia los segmentos de mercado seleccionados”.

Christopher, Majaro y McDonald

* Ribliotecca de Manuales Practicos de Marketing. pag. 13 Edictoncs [Maz de Santes S A, Madrid. Espasia
1935,
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De las definiciones antes mencionadas, se concluye que hablar de estralegia es
hablar {as cuatro P's de la administracién (Precio, Producto, Piaza, Promocién),
unido a planeacion y proyecciones del crecimiento a corto, mediano y largo plazo.

Asi como de su respectivo control antes, durante y de seguimiento al finalizar el

msmo.

3.5.1 ESTRATEGIA BASICA

3.3.1.1 Definicién

L.a estrategia basica es la plataforma estratégica fundamental a partir de ia cual

habran de desarroitarse las estrategias sectoriales.

3.5.1.2 Concéptos™

Antes de continuar con este capitulp. es necesario hacer un allo para estabiecer
los puntos que se tomaron como base para desarrollar 1a estrategia basica fa cual
se desarrolld en funcion de cuatro areas fundamentates: Rentabilidad,
Participacion de Mercado, Posicionamiento y Estrategia competitiva. Resulta

prudente zstablecer los principios generales de cada wna de las areas antes

mencionadas.

La Rentabiiidad puede subdividirse en:

a) Estrateqgia de Explotacion. togro de los mas altos beneficios posibles en el mas

breve plazo.

* Tomado &l Tonto Biblioteca de Manuales Pricticos de Marketing, en Bibfiografia.
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b) Estrateqia_de Estabilidad. Logro de beneficios estables durante un largo

periado de tiempo.

c) Estrateqgia de inversidn. Logro de grandes beneficios futuros, aun a costade la

rentabilidad a corto plazo.

En lo que a participacion de Mercado se refiere existen cuatro opcicnes basicas:

a) Estrategia de Crecimiento. Lograr un crecimiento sostenido de {a participacion

en el area de negocios en la que opera la empresa.

b) Estrategia de Defensa. Mantener los actuales niveles de participacion

estableciendo una estrategia definida de no-crecimiento, sin gue elio lieve una

disminucién de la participacion.

c) Esirategia de Reconversion. Reconvertir o transformar el area de negocios en

que opera la empresa con et fin de participar en dreas o mercados diferentes.

d) Estrategia de Salida. Eliminar productos o areas de negocios por medio de la

disminucion gradual o drastica de 1a participacion de lps mismos.
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En lo referente a Posicionamiento:

a) Estrategia no Diferenciada. Se considera al mercade como un todo, haciendo

caso omiso de los segmentos que lo componen, y se dirige a todos los

elementos que lo componen de la misma manera y con las misma estrategias.

b} Estrategia Diferenciada. La empresa reconoce !a existencia de una amplia

variedad de segmentos y {rata de satisfacerlos todos o la mayoria de ellos.

¢} Estrategia Concentrada. Se centran los esfuerzos en un "nicho™ de mercado.

Por su parte la Estrategia Competitiva se divide en:

a) Estrategia con la Competencia. L a empresa reacciona con rapidez y eficacia a

fos movimientos estratégicos de la competencia.

b) Estrategia por Delante de 1a Competencia. La empresa mantiene una actitud

de liderazgo en el mercado manteniéndose en todo momento por delante de la

competencia,

c) Estrategia al Margen de la Competencia. La empresa toma un curso de accion

por si sola, sin tomar en cuenia las directrices que fraza la competencia, para

introducirse en nuevas areas o segmentos del mercado con nuevas ofertas.
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Las estrategias basicas™ se resumen en el siguiente cuac!ro, 4.1

CUADRO 41
OPCIONES ESTRATEGICAS BASICAS

VERTIENTES DE LA
ESTRATEGIA BASICA

RENTABILIDAD

EXPLOTACION

Es FAEILIDAD '
i

INVERSIHON

| Parmcipacion oeL ]
MERCADG |

CRECIMIENTO

DEFENSA

RECONVERSION

ELIMINACION

L

POSICIONAMIENTD |

NO DIFERENCIADA

DRFERENCIADA

Esmrf‘c!l
COMPETITIVA

CON LA COMPETENCIA

POR DELANTE OE LA
COMPETENCIA

AL MARGEN DE LA
COMPE TENCIA

" Los datos focron tomados dod kibio dc fa colecoion Bibliotec de Manaales Prictices de Marketing. pag. 36
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION —

4.1t PROBLEMA
« La empresa Artefactos Luminicos S.A. de C.V. (ALSA} no cuenta con un plan
estratégico que le permita mantenerse y crecer en el mercade mexicano de {a

fluminacion.

4.1.1 SUBPROBLEMA

= La wformacion del mercado de la iuminacion no es aprovechada
comrectamente por las empresas medianas distribuidoras de este equipo (como

ALSA), por o cual no crecen correctamente en el mercado mexicano actual.

4.2 OBJETWOS

« Establecer un plan que permita mejorar la informacion de mercado y 2 empleo
de ésta para desarrollar competencias en {a empresa distribuidora de equipo de

tiuminacion, permitiéndole crecer en el mercado mexicano actual.

« Basandose en el conocimiento del sector industrial proponer aftemnativas -

estratégicas que permitan a ALSA desarroflar su negocio de manera sostenible |

en el largo plazo.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para lograr los objetivos anteriores se proponen los siguientes subobjetivos:

1.- Analizar la situacion actual del sector industrial de iluminacion, incluyendo en
este andlisis a los proveedores, clientes, competidores potenciales y productes
substitutos de los productos y sobre todo los servicios que se ofrecen por las

empresas productoras y los distribuidores de material de iluminacion.

2.- Descubrir los puntos criticos de éxito que la industnia de distribucion de equipo
de iluminacion presenta y analizar 1a posicion de la empresa respecto a éstos en el

mercado, para descubrir sus fuerzas y debilidades, sus oportunidades y

amenazas.

3 - Plantear alternativas estratégicas y revisar su viabilidad.
4 - Desarroliar un plan de negocioc.

4.3 HIPOTESIS

El mercado mexicano actuat, permite fa viabilidad a largo plazo de una empresa

distribuidora de equipo de fluminacion.

E{ mercado de fa iluminacion en México no es cubierto correctamente por las

empresas que actualmente participan de esle sector industrial.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Es posible para una empresa mexicana de iluminacién con un buen plan de

negocio lograr el crecimiento en el mercado.

4.4 ALCANCE

a) Geografico

£l alcance geografico sera nacional, en refacion con la distribucion, se limitara a la

zona metropolitana de México D.F.

b) Mercado

€1 alcance de mercado comprende idluminacion Interior y Exterior de los siguientes

hpos:

1.- Interior
Industrial
Comercial

Residencial

2.- Exterior
Industrial
Comerciaf
Deportiva
Artistica (Fachadas, Monumentos, etc.}

Alumbrado pubfico

" MAESTRIA EN ADMINISTRACION INDUSTRIAL 7 IME PEORO GUZMAN TINAJERQO
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

¢) Producto
Con refacion a los productos, se manejaran tres principales lineas:

1.- Luminarios Incandescentes

2.- Luminarios Fluorescentes

3.- Luminarios HID (Vapor de mercurio, vapor de sodio y aditivos metalicos)

d} Clientes
Los clientes se encuentran definidos por:

1.- Proyectistas {Personas fisicas o morales)

2.- Clientes finales

e} Canales de distribucion

Canales de una sola etapa y los multietapas que se detecten.

4.5 FUENTES DE INFORMACION

Para cubrir el desarrollo de esta investigacion, se utifizaran los siguientes

recursos:

1.- Fuentes de Informacion Directas

a) Gerentes
b) Empleados
c) Vendedores

d) Representantes de fos proveedores

e) Clientes
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.~ Fuentes de Informacion Indirectas

a) Registros

b} Procedimientos

¢) Reportes

d) Indicadores Indirectos del Mercado Objetivo

e) Otros

4.6 METODOLOGIA

46.1.- OBTEI)ICION DE INFORMACION DEL MARCG REFERENCIAL DEL

CONTEXTO.

4.6.1.1. Se consullaran primero fas fuentes de informacion secundaria para buscar
datos referenles a los temas de interés que sirvan para aumentar el conocimiento
general del mercado de la iluminacion, se analizara el contenido de la informacion
de cada fuente para extraer los datos relevantes para los temas de interes. Se
empleara estos datos para desarrollar marcos de referencia que permitan obtener

de las fuentes directas la informacion valiosa en una secuencia que permila

enriquecer el analisis y las conclusiones.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.6.1.2. Se consultara las fuentes de informacion directas buscando entrevistar

lideres de opinién en los temas relevantes para este trabajo.
‘ '

4.6.1.3. Se empleara entrevista profunda con los lideres de opinion para obtener
las respuestas a pregunlas que implican contestaciones co:t"lplejas. Se evaluarg,
avanzada la investigacion, la conveniencia de emplear tétnicas estructuradas
como encuesta perscnal, para obtener la informacion de los clientes que, por

ejemplo, acuden a los minoristas para realizar compras de volumenes pequefios.

4.6.2. OBTENCION DE INFORMACION DEL. MARCO REFERENCIAL DE ALSA,
4.6.2.1 Se establecera un marco tedrico referencial a partir de informacidn

secundaria.

4.6.2.2 Se analizaran los recursos de informacion interna y externa de la empresa

{ALSA). para ubicaria dentro del marco referencial del contexto.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.6.3 FORMULACION DEL DIAGNOSTICO

46.3.1 Se establecera mediante entrevistas con lideres de opinion, un andlisis del

mercado actual en la industria de fa iluminacién, con respecto a ALSA. Y sus

expectativas de crecimiento.

4.6.3.2 Con los datos de los estados financieros, se establecera un analisis de 1a
empresa dtilizando razones que nos permitan establecer su desempefio

comparativo a través de tos anos 1997, 1998 y 1939

4633 Se analizara ta informacion obtenida mediante herramientas de

mercadotecnia, estadistica y economia.

4634 Se apoyara para la compilacion de la informacion, con un software de

computacion {Excel).

4.6.3.5 Se validara la infformacion con respecto a !a obtenida mediante elementos

secundarios. Hasta que el investigador establezca a su jurcio 1a convergencia de

los mismos.

46.38 Se realizara un analisis de fortalezas, debilidades, amenazas y

oportunidades que presenta Ia empresa consigo misma y con su mercado.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.6.4 FORMULACION DE LA PROPUESTA
4.6.4.1 Se desarroilara un plan propositivo para la mejora de la empresa ALSA En

su mercado.
4.6.4.2 Se propondra un programa de implementacion estratégica.

46.4.3 Se elaboraran 1as conclusiones que fundamenten o contrapongan las

hipotesis iniciales.

4.7 METODO DE MUESTREO"
Se empleara el muestreo no probabilistico de cuota®, por 1a concentracion que
presentan los sectores industriales de fabricacion, mayoreo y menudeo de ia

industria de la iluminacion, que presenta el mercado.

En cuestion de usuarios se tomaran los datos reportados :por CFE, haciendo
especial hincapié en la zona metropoiitana (D.F. y Estado de México), por

considerarlos dentro del alcance de este trabajo.

Se consideraran como competidores. aquellos que representen caracteristicas

similares a ALSA y posean un principal proveedor comun,

** Nota del Autor: Estc mucsineo ne s¢ representani totalinenie en esic trabmjo. solamente las conclusiones que

de o cmatieen,
4 1 ansestroo por cuata divide a ta poblacion por categorias, ver “Investigacion de mrmdos de Rowild M.

Weiers, Prontice Hatl, Méxtco [9%0,_ pig 16
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En relacion a los proveedores se consideraran aquellos que por lideres de opinion

se consideren los diez principales en el mercado mexicano actual.

Sector; Poblacidn Muestra
Fabricantes 23 10
Competidares 8 8

Usuarios registro de CFE reqgistro de CFE

Se validara la informacion con respecto a la obtenida a través de analisis

cruzados. Estos analisis se aplican iterativamente a lo largo del proceso.

Se analizara [a informacion obtenida mediante herramientas de mercadotecnia,

estadistica y economia.

Se apoyara para la compilacion de la informacidon, con un software de

computacion (Excell).

Se elaboraran las conclusiones que fundamenten o contrapongan las hipdtesis

imciales.
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CAPITULO 5: DIAGNOSTICO FINANCIERO

5.1 ANALISIS DE LA EMPRESA

5.2 ANALISIS DE VENTAS FACTURADAS

Tomando las ventas facturas de la empresa ALSA de los periodos comprendidos

de enero de 1997 a diciembre de 1899, tendremos la conformacion de las

siguientes tabla y grafica: tabla 5.1y grafica 5.1 como sigue:

1997

* 0

- 1998 - ..

. _Periodo 1999 &
Enero 917466.6753 | 723844 9335 | 748561.7785
Febrero 985073.5817 | 762086.2547 }513999.3145
Marzo 1890442.928 | 892708.1361 | 382001.7033
Abril 1876678.231 | 591379.5209 ;947244.0118
Mayo 1045884.31 | 721683.4039 | 2134943 208
Junio 1112485.175 | 778350.1388 |2117800.136
Julio B30847.7485 1 121920896 | 1043562.204
Agosto 964717.8235 | 1450259.957 | 1803589.862
Sepliembre { 1228033.132 | 1139148.787 { 883235.518
Octubre 949872.092 | B87103.2946 943253 4166
Noviembre | 2935088.353 | 1160268.206 | 1269808,259
Diciembre |} 4066527 953 ; 961402.3156 | €6437B.65
Suma 18,803,118 11,287,445 | 14.052.378
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

y en lo que respecta a la grafica, se muestra a continuacion 2

Posos Constante

" L s se realisa e fanenim de o ddos de B tebla,
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DIAGNOSTICO FINANCIERD

Al analizar la grifica 5.1 podemos notar que el mejor mes de 1997 fue diciembre,
" mientras que para los afios 1998 y 1999, este mes presenta una ligera caida de
ventas, se observa que los meses de marzo y noviembre generalmente se tiene
un cambio de pendientes por incremento de ventas. A la par e:f mes de septiembre

es un mes donde se aprecia una disminucion de las mismas.

Ahora recordemos como vario el crecimiento de los usuarios, fas ventas de

productos de iluminacion y anexemos las ventas de ALSA, ahora de manera

anual. la relacion 1a presentamos en la siguiente tabla.

Tabla 5.2 Mercado Nacional

Periodo | Usuarios de| Ventas de ] Ventas ALSA}
S Energia Equipcde |- -(Pesos
Eléctica | fluminacién’ :
] {Pesos Cles)
1997 | 21,387,531 {1.052,195,298 18,803,118 - - -
1998 | 22,154,658 ]1,089.591 4111 11,287,445 3.46% 3.43% -66.58%
1999 | 22,916,937 |1,163.800.000{ 14,052,378 3.33% 6.38% 18.68%

REFERENCIA: PROPIA

Podemos observar un dato curiose, que a pesar de una disminucion del porcentaje
de usuarios de 0.13% de 97 a 98, las ventas de equipo eléctrico aumentaron un

6.38% ese periodo es decir un 2.95% mas que el ano anterior.

Al graficar tos datos por separado conformamos 1a grafica 5.2, 5.3 y 5.4, que sé

presentan a conlinuacion.

** Low porecatines s calcularon oniado con base ta cnoacion: Croowmicntp Aawal = ¢ Valor Fuai 7 Vidor
Lamcrafr-13 = 10
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Grafica 5.2 Usuarios de Energia Eléctrica

DIAGNOSTICO FINANCIERO

23,500,000
23,000,000 e
22,500,000 j~#—Usuarios de
22,000,000 Energia
21,500,000 Eléctica ||
21,000,000 e |
20,500,000 !
1997 1998 1999
FUENTE: CFE

F Grafica 5.3 Ventas de Equipo de llumnacién

1.200,000,000
1,150,000,000

1,000.000.000
§50,000.000

{Pesos Constantes, base 1995)

© 1.100.000,000 |
: 1.050,000,000 |

1997 1998 1999

'—e—Ventas de ||
[ Equipo de i
: ftumnacion

{
{

!
:

P

FUENTE: PRCPIA
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Grafica 5.4 Ventas ALSA (Pesos Constantes, base

[

i
! 1995)
i 20,000,000
. 15,000,000 ]——O-—Ventas ALSA_!i
10,000,000 ’ (Pesos
5.000.000 } ___C9_nstantes)
0

1997 1998 1999

FUENTE: DEPARTAMENTO DE VENTAS Atsa™

Como se cbserva también. en 1a grafica 5.4, ALSA tuvo un buen comienzo en
1997 sin embargo. a partir de entonces no ha podido alcanzar, i siguiera, fos

indices de ventas de 1997.

Como observamos en las graficas, ia tendencia del mercado ha siwdo el
crecimiento, al igual que fa de los usuarios, pero viene una interroganie, porqué

AL SA decayo en Ventas en 1998, si fue un afo de crecimiento de! mercado?.

La respuesta a esta interrogante, no es del todo sencilla, pues analizando este
periodo. ALSA habia perdido a uno de sus mejores vendedores, habia descubierto
a otro “jugando sucio”, vendiendo para otra compania, con su cartera de clientes y
habia enfrentado una recesion que le obligo a hacer que su pjersonal descansara

“un dia obligatorio” por no tener para cubrir [a némina.

M g 2 grifica os of cosulido de sumar s ceaus males de ALSA
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IHAGNOSTICO FINANCIERO

Evidentemente ALSA requiere de un pian estratégico, pues el efecto de 1998, se
puede repetir en cualquier momento st no se planea. Para muestra se observa en

tas graficas los crecimientos que se han dado en usuarios y mercado de

iluminacion en general

5.3 MERCADO Y COMPEYENCIA

Con ayuda de las graficas, observamos que el problema de las ventas de ALSA no
se debe al mercado. pues este ha ido crecrendo. Analicemos ahota a su
compelencia, para lo cual tlomamos el crecimiento de usuaros a nivel nacional,

axpuisto en las siguientes tablas (Tabia 5.3).

Jr e

Tabla 5.3 Datos Reafes Acumutados a Diciembre
- USUARIOS Cobertura Nacional Comparativo
mbio . '

. 98

18,907,251  3.35% 19,562.076
2,214,174 3.69% 2,298,949 2.89% 2,367,383
91,722 15.44% 108,470 6.15% 115,573
85,488 3.56% 88,643 3.55% 91,905
88,460 7.91% 96,059 9.28% 105,890
438 5.42% 461 7.24% 497
[ TOTAL . ]21.387.531 3.46% 22,154.658 3.33% 22,916,937

FUENTE CFE®

Como observamos para 1998. existio un crecimiento de todos los sectores en el
entorno nacional. Donde e seclor de servicios destacd con un cambio del 15.44%

de crecumiento de usuanos. Seguido por ia Mediana Industria con un 7.91% y ia

 Aangee Ly dente oS CFE o porceitage fue coadoulado por ol et v es 8 rebcaon o of axecde de e
wctregmalinana (0 v Edo Moy v con eespevto d aowcional
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DIAGNOSTICO FINANCIERQ

Gran Industria con un 5.42% para dejar en cuarto lugar al sector Comercial con

3.69%.

Si recordamos. MARCA, que se considera ef principal competidor de ALSA,

tiene

la base de sus ventas en que es distribuidor directo de Grupo Cifra, 1o que quiere

decir que su enfogue es principalmente el sector Comercial, sin embargo, vemos

que en gl entorno nacional,

porcentaje de crecimiento, superado por 1a industria (Mediana y Grande).

este sector ocupa en 1998 el cuarto lugar an

Ya sabemos que paso en el entorno nacional, pero analicemos ahora lo que

sucedio en 2| Distrito Federal y Estado de México. para los diferentes seciores.

para lo cual tomamos 1as tablas comparativas ahora con otro enfoque. {Tablas 5.4,

55y55)

USUARIOS Comparatlvo 1997

i Tabla 5.4 Datos Reales Acumulados a Diciembre

22 17%)

18.907.251 2183505  2.007.330 )
2.214.174 210,250 303815  514.065 23.22%)
91.722 2,350 797 3.147) 3 43%
85.488 1.483 8 1.491]  1.74%
88,460 4,037 4,254 B.291f 5.37%
_____ 436 3 8 39]  8.54%
21,387,531 2401656 2,316,212 4,717,868 22.06%
FUENTE CFE
w
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

Tabla 5.5 Datos Reales Acumuiados a Diciembre
USUARIOS Comparativo 1998
1998 Nai " 1998 Edo, . 1988 D.F, . .'D.F.-r Edo.
-Mex. SR Mex.

TS
E

19.562076 2201711 2060100 4,261820] 2179%

2,298,949 213,327 309404 522731 22.74%

108.470 2.396 805 3201 2.95%

88643 1,521 9 1.8 1.73%

96,059 4,308 4,534 8.842] 9.20%

461 31 8 39 8.46%)

TOTAL | 22154658 2,423,294 2,374,869 4,798,163 21.66%]
o FUENTE CFE

Tabla 5.6 Datos Reales Acumuiados a Diciembre
_ USUARIOS Comparatrvo 1999 o

2041115 o

20.235.689 2_2?5,595 21.35%

2.367.383 218610 310,315 528,925 22.34%

115573 2,483 832 3315 287%

91,905 1,527 B 15350 1.67%

Mediana'ind. - 105.890 4736 4,784 9.52 B.99%

Gran Indistria . 497 32 8 a0 8.05%

TOTAL ] 22,916, 937] 2_505,9331 2,357,062] 4.864,045] 21.22%)
o FUENTE CFE

Come podemos notar, para el periodo comprendido de 1998, el crecimiento por
sector comparado con el aecimiento nacional tubo un porcentaje de 22 74% para
el sector Comercial, mientras que el de Servicios fue solo de 2.95%, esto quiere
decr que en esta zona del pais el despunte comercial fue mayoer que e de
servicios, por consiguiente podemos deducir que aparte de conflictos intemos
ALSA no ataco el sector Industrial en ef ambito nacional como debia hacerio sino
que s conforma con su ertorno y aunque el seclor dormesltico crecio también, las
venlas reportadas por 2ste sector generaimente son menocres gque el Sector

comarcial
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

Si analizamos ahora los porcentajes de crecimiento de usuarios, en el Distrito
Federal y Estado de Meéxico, en 1997 este era de 22.06% contra el nacional,

mientras para 1996 se redujo a 21.66% y siguié bajando para ser 21.22% en 1999.

Asi pues observamos el por qué, ALSA no tuvo un crecimiento en 1998, siendo
que el mercado nacional, lo hizo. ALSA no planed sus venias y carecio en general

de un plan estratégico para atacar el mercado.

Si observamos en la tabta 5 3, veremos que el porcentaje de cambio predominante
en el entorno nacional para los anos 1998 y 1899, fue la Mediana industna con un
9.28% seguido por 1a Gran Industria con un 7.24%, ocupando el tercer tugar el
Sector Servicios con un 6.15%, de los cuales el B5.99%. el 805 y el 287,

-

respectivamente se localizaron e D F. y el Estado de México.

Resulta svidente que ALSA requiere de un plan estratégico para enfrentar el
mercado, este sera el tema de nuestro siguiente capituio, sin embargo, antes de

pasar al mismo, es conveniente hacer un andlisis administrativo y financiero de

ALSA
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

5.4 ANALISIS ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO.

Al establecer el anafisis de las ventas facturadas, tomamos datos mensuales y
anuales para estabiecer un comparativo con variaciones similares en el mercado,
sin embargo, para estudiar detenidamente la parte administrativa y financiera de
ALSA, continuamos con el analisis de sus estados financieros, Balance General y

Estado de Resultados cubriendo los anos de 1997 a 1999%. Ver tablas 6.7,

5859510511y512

Existen algunas variantes en refacion de tos datos de las ventas reportadas en el
estado de resuitados y el andlisis de ventas facturadas. este punto se dejo asi a
propdsito pues lo reportado en los eslados financieros como se sabe, es un
resumen de 1a actividad de la empresa y conlleva algunos factores no apreciados
an las ventas facturadas como 10 son si se vendic ta mercancia o no, es decir no
se registra una salida esperada. sino aquella gue ya sucedio. Sin embargo, el
departamento de Ventas tiene un enfoque ligeramente diferente pues en él se
espera tener una cuola de ventas. y aun mercancias a vistas {(para su evaluacion),
son alamente potenciales en una venta aungue tienen fa posibilidad de ser
devuellas sin la compra deseada. es decir en este caso se podria hacer una
analogia con fa camada que se le pone a un pez en espera de poder atrapario,

esla es la razén por la cual los dos andlisis son apropiados desde diferentes

enfoques.

* Dares proporciomados por B Lic. Ana Maia Villar
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

Conlinuando con el andlisis de la empresa, en esta seccion evaluaremos comg se
e

esta "comportando” la empresa desde un punto de vista financiero, es decir, qué
capacidad tiene para el pago de sus deudas, cudl es el nivel de endeudamiento,

cuantc se tarda en pagar, cual es su nivel de productividad y finalmente como se

encuentra su rentabilidad.

Asi pues, aplicaremos a los estados financieros antes mencionados diferentes
a7 5

pruebas o razones™- que catalogaremos en segmentos mencionados como

liqguidez. endeudamiento. productividad y rentabilidad. También aplicaremos el

analisis Dupont que se enfaca al rendimiento.

Las razones de Liquidez se enfocan en la habilidad que tiene una empresa de
pagar sus deudas a corto plazo, 1as de Endeudamiento, como su nombre io
indica, muestra {a situacion general de endeudamiento de {a empresa, por ofra
paite, las razones de Productividad nos indican la capacidad que tiene la empresa
para aprovechar sus recursos. las razones de rentabilidad nos permiten observar
si la empresa esta obteniendo un rendimiento adecuado sobre sus ventas. activos

tolales y el capital invertido. Finalmente el analisis Dupont nos permite examinar

tas fuentes de rentabilidad de una Compania.

La dasificacion de las razones financieras que aplicaremos a ALSA estaran

desglosadas como Sigue:

L a clastficacion de los andlisis fitancieros se basa on a propucsta por Stankcy B, Block. on su libro
-Fundmistios de Adnnistrcion Firaacem”, pig. 77, <ola cou shmunos cambios on cl ordon,
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PIAGNOSTICO FINANCIERO

{.- Analisis Financiero
a) Razones Financieras

1)

2)

3)

4)

De hiquidez

i) Razon circulante {corriente)

ii) Prueba del acido

De endeudamiento

1) Deuda total

i} Cobertura de intereses

i) Cobertura de cargos fijos

De productividad

i) Rotacion de cuentas por cobrar
i) Periodo promedio de cobro

fii} Rotacoon de nventano

) Rotacion de activos fijos

v) Rollacién de activo total

De rentabitidad

1) Margen bruto

in Margen neto

1y Rendimiento a 1a inversion

VY Rendimiento al capital contable

b) Analisis Dupont

L}
2)

Rendimento a 1a inversion

Rendimiento al capital contable
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

Es importante mencionar que el andlisis que estableceremos con las razones
anteriores nos permitira conocer cudl ha sido el comporiamiente de ALSA de 1997
- a 1999, como se sabe los datos reportados en los estados financieros siguientes
estan dados en pesos comientes. A la par el analisis antes mencionado nos

permitira fincar las bases para un plan estratégico, en la parte financiera de ALSA.
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DIAGNOSTICO FINANCIERQ

ARTEFACTOS LUMIRICOS SADE C.V.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1997
ACTIVO
Actwn Ceculante
Tesoieria 00
Fondo oe Caya 3.000 00}
Bancos {78.931 3B)]
trversaones. y Valmes 1.980.4271.41
Rarcos Mon Exr 1C1 221908
Hancos (32 Compl Mon £, LISCy 15,717 91
Cliemes e 54130593
Lhnervies Minwds Edrangea USCy 1422
[Chenies (la Compl Mon M E. USCy 100 731 61
ﬂﬂﬂ'ﬁ 1reeysos IS_DLS 97]
Crexio o atanm Fm;;.:!; f‘ﬁ[‘-ls-l-‘
1WA Acreritatie 9
1V A Pagado [0
NVA Sl aFa 143 779 49|
'PT’ Q:m e Impueshs ooy
234 733 57|
200
3,080,169,

Actwo F’ql

Rc'-:wap.-.l{h-,- M.aq ¥ Equyp Ofcwra
Equepo de Tramcpate
Heserva para (_)_qla: v::;-pode Trawvspons.

217t 31
" Total Actvo Diterido L 277181
Total Activo " - 3 487 542.53]
. T PASIVD Y CAPITAL -
irasia s Lot e o
[ Proveesiores Morda € yeva USCy 754 5!
Proveroores Cta_Compl M E USCy 5 345 41
Proverdoes . 2 615 305 53]
Proveedores (Mo devucihles) 13,363 7]
Pucepspme.aga(leﬂun 1 Salanos. ]
Aceedes [wersos {7 28
tV A por Enterw 2
impueslos pow ¥ aga 163170
[Reservapmai S 1t 34.550 19
‘ 2.934.508 394
ipdal )
Captal Soctd 50,000 00]
Resudlaco del Eprracen ]
Hesullada el Eproceo SO 735 14
2.735.14
3.487 543 53]
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

Tabia 5.8
ARTEFACTOS LUMINICOS SADEC.V.
ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1997
INGRESOS
Ingresos por Servicios al 15% 61.573.82
Venta de Export. por incorp. a Prog. Ecex. 17.997 .20
Ventas de Exportacion 115,642.33
Ventas totales al 15% |L.V.A. 13,048,242 .07
iDevoluciones sobre Ventas ai 15% IVA {672,589.45)
iDesctos. y Bonifics. SiVentas ai 15% LV.A. (67,976 65)
{Productos Financieros 52.897.59,
Otros Ingresos 246.71
i : " ~Total Ingresog i, 112,556,033 61
COGSTOS
Costo de Ventas (294,733.57)
Compras de Importacion 8.576.11
Costo de Maquila 1,165.00
Compras Totales 10.334,035.75
[Pevolucion sobre Compras (104,034.99)
Rebajas Sobre Compras {1,431.12)
: ' Totat de Costos 9,943,577:18
Utilidad Bruta T 2612,456.43
GASTOS DE OPERACION
Gastos Generales 1,944,997 22
Gastos Financieros 9,364 .87
Gastos No Reducibles 56.853.45
TE "Yotal de Gaslos de Operacion /% -2,011,215:54
Utilidad antes de otros Ingfesos y Gaslos  -501,240.89
1SRy PTU
|Provision pi 1.5.R. 98,505.75
i TR - Total de LS.R:y P:TU: -+ 98,505.75
Utilidad o (Perdida) Neta ., L 50273514
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

ARTEFACTOS LUMINICOS SADEC.V.

BALANCE GENERAL AL 31 Of INCIEMBRE DE 1998

AC TWO
Acta (el
Tesoveria 0
Fondo de Caa 12‘13
Bancos 54 248.1
Inverssones y Valores 92 183 53]
[Bancos Mon Exty USCy 3713
Hancos Cla Compl Mon Ea USCy 129,16
{-ertes 1,028,243 ST}
Chertes de Export, Moneda £ xrangera [
Chentes. de € xpont. Moneda Extrangera Cta. Compl. 000f
Chentes Facha ados en Mones Estramgera USCy 000}
Chentes Cla Campl Mon M E_USCy 0
[Cheraes de Export Moreds Macsonat [
iheudones Diversos 20032 38}
Cireto 4 Salanio Ertregada 213
1VA Ac 00
TN A Pagado 600
IV A Sakds a Favor 132 375 90]
Pagos Provisanaies de impuesios [{]
5 R Salde a Favor _ 65,607 a0}
bwent e Mercs. g Pros T, - 525,50 J8]
{Merrancias en Transdo 0 00y
Total de Ackva Crcutarte o 1,900 84017}
A £ -_—
[Marquanaiia y Equipo idustil 3.363 47]
Resenva para Deps Mag y Equp ] {306 44)
T Miohdsarwy y Equipo de Oticma ST.490 754
Reterva paa Depr Maq y Fqup Chom (5.599 S4)
{F-(uapcr e Transporte: X1,875 77
Heserva paa Deprec. € gupn ve Transp {114.225 3N
£ qeapo de Computa 43,524 44|
Reserva paca Deprec £quapo de Cianmudo {15717 02
Dep en Cararha 58 D
Total Actwo Feo S . 320 M3 51]
Acivg Cxfendo __ 1
Castos Antopaces v TAT3
] Total Activ Dferioe s - A, T
Total Activo - L 225852684

PASIVO ¥ CAMTAL

f_isaoac«uﬂol’hzu

[Provesiores Moneda £t angeva USCy

Privemsres Cta Compd M E_USCy

Provevchees

Proveedores (N0 deducities)

Petcepis. pof pagal de Asm 4 Salaos

[ Actevuores Dversos

1 VA e Erdena

tmpueiios pot Paga

Resenapual S R.

Total de Pasvon Cato Plaro” -°

{Captat

.hl‘;qnd Sooa

fAportacunes pos Fomuisar

Reservy {egal

i]mww

Rexltaio et Ejercno

Revulado Jel Eercos

{194,363 54)]

Yol de Capkal

668,271.30]

Total de Pasvo y Capdal

3,258 506 B4
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Tabla §.10
ARTEFACTOS LUMINICOS SADEC.V.

o | ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1958
INGRESOS -
lingresos por Servicios af 15% 26.886.27
Venta de Export. por Incorp. 2 Prog. Ecex. 5213933
Venlas de Exportacion 16,823.00
Ventas totales al 15% LV.A. 8.601.551.18
Devoluciones sobre Ventas al 15% i V.A {454 428 53)
Desctos. y Bonifics. SiVentas at 15% LV.A. {75.450.97)
Productos Financieros B6 587.57
Otros Ingresos 12,139.41
- " . st otal Ingresos *:B,268,247:26
COSTOS
Cosio de Ventas {230,796 .81)
Compras de Importacion 5.102.16|
Costo de Maquila (.00
iCompras Totales 7.034 4801 68
Devolucion sobre Compras - {181,132.85),
Rebajas Sobre Compras {3.437.9B)
IGastos Indirectos 20,446 .04
. .+ Totalde Costost;:. . T-6.644.661.2
. o UtilidadBruta —_ .. . Gx A2 1621,586.02
GASTOS DE OPERACION
Gastos Generales 1.737.016.91
Gastos Financieros 47 460.86
Gastos No Reducibles 3157205
©. Total de Gastos:de Operacidn .~ &~ =i 1.816,049.86
Utitidad antes de otros Ingresos y Gastos 7{194,;463.84)
1SRy PTU
Provision p/ 1SR 0.00
B Dy .00
utilidad o (Perdida) Neta . i -{194,463.84)
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ARTEFACTOS LUMINICOS SADE C V.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1939
a ACTIVO
Acten Cuculants
Trsalera )
Fondo de Capa 2377,
Barw s 200,536 5
trversanes § Waloses 98.810 91
Bancos Mon Ear USCy [
Bancos Cla Conyd Mon Ed, USCy 000
Chertes 06670 29
Chertes the Export Moneda Extraryera [+
Caviries de Expont_Moneda Extrangera Cta_Compt og
| Cherres Facturados on Moneda E yera USCy 0
| Chermes Cla_Compl Mon M £ USCy 0 00}
Cherte+ g E qport. Maneda Hacional 0 00
{_‘l-um‘-, l)we-ms 12,137 604
tCseuds Salao !:nwegadu (D 34)
I V -\ -L.n.q-ahle
[y t+ Oy
10430
D 0y
254217 194
412 310 364
il
> 2314550
i 6.233 0
Reer.a pars Depr Maq. y Equp indusimal {845 39)
Motwano y Expapo de Ofcing 653.228 14]
Revera pua Depr Maq. y fqup Ofiona (1¥,443 23)]
Eqmoo Je Transporte 496 999 1.3}
{Reten o para Degwec Squupa ge Fransy {212,353
[Erpaon de Conmgrite &1.879
Heven o poa Degarec £quipo de Computo 30,509 8711
_Qq-r--.us e Carantia 58 DOy
Total Activo Fijo T 37328,
20,490 32
Totsl Activo Diferido -~ _ 204903
Tatal Active 2708 414
. PASIVD WCAPITAL
Patno 3 Coe Mazo:
Prowprgaes MMoneda £stragera LISCy
‘:’_m"-‘\'k!t'i iz Comge M E USCy
Prongeiones
| Proveroses (Mo deduomies)

Tolal de Pasivo & Codo Plaza -

T 84978 83
I Te 144
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ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1999

INGRESOS
Ingresos por Servicios al 15% 148.586.37
Venta de Export. por fncorp. a Prog. Ecex. 0.00
Ventas de Exportacion .00,
Ventas totales at 15% |.V.A 13,303,101.32
Devoluciones sobre Ventas al 15% | V.A. {200,442 21)
Desctos. y Bonifics. SNVentas al 15% LV.A. (147.955.23)
Productos Financieros 23.28521
Otros Ingresos 11,204.33
L BEETAN * ~Totalingresos CE3A37ITI.5Y
COSTOS
Costo de Ventas {286,779.98)
Compras de Importacion 0.00
Costo de Maquila 0.00
Compras Totales 10,401,466.03]
Devolucion sobre Compras {226,905 26)
Rebajas Sobre Compras {20.482.19)]
Gastos Indirectos 61,150.96
£ ~ TotaldeCostos™ .. "~ _ 9,928,449.56
Utilidad Bruta.. - .~ 3,209.330.03
GASTOS DE OPERACION
Gastos Generales 2,727.795.85
Gastos Financieros 8.814.45
Gastos No Reducibles 22,158 86
TTi: . - . Total de Gastos de Operacier 2.498.769.17
Ulilidad antes de otras Ingresos yGaslos ..,450,560.86

ISRy PTU

Provision p/ 1.5.R.
: ; *  Totlalde :S:R. y BT.UE

Utilidad o (Perdida) Neta:- -
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

5.4.1. ANALISIS FINANCIERO APLICANDO RAZONES FINANCIERAS

La aplicacion del andlisis de los datos anteriores mediante las razones financieras

queda entonces de ta siguiente manera:

5.4.1.1. Razones de Liquidez

5.4.1.1.1. Razdn Circulante {Corriente)

La Razon Circulante o Corriente se defme como {a reiacion entre el Activo
Circulante {AC} y el Pasivo Circutante {PC). y nos indica cuanto se tiene en pesos

por cada peso que se debe, de manera de ecuacion esto es;

Razon Circulanie = ACIPC

£valuando para los diferentes aios y tomando como base, las tablas de Balance

Generat de 1997, 1998 y 1999 {Tablas 5.7, 59 y 5.11). Tenemos los siguienles

4

resultados en latabla 5. 13

Ados AC PC
1997 3,090.169.38 | 29348083971
19981 1930940.97 | 159025554
19591 2.314,680.29 1.858,737.66 |

La relacidn nos muestra que para 1998 por cada peso que se debia se tenia 1.05

para pagar, en 1998 erade 1.2t y en 1599 tenia 7.25.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

Los resultados anteriores se podrian considerar buenos pues se podria pensar
que nos indica que la empresa podrd pagar sus deudas, sin embargo, es

conveniente anotar que la relacidn deseada debe ser de 2:1. por lo tanlo se

observan problemas en {a liquidez de la empresa.

5.4.1.1.2. Prueba del Acido

La prueba del acido es una razon financiera mas estricta que ia anterior, consiste
en aplicar 1a misma relacién solo que ahora restamos el inventario al activo

circulante, para quedarnos unicamente con 21 activo de mayor liquidez. es decir,
Prueba dei acido = {AC - Inventario )/ PC

Dandonos como resultado la tabia 5,14,

Tabla 514 Prueba del Acido

Aflos AC Inventaro PC Razon
1997 § 3.080,169.38 294 733.57 2834808391 095"
19981 1.930.940.17 525,530.38 1.580.25554 1 0.88"
1999 2.314 68029 81231036 1.858,737.66 {-: 0.B1.-

Al igual que en &l analisis anterior la razon financiera nos indica que en 1997,
ALSA tenia 0.95 peso por cada peso que debia, para 1598 era de 0.88 y en 1999
500 0.81, es decir adquirio mas deuda y compré mas inventario en comparacion a
los anios anteriores. En olras palabras, ALSA no hubiera podido pagar sus deudas

con su circudante “mas liquido” i se hubiera dado ef caso y tendria que haber

hecho uso de sus inventarios
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5.4.1.2. Razones de Endeudamiento

5.4.1.2 1 Razdn de Deuda Total

Esta razon consiste en analizar el porcentaje de endeudamiento, dado por el

Pasivo Total (PT) y el Activo Total {AT), y a saber se expresa en ia siguiente

relacion:

Deuda Total = PT/AT

Lo resultados de esta razon se expresan en 13 siguiente 1abla. 5.15.

Tabla 5.15 Razdn de la Deuda Total

ARGS PT AT Razon
1997 | 2.934,808.39 3.487.543.53 B4.15%"
1998 | 1.590,255.54 2.258.526.84 70:41%
19991 1.858.737.66 270841448 68.63%

tos resultados nos ndican que fa deuda se ha controlado en 1999
comparativamente con los anos anteriores. £sta razén no necesariamente es
rd

“mala”, nos indica que la empresa ALSA se ha financiado menos con deuda, es

decir se ha comportado de una forma mas conservadora,
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5.4.1.2.2. Cobertura de Inlereses

Esta razén nos indica Ta capacidad para cubrir intereses, generalmente se calcula
ot

como fa utilidad de operacién (UAI) entre los gastos por intereses, aunque para
este caso podemos utilizar los gastos financieros, quedando ia expresion

matematica como sigue:
Cobertura de Intereses = UAll /i =Ultilidad de operacion / Gastos Financieros

Haciendo los calculos, tenemos los datos de la Tabla 516 presentada a

continuacion:

Tabla 5.16€ Cobertura de Intereses

AnGS Al Gastos Financieros |Razon
1997 ; 501.240.89 9,364.87 84.20°
1998 { {154.463.84) 47.460.86 410%
1999 : 450.560.86 8.814.45 S51:12;

Podemos observar claramenta que a pesar de que 1998, fue un ano dificil para
ALSA. y no tenia capital para cubrir sus intereses, para 1999 ya podia cubrir jos
mismos. levantandose de fa crisis, o anterior es notorio debido al signo negativo,

que indica que para 1998, no habia dinero suficiente para cubrir los intereses.
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5.4.1.2 3. Cobertura de Carqos Fijos

Esta razon es similar a la anterior con la diferencia de anexarle 10s

arrendamientos®. esto seria equivalente a calcular la utilidad de operacion
{Utilidad antes de intereses e impuestos o UAH) mas gastos fijos o arrendamientos

entre los Gastos Fijos esto se hace para hacer mas estricla 13 razén, es decir;

(UANl +Arrendamientos) / {i + Arrendamientos)

Cobertura de Cargos Fijos

{UAll + Arrendamientos) / {Gastos Financieros +

Arrendamientos).

Conia relacion anlerior se realizo 1a siguiente tabla, 5.17.

Tabla 5.17 Cobertura de Cargos Fijos |
Razon

Anfos uatl Gastos Financieros Gastos Generales

1997 | 601,240.89 9,364 .87 1,944 997 22 1.30
1998 1{194.463 .84) 47 460.86 1.737.016.31 0.86
1999 450.560.86 B8.814.46 2,727.795.85 1.16

Como se observa en la tabia, la razon de cobertura de cargos fijos para 1998 en
ALSA fue positiva a diferencia de 1a razén de cobertura de intereses para &l mismo
ario. esto nos indica que fos gastos fijos si se podian cubrir. pero el inminente

nesgo de 1a empresa eran 10s intereses.

% Los Arrcndamicnios geacralinenic o foman de los Cargos Fijos nusmas que s¢ oncucaicm ot algunos
Estados de Resnttados ¢n of mibro de Gastos de Venta v Adminisizacion. Par aucdoo caso ¢ ot of mbio
de Castos Genenales como Arrendamicntes. 323 que se consideraron (odos clos £as10s como fijos, g cn
diferentex companias pucden ol compacsios Lanbicn de gastos vasiables
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5.4.1.3. Razones de Productividad

6.4.1.3.1 Rotacion de cuentas por cobrar

DIAGNOSTICO FINANCIERD

{a rotacion de cuentas por cobrar, de manera explicita, nos indica cuanias veces

por afo cobra la empresa, se establece con a relacion de las ventas(V) entre tas

cuentas por oobrar(CxC)“g, es decir

Rotacién de cuentas por cobrar =V / CxC

Lievando los calculos a cabo, los podemos ver en ia tabla 5.18.

Aifios Ventas CxC Razon
1997 13,048,242 .07 656.258 54 | 19.88.
1998 8.601,551.18 1.028.243.57 | 8.37
1999 13,303,101.12 80667029 11649

Como se observa en la tabla ALSA tuvo una rotacion de sus cuentas por cobrar

{cobrd) casi 20 veces en 1997, para 1998 esta situacién se redujo a casi 8 veces y

para 1999 aicanzo las 16 veces por ano. Resulta evidente que para ALSA entre

mas veces cobre por ano, resulta mejor, pues de lo conirario solo podrian estar

sucediendo dos allernativas: que no halla ventas 0 que tengamos malos deudores.

* 1 os datos de cucntas por cobrir <¢ obduvicron def mubro del Balance Genernd denominado como clientes.

amando todas sus accpeioncs, os devir: Chientes. Clientes de £xpurtacion Moneda Extranjera, Clicotes de
Exportacion Moncda Extranicra Cocnta Complenwentaria, Clicmes Facturados cn Moneda Extrangen, Clionies
Facturados en Moncda Extranjera Cucita Complonwemiania v Cliznies de exporiacion on Moneda Nocronat.

MAESTRIA £N ADMINISTRACION INDUSTRIAL / IME FEORD GUZMAN TINAJERD

17



DIAGNOSTICO FINANCIERO

5.4.1.3.2 Periodo Promedio de Cobro

Esta razon es similar a la anterior, pero desde ofro enfoque, ya que nos ndica
cada cuantos dias esta cobrando la empresa, es el resultadoe de dividir las ventas
entre los dias del afo (tomando como base 360 dias) y luego su reciproco por 1as

cuentas por cobrar, en 1a expresidon matematica tenemos que:
Periodo Promedio de Cobro = CxC /1 (V7 360)

Lo resultado de esta operacion aparece en {a tabia 5.19

Tabla 5.1¢ Periodo Promedio de Cobrg

1

Anos Ventas CxC Dias | Razon
1997 | 13.048.242 07 556,258 54 360 | 1811
1998 | 8.601,551 18 1.028.243.57 360 | 43.03°
1999 13.303.101.12 B0G.670.29 360 | 21.83

Como se observa, en promedio se cobro cada 18 dias en 1997, para 1958 este
periodo se alargo hasta 43 dias {casi de mes y medio} y para 1999 se logro
reducs a 21.83 dias. Esta relacion es de suma importancia y entre menor sea la

razon es mejor pues habran pasado menos dias antes de cobrar.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

5.4.1.3.3. Rotacion de Inveniario

Esta razén, como su nombre fo dice, nos expresa cuantas veces se esta rotando

provst

el inventario en funcion de las ventas pero como se utiliza dinero y no piezas, 1a

relacion la podemos expresar como {a razén de recuperacion en venias por cada

peso invertido en el inventario, Esto es de manera malematica |a division de las

ventas entre el inventario. £s decir:

Rotacion de inventario = V f Inventano

L os resultados de ios calculos se expresan en (a tabla 5.20

Tabla 6.20 Rotacién de inventario

Anos Ventas inventario Razon
1997 | 13.048,242.07 294,733.57 4427
1998 | 8.601.551.18 525,530.38 16.37
19959 13,303,101.12 812.310.36 16.38"

Observande deteridamente fa tabla 2.20. se aprecia como ALSA ha perdido
recuperacion de inventarios, es decir, por cada peso invertido en 1997 se recuperd
44.27 pesos lo que no ha conseguido para 1998 y 1999, donde solo obtuvo 163

pesos. Por Ip tanio ALSA requiere una reestructuracion en su control de

inventarios para poder regresar a la razon de 1997, disminuyendo con ello sus

costos de almacen.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO

54 1.3.4. Rotacion de Activos Fijos

Al igual que la relacién anterior esta nos indica cuanlo se recupera por cada peso,
solo que en este caso invertido en activos fijos, Se establece tomando ahora las

ventas (V) y los activos fijos {AF 1. La relacion matematica es la siguiente;
Rotacion de Activos Fijos =V 1 AF

Los resultados se expresan en {a tabla 5.21

Tabla8.21 Retacidn de Activos Fijos

Afos Ventas Activos Fijos Rardn
1997 § 13,048,242.07 394.602.34 33.07.
1998 | 8.601.551.18 320.413.51 26.85
1993 13.303.101.12 373.243.87 ‘3564

Se puede apreciar que ias variaciones de recuperacion de jos activos totales
fuvieron una caida en 1998, misma que desaparecd en 1999 con un incremento
de Activos Fijos. Donde por cada peso que se invirtid en Activos Fijos se obtuvo
35.64 pesos. Esto es buéno. pero no necesariamente excelente. pues también es

cierto gue en 1999 se adquineron menos activos fijos que en 1997,

-

2 .05 it os THos tomados par oxta relacion son ocws, 31 g ¢ inctne 13 depreciacion. Es imponanic
moncionar que 1a doprecixion o un &iocto gue oo ¢ i oo realidad sino ona comtenptacion de s
porduda dol valor e {3 mauquancna v oquipo
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5.4.1.3.5. Rotacion de Activo Total

Finalmente en lo que a razones de productividad se tiene tenemos la de rotacion
de Activo Totat, la que al igual que las anteriores se establecen con [a refacion de

fas Ventas (V) pero ahora con los Activos Totales {(AT), es decir.

Rotacion de Activo Total =V J AT

Dandonos por resultado la tabla 5.22

S

Tabla5.22 Rotacion de Activo Total

Anos Ventas Activo Total
1997 ; 13.048.242.07 3.487.543.53
1998 | B601,551.18 2,258 526.84
1999 | 13,303,101.12 2.708.414.48

En latabla 6.22 se observa que ha existido un crecimiento por cada peso invertido
an Activos Totales. asi para 1997 este era de 3.74. en 1998 era de 381 vy
finalmente en 1599 subic a 4.91. Es decir en 1999, con una menor cantidad de

Activos Totales se obtuvieron Ventas casi de fa magnitud de 1997,
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5.4.1.4. Rarones de Rentabilidad

2.4.1.4.1 Margen Bruto

Esta razén nos indica el porcentaje de las ventas (V) gue es utilidad bruta (UB), en
ofras palabras es la ganancia después de que se entrega la mercancia al cliente,

se da como un porcentaje y se expresa de manera matematica como:
Margen Bruto = {UB /V} x 100

Aplicando 1a ecuacion se establecis |a labia 5.23

, Tabla523 Margen Bruto

Afos |Utilidad Bruta Ventas Razén
19971 2612,456.43 | 13.048,242 07 |- 20.02%
1998 { 1 621,586.02 | 8.601,551.18 |'18.85%
1999 | 320833003 | 13.303,101.12 [ 24.12%.

Como se aprecia el porcentaje de ganancia bruta mas bajo se obtuvo en 1998,
con un 1885% y et mas alto para 1999 con un 24.12%. Lo cual nos indica que

AL SA, obtuvo mas ganancia de sus ventas en 1999, que en otros anos.

Es importante mencionar gue este factor incluye ef costo de ventas y nos indica |

como ya se menciono, 1a ganancia al cuiminar la venta.
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5.4.1.4.2. Margen Neto

Si restringimos !a razdn anterior solo a la utilidad neta (UN), encontraremos el
margen neto, que es referido a la ganancia fmal (real) del ejérc:icio, ya que incluye

todos los gastos de la empresa en un periodo. En forma de ecuacidn esta se

expresa por: :

Margen Neto = {UN A7) x 100

Su resumen se observa en la tabla 5.24

Tabla 5.24 Margen Neto

i
i

ARos |Utilidad Neta Ventas Razén
1997 1 502.735.14 | 13.048.24207 | 3.85%:
1998 | (194,463.84)] 8.601.551.18 |-2:26%,
1999 | 43B.405.52 | 13,303,101.12 | 3:30%.

Se aprecia en la tabla 5.24. que de o vendido en 1997 un 3.85% fue de utitidad
neta, para 1998 existic un 2.26% de pérdida y en 1999 se llego 3 un 3.30% de
Utitidad Neta. Probablemente para cubrir 1a pérdida de 1998, Los cambios en a
razon durante los tres anos estipulades. permite ver que ALSA no se encuentra
~desahuciada” comp empresa ya que se pudo levantar de condiciones adversas

como esa pérdida de 2.26% en 1998,
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E! Rendimiento a la Inversion se puede considerar como las utilidades que se

generan por cada peso invertido y se expresa en porcentaje. Se obtiene dividiendo
ia utilidad nela {UN) entre los activos totales (AT). La relacion matematica se

expresa de la siguiente manera:

Rendimiento a la Inversion = {UN 7/ AT} x 100

La tabla conformada con estos datos s la tabla 525

Tabla 5,25 Rendimiento a la Inversién

Anos jUtilidad Neta Activos Totai Razoén
19971 502,735.14 3.487,543.53 14.42%
1998 { (194,463.84) 2,258,526 .84 861%
1999 438,405.52 2,708.414.48 16.19%

QObservamos que e mejor rendimiento a 1a inversion se consiguio en 1999, con un

16.19%. superando incluso a 1997 que Hlegd a 14.42%. Es decir, que actualmente

At SA esta togrande un mejor rendimiento a {a inversion,

Es importante remarcar & resuitado negativo de 1998, el cual indica que de cada

peso invertido en esle ano se perdio un 8.61%. Lo que finalmente repercute en la

necesidad de “inyectar” dinero a ia empresa.
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5.4.1.4 4. Rendimiento al Capital Contable

- Si ahora analizamos el rendimiento al Capital Contable, tenemos la relacion entre

la Utilidad Neta (UN) y el Capital Contable {CC), como sigue:

Rendimiento at Capital Contable = (UN 7 CC) x 100

Y la tabla nos queda como se aprecia en ia tabla 5.26

Tabls.zs Rendimiento al Capital Contable

Aios [Utilidad Neta Capital Contable Razon
1897 | 502.735.14 552,735,14 . 90.95%
1998 | {194,463.84) 668.271.30 -29.10%:
1999 438,405.52 B49.676.82 -51.60% .

Observemnos que {a proporcion de 1997 tlegd al 30.95%, en 1998 cayo al -29.10%

y finaimente en 1999 se recuperd hasta alcanzar un 51.60%. Lo que nos muestra

ia rentabilidad de ALSA con un buen manejo administrativo.

Nuevamente resuita importante remarcar e resultado negativo de 1998, el cual

indica que de cada peso detf capital en este afio se perdié un 29.10%. £s decir no

hubo utilidad en ese afo y por el contrario. ia necesidad de reinvertir en la

empresa.
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5.4.1.5 Analisis Dupont

5.4.1.5.1 Rendimiento a la Inversién

Este analisis nos indica cuat fue el elemento que mas contribuyod en el rendimiento
a la mversion, se expresa en porcentaje y esta conformado por fas ventas (V), jos -

activos totales (AT) y la utilidad neta (UN) como se indica en la siguiente expresion

matematica

Rendimierto a la Inversion = {{V / AT) x (UN/ V}} x 100

Dando por resuitado la elaboracion de la tabla 5.27. Expresada a continuacion.

Tabla 5.27 Rendimiento a la Inversidn

Ano Ventas Activos Totall Utilidad Neta |V/AT|{UN/V | Razon
1997 | 13.048.24207 | 348754353 | 502.735.14 374 | 004 |14.42%
1998 | B.601551.18 | 225852684 | (194.46384) | 381 {(0.02) | -8.61%
19991 1330310112 | 2,708.414.48 |  438.405.52 491 | 003 [16.19%.

£n 1a tabla podemos ver la Rotacion del Activo Total contra el Margen Neto, donde
observamos que el elemenic mds importante en el rendimiento a la Inversion fue

la Rotacion del Activo Total en los tres anos.

La debdidad en el margen neto (UN / V), sobre todo en 1958, puede deberse a que

ALSA requiera un mayor controt de costos.
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5.4.1.5.2. Rendimiento al Capital Contable

~. " Fste otro analisis nos indica cual fue & elemenio que mas contribuyé en el
rendimiento al capital contable, se expresa en porcentaje y esta conformado por el
rendimiento a la inversion (R1), calculado en el punto anterior y la deuda total {DT)

como se indica en la siguiente expresion matematica:

Rendimiento al Capital Contable = R1/(1-DT)

La tabla conformada fue a3 5.28

Ano Ri Deuda Total 1 - Deuda Total| Razén
1997 14 0.84 0.16 '90.95%
1298 {0.09) 0.70 0.30 -29:10%
1999 016 069 0.31 ‘51:60%

Se observa que la mayor proporcion del rendimiento fue aceptando mayor deuda,
es decir con pasivo mas que con capital. En algunos casos este financiamiento
muestra a una empresa mas agresiva, pues se encuentra financiandose de

extenos mas que de sus propios medios.

En este analisis se observa que el rendimiento en 1998, fue inexistente.
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Como se sabe, del analisis del marco referencial, el mercade esta creciendo un

3.33% anual como minimo, por lo que las ventas esperadas para el aino 2000 son

13.742,103.46 pesos™' .

5.4.1.6 Método de porcentaje sobre las ventas.

Consiste en determinar el cambio en el nivel de ventas para encontrar 1as

necesidades correspondientes de financiamiento.  Se establece con la siguiente

retacion:

fFondos nuevos requerdos = A/S {AS) ~ LIS {AS) - P5; (1-D)

En donde:

A/S = Porcentaje en que se refacionan los activos vanables respecto de las

venias.

A/S =2.314,680.29/13,137.779.59 = 0.1762 o bien 17.62%

{AS} = La variacion en ias ventas

{AS) = 13.742.103.46 - 13,137,779.58 = 604,323.87

L/'s = Porcentaje en que se relacionan los pasivos vanables respecto de las

venlias.

US = 1,858,737 66/13,137.779.59 = 0.1415 o bien 14.15%

™ 13.742.103 46 es ef resullado de multiplicar 1as ventas de 1999 (13,303,101.12) por 1.0323.
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P = Margen de utilidad = 0.033 = 3.30%>
85 = Nuevo nivel de ventas = 13,742,103.46 pesos
D = Razén de pago de dividendos.= 0

Fondos nuevos requeridos =0.1762(604 323.87) - 0.1415 (604,323.87) -

-10.033 X13,742,103.46 = -432,519.3759
De acuerdo al andlisis anterior, ALSA tiene un superavit de 432, 519.36 pesos
para conseguir crecer lo que crece el mercado en promedio y solo es cuestion de
astablecer un buen plan estralégico para conseguirlo, pues no requierg de una

mayor inversion.

* Que os of valor miximo alcansado co 1999

MAESTRIA EN ADMINISTRACION INDUSTRIAL / IME PEDRO GUIMAN TINAJERD 29



DIAGNOSTICO FINANCIERO

5.5 RESULTADOS

Resumiendo las razones financieras de ALSA. quedd establecida la siguiente

Tabla 5.29 Razones Financieras de ALSA
R ANos

tabla

azon Financiera

1997 1998 1999
Razon Circulante 1.05 .21 1.25
Prueba del Acido .95 0.88 081
Razén de la Deuda Total 84.15% | 70.41% |68.63%
iCobertura de Intereses 54 2 41 51.12
Cobertura de Cargos Fijos 13 0 86 1.16
Rotacion de Cuentas por Cobrar 19.88 837 16.49
Periodo Promedio de Cobro 18.11 4303 2183
Rotacion de Inventario 44 27 15.37 16.38
Rotacion de Activos Fijos 3307 26.85 3564
Rotacion de Activo Total 374 381 491
Margen Bruto 2002% | 18.85% 124.12%
iMargen Neto 3.85% | 2726% | 3.30%

Rendimiento a ia Inversion 14.32% 1 B861% {16 19%
iRendimiento al Capital Contable 90 95% | -29.10% { 51.60%

En ia tabta anterior se puede observar como 13 situacion economica de ALSA
resultd apremiante para 1998, los numeros negalives lo demuestran. sin embargo,
para 1999 ia perspectiva cambid alcanzando nivelas en algunos casos similares a
1997

Owo dato importante es que ALSA. no requiere de una nueva inversion para

alcanzar el crecimiento del mercado de 1a #luminacion, este hecho nos conduce a

que cambiando su plan estratégico ALSA legrara un mayor crecimiento
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CAPITULO 6: DIAGNOSTICO FODA

6.1 ANALISIS FODA DE LA EMPRESA ALSA Y SU ENTORNO

6.1.1 FORTALEZAS Y DESILIDADES DEL FUNCIONAMIENTO DE ALSA

Recordando un poco ta problematica de la empresa analicémosla por etapas.

Ubicando Fortalezas y Debilidades.

1.- CONTACTO DEL CLIENTE
Debilidad. No se tiene una planeacion de seguimiento de tos clientes, asi como
una programacion definida de visita a los mismos. Los pedidos generatmente no

se planean o programan y por lo general es el chiente que llama cuando hay una

neceasidad.

Fortaleza. £ actual Gerente de Operaciones esta estableciendo "una cultura” de

seguimiento de clientes.
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2.- ELABORACION DE PROYECTOS PARA EL O LOS CLIENTES.

Debilidad. Existe una excesiva rotacion en el personal de esta area,
principalmente en los pasantes que van a hacer sus préctic;as profesionales y que
al final de su participacion no tienen interés de quedarse en ella. No se cobran los
proyectos ya que se brindan como un servicio de apoyo al cliente pero con poco

resultado. La capacitacion del personal es por su propia iniciativa.

Fortaleza, Se cuenta con fos programas mas avanzados en la simulacion de

iluminacion, £ control de proyectos se encuentra siempre actuahzado. El

conocimiento y 1a experiencia del personal fijo en este departamento.

3 - FINCACION DEL PEDIDO.

Debilidad Cuando el pedido es importante. e vendedor debe pedir siempre la
opinion de la gerencia, y no existe una preparacion para el cierre de una venia, los

vendedores lo hacen de acuerdo a su experiencia.
Fortaleza. La expenencia de los vendedores.

4.- COMPRA DEL MATERIAL.

Debilidad. £n ocasiones se adquiere material para mantenerlo en almacén. estp
se da por cubrir una cudta para algan proveedor o para "echarle 1a mano” a
FINSA. Algunas ocasiones et depaﬁamento de compras no sabe exactamente que

se tiene en almaceén pues no se tiene un registro por escrito de entradas y salidas,
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debido a lo obsoleto de su equipo de registro y carecer de un programa de control.

Finalmente falta comunicacion entre ef departamento de compras y ventas,
Fortaleza, La experiencia del personal de compras.

5.- ENTREGA.

Debilidad. No existe una programacion de entregas (se va haciendo al dia), E!
mantenimiento de las unidades de reparto se hace siempre correclive, nunca

preventivo.

Fortaleza. La pericia y experiencia del personal de reparo.

6 - COBRANZA.

Debilidad. La falta de delegacion de autoridad
Fortaleza. Se Hleva un buen control.

7 - REGISTRO.

Debifidad. Se observa en el departamento de finanzas una mala delegacidn de
auteridad asi como un mai control de entradas y salidas {por ello se recurre al
despacho externp} pues se puede encontrar situacion2s (poCo COMUNEs, Pero
aventuales) tales como pagarie dos veces al proveedor © no pagarle y ser
sancionados. También en ocasiones los depisitos (sueldos y salarios) de los
empleados no se depositan completos en el dia de pago (ocasionalmente 50%,
70% del mismo), 1a cantidad restante se cubre 2 o 3 dias después.
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Fortaleza. Ninguna

Ademas de las fortalezas y debilidades de las etapas y funcionamiento de ALSA,
existen otras observaciones importantes como lo es el hecho de que se depende

de un proveedor un 85% y en pedidos importanles este se convierte en

competencia.

6.1.2 ANALISIS GENERAL FODA APLICADO A ALSA

Antes de plantear una estrategia, resulta conveniente resumir los capitulos
anteriores, de manera concreta y generalizada a través del analisis FODA, para lo
cual se presentan a continuacion los cuadros 6.1 y 6.2, fos cuales resumen,

Fortalezas, Debilidades. Oportunidades y Amenazas de ALSA
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FORTALEZAS DE ALSA

a) Buen servicio al cliente.

b} Buena relacion entre su personal.

c) Experiencia del personal

d) Perseverancia en ef sequimiento de
proyeclos.

e} Interés en la superacion personal

f} Cuenta con una buena infraestructura
de equipo

Y Se fogré levantar de una crisis en
938
h) La cobertura de cargos fijos en 1999
ue de 1.16

1) La rotacion de las cuentas por cobrar
se encuentra en 16.49 para 1999

i} La rotacion de los activos fijos se
encuentra en 3564 para 1999.

K) ALSA posee un buen rendimiento a la
inversion, que es de un 16.19% para
1599,

DEBILIDADES DE ALSA

a) Es una empresa familiar sin una secuencia
de mando claramente definida

b) Ausencia de una meta, vision y mision

tangibles de la empresa,
pues esta solo esta dada de manera

hintangible ¥ no esta expresada por escito.

c) Falta de un controi de productos
(inventario, layout, programacién de reparto).

d} Ausencia de un plan de ventas a largo
plazo

e) Carencia de un “seguimiento” de Clienies
estructurado (Control).

f) Dependencia de un proveedor principal

g) Et préueedor p_fi;\cipéfse convierte en
competencia,

h) Mala comunicacion entre deparnamentos.

i) Falta de capacitacion continua del personal,
lj) Fuene inercia en {os procesos,
fortaleciendo et rechazo al cambio.

Ik) Desconocimiento parcial de su
competancia y mercado.

1) Mantamirniento correctivo mas que
preventiva de sus unidades de reparto.

m) Oscitacion de utilidades por falta de una
adecuada administracion.
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OPORTUNIDADES DE ALSA AMENAZAS DE ALSA

a) Crecer en el Mercado actual en el Ja)  Enfrentar  1a compelencia de Su

corto y targo plazo, ya que este esta [proveedor principal y otras empresas,
creciendo arriba del 3.3% anual nacionates y extranjeras cuando se ataquen

clientes grandes.

b} Incrementar sus utiidades b) Perder ef respaldo de aquellas marcas
que den prioridad a sus distribuidores
¢) Lograr un mayor reconocimiento  |exclusivos.

como empresa

&) "Atacar” la mediana industria que [c) Perder Mercado con los demas
crece en ei D.F_y Edo. Mexico a un |[distribuidores de Holophane

ritmo de un 9% Anuatl

d} La globatlizacién del mercado mexicano,
es otro de los factores que fesultan una
seria amenaza para ALSA.

e) "Atacar” 1a gran industria que
crece en el DF. y Edo. Méx.

arriba de un 8% Anuai
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De Ila misma forma se eslablecieron tos analisis FODA para Jos competidores de

ALSAS’. Los resultados se concentraron en los cuadros 5.3 y 5.4, que se indican a

continuacion.

FORTALEZAS DE LOS

COMPETIDORES DE ALSA

a) Buen servicio al dliente.

c) Experiencia del personal

d) Cuentan con el apoyo de Holophane

2) Sus "Administraciones” se

encuentran conformadas por

extrabajadores de Holophane

DE ALSA

lespecializado

b} Dependencia al 100% de un solo
proveedor

c) Sus ventas no han lenido un cambio
significativo de crecimiento en los

ultimos tres anos {con excepcion de

{MARCA).

DEBILIDADES DE 1 OS COMPETIDORES

a) No poseen Departamento de Proyectos

“ S caablocid un amalisis FODA pan los compotideres de ALSA distribuidores de Holoplane.
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ADROBE

A

OPORTUNIDADES DE LA

COMPETENCIA DE ALSA

a) Crecer en el Marcado actual en el

corte y large plazo

b) Lograr un mayor reconccimientc

oMo empresa

c) “"Atacar” {a mediana Industria que
crece en el D £y Edo. Mex.

a un ritmo de un 9% Anual

d) "Atacar” ta gran Industna que crece
en el D.F. y Edo. Méx.

arriba de un B% Anual

e

AMENAZAS DE LA COMPETENCIA DE

ALSA

a) Enfrentar fa competencia de su principal
proveedor, cuando se ataquen clientes

grandes.

b) Perder Mercado con los demas
distribuidores de Holophane al aplicar una

mala estrategia.
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CORTO PLAZO LARGO PLAZO

|CON COSTO a) Aparicion de nuevos a) Apancion  de  nuevos

competidores. competidores.

bj Pérdiga del mercado b} .Cambio en el crecimiento

objetivo. del mercado actual de la
fluminacion.

ISIN COSTO a) Mantener la a) Explotacion de sus
comunicacion £on sus *Recursos Humanos™.
clientes actuales.

b) ALSA no requiere un  b) Reestructuracion de los
financiamiento mayor, procesos administrativos de
para crecer en la ALSA, a través de unal
misma proporcion que buena estrategia.

et mercado amba del

3.3 % anual.
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6.2 RESULTADOS

Una vez establecido el andlisis FODA, se puede concluir que ALSA cuenta con
una estructura lanto en personal como en recursos materiales que le permite

cambiar la estrategia wtilizada hasta ahora, evidentemente todo proceso lleva un

riesgo consigo. sin embargo, los afos 1997, 1998 y 1999, son un exceiente

indicador de que con la estrategia actual ALSA podria correr el riesgo de ir a 13

A
quiebra. (recordemos que ya tuvo un “susto” en 1998), por lo cual resulta prudents

ammiesgarse al cambio.

Por otro lado, ALSA debe cambiar su estrategia pues sus competidores podrian

desplazarlo faciimente de no hacerlo.

{as fortalezas de ALSA la colocan en el momento perfecto para intentar un cambio

de estrategia.
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CAPITULO 7: PROPUESTA

7.1. PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA ALSA.

7.1.1 ANTECEDENTES ESTRATEGICOS DE ALSA

Aunque ALSA no ha tenido un plan estratégico definido desde su creacion (y antes
como las empresas que la conformaron en el pasado, por separado), siempre las
estrategias a sequir se han dado de forma intangible, y tomandose como punto de
partida que “todo el ﬁérsonal. debe de trabajar al maximo”, sin definir previamente

términos que permitan evaluar ese "maximo” o conocer la meta gue debe alcanzar

1a empresa.

A pesar de carecer de una estrategia tangible aigunos departamentos que
conforman AL_SA han intentado establecer su estrategia individual, partiendo de un

plan de trabajo micial dentro de las cuales menciono a continuacion las mas

representativas hasta el momento.

Departamento; Sistemas

Plan: Analisis de los Estados Financieros de ALSA

Obijetivo: Establecer la posicién de la empresa en el mercado

Resultado esperado Conformar un mejor control de ingresos y egresos, ¥
establecer una estrategia partiendo de este analisis.

Resultado Obtenido: Despido del encargado de este departamento.

Motivo: nvolucrarse en el area de finanzas y descuidar fa suya.
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Departamento: Proyectos

Plan: Disefio y elaboracion de una identificacion del personal de ALSA.

Objetivo: Desarrollar una conciencia de pertenencia a la empresa.

Resultado esperado: Mejorar las relaciones intemas de ALSA asi como permitir
al personal de la misma un documente oficial para presentarse ante clientes y
proveedores,

Resultado Obtenido: Ninguno.

Motivo: Falta de apoyo de la Gerencia y Rechazo de parte del Departamento de

operaciones, por considerar “peligrosa” una identificacion del personal con la

empresa.

Departamento: Proyectos
Plan: Estudio estadistico de las Ventas de ALSA.

Objetive: Establecer ia Tendencia de las ventas y pronosticar fa estacionalidad de

fas mismas.

Resultado esperado: Cenocer el comportamiento de las ventas para pronosticar
su estacionatidad y con ello establecer una esirategia para incrementar las ventas.

Resultado Obtenido: Ninguno.

Motivo: Faita de apoyo de la Gerencia por considerar mas importante Ta

experiencia, que unos simples numeros”.

MAESTRIA EM ADMINISTRACION INDUSTRIAL / IME PEDRO GUZMAN TINAJERD 349



MAESTRIA EN ADMINISTRACION INDUSTRIAL / IME PEDRD GUIMAN TINAJERD

PROPUESTA

Departamento: Proyectos

Plan: Participacion de ALSA en las Universidades.

Objetivo: Establecer un vinculo con futures profesionistas.

Resuftado esperado: Tener en el largo plazo una mayor permanencia en el
mercado atacando el mercado potencial de los futuros profesionistas.

Resuitado Obtenido: Interés temporal, no mantenido.

Motivo: Falla de apoyo de los deparlamenios de Operaciones y Ventas, por

considerarlo una pérdida de tiempo.

Departamento; Proyectos

Plan; Union de los departamentos de ALSA (separados Geograficamente}, en un
mismo lugar {Actual direccion de AL SA).

Objetivo: Minimizar costos e incrementar ingresos.

Resultado esperado. Minimizar costos producidos por Uamadas telefonicas del
personal de un drea a otra, mejorar la comunicacién interna, obtener ingresos al
rentar {os otros dos inmuebles que conformaban ALSA {uno en Santa Rosa,
Vallejo y el otro en Vaile Dorado).

Resuftado Obtenido: Minimizacién de los costos producidos por lHamadas
telefonicas del personal de un drea a otra, mejora de ia comunicacion ntema,
oblencién de ingresos al rentar ios otros dos inmuebles que conformaban ALSA.

Motivo: Apoyo tolal de $a Gerencia a pesar del rechazo inicial de parte del

Departamento de Operaciones y Ventas.
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Como se puede apreciar en los ejemptos anteriores, el principal problema al que
se han enfrentade estos planes es a la apatia generada hacia los proyectos a
largo plazo, asi como al rechazo al cambio, mismo que genera incertidumbre y

miedo en los "altos administrativos™,

El unico proyecto que se logro conformar, se hizo gracias al apoyo de la Gerencia
General, de olfa manera no se hubiera conseguido. Esle punto es de vital
importancia, pues aunque este capitulo se dedica a la conformacion de una
estrategia para ALSA, esta no funcionara sin el compromiso de los dirigentes de

departamentos y en especial de ta Gerencia General. af aplicario.

Resumiendo, no existe un plan estrategico tangible en ALSA, que le permita
enfrentar 3 su mercado. pues cuando se gquiere elaborar este, la accion se
interpreta como un ataque a determinados departamentos 0 zonas de interés, 1o
que produce en cepetidas ocasiones el fracaso del mismo. Otro factor
determinante en el funcionamiento de ALSA. as sin duda, ia falta de un personal

espedalizado en observar el comportariento del mercado asi como la motivacion

para que los mismos miembros de ALSA se preocupen por el funcionamiento de

su empresa en este ambito.
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Con Los antecedenles antes mencionados, se establece que los lineamientos

=" estratégicos, no tangibles en ALSA han sido hasta ahora los establecidos en el

cuadro 4.2:

CUADRO 4.2
ESTRATEGIA ACTUAL DE ALSA

ESTRATEGIA BASICA
INTANGIBLE BE ALSA

RENTABILIDAD

l—{ EXPLOTACION J

PARTICIPACION DEL
MERCADO

Ll DEFENSA

POSICIONAMIENTO

NO DIFERENCIADA

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

CON LA COMPETENCF{
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7.1.2 PLAN ESTRATEGICO PROPUESTO

7.1.2.1 Objetivos de la estrategia competitiva propuesta para ALSA

Los objetivos de la Fstrategia Competitiva de ALSA, deberan enfocarse en cuatro

accrones basicas:

a) Atraer nuevos consumidores al mercado
b) Converlir usuarios de otras compaiiias en clientes propios
€} Aumentar el uso de sus productos.

d) Retener a los clientes actuales.

7.1.2.2 Elementos del pian estratégico propuesto para ALSA

Como he mencionado en capitulos anteriores ALSA carece de un plan estratégico
definido, y de sus componentes basicos como sony Vision, Proposito, Valores,
Principios, Mision y Politica, por fo cual una vez posicionada a 1a empresa en un
marco general de mercado y conociendo su meta de ventas, planted cuales

pueden ser sus componentes para establecer un plan estratégico.

71221 Vision
La empresa ALSA contara con los elementos necesarios para desarollar su

negocio de manera sostenible en el largo plazo con un crecimiento martendo en

et mercado mexicano aciual,
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7.1.2.2 2 Propédsito.

L a empresa ALSA sera una de las principales empresas distribuidoras de equipo

de iluminacion en México.

7.1.2.2 3 Valores.

Los vaiores de ALSA deben ser: honestidad. puntuatidad, eficiencia, eficacia y

compromiso hacia sus clientes.

7.1.2.2.4. Principios.

tos principios de ALSA deben ser un buen servicio, una huena atencion,
refroalimentacién constante del entomo {clientes, proveedores, competencia y
canales de distribucion) y 1a satisfaccion total de las necesidades de sus clientes,

parntiendo siempre de la calidad de sus recursos humanos,

7.1.2.2.5. Mision,

La empresa ALSA dara a sus clienles un valor agregado a traves de todos sus

recursos humanos y materiales, para lograr su satisfaccion total.

7.1.2.2 6. Paiitica.

La politica de ALSA debe generarse del proceso de calidad continua, entendiendo

como calidad. 1a totaf satisfaccion de las necesidades de sus clientes.
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7.1.2.3. Estrategia basica propuesta para ALt SA

Una vez definidos los antecedentes estratégicos de ALSA, fue buen momento

para definir su estrategia basica, necesaria para-un crecimiento.

7.1.2.3.2 Estrateqia de rentabilidad propuesta para ALSA

La estrategia de Rentabilidad que de acuerdo a este estudio se debe aplicar en

ALSA es una Estrategia de Estabilidad ya que con ella ALSA podria:

a} Lograr un nivet de beneficios estable durante un largo periodo de tiempo.

b) Mantener un proceso paulalino en sus aumentos de precios con el fin de
mantener niveles adecuados de rentabilidad.

c) Desarrollar programas de Marketing y servicios (que involucren puntos como el
reparto. ia elaboracion de proyectos, el seguimiento de proyecto) a medio y
largo piazo capaces de mantener e incrementar progresivamente la
participacion de mercado.

d) Desarrollar programas de analisis del “valor agregado” otorgado a sus clientes

en sus productos y servicios.

Evidentemente para alcanzar los puntos antes citados ALSA debe sacrificar parte
de los beneficios a cornto plazo con el fin de asegurar un flujo de beneficios
astables en al futuro. Resulta un punto de vital importancia el papel que juegan fas

Ventas en ALSA por lo cual cualquier plan estratégico debe contemplar este

punto.
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7.1.2.3.3. Estrateqia de estabilidad

Para que ALSA pueda establecer una estrategia de estabilidad debe desarroliar

las siguientes acciones:

a) Modificar los productos que distribuye en funcién de los cambios en las
expectativas de mercado.

b) Los precios deben estar establecidos en funcidn directa de la competencia.

c) Buscar otras altemativas para satisfacer las necesidades del cliente sin perder
ta calidad de sus productos ni la percepcion del cliente hacia ella.

d} Disenar y llevar ;-cabo campanas publicitarias para mantener el interés del

cliente.

e} Desarmrollar a creatividad de los empleados en mejoras a su trabajo para

-

desaparecer cuellos de botella.
f) Aprovechar cualquier nicho de Mercado que se presente.

g) Mejorar fa relacion con proveedores y clientes potenciales
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De las opciones que se presentan para ALSA en este rubro su estrategia debe ser
de Estrategia de Crecimiento. Con eita podra lograr un crecimiento sosterudo de

{a participacion en el area de negocios de 1a iluminacion.

Evidentemente para que ALSA crezca debera hacerio no solo dependiendo, como
lo ha hecho hasta ahora, de HOLOPHANE, sino con 1a "explotacion correcta”™ de la
gama de producios que maneja actualmente y algunos nuevos productos que se

consideren pertinentes. enfocandose mictaimente en los mercados en que actua,

En el momento que ALSA implemente una esirategia de Crecimiento tendra las

siguientes Oportunidades:

a) Cubrir segmentos del sector que no estaban siendo atacados por los productos
anteriores.
b) Defender fos segmenlos de l1as incursiones de otros distribuidores.

¢) Contar con una mayor presencia en el mercado.

Sin embargo. resulta prudente aclarar que de igual forma. ALSA obtendra como

resultado de la implementacion de esta estrategia {as siguienles amenazas:

a) Desacreditacion por parte de HOLOPHANE, en {a venta de sus productos
{aunque, este punto ya se esta dando en la actualidad aun anles de

implementar la estrategia}.

b) Perdida de “los beneficios™ de ser un distribuidor exctusivo.
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7.1.2.3.5. Estrategia de posicionamiento propuesta para ALSA

Al hablar de Posicionamiento me refiero a la forma como espero que sea percibido
El producto en la mente del consumidor, Definitivamente no se puede desligar este
concepto de las cuatro P's del proceso de 1a oferta: Producto, Precto, Plaza y
Promocién. La mejor forma de lograr la paricipacion Optima de nuestro producto

en el mercado es asegurando el buen Posicionamiento del mismo.

Por lo antes mencionado, considero que ALSA debe adoptar una estrategia de
Posicionamiento Diferenciada, pues resulta obvio de nuestros analisis de
capitulos anteriores que el mercade de la iluminacion posee una gran variedad de

segmentos, mismos que ALSA debe preocuparse por atender.

Las razones para adoptar una estrategia diferenciada se deben principalmente a

{os siguientes puntos:

a) El mercade se encuentra en una elapa altamente competitiva y la
diferenciacion unida a 1a innovacion, pueden aumentar el nivel de aceptacion
de ios productos de ALSA

b) ALSA necesita aumentar su participacion global de mercado como parte de

una estrategia de crecimiento. Mencionada anteriormente.
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Al adoptar ALSA una estrategia diferenciada, tendra que hacer modificaciones en

su oferta para atacar los principales segmentos de su interés, eslo tendra que

desarroliario a través de:

a) Diversidad amplia en los productos que maneja, incluyendo productos
substitutos.

b) Mediante la diversidad de productos manejar a la par ajustes en los precios.

c} Cambios y ajustes en las estructuras de distribucién.

d) Adecuacion de acciones de publicidad y promocion.

Al agoptar ALSA una Estrategia Diferenciada ALSA, tendra aigunas amenazas

como o son.

3) Requiere invertir recursos y una estructura tecnificada de mercadolecnia, de lo
contrario corre el riesgo de perder segmentos actrativos.

by Cualquier error en la seleccion de un segmento puede ocasionar problemas de

Servicio.

c) La excesiva segmentacion puede provocar que muchos de los segmentos se

vueivan no rentables

d4Y S 2l mercado no es lo suficiente amplio. la competencia se tormara mas “ruda”

en la lucha por los segmentos.

2) S no se establece ia segmentacion de mercado correctamente, se corre el

rnesgo de perder el control del mismo. por una excesiva complejidad en el

manejo general de los segmentos.,
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Habia mencionado previamente que los factores que integran la oferta como los

son las cuatro p’s forman parle integral de esta estrategia por lo cual resulta

conveniente analizartos ahora.

7.1.23.5.1 Producto

El producto para ALSA al ser esta una empresa de dislribucidn se vera
tnicamente afectado por los proveedores que pueda contactar (es importante
resaltar, que una de las amenazas de ALSA es; la separacion de HOLOPHANE de
su lista de distribuid;;es)_ De acuerdo a los segmentos que elija, ALSA debera
mantener o incrementar su diversidad de productos. recordemos que en la

actualidad e er-foque principal de cualquier empresa de este tipo es solucionar los

problemas de sus clientes a través de sus productos.

Recordemos una maxima que dice: “El objetivo de una empresa hace algunos

afos era vender lo que producia, ahora en cambio, debe producir lo que vende”™.

7.1.2.35.2 Precio
El precio es un elemento que depende no solo de los demas elementos de la
oferta, sino que ademas tendra un vinculo muy importante con fas demas

opciones que cordorman la estrategia basica,
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Al igual que en el punto anterior, el precio de los productos de ALSA, es un punto
importante en lo que a su estrategia corresponde. Y estara directamenté ligado a
ios productes que adquiera para vender a sus clientes. Definitivamente ALSA no
podra controlar el precio inicial que sus proveedores le asignen, sin embargo, si
podra tener una variedad de productos suficientemente grande como para poder
manejar una diversidad de precios en esos segmentos de mercado que se hatlla

decidido atacar. Con 10 cual podra transformar una debilidad en una fortateza.

712353 Plaza

En este punto se busca que el producto se encuentre a disposicion y alcance del
cliente dénde, cuando y como &t lo desee. Para ALSA, lo mas conveniente es
utiizar (como fo ha hecho hasta ahora) una distribucién directa. Es decir utilizando
su fuerza de ventas y camionetas de reparto. aunque cabe aclarar en pedidos de

grandes volumenes es recomendable contratar los servicios externos de reparto.

7.1.2.3.5.4. Promocion

Este punto tal vez resulta de los mas importantes y necesarios para ALSA
defintivamente aunque ha mantenidc una promocion, no ha evaluado sus
recursos invertidos, asi tiene un anuncio en 1a seccion amarilla, fres pagmas en

INTERNET y tres comrreos electronicos, sin embargo, no tiene parametros de

control.
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Evidentemente ALSA requiere hacer una evafuacion de su promocion para poder

establecer un control hacia la misma y con ello planear su estrategia,

1.1.2.3.6 Estrategia competitiva de ALSA

En o referente a la estrategia competitiva que debe seguir ALSA, creo que resulta
prudente establecer una Estrategia con fa Competencia debido a que sus
volimenes de venta no son los suficientes para establecer una estrategia por
detante de la competencia y mucho menos ai margen de la competencia. Aunque,
claro esta en deciro, la estrategia seleccionada debera aplicarse hasta que la

empresa sea lo suficientemente autosuficiente para poder cambiar a otra

estrategia.

Resulta evidente pensar que también en este rubro las cuatro P’s, se veran

modificadas de acuerde al tipo de estrategia asi pues se lendran las siguientes

reacciones;

7.1.2.3.6.1. Producto.

En relacion con ef Producto, ALSA podra:

a) imitar las innovaciones con que cuente en el mercado la competencia
b) Modificar su linea de productes con el fin de satisfacer nuevas necesidades y
deseos inducidos por ta accion de la competencia.

¢) Compensar o igualar los beneficios adicionales que ofrece la competencia con

ptros beneficios del producto.
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7.1.2.3.6.2. Precio

En relacion a este rubro, ALSA lograra:
a) Reaccionar a los cambios de precios de la competencia
b} Segmentar el mercado en funcion de los precios

¢} Mantener campanas de promocion que impliquen reducciones en el precio.

7.1.236.3 Plaza
En lo referente a la Plaza ALSA podra:

a) Contar con fas estructuras de distribucion establecidas por la competencia, o

en su defecto utilizar alternativas similares.
b} Capitalizar los nuevos canales abiertos por la competencia.

c) lgualar o superar el valor intangible de los medios de distribucion establecidos

por 1a competencia.

7.1.2.36.4 Promocion

Finaimente. en lo relacionado a {a promocion, ALSA contara con:
a) Formas objettvas de analisis de la promocion de sus competidores.
b) Utilizacion de tos medios de promocion de los competidores o similares.

c) Reaccion instantanea a los lineanmentos promocionales de 1a competencia.
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De acuerdo a los puntos desarrollados anteriormente, en el cuadro 4.3 se observa

el resumen, de la Estrategia Basica que ALSA debera seguir.

CUADRO 4.3
ESTRATEGIA BASICA

ESTRATEGIA BASICA
PROPUESTA PARA ALSA

RENTABILIDAD

[—] ESTABILIDAD J

PARTICIPACION DEL
MERCADO

L[ CRECIMIENTO J

POSICIONAMIENTO

|—| DIFERENCIADA J

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

[{CON LA COMPETENCIA
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7.1.24. Programas y métodos de implementacién estratégica propuestos
para ALSA

Se debe de contar con el siguiente programa estratégico para Hegar a la vision de

la empresa ALSA:

1- Crear una conciencia en la “Alta Administracion” de ALSA, pues ninguna
escalera se barre de abajo hacia amba, en otras palabras, es necesario {3
cooperacion de la gerencia para lograr desarroliar la implementacion real de una

estrategia, partiendo a un punto comuin: “Una cultura de calidad”.

2.- “Atacar” a tos clientes potenciales que no cubren las empresas que participan

actuaimente en el mercado de ALSA.

3 - Capacitar constantemente a todo el personal que {abora en ALSA, tanto en fos
campos de conocimientos tecnologicos, administrativos y humanos. para utihzar
los conocimientos coma un plus contra su competencia y a favor de sus clientes.

Basandose siempre en ia politica de "ganar-ganar™.

4. - Analizar y reestructurar los procesos de trabajo desechando los anticuados y
obsoletos que no contribuyan a lograr fos objetivos deseados, estableciendo un

real cortrol en todos los departamentos.
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5. Atraer a clientes, cautivos y potenciales a través de programas de

conferencias, eventos deportivos y publicitarios, motivandclos a conocer ALSA e

" interesandolos en Ja misma.

6.- Atraer a clientes potenciales como son estudiantes de universidades y
escuelas técnicas, por medic de conferencias y participaciones de eventos locales
{semana de ta ingenieria en la UNAM., Semana de Ahorro de energia en UPIICSA.

etc ), asi como estableciendo programas de practicas profesionales.

Para implementar este programa se debera:

1.- Informar a todo el personal que labora en ALSA, la mision, vision, politica, etc.

para lograr su compenetracion en fos mismos.

2- Lograr la total cooperacion de gerentes y jefes de departamento para 13

implementacion de la estrategia.

3.- Esiablecer una cultura de calidad en todos los niveles de [a empresa.

A continuacion se propone un orden cronologico para implementar el plan

estratégico™ propuesto para ALSA, comenzando ef dia 2 de enero del 2001 al 16

de febrero del mismo arno, tabla 7.1.

“ gy qpilisis realizado en este wabajo debe senvir como fundamento para agilizar 1o proccsos definidos en
osac plan.
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Pasos en la Participantes Tiempo Requerido Fecha

planeacion e s L
Establecer la mision -

Administradores de i
globa_l de_ Ig niveles alto y medio Reunion de 2 horas 2 de enero
orgamzacion e
. i ilacion de datos

Analizar el contexto Consul:g:;?c\; equipo Recol;}:‘a slemana a 2 a 10 de enero

1 Elaborar un informe

Consultores y equipo

Entregar el 15 de

i

: S a semana
lescrito sobre el contextof|  técnico | Unasemana enero
L Adminustradores de .
: Hacer et analisis . . . Entrevistas
: L de enero
| FODA™ niveles allo, medio asi | oo sy de 4 horas 22
A €OMO equipo lecnico -
! Establecer objetivos Admmustradore:_s de .4 Reunionde2a4
! generales z larqo plazo niveles alto, medio as: | horas 23 de enero
; generales @'argo Pazo ] como equipo técnico
oce - Personal técnico y -
;Esl:a_bi_ eslratgg:as ¥4 financiero de niveles Una semana 23 a30deenero:
objetivos especificos . ;
R e _altoy medio e
Elaborar el plan Administradores y Reuniones de trabajo ;
P 1'% 22230 de enero

1 personal de finanzas -

y final una semana

financiero {de miveles attoy mediaj ¥
N Reuniones
Defimir obletlyos por | Jdefes de depan;amento departamentales de 2 5 de febrero
depaitamento CONn su equipo hrs
o ] ; _ Reuniones :
5 Establecgf metas Jefes de depan_amenlof departamentales de 2] 5 de febrero
i especilicas €Oon su equipo ; hrs :
: Prepéraci()n indiﬁciﬁal;
Preparar pltanes de  j.Jefes de departamenio {y reuniones de trabajo } 6 a9 de febrero

trabajo

CON SuU LOIPO

en un periodo de 4
_bias

operativos

Preparar presupuestos | Jefes de departamento:

COT SU 8quIpo y

_personal de finanzas

El mismo que los

planes de trabajo 12 a 15 de febrero

{ Presentar planes de los |
* departaimentos al nivel |

Jefes de departamento
con otros
admrusiradores de

decisorno

mveles alto y medio

Reunion de 3 tys.

16 de febrero

** Forague General, iomado de L pagiia hitpiferc msh org.
~ Esta sigla sigimifica Fortalezas, Oportunelades, Debilidmies y Ammenazas.
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CONCLUSIONES

CONCLUSIONES

Al leer este trabajo, se puede observar que existen los suficientes elementos para

concluir que:

a) ElI mercadoc mexicano actual, permile la wiabilidad a largo plazo de una

empresa distribuidora de equipo de iluminacion. Siempre y cuando cuente con

un buen plan estratégico.

-~

b) El mercade de la iluminacion en México no es cubierto correctamente por las
empresas que actualmente participan de este sector industrial y esto brinda la
posibilidad de crecer a ias medianas empresas, sobre todo distribuidoras.
como es el caso de ALSA

¢) Los usuarios de la iluminacion en México estan en conslante crecimiento.

{arriba del 3.3% anual como o indican las tabla 8.1 y 8.2), en sus diferentes

rubros y s0lo es necesario centrar la atencion en aguellos que sean de sumo

interés para la empresa en cuestion.
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Tabla 8.1 Datos Reales Acumulados a Diciembre
USUARIOS Entomo Nacional

Tasa Tasa
_ Promedio de Promedio de
Crecimiento Crecimiento

. B7-98 -

18,807,251 19,562,076 20,235,689

2,214,174 2,298,949 2,367,383
91,722 108,470 115,573 15.44% 6.15%
85,488 88,643 91,905 3.56% 3.55%
88,460 96,059 105,890 7.91% 9.28%
436 451 497 5.42% 7.24%
«[21,387,531 22,154,658 22,916,937 3.46% 3.33%

I Tabla 8.2 Mercado Nacional®
1997 {21 387 531 {1.052,195.298] 18.803,118 - - -
1998 | 22,154,658 [1.089.591.411] 11287,445 |  3.46% 3.43% i
ljggg 122916937 [1.163 800,000 14.052378 |  3.33% 6.38% 19.68%

d) Es unportante recordar que:

Parn 1997 Distito Federal y Estado de Meéxico, conforman el 22.06% de
usuaros a nivel nacional.
Para 1998, Disirito Federal y Esfado de México, conforman el 21.66% de
usuanos a mvet factonal.
Finalmente en 1999, Distrito Federal y Estado de México, forman el 21.22% en

el entorno nacional.

" Law poroentiyges ¢ cilewlaron wmando come tase b comcion: Crecimicnto Aanal = ((Valor Fisad / Vator
Tmcndd-th * M
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Como hemos observado, aungue ha habido una ligera baja de porcentajes
il desde 1997 a 1993, el Estado de México y el Distrito Federal, mantienen el
21% de la cantidad de usuarios de energia eléctrica del pais. Por consiguiente
es un buen mercado que se puede atacar. principalmente en fos rubros de

Mediana y Gran Industria.

e) ALSA ha conseguidoc atender ei 1.79% del mercado de iluminacion nacional,
como indica la tabla 8.3, io que demuestra que con un buen plan estratégico.

puede mantener o superar ese porcentaje.

Tabia 8.3 Porcentaje de Mercado de ALSA

s-o . Ventas ALSA 1 07 Mercady Tetal | -Porcemtaje dei Mercado
Ariial Pasos :Cpnsia'n_tes *Pesos Constanies .Totalatacado por ALSA

1987 18,803,118 1.052.195.298 1.79%
1998 11,287 445 1.089,591.411 1.04%
1999 14052378 1,163, 600000 1.21%

f) La situacion scondmica de ALSA resultd apremiante para 1998, como se
muestra en a tabla 8.4, que resume las razones financieras, ios numeros
negativos o demuestran. sin embargo, para 1999 la perspectiva cambio

alcanzando rmiveles en algunos casos similares a 1997,
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Tabla 8.4 Razones Financieras de ALSA

Razén Financiera Afos

1997 1998 1999 .
Razon Circulante 1.05 1.21 1.25
Prueba del Acido 0.95 0.88 0.81
Razon de la Deuda Total B4.15% { 70.41% |68.63%
Cobertura de Intereses 64.2 4.1 51.12
Cobertura de Cargos Fijos 13 0.86 1.16
Rotacion de Cuentas por Cobrar 19.88 8.37 16.49
Periodo Promedio de Cobro 18.11% 4303 2183
Rotacion de invertano 44 27 16 37 16.28
Rotacién de Activos Fijos 33.07 | 2685 | 3564
Rotacion de Activo Total 374 381 4.9
Margen Bruto 2002% | 18.85% [ 24 12%
Margen Neto 385% | -2.26% | 3.30%
Rendimiento a [a Inversion 14.42% | 861% |16 19%
Rendimiento al Capital Contable 90.95% { -29.10% } 571.60%

g) Otro dato importante s que ALSA no requiere de una nueva inversion para
alcanzar el crecimiento det mercado de {a iluminacion, este hecho nos conduce

a que cambiando su plan estratégico ALSA lograra un mayor crecimiento.

h) El plan estratégico aclual de ALSA es erréneo ya que no existe uno de forma

—

tangible, que le permita enfrentar a su mercado, pues cuando se quiere
elaborar éste, la accion se interpreta como un ataque a determinados
departamentos o0 zonas de interes, lo que produce en repetidas ocasiones el
fracasc del mismo. Otro factor determinante en el funcionamiento de ALSA es
sin duda. 1a falta de un personal especializado en observar el comportamiento
del mercado asi como !a motivacion para gque ios mismos miembros de ALSA
se preocupen por 21 funcionamiento de su empresa en esle ambito.
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“~" {) ALSA no ha establecido un plan estratégico tangible que le permita tener una
continuidad aceptable, sin embargo, una vez adoptado alguno sera necesario
mantener una disciplina estratégica constante, que forzosamente debera iniciar

con sus aftos mandos administrativos y contagiados a todo ¢l personal.

i) Finalmente, ALSA es una empresa con capacidad de crecimiento que cuenta
con “intangibles” tan importantes como lo es su personal, es necesario solo
encauzar a través de una buena esirategia esas capacidades y sin duda

lograra su permanencia y crecimiento en &l mercado mexicano actual.
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