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TEMA "1 METODOLOGIA ©DE LA PLANEACION ESTRATEGICA Y 5US .
MULTIPLES APLICACIONES

1. ¢ QUE SIGNIFICA PLANIFICAR ESTRATEGICAMENTE: ? \

Tiene tres significadoés : Sustantiveo, Formal y Operacional,

Sustantivamente, significa intentar dominar el curso de los a-
contecimientos en la medida de-nuestrhs fuerzas, de tal modo -~
- que ‘ese curso tome una dlrecc1on y un sentldo que nos conduzcan

a2l logro de objetivos que elegxmos como deseables.

, Ello supone gque planificamos en un medio donde existen re51sten
cias, dlferenc1as, factores a favor Yy en contra de nuestros ob-
jetiveos, de modo que con la Planeacidn Estrategica. se trata de

" practicar el "Arte de lo Posible" para lograr gque esos {u otros)

cbietivos se alcancen en la realidad ( dentro de lo deseable ).

Formalmente, significa sistematizar los procesos para calcular,

prever y decidir 1las acciones canducentes a los objetivos perse
guidos, con los mencres sacrificios y con el mayor rendimiento
de los escasos recursos disponibles. A este proceso formal se -

refieren los iHétodos de Planeacidn.

Operacionalmente, significa gue antes de actuar en el aia a dia

se han calculado y sopesado las consecuenc;as de las acciones --
cor51deradas. Estas consecuencias usé ruf;eren tanto a los efec-
tos sobre la realidad y sobre los problemas presentes, como a --

los efectos de lo .que hacemos hoy en relacidn a los objetivos -

; de m&s largo plazo hacia los cuales quéremos avanzar. Sodlo lo -

gue hacemos hoy, vy no le que declaramos, cuenta en la construc--

cién del futuro. De alli que la Planeacién no puede seguir -
‘ﬁeducida'a un conjunto de declaraciones contepidas en un iibro--
Plan, sino gue debe centrarse fundamentalmente a tratar todo lo
relativo a la accidn dgl dia a dfa, que es el;eleménto principal

en la permanente construccidén del futuro.
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2. ¢ CUALES SON LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE Lﬁ

PLANEACION ESTRATEGICA ? B A

a)

b)

c)

4)

e)

f)

g)

Aun cuando -estd orientada al futuro, su centro practico es

y ] ' - . . 3 .
el presente, ya gque el futuro serad como dice - el Plan siempre

y cuando €ste se apoye en las acciones del presente, y estas
acciones sean tales que efectivamente ‘"van. construyendo" ese
futuro: Vale reiterar gue el futuro no se construye con de-

claracioneg, sino con acciones".

.

~

Es el ci&lculo que precede y preside la accidn, y €sta se hace

en un contexto humano . donde no existe poder absoluto ( situa-

.cién de poder compartido ).t '

.o B3

b

Es wmultidimensional, ya gque considera miltiples recursos es-

cascs ( econdmicos, de poder, de conocimientos, .de capacidades,
de valores, naturales, juridicos, etc. ), . lo cual da origen a

milltiples criterios de eficacia, a veces conflictivos.

“

Es multiinteractiva,: :ya que en la realidad ocurren variadas

interacciones entre las miltiples dimensiones y entre los di--

versos humanos que coexisten en cada ambito, y todo ello in-

‘cide sobre el <cursco de los acontecimientos.

-~

Trabaja con interpretaciones poljcéntricas de la realidad,

sobre la base de la pluralidad de puntos de vista y de intere

ses, inherentes al ser humano. N

Supone - gue la interpretacién guia 1la accidn del interpreta

dor, y Viceversa. Muchas veces no hay una separacidn cla
. - S T - , - . 4

ra de quién es. primero y quién <cdespuéds, ni de guién -

determina a gquién. o

1 i
A

r

fuienes planifican son los humanos, cada uien lo hace -~
2 y q :

desde una posicidn interesada en alcanzar y/o exhibir deter-

f



I.5

METODOLOGIA 'PARA FORMULAR E TIMPLARTAR. EL PLAN ESTRATEGICO

M I S I ON Y B J XTIV OxS,,-q
FACTORES Y ACTORES EXTERNOS E INPERNOS A PAVOR Y-
-rJ EX CONTRA/ ( OPORTUNIDADES, AMEINAZAS, FUERZAS, DEBILIDADES
Y 'AJUSTE O
EVALUACICN POLICENTRICA - DE BALANCES POTENCIACION
y [.Y
“;* Infactiblﬁiz>
FACTIBILIDAD DE MISION Y  OBJETIVOS (Rechazo
- - ) - - ?
Factible; ( Seleccidn ) Cuasifactible
"ESTRATEGIAS Y TACTICAS OBPCIONALZS a
] 3 | |
a-)‘ EVALUACION POLICENTRICA DE BALANCES
‘ } Infactible
PACTIBILIDAD DE ESTRATEGIAS Y TACTICAS | (Rechazo) |
Factible ( Seleccidn ) Cuasifactible >
. —1r ' A
B, E :' PROGRAMAS Y PROYECTOS OPCIONALES ‘
-—-ﬂ EVALUACION POLICENTRICA DE BALANCES
* Infactible
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s

Factible i
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TEMA 11X : LA PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA A LA INICIACION DE-UN
NEGOCIO Y A LA MODERNIZACION DE UNA EMPRESA

Este Tema se enfoca a dos grandes aplicaciones :

A, La Iniciacion de un' Negocio

B, La Modernizacidon de una Empresa.,

A. INICIACION DE UN NEGOCIO ' ‘

)

v

Desde un punto de vista estratégico, la iniciacidn de un negocio debe

llevarse a cabo a través de dos grandes acciones :

a) Minimizar 1los Riesgos

b) Competir <con Efectividad.

1. MINIMIZAR LOS RIESGOS

| .
Para ellec se recomienda

a) Identificar los principales factores de riesgo gue pueden afec-

-

tar significativamente la estabilidad del negocio, y tomar las

medidas preventivas para contrarrestar y superar esas proba-

bles afectaciones.

Entre estos factores figuran los siguientes

. Una caida repentina en las Ventas, debido & : Ingreso de un -

‘fuerte competidor, introduccidn de un productb sustitutiveo, -

introduccifn de nuevos servicios por parte de la competencia,

nuevas ofertas de ‘la competencia, un cambio significative en

alguna variable del entorno, que haga bajar la demanda o aumen

tar costos y precios, un desastre natural, etc.

Cualguiera de estos sucesos afecta fuertemente las finanzas -

del negocio, por lo gque una de las medidas prevéntivas sobre

para Situaciones de Contingencia.

este particular consiste en ir formando un Fondo de Reserva -

. Una elevacidn del costo y/o escasez de algiin insumo critico -

i - > ‘ L)
para el negocio, que haga incosteable la fabricacién y/o comer

cializacidén de 1los 'productos -y/o servicios.

e oA N . v N B L T )
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11.2

Pari ellio se recomienda prepararse para sustituir insu

mos sin sacrificar la rentabilidad financiera.

; Un incremento repentino de la demanda o surgiﬁiento de una
magnifica 0p6rtunidad de negocios cuyo aprovechamientso exi
ge un nivel de capacidad de produccidn, calidad y_ precio -
por encima de lo aldanzable por mi negocio. Si ot;o compe-
tidor ptede satisfacer los q@ygle%_gxigidos pbr la demanda,
mi negocio correra el,riesgoadé ser desplazado oﬂaniquila—
do bor la competencia. Adui las acciones preventivas puedén
ser : Fondo de Reserva para ampliﬁcién de la produccidbn, --
co;kar'ééh'posibilidaﬁes de "maquila", Capacitacidn del --

persoﬁai‘:sobre - Calidad y Productividad, etc.

. Un suceso que afecte los bienes o 1las personas del nego-
cio, tal ¢como un siniestro,. un robo, - un accidente, etc
Para ello se recomienda contratar Seguros iddneos para -

el tipo de negocioc de gue se trate,

. Incumpliﬁiento de un compromiso imporéante 'por parte -de
:uptproveedor o clienfe, gque afecte las ‘operaciones normales
del‘negocio, mefméndple rentabilidad. Para ello se reco~---
mienda operar siempre ( o casi siempre ) bajo contrato,
apoyandcse en lo posible en wisnzes - y/o Factorajes, y con

tando siempre con un Fondo de Contingencias.

EQiiar la adquisicién de Activos Fijos, y procurar tomar en’
Arrendamiéﬁtq ( Financiero .o Puro ) tanto el local como la
magquinaria y eguipe de alte valor, de manera gque én
un momento determinado pueda  tener la opcidon de canmbiar
se sin mucha dificultad a una wubicacidén mas favorable,
como también que se evitaria tener que vender pronto la
maguinaria a bajo precio, por obsolescencia o porgque se -
da cuenta que es otro el equipo adecuado a su negocio. Una -
opcién que podria convenir consiste en rentar tiempo de m&--

guina a otra empresa y/o rentar servicios.
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c)

a)

I1.3

Esta prictica del arrendamiento es conveniente
mientras la empresa acumﬁla el cepital suficiente
paré proceder a efectuar adquisiciones, no obstan-
te,'antes de decidir cualquier compra, el empresq-
rio debe evai;ar y comparar las-opciones de coﬁ—

prar o seguir rentando, para que asi seleccione

la mas rentable.

Contratar inicialmente pergonal a destajs -(pof
giempo o por trabajos espeﬁificoé), y debe ocupar-
se en evaluar su capacidad, rgsponsahilidaJ; ren-
dimiento y 1lealtad, para desﬁués seleccionar al

personal que convenga contratar como empleado fijo.

Utilizar los canales normales de suministro.de sus
insumos (proveedores),m y no pfé;ender negociar
directamente con los fabricantas. a menos Qque co-—
nozca muy bién las formas de negociacidn entre
proveedores y fabricantes, Asimismo, debe usar
lo més posible a mayoristas. o distribuidores, ¥y
no pretender comercializa: rdiré;;émente, a menos
que conozca en cada plaééhq;iéﬁes son los distri-

]

buidores, cémo manejan la comercializaciébn, etc.

El ingresante no debe pretender convertirse en
"hombre orquesta", queriendo abarcar todas las fa-

ses relacionadas con su empresa, pues debe evitar






e)

I11.4

.
entrar en negocios que o conoce. :Ademés. los
negocios que més creceni;gﬁhloésﬁue_tignen mayor
roﬁaci&n de capital, lo que ég_logrq usaﬁd;_pro—
veedores y distribuidores, q;e suelen pagar de
contado o a breve plazo, préservandp asi la liqui-

0

dez de la empresa,
Desarrollar habilidad para salvar las barreras es-
truqtqraies del ingreso a su ‘sector, a un costo

menor que otros ingresantes potenciales.

.

Esta habilidad generalmente depende del grado de
experiencia del ingresantg en ' otros negocios, o

de los consejos gque pueda rTecibir de empresarios
A

exitosos.

. \,
En todo caso, el ingresante debid seleccionar un

I .
secter en el que tenga capacidad para salvar las

barreras estructurales de ingreso, a través de:

economias de escala, tecnologia propia, fécil ac-

ceso a las materias primas, diferenciacidén del
producto o servicio, acceso a8 los canales de dis-

2+

tribucidn, etc.

Ademds, el ingreso debié realizarse después de

verificar que el precio de mercado del producto

-~

s
TR
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‘'11.5

=

Yserviciq ea-superior'al precio disuasiﬁo al in-

greso,

Debe tenerse en cuenta que cugndo esta habilidad

exclisiva, podrén obte-

w

del ingresante es fGnica y-

nerse jugosas utilidades. o

Evitar que las represalias de las empresas esta-

"blecidas sean enérgicas, en relacibén & otros in-

gresantes potgnciales.

. .
Esto se puede lograr bien sea haciendo ver que su
ingreso no se_conside;e'amenazan£e,'deﬁido a que
la nueva empresa limitard sus operaciones a peque-
fios nichos del Qercado. 0o no piensa entrar reba-
jande precios, etc., o Bgeﬁ CQ§de‘el ingresante
logra - inspirar respeto como cBmpetidor limpio
(o & la inversa, rudo), o cu%ndo anuncia que no
clauvdicard hasta alcanzar unﬁuposicién importante

\
en el mercado.

Si el ingresante.fiene una ven;éja clara de no es-
perar represalias por vcualﬁuiera_ de 1las razones
antériores, el costo dé respﬁesté a las represa-
lias seréd menor ﬁue.para'btroé inéresantps poten-

ciales, en beneficio de sus utilidades.

o




2.

g). Encontrac una forma de fabricar o vender los pro-
ductos o servicios a un costo mds bajo que las
empresas establecidas y qug,lqs‘ipg;esantes_poteg

ciales, lo que puede lograrse a través de:

. Un sistema de rcemuneracidn segin el rendi-

~

miento.de los trabajadores.

. Una tecnologia del proceso enteramente nueva,

con instalaciones més modernas.
.+ Mayores economias de escala, por ejemplo com-
partiendo actividades con otros negocios exisg

tentes, que rindan vehtaja en costos.

. Comprando insumos a bajo precio,

COMPETIR CON EFECTIVIDAD

La empresa ingresante deberd encontrsr una posicién
en el meccado, en la.cual pueda defendecrse contrallas
fuerzas competitivas (competiddres establecidos y po-
tenciales, compradofes; prqductos/mervicios sustitu-

tos y proveedores), o puede inclinarlas a su favor.

Para ello, lo més\recomengable es:

~
'

a) Analizar muy bien las fuerzas oompetitivas, de mo-

II.6



b)

i i Lo o II“"’

do de cavar por debajo de la superficie e identi-
ficar y evaluar las fuentes de cada una-de.ellas.

El conocimiento de estas fuentes subyacentes de
la presién competitiva, marca los puntos fuertes
y débiles de la empresa ingresante, aclara. las

dreas en donde los cambios de estrategia  pueden
: - r
. - - L4
producir los mejores resultados, sefiala las &areas
en donde las tendencias del sector prometen tener
mayor importancia, bien sea como oportunidades o.
' - )r
como amenazas, lo que abve los ojos a la nueva

empresa para Walcanzar una ventajosa. posicidén en

el mercado.

Enfocarse a un nuevo nicho.

. Encontrar un segmento del mercado o un nicho no

reconocido, que tenga requisitos -claros que la em-

. presa ingresante pueda satisfacer, permite al que

N
ingresa salvar las barreras existentes en diferen-

ciacién del producto/servicio, y quizd los canales

de distribucién.

.

Para ello, la empresa debe esforzarse en identi--
/ ’ ;

ficar el segmento del mércado cuyas necesidades

particulares puedan sincronizarse con las capaci-

i



11.8
U y e
dades relativas de la empresa ingresante. Tal
sincronizacién pérmitirégﬁa la. empress alcanzar
la diferenciacién de su prdiiii::u-t:to./:s‘erviciohen cela-
cibn a.la competencia. Este 5ggmen£o,de1 mercado

debe tener un alentador potencial de crecimiento.

La identificacidén de las necesidades particulares
: . :
del cliente, se realiza analizando todos los fac-

tores que entran en cada decisibn de compra,

ademids del precio,.esto es: 'calidad, durabilidad,

entrega, empague, procesamiento del pedido, etc,

Por otra -parte, es muy conveniente seleccionar
clientes sin mucho poder. de negociacién, ya que

]

éstos serdn "buenos" clientes, se caractecrizan
y

porque:

. Compran pequefios vollimenes en relacién a las

ventas de 'los proveedores.
. .Carecen de fuentes alternas de suministco.

. "Se enfrentan a altos costos de compra o de

negociacién.



c)

d)

. 11.9

Aprovechar una distribucién existente o introdu-
cir innovaciones en la comercializacién.
Esto se logra cimentando la estrategia de ingreso

sobre relaciones de distribucibén establecidas,

-tomadas de otros negocios, o ideando una nueva

forma de comercializar el:producto, que salve las
barceras de diferenciacién del mismo, o evada el
' ‘ }

poder de los distcribuidores.

! ~ -
Encontrar mecanismos para compensar o sobreponer-
. ‘- ', -‘ '
se. al poder de negociacidén de los proveedores.
Algunos de estos mecanismos son:
. Repartir las compras entre proveedores alter-

nativos, sin llegar a un nivel de atomizacibn

. Evitar los costosde cambio -de proveedor. .

\

. Promover la estandarizacién de los produc-

tos/servicios adquiridos."

. Crear la amenaza de integracién hacia atrés.

’

. Usar la integracibén piramidal.
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. '_Ayudar a calificar a fuentes altecnativas.

Disefiar y aplicar una eficaz estrategia mercado-

4

técnica.

AN
*

Ello implica lograr una mezcla éptima entre pro-

ducto, plaza, precio y publicidad.

Producto

. Disefio
. Propiedades

» Accesorioé

. Instcucciones

. Garantias N ‘

. Empaque y embalaje

. |Marca

; ' p
T.Plaza B

. Nivél{&e servicio al él{entéi

. Canales de distpibucién

. | Exposicibﬂ e instalaciqnesﬁ .

. Clases de intermediarios

. Ciages leocalizaciones de puntos de venta.

. Formas de transportacibén y almacenamiento.



Precio

’ . %
. Flexibilidades de pago

. ~ Fijacibn del. nivel de precios -

. Descuentos y condiciones.

Publicidad

. Mercado meta (a quién va dirigido)

. Clase de avisos

. Tipo y caractecristicas de medios

. Preparacién de la campaia

. Promocidén (mezcla promocional, clase,

seleccibébn y motivacidén de vindedores).

I1.11

nimero
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B) MODERNIZACION DE UNA EMPRESA

o

En la era actual es inminente que las Empresas privadas y piblicas -

entren en un proceso de modernizacidn permanente, y para ello se re-

comienda desarrollar este procesc en QQS (2[ grandes Etapas:

la.

2a.

La

ETAPA: IDENTIFICAR LOS FACTORES QUE IMPIDEN LOGRAR LA EXCELENCIA,
LA ALTA PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD: EN LA EMPRESA, Y PROCEDER
A ENCONTRAR Y APLICAR ESTRATEGIAS PARA SUPERARLOS,

ETAPA : IDENTIFICAR,'PLANEAR Y EJECUTAR LOS MOVIMIENTOS ESTRATEGI-
COS QUE LA CONVIERTAN EN UNA EMPRESA DE EXCELENCIA,.

la., Ftapa se orienta a detectar los factores o situaciones gque,

bien sea en forma clara u oculta, representan obstaculos a la produc-

A . .
tividad y calidad en la empresa,.

Estos obstaculos son, por lo general, los siguientes :

a)

Insuficiente voluntad, preparacidn y/¢ actualizacidn de los traba-
jadores y directivos de la Empresa, para llevar a cabo sus gestio-
nes administrativas y operativas, lo cual se manifiesta en dificul

tades para

. Planificar y organizar las actividades de su area de competencia,

a fin de alcanzar metas cada vez m§§_e1evadas.
Dirigir eficazmente al personal.
Delegar responsabilida;es acerﬁadamente..

Lograr una bﬁena comunicacién y motivacidén en el personal.
Ldgrar que el personallaprove?he mejor su tiempo,

Tomar buenas decisiones,

Manejar adecuadamente los conflictos y diferencias en el

persocnal,

Desarrollar la creatividad para encontrar mejores soluciones.’
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Insuficiente ‘disposicibébn a mejorar los métodos de traba-

jo, tanto de tipo administrativo como operativo.

P

Por 1o general a los-trabajadores y directivos de las em-

presas les resulta mas cbdmodo continuar con los métodos

~tradicionales de trabajo y, en tddo caso, perfeccionar-

los, pero no cambiarlos, lo cual puede deberse a:

. Poca aplicacibn de 1la Freatividad del ﬁersonal.
.  Escasa motivaciép.
. Insuficiente,miéticé del persoﬁal'por su empresé.
.
. Falta de actualizacibn en la aplicaciéh de nuevos_mé—

todos para aumentar la productividad.

Debilidad en la fuerza de ventas,“débido a dificultades

para:
. Acertar_gﬁfla selaccién de buenos vendedofes. |
‘e Lograr una idbne;,capacitécién del bersonql de ven-
tas. i :
. Mantepef ‘la motivacidébn y perfeccionamiento - de ﬁla_

fuerza de ventas,
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. Aplicar métodds actualizados de venta. .

A

La éa. Etapa se orienta a identificar los ﬁovimientos estraté-
gicosrque probabiemente podrd poner en préctica la efmpresa en
el corte o mediano plazo,ﬁde acuerdo con los“planes Yy proyec-
‘tos de sus directivos, por 10 que esta etapa esta dirigida a
los Ejecutivos del mis alto nivel ‘en la Qrganizacién, y se de-
sarrolla a través de reuniones orientadas a este fin.

Los movimientos estratégicos de la empresa estan enfocados a

los dos siguientes aspectos vitales:

1) Acertar en las decisiones trascendentales para la empre-

-sa, las cuales se refieren a situaciones como:

-

. Incrementar la capacidad de la empresa.
. Integrarse verticalmente. .
. Fortalecer las economias de escala dentro de la em-
presa, \
. Abrir nuevas sucursales,
‘ . Adoptar una nueva politica pruomecional.
. Introducir nuevos productos o servicios.
. Mejorar la estrategia de compras y/o de comercializa-
« V
cion. .
,
. Etec. .
2) Aplicar una eficaz estrategia competitiva, lo que implica

bAsicamente lc siguiente: : .



Conocer el perfil ésﬁratégicqiggrsps competidores.
Desar?ollar ‘habilidad para .;nfefp}etar con certeza
;és movimientos de la combetenciag}

Prever las poéibles acciones y. réaccibﬁgs'de la_Com—
petencia.. )
Mantenerse actualiiédd de las nuevas técnicas para
competir mejqr. r

Evaluar Las‘estr;tegias actuales de 1la eppresa.?
Redisefiar las estrategias que no séan suficientemente
eficaces.

Poner en prhctiva acciones competitivas que sean

efectivas.

o

IT1.15
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m=qp IV: DISENO DE ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA Y VENTA DE PRODUCTOS
Y . SERVICIOS

LAS PRINCIPALES MEDIDAS A TOMAR PARA “QMERC ALIZAR MEJOR LOS AR—H
TICULOS 0 SERVICIOS QUE OFRECE EL NEGOCIO SON LAS SIGUIENTES

1. POSTICIONAR EL NEGOCIO &
ESTO SIGNIFICA DESARROLLAR HABILIDAD PARA OFRECER PRODUCTOS Y
SERYICIOS DIFERENCIADOS, ES DECIR PARA POSICIONAR SUS OFERTAS
DE PRODUCTOS DE TAL MANERA QUE EL CONSUMIDOR TENGA LA SENSA--
CION DE QUE SON DISTINTOS A LOS DE LA COMPETENCIA.

~

LA CARENCIA DE UNA DIFERENCIACION TRAE CONSIGO CASI SIEMPRE -~
UNA FUERTE COMPETENCIA EN PRECIOS, EN TANTO“QUE ﬁN'PQSICIONA~
MIENTOQO DIFERENCIADO EN EL MERCADO POR LO GENERAL PERHITE ALCAN
ZAR UNA VENTAJA EN PRECIO, LA CUAL SE LOGRA CUANDO LA DIFEREN—‘
CIACION HACE QUE EL PRODUCTO O SERVICIO SEA PERCIBIDO POR EL -
CLIENTE COMO DE UN VALOR SUPERIOR AL DE LA COMPETENCIA,

]

EL VALOR PERCIBIDO SE REFIERE UNICAMENIE A LOS BENEFICIOS QUE
SE PUEDEN DERIVAR DEL PRODUCTO 0 SERVICIOQ. EL CLIENTE PAGA POR
ESTOS BENEFICIOS Y NO TANTO POR LAS CA:ACTERISTICAS DEL PRODUC
TO. POR LO TANTO, EL PRECIO DEBE FIJARSE EN FORMA DIRECTAMENTE
'PROPORCIONAL AL VALOR PERCIBIDO, DE MANERA QUE POSICIONAR EL -
'NEGOCIO IMPLICA AGREGAR VALOR PERCIBIDO A LOS PRODUCTOS Y/O SER
VICIOS QUE SE COMERCIALICEN, LO QUE PLANTEA LA NECESIDAD DE DE-
TECTAR PREVIAMENTE LAS PERCEPCIONES DEL MERCADO.

EN EL CASO DE NEGOCIOS DE PRODUCTOS/SERVICIOS GENERICOS, Ld U-
SUAL ES HACER ALARDE DE LOS INGREDIENTES COMPONENTES, ACCESOQ-
RIOS, LAS CARACTERISTICAS DE CONSTRUCCION, LAS NORMAS Y LOS BE
REFICIOS DE FUNCIONAMIENTO, LAS PROMOCIONES Y DESCUENTOS, EL. -
SERVICIO AL CLIENTE, ETC., CON LA ESPERANZA DE QUE .LOS CLIENTES
PUEDAN DESCUBRIR POR'SI SOLOS ALGUN BENEFICIO MARGINAL QUE JUs -
TIFIQUE EL PRECIO DEL PRODUCTO O :,A PREFERENCIA POR TAL O CUAL
EMPRESA, CUANDO LO MAS EFICAZ CONSfSTIﬁIA EN MOSTRAR A LOS CLIEN.~

TES LOS BENEFICIOS ( O SEA EL VALOR AGREGADO - ) QUE SE DERIVAN DE
LAS CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO O SEHVICIO.



MARCAR LOS PRODUCTOS Y/O SERVICIOS MAS RENTABLES PARA EL
NEGOCIO. - '

’

ESTO SIGNIFICA QUE EL NEGOCIO DEBE POSICIONARSE OPERANDO BASI-
CAMENTE CON LOS PRODUCTOS/SERVICIOS DE MAYOR. RENTABILIDAD UNITA
RIA Y MAS SUSCEPTIBLES DE SER MARCADOS, EN: COMPATIBILIDAD CON -
LA REGLA 20/80. ' -

UNA MARCA, DEFINIDA EN TERMINOS DE GEHERACION DE CAPITAL, ES UN
PRODUCTO CUYO VALOR ECONOMICO PERCIBIDO ES SUPERIOR AL DE LA -
COMPETEWCIA \ .

LGS PRODUCTOS Y SERVICIOS SUSCEPTIBLES DE MARCARSE PUEDEN SER -
MARCAS YA EXISTENTES QUE ADOLECEN DE UN MERCADEO DEFICIENTE. --

TAMBIEN PUEDEN SER PRODUCTOS GENERICOS SUSCEPTIBLES DE REACTIVAR
SE VIA LA INCORPORACION DE ASPECTOS DIFERENCIADOS QUE LE AGRE--
CUEN VALOR PERCIBIDO POR LA CLIENTELA. ’

TAMBIEN DEBE VERSE LA POSIBILIDAD DE MARCAR PRODUCTOS/SERVICIOS

QUE FINANCIERAMENTE NO SEAN MUY RENTABLES, Y QUE COR<LA MARCA--~
CION ( AGREGARLES VALOR VIA LA DIFERENCIACION ) SE PUEDA INDU--
CIR UN MAYOR PRECIO PARA ELLOS,VAUHENTANDO AST SU NIVEL DE REN-

" TABILIDAD, YA QUE EL MAYOR VALOR PERCIﬁIﬁO DE -UN PRODUCTO EXIGE

E IMPONE UN MAYOR PRECIO.

CONCENTRARSE EN NICHOS DEL MERCADO,

LA EMPRESA DEBE ESMERARSE EN ENCONTRAR SU HERCADO—META, QUE ES
SOLO UNA PARTE DEL MERCADC TOTAL.

EL FENOMENO 20/80 PARA EL MERCADO, SE CUMPLE AUN PARA fRODUCTOS
SUPUESTAMENTE DE COhSUMO UNIVERSAL, ES DECIR, QUE EL éOZ DE LAS
VENTAS SE LOGRAN CON SOLO 2OZ'DEL MERCADO. ES ASTI COMO 17X DEL
MERCADO BEBE 88%Z DE LA CERVEZA, 37% DEL MERCADO ADQUIERE 85X DE
LAS HARINAS PREPARADAS PARA PASTELES Y 17% DEL MERCADO COHPRA
EL 87% DE LOS ALIMENTOS PARA PERROS.-

EL MERCADO-META ( EL 20% DE TODOS LOS CLIENTES] ), PUEDE 0 NO ES-
TAR FORMADO POR COMPRADORES DE GRANDES VOLUMENES, PERO CONSTITU-
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YEN EL MERCADO EN LO QUE SE REFIERE A UTILIDADES POR CONCEPTO

DE VENTAS. _ '

EL 80%Z RESTANTE DE TODOS LOS CLIENTES PRODGCEN UN 20% O MENOS
DE LAS UTILIDADES TOTALES. Y LO QUE ES PEOR’AUN, ELLOS -SON LA
. CAUSA DE UNA CANTIDAD EXORBITANTE DE COSTOS, YA QUE RESULTA COS
TOSO IDENTIFICARLOS, CONVENCERLOS, SERVIRLOS Y MANTERERLOS.

LA REGLA 80-20 FUNCIONA INDEPENDIENTEMENTE DE QUE SEA RECONOCI-
DA O NO. TODA EMPRESA. MADURA OBTIENE SUS UTILIDADES MAYORMENTE
'DE UNA MINORIA DE CLIENTES. SIN EMBARGO, EN LA MAYORIA DE LOS |
CASOS NO ES POSIBLE PERCIBIR ESTE HECHO CON ABSOLUTA CLARIDAD.
LOS EMPRESARIOS EN SU MAYORIA coﬁs:nﬁagu'qgn SU MERCADO NO TIE
- NE LIMITE Y POR ELLO TIENDEN A VENDERLE AL" MERCADO TOXAL. ASI-
MISMO, -LAS COMPARIAS TIENDEN A VOLCAR SU INTERES EN LOS USUA--
RIOS O COMPRADORES DE GRANDES VOLUMENES, 'Y NO EN LOS QUE GENE-

RAN MAYORES UTILIDADES UNITARIAS.

EL UﬁIVERSO DEL MERCADO DE UNA EH%RESA PUEDE COMPARARSE CON UNA
PIRAMIDE, DONDE EL PLANO SUPERIOR ES EL NICHO DEi MERCADO, O. SEA
EL 20Z DE TODOS LOS CLIENTES QUE HARAN DE NUESTkA ACTIVIDAD UNA
EMPRESA COMPETITIVA., EL PLANO INFERIOR DE LA PIRAMIDE CORRESPON-

DE AL MERCADO DE CRECIMIENTO LENTO O NULO. -

N PLANO SUPERIOR DE CLIENTES
SUSCEPTIBLES DE CRECER Y
EN CRECIMIENTO. '

PLANO INFERIOR DE CLIENTES
. A QUIENES SE LES PUEDE VENDER
802 Y SE LES VENDE ACTUALMENTE,

PERO A UN COSTO ALTO.

PIRAMIDE DE LCS DOS PLANOS DEL MERCADO .




. ) )
NUESTRO MERCADO~-META LO FORMAN LOS CL}ENTES QUE TIENEN MAYOR

'POTENCIAL DE CRECIMIENTO, AL CUAL PODENMOS GONTRIBUIR A IMPUL-

SAR, Y ESTAS SON TODAS AQUELLAS EMPRESAS O PERSONAS CUYAS FUN
CIONES O -ACTIVIDADES (TODAS O “ALGUNAS) PODEMOS AYUDAR A MEJO-
RAR. ' ' ‘

POR EJEMPLO, SI TENEMOS UNA EMPRESA PROVEEDORA DE SISTEMAS DE
PROCESAMIENTO DE DATOS, NUESTRO MERCADO-META PODRAN SER LOS -
COMERCTIAUTES Y FABRICANTES DE MULTIPLES PRODUCTOS 0 SERVICIOS.
ST SE TRATA DE UNA EMPRESA PROVEEDORA DE MATERIALES PARA CONS-
TRUCCION, SU MERCADO-META O NICHO Lo.FORMAgAu TODOS AQUELLOS -
CLLENTES CUYAS UTILIDADES PODEMOS MEJORAR APLICANDO LA TECNOLO

'GIA DE LA CJSTRUCCION A ALGUNAS DE SUS FUNCIONES EMPRESARIALES,

TALES COMO LAS GﬁANDES CONSTRUCTORAS COMERCIALES.

EN GENERAL, NUESTRO NICHO ESTARA FORMADO POR TODOS AQUELLOS --
CLIENTES A LOS QUE PODEMOS. AYUDAR A CRECER REDUCIENDO -SUS COS-
TOS O AUMENTANDO SU HABILIDAD PARA GENERAR: INGRESOS.

EVITAR LA TRAMPA DEL VOLUMEN

CUANDO LdS MARGENES UNITARIOS DISMINUYEN, LA ATENCION DE LA EM

"PRESA SE CENTRA EN EL VOLUMER PARA AUMENTAR LAS UTILIDADES, Y

A MEDIDA QUE LOS MARGENES SE ENCOGEN AUN MAS, LA NECESIﬁAD DE
VENDER UN VOLUMEN MAYOR ES CADA VEZ MAS ABRUMADORA. EL VOLUMEN

PARECE SER UNA SALVACION, PERO EN REALIDAD ES UNA TRAMPA PARA
LAS UTILIDADES. ' -

-

LAS EMPREéAS MADURAS SUELEN OPTAR POR LA VIA DEL VOLUMEN EN MU-
CHAS FORMAS. PARA ASEGURAR LA COMPRA DE GRANDES CANTIDADES; RE-
GALAN LOS PRECIOS HACIENDO PROMOCIONES, DESCUE&TOS Y REBAJAS.

TAMBIEN CELEBRAN ACUERDOS DE EXCLUSIVIDAD EN VIRTUD DE LOS CUA-

LES CAMBIAR LOS MARGENES POR UNA »ONTIHUIDAD DE PRODUCCION Y VEN
TAS QUE REDUCE SUS COSTOS.

NUESTRO PRIMER OBJETIVQ DEBEN SER LAF EMPRESAS PEQUERAS Y MEDIA-
NAS, YA QUE NECESITAN CRECER Y PENETRAR EN EL MERCADO, PAGARAN
MAYORES MARGENES Y SERAN COMPRADORES MAS PERMANENTES. SON COMPA-

RIAS QUE HAN EMPEZADO A CRECER Y SE HAN COHPROHETIDO A CRECER A
UN RITMO SUPERIOR.

1
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EJEMPLO DE DISERO DE UNA ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA DE
SERVICIOS DE CAPACITACION POR pARTE#Qp; "IINA EMPRESA DE -
CONSULTORIA - )

LA ESTRATEGIA HA SIDO DISETADA COMO .UNl " SISTEMA PARA

AUMENTAR CLIENTELA Y CAPITAL ", APLICANDO EL PRINCIPIO

}

DE . " CRECER HACIENDO CRECER AL CLIENTE .“, EL CUAL ES

LLEVADO A LA PRACTICA A TRAVES DE LA CADENA DE VALOR
ENTRE EMPRESAS. ' '

BAJO ESTE ENFOQUE MERCADOTECNICO, EL SERVICIO QUE SE .PRES
TA { CAPACITACION EMPRESARIAL ) SALE GRATUITO PARA EL --
CLIENTE, Y ©ESTE OBTIENE ADEMAS UNA VCUANTEA DE  BENEFI-
CI0s ( LEALTAD E INCREMENTO DE SU CLIENTELA, MEJORES RE-
LAQIONESEVCON LOS PROVEEDORES, FORMAciON DE -UN PFONDO DE ~--
RESERVA DE CAPITAL CRECLENTE PARA LA EMPRESA, ETC.), QUE
RESULTA MUY DIFICIL DE IGUALAR POR LA :COMPETENCIA.

ADEMAS, LA APLICACION DE LA ESTRATEGIA NO SE LIMITA A -
COMERCIALIZAR EL SERVICIO DE CAPACITACION EMPRESARIAL, SINO
QUE TIENE LA VERSATILIDAD DE PODER EXTENDERSE A - IMPULSAR
LA VENTA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS DE UNA GRAN VARIEDAD --
DE  EMPRESAS. ' '

A CONTINUACION SE ILUSTRA EL DISERO DE LA ESTRATEGIA EN
CONSIDERACION,



SISTEMA PARA AUMENTAR CLIENTELA Y CAPITAL.

Iv.

Este novedoso sistema tiene como objetivo hacer que usted y.sué clientes.sean"
verdaderos PROVEEDORES DE EXCELENCIA, a través de:

1)

3)

4)

5)

Capacitar gratuitamente a sus trabajadores (v a los de sus clientes),
impartiéndoles un novedoso "PROGRAMA DE CAPACITACION PARA LA
EXCELENCIA™. '

Ayudarie a conseguir nuevos clientes y conservar a los actuales. |

Avyudarle a lograr que sus clientes estén cada vez més satisfechos con usted.

~ {
Ayudarle a aumentar paulatinamente su FONDO Dé INVERSION Y
PROTECCION, para que en un futuro cuente con sﬁf;ciente capital para mejorar
su negocio, dar un mejor servicio, adquirir bienes y afrontar contirigencias.

Tramitarle lineas de crédito por montos cada vez mayores, a plazos y tasas de
interés adecuados a su capacidad de pago. \
Dar publicidad gratuita a8 usted y a.sus clientes, anunciandolos en un novedoso
"Directorio de Proveedores de Excelencia”, a ser difundido a un sinnimero de
empresas y familias. '

{COMO CAPTAR, CONSERVAR Y MEJORAR A LOS CLIENTES?

Dando excelente calidad, servicio y precio, y formando un FONDO DE CORTESIAS
para que pueda usted ofrecer méds capacitacion y mas publicidad gratuita a sus
clientes actuales y futuros.
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Este FONDO.DE CORTESIAS puede usted formarlo a través de algunais) de las
siguientes opciones:

1) Destinando un porcentaje de cada compra {que le hagan sus chentesha la
adqu:sucuﬁn de cortesias, a razén de $100, 000 por cada cupo para capamtamén
y publicidad. ‘ ' .

2) Recomendando a sus actuales prOveedores a afiliarse a-este sistéma, a fin de

que pueda usted recibir cortesias por las compras que les realice en el futuro.

3] Dando preferencia a nuestros proveedores atiliadcs al sistema, que ofrezcan

buena calidad, buen servicio, buen precio y cortesias para capacitacion y

publicidad. - - ) . -

4) . Recomendando a los trabajadores de su empresa a adoptar este sistema en
forma individual, y asi generar cortesias para su empresa. |

< { 5} Recomendando a qus clientes a adoptar este sistema, para ayudarlos a crecer,
B ' . .
lo que hard que le compren mas y lo recomienden con otros clientes
potenciales. ' '

[y

Ademads, la Red de Contactacién de DEYCO le ayudard a conseguir nuevos clientes
y proveedores, asicomo a investigarle e informarie sobre las principales quejas de sus
clientes y las sugerencias para que Ud. las elimin‘g progresivamente, de manera que
con este SISTEMA podré Ud. captar mas clientes y conservar y mejorar a los que ya
tiene. : : s

g 5. Enla medida que la Red le vaya consiguiendo mé_s clie‘ntes, Ud. ird adquiriendo de
¥, DEYCO més cupos para Capacitacién, a fin de entregarlos-como Cortesias a sus

nuevos clientes, y en esa misma medida, DEYCO le ayudara a Aumentar su Capital,

dépositéndole en su nuevo Fondo de Inversién y Proteccién {Seguro de Vida de Capital

Flexible) todas aquelias Regalias equivalentes a un 20% del monto de.-adquisicién de - .
las Cortesias. Es por estaArazén'que este Sistema le ayuda a aumentar tanto.su -
Clientela como su Capital, ademas de dar proteccion financiera a SuU negocio y

familiares cercanos. N 5 '

!




Iv.8

PROGRAMA DE ,CAPACITACION PARA LA EXCELENCIA -

El programa comprende las siguientes diez ( 10 } SESIONES DE‘EXCELENCIA, con
duracion de tres { 3 ) horas cada una: '

I " EXCELENCIA EN LA ATENCION Y SERVICIO AL CLIENTE "
It " EXCELENCIA EN CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD " -
L. " EXCELENC!A EN ALTAS UTILIDADES

IV. " EXCELENCIA EN LA VENTA DE PISO Y b€ MOSTRADOR "

V. " EL ARTE DE CAPTAR Y CONSERVAR CLIENTES ALTAMENTE
RENTABLES " °

VI. " EL ARTE DE NEGOCIAR DURANTE EL CIERRE DE VENTAS"

Vil. " EL ARTE DE NEGOCIAR APLICADO AL MANEJO DE LAS DIFERENCIAS

| HUMANAS EN EL TRABAJO " o ‘

VII. " EL ARTE DE ADMINISTRAR EL TIEMPO PRODUCTIVAMENTE ”

IX. " EXCELENCIA EN MERCADOTECNIA ESTRATEGICA "

X. " EXCELENCIA EN LA TOMA DE DECISIONES "

HORARIOS: los s&bados de 9 a 12 horas, las primeras 5 sesiones
respectivamente, y de 12:15 a 15:15 las-segundas 5 sesiones.
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TEMA

o

III : DISENO DE ESTRATEGIAS DE COMPRAS, PRODUCCION Y
RECURSOS- HUMANOS ' '

ESTRATEGIA DE COMPRAS

1

EL PODER DE NEGOCIACION DE 'LOS PROVEEDORES -

EL PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES SE REFLEJA EN LA.ELEVA-

CION DE LOS PRECIOS, MENORES DESCUENTOS, ENDURECIMIENTO DE LAS CON

DICIONES DE PAGO Y/0 DISMINUCICN DE LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS/SER
VICI0S QUE VENDEN A UN DETERMINADO SECTOR COMERCIAL 0 INDUSTRIAL.,

ESTE PODER ES PARTICULARMENTE IMPORTANTE EN LOS CASOS EN QUE EL GRU-
PO DE PROVEEDORES ES TAL QUE :

1. SU SECTOR E5 MAS CONCENTRADO QUE EL SECTOR COMERCIAL O INDUSTRIAL
AL QUE VENDE : LOS PROVEEDORES QUE VENDEN A CLIENTES MAS FRAGMEN-
TADOS SE LES FACILITA EJERCER UNA INFLUENCIA éONSIDERABLE EN LOS
PRECIOS, EN LA CALIDAD Y EN LAS CONDICIONES DE PAGO,

2. NO ESTEN OBLIGADOS A COMPETIR CON OTROS PRODUCTOS SUSTITUTOS EN
LAS VENTAS A SUS CLIENTES.

3. LA EMPRESA COMPRADORA NG ES UN CLIENTE IMPORTANTE PARA EL GRUPO
PROVEEDOR.

4. VENDAN UN PRODUCTO QUE SEA UN INSUMO IMPORTANTE PARA EL NEGOCILO
DEL. COMPRADOR, SOBRE TODO CUANDO EL IHSUHQ'NO ES AtMACENABLE.

5. LOS PRODUCTOS QUE VENDEN ESTAN DIFERENCIADOS O IMPLICAN COSTOS
PARA EL COMPRADOR AL CAMBIAR DE PROVEEDC® : LA DIFERENCIACION 0
LOS COSTOS POR CAMBIO DE PROVEEDOR QUE ENFRENTAN LOS COMPRADORES
DISMINUYEN LAS OPCIONES PARA ENFRENTAR A UN PROVEEDOR CONTRA OTRO.
SI EL PROVEEDOR SE ENFRENTA A COSTOS POR CAMBIO, EL EFECTO ES A
LA INVERSA. '

6. REPRESENTEN UNA AMENAZA REAL DE INTEGRACION HACIA ADELANTE.

MEDIDAS QUE DEBE TOMAR EL COMPRADOR ¢ .

~

1. RECABAR INFORMACION DETALLADA SOBRE LOS PROVEEDORES, LA DEMANDA
DE SUS PRODUCTOS, LOS PRECIOS REALES DE MERCADO, SU TECNOLOGIA,
SU NIVEL DE RENTABILIDAD APROXIMADO, SUS MARGENES, ETC. .
CON INFORMACION COMPLETA, EL COMPRADOR ESTARA EN UNA MEJOR POSI-
CION PARA OBTENER PRECIOS 'Y CONDICIONES IAS FAVORABLES QUE OTROS

-
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Figura O.E.R.H. : DESCRITCION DE LAS OPCIONES ESTRATEGICAS DE RECURSOS
. HUMANOS
i
OPCTIONES OPCION ESTRATEGICA 1 OPCION ESTRATEGICA 2
CoMPO - ”
NENTES' ~

-

1.CONDICIONA ALTA CAPACITACION ORIENTADA MEDIANA CAPACITACION ORIEN-

MIENTO DE A CADENA .DE VALOR CON BUE- TADA A CALIDAD Y PRODUCTIVI
ESTRATEGIA MOS INCENTIVOS POR RENDI-- - DAD CON EXCELENTES INCENTI-.
GEWNERAL - MIENTO. . VOS POR RENDIMIENTO. “J
2.7IP0C DE -- AGRESIVO, PROPENSO A LOS -- DISCIPLINADO, BUEN NIVEL DE
PERSONAL, RIESGOS, DE ACTITUD FLEXI-- ! ESCCLARIDAD, ESPECIALISTAS
HABILIDA- BLE Y CREATIVA ! CRISNTADOS A LOS RETOS

DES Y CAPA
CIDADES RE

QUERIDAS .
3.ESTILOS DE EMPRENDEDOR, PROCESOS GEREN | EFICIENTE, PROCESOS GEREN-
LIDERAZGO CIALES POCO FORMALES, LIBER | CIALES FORMALES Y RACIONA-
Y HABILIDA | TAD PARA ACTUAR Y ESTIMULO LES. :
DES GEREN- A INNOVACIONES : ~
CIALES ) .
"STRUCTURA | .RLANA, ORGANIZACION MINI- | VERTICAL, CON NORMATIVIDAD
JE LA ORGA | MA~ ' : ’ JERARQUICA RIGIDA
NIZACION j
5.$SISTEMAS ~ | COMPENSACION TOTAL ALTA, COMPENMSACION TOTAL PROME=--
DZ RECOM- RIESGOS ALTOS, RECOMPENSAS DIC, RIESGO MODERADO, RE--~
PENSA ALTAS COMPENSA MODERADA.
6.TOMA DE DE BASADA EN CIRCULOS DE CALI- MODERADA PARTICIPACION DE
CISIONES DAD {(ALTA PARTICIPACION) TODOS LOS NIVELES
7.CLIMA Y -"LdbRIEN?ACION A ALTA PRODUC- ORIENTACION A ALTA PRODUC-
CULTURA TIVIDAD Y CALIDAD TOTAL | TIVIDAD Y CALIDAD DE PRO--
ORGANIZA- . , DUCTOS/ SERVICIOS TERMINA-
CIONAL , ' 1, mos
8 .SISTEMA DE MUY DIVERSIFICADO POCO DIVERSIFICADO
RECONOCI~-~ -
MIENTOS
9.ROTACION | MINIMA MODERADA
DE PERSO- : ' *
NAL
10.CAPACITA-- ORIENTADA A LA ACTUALIZA- ORIENTACION A EFICIENTAR LA
cIoN CION PERMANENTE ' APLICACION DE LOS METODOS

CONVENCIONALES
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¢ EVALUACION POLICENTRICA DE LAS OPCIbNES ESTRATEGICAS DE ¢
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TEMA V: APLICACION DE LA PLANEACION ESTRATERICA TN EL LOGRO

~

DE LA CALIDAD. TOTAL
' /

v

En este tema se desarrclla y aplica el Probeso para el Mejoramiehto de

la calidad con base en el'enfoque Deming para 1a»Calidad Total.

En este sentido cobra importancia de primer orden la-consideracidn de

la Eficacia en la aplicacion de este proceso a casos particulares.

En efecto, de acuerdo con lo desarrcollado en los. temas anteriores, cual
! . —
quier metodologia o herramienta que apliquemos para resolver un proble-

ma donde se involucre a seres humanocs, noc es suuficiente sino toma en

cuenta la pluralidad de intereses, visiones y voluntades de los humanos
involucrados o relacionados de una ‘u otra manera con la solucidn del --

problema.

—

El proceso conducente a la Célidad Total es en si una Metodologia de --
Trabajo que se aElica en cualquier ambito vy ni;bl de la empresa, y que

e apoya en un conjunto de herramientas estadisticas ¥ matéméticas, com
plementadas con el enfoque Ishikawa para la determinacidn de las cau--
sas de problemas y- asi <contar con una .guia para encontrar la solu-

cidn a los problemas en estudio. .

A este respecto, ha habido una serie de aportaciones de experi-
mentados autores, tales como Deming, Ishikawa, Juran, Crosby, Ta
guchi, etec., pero el punto medular para - alcanzar la Calidad To

tal estd centrado. en el problema de la -‘viabilidad del método

al ser aplicado en wun cierto ambitoﬁ empresarial, donde suelen
coexistir individuos en situvaciones de diferencia e incluso de des
armonia o conflicto, o donde los indiviﬁﬁos pueden presentar --
oposicidn a un proceso de cambio.
De lo anterior sé deduce que la Calidad Total es lograble --
cuando , s€ apoya en un Proceso de Planeacidn EstratégiEa gque in-
tegre la aplicacidén del método de. Calidad Total <con un manejo
ructifero de la pluralidad de puntos de vista y de voluntades

de 1los trabajadores involucrados en el procesb de mejoramiento.

_E1 presente tema  se orienta a ese propdsito.



N PANORAMlCA
DE CONCEPTOS BASICOS

CALIDAD TOTAL comprende todo lo que
hacemos

CALIDAD es satisfacer cbnsistentemente los
~ requerimientos acordados con el cliente

o CLIENTES y PROVEEDORE’S son tanto
|ntern08 como-externos

TODOS tienen Clientes y Proveedores

LA COMUNICACION ¢ nos lleva a Iograr acuerdos
entre Necesidades/Requerimientos

TODOS integran un eslabén de una cadena que.
lleva hacia el Cliente

Necesidad de usar el modelo
PLANEAR/HACER / VERIFICAR

"PREVENIR es la clave

PERFECCION es la meta

TODO lo que hacemos &s un pfoceso

A}
v ) - o



PASOS PARA MEJORAR LA CALIDAD

10

~ SELECCION DE UN TEMA GENERAL -

PARA MEJORAMIENTO

<

ENCUESTA A CLIENTES

<

SELECCION DE UN PROYECTO

X<

ACUERDOS CON LOS CLIENTES
SOBRE REQUERIMIENTOS

e

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO |

{} .

ANALISIS DE CAUSA-EFECTO

i T

DEFINIR SISTEMAS
DE MEDICION DEL PROCESO

<

RECOPILAR Y ANALIZAR L.OS
DATOS SOBRE MEDICIONES

<

IMPLEMENTAR ACCIONES
CORRECTIVAS

<0

MONITOREO DE
RESULTADOS

Cajida‘;d
Total

. e e e i B




CASO :  ESCRITURA DE MEMORANDUMS
{Caso Hipdtético)

ANTECEDENTES

La gerente de un departamento~ tiene varias personas gque le
reportan, 1incluyendo .una secretaria. La secretaria provee
servicios secretariales a todo el departamento.

SELECCION DEL TEMA PRINCIPAL - PASO NO. 1
La gerente se enfrenta a las siguientes situaciones :

l1.- Una revisién del funcionamiento de su departamento
vs. presupuesto demostré gque los resultados de su grupo
acumulados a la fecha estan un poco retrasados. Sin embar-
go, el estimado de actividades para el 40 trimestre,
indica que se pondra al corriente para fin de afo.

2.- ,Recientemente, su jefe se ha quejado de errores en sus
reportes. Esto ha causado a su Jjefe un retrasc en su
informacion, debido al analisis, reconciliacion y correc-
cidn (rehacer el trabajo) de reportes y el Jjefe de su
jefe ha nostrade disgusto. Se ‘ha *dicho a la.gerente
gue elimine los errores. Al indagar gue es lo gque pa-
sa, ella ha percibido gue 1los errores provienen del
servicio secretarial. )

(8
!

La gerente es miembro de un Comité de Revisién del man-
‘teniniento del edificio. El1 comité se va a reunlr en/-
unos pocos dias. Se tiene gue preparar para la junta.

De estas situaciones, la gerente selecciona la No. 2 cgmo el tena
principal gue <desea manejar. La insatisfaccidn de su’jefe no le

ha ayudado en nada. Si continda esta tendencia, tendra problemas-

serios con su jefe por lo gque, tiene gue corregir esta situacion.
Eila decide cue tiene completa propiedad en este asunto vy el
tema principal que selecciona es

" '}{}:J'dnh_ﬁ‘ EL DESEMPENO DE LABORES SECRETARIALES

ENCUESTA A CLIENTES PASO No. 2

rente habla con la secretaria para entender mejor el

La ge

prchlerna Como proveedora, la secretaria decide encuestar a sus
cliertes, en este caso el personal del departamento, para ver gue
1dzas le pueden ofrecer. De ésto, ella obtiene la siguiliente
informacicn




V.5

Hay, demasiados errores en los memorandums Y 1O0S reportes.

l1.-
'2.- Toma mucho tiempo en despachar los memoradums . y reportes
escritos a maquina una vez firmados.
/ _ ~ .
3.- Se pierde mucho el tiempo en revisar Jlos memorandums y los
reportes,
4.- No hubo quejas con referencia al archivo, manejo de

correspondencia y arreglos para viajes, etc.

A

BELECCION DEL PROYECTO~ PASO No. 3

Usando la informacidn obtenida de las encuentas al personal del
departamento, la secretaria, junto con la gerente seleccionan la
primera situacidn, el numero de errores en los memorandums Yy
reportes, como el proyecto especifico, en el qgue se trabajara.

El Planteamientc del Proyecto sera :

"Reducir el numero de errores al escribir memorandums y reportes”

Direccion de cambic - reducir.
Medida de calidad - numero de errores. . .-
Procesc - escritura de memcrandums y rebcrtes.

ACUERDO CON CLIENTES PARA ENTENDER SUS REQUERIMIENTOS-PASO No. 4

lL.a secretaria, junte con la gerente, se han propuesto eliminer
per completo los errores porque se han dado cuenta gue si esto

fuera mejorado otras situacicnes se .resolverian.

La secretaria, en su discusion con el personal, ha desarrollado

.

un criterio para-reguerimientos y medicioén como sigue .

|

- Ningin error en cada pagina Requerimiento
- Contar los errores por pagina = Unidad de Medicidn

La gerente se reune con la secretaria y .revisa la situacién.

Ella sclicita sus comentarios acerca de la situacidn y de esta
discusion se da cuenta de gue se regulere elaborar un Diagrama de

Flujo de Proceso.

S ———



CAB0 " ESCRITURA DE MEMORANDUM "

La gerente se sienta con la secretaria y revisa la situaciodn.
Entonces diagraman el proceso para preparar un memoO © un reporte.

Diagrama de flujo del Proceso ~ Paso 5

Ellas desarrollan este diagrama de flujo del proceso.
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Al examinar el diagrama de flujo del proceso, se enfocan a los
tres pasos de decision. :

KC aR0IADD R

Analiizan que tan seguido la secretaria tiene que volver para
aclarar instrucciones  sobre el contenido del memorandum o
reporte, Ella dice gque tres de las cinco personas a las cuales
les mecanografia, le entregan reportes escritos a mano apenas
legibles, generalmente garabateados. Ella tiene problemas para
descifrarlo, A menudo, por sus itinerarios de viaje, ella no
puede aclarar y mecanografiar 1los  memorandums Yy reportes de

manera adecuada. En varias ocasiones durante 1la revision

encuentra problemas y/o errores y tiene gque volver a

mecanografiarlos tan bien como pueda descifrarlos.

-

El analisis les ha mostra@o la necesidad de elaborar un Diagrama
de Causa y Efecto y reunen al grupo para llevar a cabc una
" Tormenta de Ideas ". .
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Diagrama de causa y efecto - Paso No. 6

El equipo desarrolla este diagrama de causa y efecto :

Nérodos

Materisles

Gmreme——e Tl empos-Todos 10s feportes
antregados en la -
fecha limive

§————FReportes escritos
a =ano itlegibles
Medio smbiente

" Rivel de Tuido-e——

igrracciones :
Distrac Errores #n mecanogra
W—Y

7 |{is memos/Tepartes

Sobrecarga

Se:reu|7r—7'

Todos los repo

—~——— Dictdfono —

Espacids ssltedos c

tes entrega- Errores de . Miguina de
dos en { ortografis :
oot escribir
Kivel de / \ . :
v — Antigua \

dificil Tec las

para hacer pegs josns

torrecciones -
Maguinaria

E/' habilidad
trenasiento

Hnﬁo de obre

Del diagrama de causa y efecto, el equipo acuerda gque tres de las
causas probables son ! reportes a mano ilegibles, errores
ortograficos y la maguina de escribir antigua.

[}

Medicion del Proceso = Paso No. 7

Del diagrama de causa y efecto, el staff decide enfocarse a las

siguientes mediciones del proceso :

- Numero de errores debidos a reportes escritos a mano.

- Numero de errores debidos a problemas de maguina.

- Numero de errores ortograficos.

- ‘ Numero total de errores/pagina (el Indicador de Calidad).

El siguliente pasc es recopilar informacidén sobre estas medidas.

. continuda




CAS0 : ESCRITURA DE MEMORANDUM {

[T

Recopilacidén/Andlisis de Informacién-Paso No. B

‘El sigulente paso es para Que el 'personal consiga alguna
informacidn sobre los mas probables contribuyentes. Para ésto se
necesita hacer dos cosas

Primeroc, que el personal seleccione del diagrama de causa Yy
efecto, las causas gue ellos creen mads probables. Elles
seleccionan ‘ .

- Los reportes escritos a mano son ilegibles.

- Algunos empleados tienen problemas de ortografia y eso le
esta causando problemas a la secretaria.

- Funciocnamiehto/confiabilidad de la maquina de escribir.

Segundo, disefan una hoja de chequeo para recopilar informacion.

‘de las causas mas probables. Luego ellos examinan 1los diez
ultimos reportes mensuales para obtener esta informacién.

Errores por pagina

Origi- Reporte Escritos . :
nador Fecha. No. a mano Ortografia De Maguina Otros Total
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Implantacion de la accion correctiva-Paso No. 9 -

Despues de un detallado analisis de la informacicon durante el
Pasc &, aparentemente "ESCRITOS A MANO! y "DE MAQUINA"™ tctalizan
el £4% de los errores. S1 alge se pudiera hacer con, la
"ORTOGRAFIA", al mismo tiempo, el 95% de los errores podria ser
eliminades




El equipo ha decidido las sigulentes medidas correctivas

1.

Proveer al personal con un equipo de.dictado y dos horas de
ensefanza de come dictar. Esto contrarresta el problema de
la escritura a mano (65% del problema total). :

Reemplazar la maguina de escribir con. un procesador de pala-
bra, Esto intenta eliminar el problema de mantenimiento y
la dificultad de las correcciones {19% del problema). Ella
reconoce gue una ensehanza significativa se necesitarad para
el uso efectivo del procesador de palabra, pero la calidad a

‘largo plazo sera mucho mejor,

Al investigar sobre los procesadores de palabra, la gerente
descubrid que "el corrector de ortografia" es una funcidn
regular de este procesader y no tiene ningun costo extra

{11% del problema).

Al implantar estas tres medidas correctivas se ha contrér:estado
el 95% del total del problema.
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Monitoreo de Resultados =~ Paso No. 10

A la secretaria se le pide analizar .los reportes mensuales
durante el paso de revisioén y delinear, en una hoya de control,
el numero de errores por pagina escrita a maqulna.

También se le pide gque conserve una lista de las causas de los

Eerrores.

Después de wunos pocos meses, ella reporta muy contenta la
siguiente hoja de control: :

No. DE ERRORES POR PAGINA - #°

10 -
a <
e L ’\
e /
0 \
A | Vi
A G & PAON = 4.3
S -] l'\._ o .
-1 )
| s \ ]
T \ / \x‘ /
\
...... cemedeereodeh.. PRON = 1.4
. B—é \ L v
\‘ ’ . lrl : r. '
' L eeetereicecese el PROK 0.2
1 2 3 : é é ; a é [ID lfi 112 T T 1 T L] . 4 ¥ kd Li * L + T % —i
13 14 15 46 47 18 49 20 21 22 23 24 25 26 27 2B
«REPORTE ¢

Al implautar estas medidas correctivas que cambian el proceso,
une innovacidén ha ocurrldo con el promedio de errores por pagina

reducido de un 4.3 a 0.2.

. 'Fin del caso
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TEMA VI : APLICACION EN EL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

) . . .

En este Tema se desarrolla una aplicacidn del FEstudio de MEtodos a -

un caso de incremento a la productividad en una actividad especifica.

- .

Podra apreciarse gue entre este Método y el Enfogue de la Plancacion
Estratég%ca existe una-buena compatibilidad, y gue mientras mayor sea
el refusrzo del enfoque sobre el método, mayor serd la probabilidad -
de éxito-en su implantécién. s precisamente en el Tema sobre la Im-
plantacidon donde veremos con mayor detalle la aportacidn del enfoqﬁe

P PR . . -, . -
de la Planeacion Estrategica en la aplicacion exitosa de este metodo.

v

Entre las caracteristicas que hacen compatible-al Estudio de M@todos

~

LY
con el enfogque de Planeacion Estratégica, figuran las siguientes :

1. E1 Zstudio de M&todos es sistemdticgy, de modo que no se puede pa=--
. sar por alto ninguno de los factores gue influyen en la eficiencia
de una operacidn, ni al analizar las précticas existentes ni al --

crear otras nuevas,

( . -
2. Es uno de los instrumentos de investigacion mas penetrantes, ya --

gue al investigar un grupo de problemas, se van dJdescubriendo las -

déficiencias de todas las demds funciones gue repercuten en ellos.

3. Es un medio de aumentar la productividad y la competitividad median
te la reorganizacidén del trabajo sin que se requiera un gran desen
bolse de capital para instalaciones o equipo.

4., Para lograr resultados realmente importantes, hay que aplicarlo con

tinuamente en todas las &reas de la organizacidn, y gue todo el per
sonal esté convencido de gue es preciso rechazar el desperdicio en

todas sus dimensiones: de materiales, tiempo, esfuerzo, capacidad.

asi por ejemplo, el Estudio de Métodos puede mostrar gue un, operario -

pierde tiempo porque se-ha descompueste la mdguina con que trabaja, lo

.que permite ver gue esti mal organizado el control de materiales o. que

el jefe de mantenimiento descuida la conservacidn de la maquinaria. etc.

’

A continuacidn se desarrolla una explicacidn detallada sobre el Estudio

de Métodos, y posteriormente se aplica a un caso especifico.

I
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VI.2
EL ESTUDIO DE METODOS.

El estudio de métodos es el registro y examen critico.sistemdtico de los:
modos existentes ¥y proyectados de llevar a cabo un trabajo, como medio de idear
y aplicar métodos mas sencillos'y eficientes, figura A

Figura A: El estudio de métodos.
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Los fines del estudio de métodos son los siguientes:

- - Mejorar los procesos y los procedimientos;

- N

- HMejorar la disposicién de las instalaciones y lugar de trabajo, asi
como los modelos de maquinas;

- Economizar el esfuerzo humano y reducir la fatiga innecesaria;
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- Mejorar la utilizacidn de materiales, mdiquinas y mano. de obra; y

- _Crear nejores condiciones de trabajo.

Etapas del estudio de etodos.
a).- Seleccionar el trabajo que se va a estudiar.

Cuando vaya a -aplicarse el estudic de métodos a2 determinado tr%bajo,,se
tendra presente los factores siguientes:

1, Cdnsideraciones de indole econémica;
2. Consideraciones de indole.técnica; y
3. Consideraciones huﬁanas.
p p
1. Las c¢onsideraciones de indoleleconémica son impoftantes en todas las

etapas. Seria, naturalmente, perder el tiempo inicial o continuar
una larga investgaciodn cuando el trabajo sea de poca importé;cia o]
se piense que no va a durar. Siempre hay- que .empezar por
preguntarge: "iVale la pena iniciar el estudio de métodos para esﬁg
trabaje?", y "iVale la ﬁena continuar el estudio?".

Pronto salta a la vista la necesidad de estudiar:
- Los “atascos" que retrasen las operaciones de la organizacién;

- Los desplazamientos importantes de materiales y del personal, las
operaciones que requieran gran cantidad de manc de obra; v

-

- Las coperaciones basadas en trabajo repetitivo, y que puedan durar
muche tiempo.

2.. Las consideraciones de orden técnice suelen ser evidentes. Lo mas
importante es cerciorarse de gque se cuenta con los técnicos

-necesarios para el estudio,
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- Una maquina-herramienta que retrase la produccioén .por funcionar a
una velocidad inferior a la prevista para el tipo de herramientas
cortantes de que estd prevista. . ;:Es posible acelerarla o no tiene
suficiente solidez para resistir el fitmo? La respuesta deberd darla
el especialista en midquinas-herramientas.

3. "Las reacciones humanas merecen particular atencidén, pues es preciso
imaginar por anticipado los sentimientos e impresiones que despertara
la investigacion o el cambio de métodos. Si se conocen bien' las
costumbres y la gente, probablemente se atenuen las dificultades.

b).- Registrar los hechos.

Después de elegir el trabajo que se va a estudiar,la siguiente etapa del
procedimiento del estudio de métodos es la dedicada a registrar todos los hechos
relativos al método existente.\ El éxito del procedimiento integro depende del
grado de exactitud con gue se registren los hechos, puesto que serviran de base
para hacer el examen critico y para idear el método perfeccionado. Por
consiguiente, es esencial que las anotaciones sean claras y concisas.

La forma corrienté de registrar los hechos consiste en anotarlos por
escrito, pero, desgraciadamente, este método no se¢ presta para registrar las
complicadas operaciones o actividades que son tan frecuentes en la organizacidén
moderna. Asi es, especialmente, cuando tiene que constar fielmente cada detalle
de un proceso y operacidn. Para describir exactamente todo lo que se hace,
incluso en un trabajo muy sencillo que tal vez se . cumpla en unos minutos,
probablemente se necesitardn varias paginas de escritura, que requerirdn atentos
estudios antes de asimilar todos los detalles.

~ Para evitar esa dificultad se idearon técnicas de anotacién' de modo que
se pudieran consignar‘informacéon detalliada coh precisidn y al mismo tiempo en
forma estandarizada, a fin dqudeS los interesados las comprendan de inmediato,

aunque Trabajen en organizaciones diferentes.

Frtre estas técnicas de anotacidn, la mas empleada es el CUR3ZOGRRAMP
ANALITICO, donde la sucesidon de hechos de una actividaéd se represen
ta 2 través cde c¢inco simhbelos uniformes, que se describen seguida--

mente

0P ERACI ON

Indica las nrincipales fases cel proceso, método o procedimiento. Por

lo comfin, la mieza, materia o producto se modifica durante la operaci

.

-
on.
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~ La operacidn hace avanzar al material, elemento o servicio un paso mas [

hacia el final, o bien sea a modificar su forma, como en el caso de una pieza L

que se labra, o su composicidn, tratandose de un proceso quimico, o bien al

afadir o quitar elementes, si se hace un montaje. La operacidon también puede

consistir en preparar cualquier actividad que favorezca la terminacion del
producto.

IKSPECCION

Indica que se verifica la calidad, la cantidad o ambas.

la inspeccidn no contribuye a la transformacidén del material en producto
acabado. S6lo sirve para comprobar si una operacidn se ejecutd correctamente
en lo que refiere a calidad y cantidad,

D TRANSPORTE

Indica el movimiento de los trabajadores, materiales y equipo de un lugar a otro.
o
Hay transporte, pues, cuando un objeto se traslada de un lugar a btré,
salvo gue el trasiado forme parte de una operacién‘o sea efectuado por un
operario en su lugar de trabajo al realizar una operacidn o inspeccion. -

[::) DEPOSITO PROVISIONAL O DEMORA ~ -~
( .

Indica demora en el desarrolio de los hechos: por ejemplo, trabajo en suspenéo
entre dos operaciones sucesivas, © abandono momentaneo. no 'régistrado, de
cualquier objeto hasta gque se necesirte, '

Es el caso de pieza o articulos amontonados en el suelo, entre dos
operaciones, de las piezas por colocar en sus casilleros o de las cartas por

firmar. .

v - ALMACENAMIENTO PERMANENTE

Indica depdsito de un objeto bajo vigilancia en un almacén donde se lo recibe
o entrega mediante alguna forma de autorizacidén o donde se guarda con fines de

referencia

Hay, pues, almacenamiento permanente cuando se guarda un objeto y se cuida
que no sea trasladado sin autorizacidn. s i
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_ La diferencia entre "almacenamiento permanéhte" y "deposito provisional
o demora" es que, generalmente, se necesita un pedido de entrega, vale u prueba
de autorizacidn para sacar los objetos dejados en almacenamiento permanente pero
no para los depdsitos en forma provisional.

é ] ' ACTIVIDADES COMBINADAS

Cuando §é desea indicar que varias actividades son ejecutadas al mismo
tiempc o por el ﬁismb operario en un mismo lugar de trabajo, se combinan los
simbolos de tales actividades; por ejemplo, un circulo dentro de un cuadrado
representa la actividad combinada de operacién e inspeccidn.

Para fines de este curso solamente ,anaiizaremos el cursograma analitico.

¢).- Examinar con espiritu critico: la técnica del interrogatorio.

Es el medio de efectuar el examen critico sometiendo sucesivamente cada
actividad a una serie sistemdtica y progresiva de preguntas.

lLas cinco clases de actividades registradas en los cursogramas caen de por
si en dos grandes categorias:

-~ Aquellas en‘que le sucede efectivamente algo a la materia o pieza u
objeto del estudio, es decir, se le trabaja, traslada o examina;

o

- Aquellas-en que no se le toca y esta, o bien almacenada o bien detenida
-en una espera. ‘

La primera categoria puede subdivirse en tres grupos:

* Actividades de "apresto! para que la pieza 0 materia quede lista y en
posicidn para ser trabajada.

- * Actividades "Operacionales", que modifican la forma, composicidn
quimica o condicidn fisica del producto.

Acrividades de "salida", como ‘sacar el trabajo -de la maquina o del
taller,

*

Como puede verse, a las actividades de "apresto" y "salida" pueden
corresponder los simbolos de "transporte" e "inspeccién", pero las actividades
"operacionales" pueden representar unicamente con el simbolo de "operacién".

N
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Es evidente que el ideal consiste en lograr 'la mayor proporcion posible
de actividades "operacionalies", puésto que son las unicas que hacen evolucionar
el producto de su estado de materia prima al de producto terminado, por lo tanto,
las primeras actividades cuya utilidad se ponga en tela de juicio seran, pues,
las manifiestamente "no productivas", entre las cuales estan los almacenamientos
y esperas,'que de hecho inmovilizan un capital que podria iqyertirse en provecho

\

de otra,

Preguntas Preliminares

En la primera etapa del interrogatoric se pone en tela de juicio,
 sistematicamente y con respecto @ cada actividad registrada: el propdsito,
lugar, sucesién, persona y medio de ejecucidn, y se le busca justificacion a cada

respuesta.

Las preguntas preliminares seran:

-

- 1(1"
o | | Jout hace tn realidad?? | ELIMINAR
PROPOSITO: ¢Qué  sehaceen realidad? | partes innecesarias
‘ ¢ Por que . hay que hacerlo? ’ del trabajo
: COMBINAR
LUGAR: (Donde  sehace? ; Por qué se siempre que sea
hace alii? posible u
SUCESION: i Cuando ;e hace? ; Por qué se ORDENAR de
- ace en ese momento? nuevo la sucesion
PERSONA: - ‘ ¢ Quien  lohace? {Porquclo - de las operaciones
- : _ hace esa persona? para obtener
_ ‘ mejores resultados.
MEDIOS: ;Cémo  sehace? (Porquésc |  S/MPLIFICAR
- hace de ese modo? }  laoperacion.

-

Prepuntas de Fondo.

Es la segunda fase del interrogatorio: prelonga v detallan las preguntas
preliminares para.determinar si, a fin de mejorar el método émplﬁado. seria
factible y preferible reemplazar por otro el lugar, la sucesidn, la persona o

‘el medio, o todos ellos.

hY
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En esta segunda fase del interrogatorio, después de haber preguntédo ya,
a propdsito de cada actividad registrada, qué se hace y por qué se hace, el
analista pasa a averiguar que mas podria hacerse, y por tanto, que se deberia
hacer. En esa forma se produndizan las respuestas que se habian obtenido sobre
el lugar, la sucesién, la persona y los medios.

Combinando las dos breguntas preliminares y las dos preguntas de fondo de
cada tema (propésito, lugar, etc.) se llega a 1a 1lista completa de
interrogaciones, es decir,

PROPOSITO: Qué se hace?

Por qué se hace?
.+ 4{Qué otra cosa podria hacerse?
LQué deberia hacerse?
LUGAKR: Donde se hace? : ' .
{Por gué se hace alliy
LEn qué otro lugar podria hacerse:
{Udénde deberia hacerser
SUCESION: Luando se hace?
¢Por que se hace, entonces:
iLudnde podria hacerse? .
éCuando deberia hacerse?
PERSONA: &uién lo hace?
iPor qué lo hace esa persona?
.{Qué otra persona podria hacerlo?

éYuién deberia hacerlo?

MEDIOS: L£Omo se hace?



i(Yor qué se hace de ese modo?
ibe qué otro modo podria hacerse?

4Como deberia hacerse?
Estas preguntas, en este orden, deben hacerse sistemdticamente cada vez
que se empieze un estudio de metodo, porque es la condicidn bdsica para un buen
resultado

d).- Idear el =todo perfeccionado.

Se suele decir que acertar en la pregunta es saber la mitad de la
respuesta. FEs particularmente cierteo trantdndose del estudio de métodos.
Contestadas las preguntas:

- ¢ Qué deberia hacerse?

{Donde deberia hacerse?

Luando deberia hacerlo?

e - 1)
- duién deberia hacerlo?

Loémo deheria hacerse?

Lo primero que deberé‘hacgr es registrar el método proyectado, en base al
interrogatorio del método actual, en un cursograma analitico para compararlo con
el método original y cerciorarse de que no pasé nada por alto. Asi podra también
registrar en el -resumen- el nimero total de actividades efectuadas con érreglo
a ambos métodos, las economias de distancia y tiempo que cabe esperar de la
modificacion ¥ el posible ahorro en dinero que permitira.

Por consiguiente se vera en el -resumen- reducciones en las actividades
"no productivas”,

CURSOGRAMA ANALITICO
L
Es un diagrama gue muestra la trayectoria de un producto o procedimiento
“seftalando todos los hechos sujetos a examen mediante el simbolo que corresponda
(Figura R ). Tiene tres bases posibles:
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1
I

El operai'io: Diagrama de lo que hace la persona que trabaja.
El material: Diagrama de cdmo se manipula o trata el matevial.
£l equipo: piagrama de como s¢ emplea.

LS
Figura B % Cursograma Analiticc.

CIRICGRAMA  ANALITCD OPERARIC/ MATERIAL / ECURPQ

DIAGRAMA wim, HOJA Avm, "R ¢ s ©v B £ &
0BETO ACTIVIDAD ST U, 2 | ocwaas
OPERACION O
7 | TRANSPORTE [
ACTIVIDAD
— ESPERA D
- . INSPECCION ]
[ ALMACENAMENTO AV
METODD ACTUAL / PROPUESTO . DISTAWGIA (oetros)
LUGAR . THEMPO (min )
OFERARIO(S) i j cOSTO
: : MANO DE OBRA
COMPUESTO POR: MATERLAL
APROGADO POR! . FECHA, L ) TOTAL...
CAN- | DIS- l’mn- i SIMBOLO
n- [ TaN-| PO - -

DESCRIPCION bAD | ClA | OBSERVACIONES
w b OO

TOTAL. ... . l
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Ejemplo  de cursograma analitico para el operario:. como servir comidas en
una sala de hospiﬁ?l.

La figura . muestra la disposicidn-de una sala de hospital con 17 camas,
de como se sirven las comidas. la enfermera trae de la cocina en una bandeja
grande los platos limpios para los enfermos y, por lo general, tres fuentes: una
con la carne y dos con las legumbres. Pone la bandeja en la mesa de servicio y
saca las fuentes para acomodarlas mejor. Sirve entonces un plato de carne y
legumbres y lo lleva a la cama 1, regresa a la mesa de servicio y repite los
mismos movimientos para atender a los [6 enfermos restantes. Sus idas y venidas
estan representadas en el diagrama por las lineas de trazo continuo. Una vez
atendides todos los pacientes, lleva en la bandeja las fuentes vacias a la
cocina. Ahi recoge la fuente y los platos para el postre y vuelve a la sala,
donde repite integramento los mismos actos, pero remplaza los platos vacios por
_platos de postre servidos, y regresa a la mesa, donde apila los plates sucios.
"Por tltimo, da una vuelta a la sala para recoger los platos de postre vacios y
colocarlos en la mesa de servicio y se lleva toda la vajilla en la bandeja a la’
cocina (para no recargar el diagrama, no se senalé la dltima recogida de-platos
vacios). ' '

r

r

Figura C: Diagrama de recorrido de una enfermera: como servir comidas en
una sala de hospital
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La operacién estda en parte en el cursograma analitico de la figura h.

.

Fiéura D . Cursograma analitico para el operario: como servir comidas en

- r - :
una sala de hospital (método original) ‘ .
]
CURSOGRAMA ANALITICO OPERARLO/ MATERIAL 7/ EQUIPD .
- : ) [
DIAGRAMA nom, | . HOJA num. R [ 5 [1) oM E N
GRJETO ACTIVIDAD ALTUAL POOSUETTA | EXTvana s
: OPERACION 34
Enfermere . (:)
TRANSPORTE D 60 ]
ACTIVIDAD ESPERA D -
‘Servir comidas INSPECCION [:] —
ALMACENAMIENTO v -—
METODO ACTUAL / PROPUESTD OISTANCIA [metrog] L3bi
LUGAR Sals de Hospital TIEMPO [min.) 13 .47
ORERARIO(S) CosTO :
— ! MaNO D€ OBRA
COMPUESTO POR: MATERLAL
APROBADO POR’ FECHA! . TOTAL..
CaN- | DIS- |TIEM- SIMBOLYO

TiI- | TaN-] PO

DESCRIPCIGON OAD | CIA ‘OBSERVACIONES
m ko QDD

leva fuentes y platos en bande-|
ja de cocina a mesa de sarv, 17 1 16 l0.50 Carga molesta

Colocar Fuentes y plataos en mesa| 17 | -— ]0.30

Pistribuye en plates la comida

de 3 fuentes . -~ | — [0.25
Lleva plato o cema 1 y vuelve 1 17.3 |o.25] - )
Sirve ' ‘ -~ | =~ {o.25
Lleva plato a cama 2 v vuelve - 6 0,23
Firve - | - 10.25

Contintia hasta servir las 17 ca-
mas. Veanse distancias en Fir.
[

jerninado servicio, coloca Pla-

tos en bandeya ¥ vuelvs a tocinal-- [15 P50
Total distancia y tiempo, primer '
ciclo ) 12wl gz s B i
' [REPITE CICLO POSTRE . rezficn| 17 { o - -l -
Fecoge platos postre vacios . 51 20 - a0

TOTAL. ... L35 1Ba2 38 &0
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Examinar con espritu critico.

El examen critico del cursograma analitico del operario, figura D , Jjunto
con el esquema de la figura { muestra que se ‘pueden mejorar muchas cosas. Casi
inmediatamente uno se pregunta: ¢Por qué lleva y sirve la afermera un plato cada
vez? iCuintos podria llevar? la pregunta se impone: iror lo menos dos! llevando
dos platos de una vez reduciria casi a la mitad la distancia que tiene que
recorrer. Otra pregunta segura sera: ¢(Por qué esta la mesa de servicio en medio
de la sala?, y se acabarda por fin con la intefrogacién que da la clave del
problema: ¢Por qué esta fija? iNo podria moverse? i(Por qué no usar un ‘carrito?
y en efecto esa es la soluc1on apropiada, figura E .

Figura E : Diagrama de recorrido de una enfermera: cémo servir comidas en
una sala de hospital {método perfeccionado)}.
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Idear el nuevo mtodo.

Como puede verse por las lineas de trazo de la figvera E (método
perfeccionado) y su respectivo cursograma analitico, figura F .

Figura F : cursograma analitico para el operario: -Cémo servir comidas en
una sala de hospital (método perfeccionado).

CURSOGRAMA ANALITICO QPERARIO / MATERIAL Y EQUIPO .
: L}
- DIAGRAMA num. ) . HOJA num. L] E 1] U o |3 N
OBUETO - T ACTIVIOAD ACTULAL JPROPUEITA | Imosoas s
BPERACION (:) 3% | 18 16
Enfermera
B TRANSPORTE ]':) 6 2
ACTIVIDAD ) ESPERA D - - -
N
Servir comidas INSPECCION D - - -
. . ALMACENAMIENTO 7 - - -

. METODO ACTUAL / PROPUESTO TR A eI - n =5
LUGAR .Sala de hospital TIEMPC tmin) 24,47 hp 9¢ |h. 44
OPERARIOLS } ) . cOSTO - - -

MANG DE OBRA - - -

! COMPUESTD POR!. MATERIAL (carcitol - s -

AFPROBADO PCR! FECHA TOTAL...
) cAN- | IS~ TiEM- SIMBOLO

. b - Yran- eo

DESCRiPC!\ON_ DAD | ClA OBSERVACIONES
- QDO ™

Lieva Tuentes y platos desde Co- ) L
cina a posicign A, Carrito 417 | 16 10.504 : Carrito de servicio

Sirve des platos -

Y
Lieva dos platos a cama 1; deja 1.5
uno: lleva un plato de cama 1 2 10.5310.25
d'camia 2: vuelve a posicion A [ ].?j
Enpuja carrite hesta posicién B - 3 40.12
Sirve dos platos : - -. 10,40
_ - 3
Li:vz dos platos a cama 3: deja 1.5
unoi lleva un plate de cama 3 2 10.5¢)0.25
a cama 4; vuelve a posicidn F 1.5
{Conzinla hasta servir las 17
camas, vease fig. 4-6 y obser-
vese variacion en cama 11)
‘uelve a cocina con carrito . - {16 [u.50
flozal distancia v tiempo primer Ce
ciclo ! - P25y .0ae 9 [ 28
REPITE CICLO PARA POSTRE - [F1.A7.461 6 | 28
Fecoge platos postre vacios - 13 Lo - 125

TOTAL....} - |97 (16,8} 1S

~1
[}
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El resultado, como puede verse en el cursograma analitico (método
perfeccionado), es una réduccion de mas del 54% de la distancia total recorrida

para servir las comidas y retirar los platos.

Lo importante éen este caso, no es disminucién de los costos, sino el
trabajo inutilmente caminado por la enfermera al servir, llevar y trder bandejas

cargadasja la cocina, -

e).- Definir el método perfeccionado,

Una vez concluido el estudic completo del trabajo ¥y obteniendo un mejor
método, el siguiente paso es consignar por escrito las normas de ejecucién
(procedimiento), para los siguientes propésitgs:

- +

- Dejar uria constancia del método perfeccionado, con todos los
e detalles necesarios, para que pueda ser consultada

o

posteriormente,;

- Para la presentacion y explicacién del nuevo método a la
direccién, supervisores y a los operarios, Informar a los
interesados acerca del nuevo método de trabajo; -

- Para facilitar la formacidn o readaptacidén de los operarios,
que pueden consultar hasta que se Tamiliaricen por completo con
el nuevo método; ¥

- Sirve de base para fijar las normas en el estudioc de tiempos.

.\'.

~,

f).- Implantar él‘método perfeccionado.

DY

La fase de la implantacion del nuevo método es tal vez la mas dificil, y
se necesita entonces la cooperacidén activa de la direccién y de los
operarios, la implantacién del nuevo método consiste en:

- Ensefar el nuevo método a los trabajadores; y
Seguir de cerca la marcha del nueve mérodo de trabajo hasta

tener la seguridad de que se ejecuta como esta previsto.

g).- Maotener en uso el nuevo método.

Una vez implantade el nuevo método, es importante mantenerlo en uso tal
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" como estA especificado y no permitir que los. empleados vuelvan a lo de
antes o introducir elementos no previstos, salvo con causa justificada.

- « .
’

Para mantener un método es necesario primero definirlo y especificarlo
claramente sobre todo cuando se piense utilizarlo para establecer normas de
tiempo en las cuales basar las primas por rendimiento o para otros fines.

—

MEDICION DEL TRABAJO.

La medicidn del trabajc es la aplicacién de técnicas para determinar el
tiempo que invierte un trabajador calificado en llevar a cabo una tarea definida
efectuandola segin una norma de ejecucidn restablecida. '

Mientras que el estudio de métodos ‘es lé técnica para reducir la cantidad
de trabéjo. principalmente al eliminar movimientos innecesarios del material o
“de los-operarios y sustituir mérodos malos por buenos, £a medicién del trabajo,
a su vez sirve para investigar, reducir y finalmente eliminar el tiempo
improductivo. es decir, el tiempo durante el cual no se ejecuta trabajo

productive, por cualquder causa que sea.

‘En efecto. la medicién del trabajo, como su nombre lo indica es el medio
por el cual se puede medir el tiempo que se invierte en ejecutar una operacién
o una serié -de operaciones de tal forma que el tj%mmrimproductivo se destaque
y sea posible separarlo del tiempo productivo. Asi se descubre su existencia,
naturaleza e importancia, que estda oculto dentro del tiempo .total, Es
sorprendente la cantidad de tiempo improductivo incorporado en los procesos de
las organizaciones gue nunca han apiicado la medicidén del timpo.

Pero una vez conocida la existencia del tiempo improductivo y averiguadas
sus causas Se pueden tomar medidas para reducirla. La medicidn del trabajo tieme
ahi su funcién principal: :ademas de revelar .1a existencia del tiempo
improductivo, también sirve para fijar tiempos tipo de ejecucién del trabajo.
y si mas adelante surgen tiempos improductivos, se notardn inmediatamente porque
la cperacion tardard mas que el Ttiempo tipo,

APLICACION DEL ENFOQUE ©DE PLANEACION ESTRATEGICA

rPara el Método y Ejemplo desarrollado en este Tema, formular Ob
servaciones y PRecomendaciones para aplicar el Enfoque de Planea-
cidn Estratégica a este -caso, sefalando las ventajas y des-

ventajas de esta aplicacién.

-
’
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TEMA VII
.l.

’

ECTOS DE

EJEMPLO.

PROYECTO DE CREACION DE UNA EMPRESA (METODO DE PUNTOS)

APLICACION EN LA EVALUACION DE PROY
INVERSION
: EVALUACION DE LA PACTIBILIDAD INTEGRAL DE UN

.
Puntuacion

J

ventas anuales

_esﬁnadas

*4 +2 ~ "Z '4 -
Congepto
A, El mercado: _
_ Vendible ala |Vendible a |Clientela |
Mercado entre fﬁggf’{:sa mayoria de los {algunos de los|distinta a los
. ) clientes clientes clientes
clientes actuales [clientes tual tual actuales
actuales actuales actuales
Efecto del nuevo  |Aumentara 1as|Sin efecto en | Reducirden Reducira en
producto o servicio ventas de los l1as ventas de | parte las proporcion
sobre los productos pr?ductos los productos |ventas de directa la
‘factuales {existentes  [axistentes algunos venta de los
productos productos
existentes existentes
Valor de las ventas {y{c de $100 |De $50 a $100 |De 525 a $50 | Menos de $25 |
anuales estimadas {yijjpnes millones” millones millones
del nuevo producto :
4% del mercado que ] .
representan las Menos del 40% | po1 407 al 60% | pel 60 al 754] Mis de 754
ventas anuales ‘
Clientes necesarios _ :
para alcanzar las |P€9 330 Do 50 2 100 [ De 100 a 500 | Mds d& 500

|
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Tienpo
necesario
para alcanzar,

el volumen de
fventas estimado

Un ano
0 MEenos

De uno a tres
afnos 4

De tres a cinco

-afios

"Mas de einco
afos

Estabilidad |El mercado | El mercado es | El mercado es | Nercado muy
del mepcado |5 muy algo estable poco estable -voluble
-' estable -
Tendencia del |El mercado | El mercado El mercado es ‘| El mercado
mercado potencial es | tiende a crecer | estdtico. tiende
enorme Crecerd,pero a reducirse
MUy poco

[Requisitos para

Los clientes

Se necesitara

Se necesitard

A
Se necesita un

desarpollar el |estan ya algo de bastante programa
meprcado preparados ed.ucacion de la | educacidn de 1a conpleto, intenso
para usar el| clientela clientela (| de educacidn a
producto los clientes
o Alzo d Bastante - Mucha pronocio’n
Requisitos Poca Ly go ae romocich con una campana
promocionales | promocion promocion P de publicidad
costosa
Competencia | No hay Dos a tres Yarios | Huchos
. competencia | competidores pmfpetlduries cmjpetldores :
(nas de tres) (nds de veinte)
Venta, jas del Mejor en Competitivo en | Competitivo en | Costo mds alto
0 actividad costo en calidad | .similares a las

dends
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runtuacion

Concepto

t4

+2

-2

-4

tida prbable

Probable was

Probahlemente

Probablenente

Probablenente

del producto]de 10 anos de 5a10anos |de3as anos | menos de 3 anos
o actividad -

o -
Demanda Gran Sujeto a ciclos |Sujeto a una ] Sujeto tanto a
ciclica o estabilidad = | propios de demanda ciclos propios
estacional [|durante el aio | negocio estacional . del negocio

COMO a Una
demanda
estacional

B.Pruduccidﬁ

Materias
primas

Las produce el
propic grupo
del proyecto

y son pocos los
proveedores
externos

Existen muchos
productores y
las materias
primas bajo
contratos a
largo plazo

Existen pocos
productos pero
se podrian
conseguir las
naterias primas
bajo contratos
a largo plazo

Hay un ndmero
reducido de
proveedores, El
grupo del
proyecto no
produce las
materias primas
y sepia difieil
obtenerlas bajo

contratos alargo
plazo

Maguinaria,
equipo e
instalaciones

3o usaprd
capacidad
ociosa de una
planta que ya
esta instalada

Se necesitara’
algo de
maguinaria y
equipo
adicionales

$o necesitana’
adgquirip
principalmente
magquinaria y
eguipo

Se necesitara una
nueva planta
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Familiaridad Es un proceso |Es un proceso |Es un p:r'-o'ceso | Es un ppoceso-

con el conocido sencillo y complejo que Ya fcomple jo que

proceso bastante se éstd usando |punca se ha
conocido usado.

C. Aspectos

financieros:

Monto df la Mis de $ 40 IDe 525 2 $40 |De $10 a §25 Menos de 510

inversion nillones willones willones millones

requerida

Rendimiento , : : '

probable, Mas del 25% |Del 20% al Del 15% al 20% | Menos de 157

despues de ' 2%

impuestos sobre
la renta y
participacin
de utililades

Tiempo requeridoJ

para Pecuyerar
la inversion, en

funcidn del £lujo]

de efectivo

Mas de 3
anons

De3ad aﬁhs

I
Ded a6 anos

Mas de 6 anos

D. Aspectos

generales!

Dispasiciones Son !‘avor‘abtles-ﬂo presentan Pressntan Pre.sentan

legales y no presentan ?bstaculo? de ohs?aculos que |serios

aplicahles 9b5taculo§ de Jimportancia se pueden nlfvsfa'culus —
llnpor'tancla salvar con dificiles de

facilidad

| superar
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Puntuaecion
' +4 +2 -2 -4
Concepto .
bisbosiciones Son Es favorable |[Es el'normaly |Es desf.auor-able
fiscales favorables, |y se conceden |no se conceden |tiene cargas
se conceden '} estimulos estinulos ni | fiscales
mportantes | fiscales de  |fiscales. ni de |superiores alas
estinulos poca otra indole nornales
fiscales y de | juportancia
otra indole
. e . s i H .
Conocinientos Se tiene una e: t::?:nl:::a Se txe!le p?ca H.o se tiene
técnicos experiencia egn o :xpderiencla, S |ninguna
necesarios para |considerable | P . endria que experiencia
hacer el estudio conce eté . |tocalizar al yse sabe quien
L livrys ase
de factibilidad sor lecnlco Jasesor tecnico |podria
« el nonto

del proyecto

desconociendo el] proponcionar la

probable de  |monto prabable |asesoria
sus honorarioslde sus 1 téenica
honorarios
] Se necesitan No se quieren
$e necesitan Se necesitan patentes o patentes o
Patentes patentes o patentes o concesiones y  § concesiones,
0 concesiones concesiones |CONCeoiOMES U fce pueden Todo el mundo
gue se pueden| e Pueden lograr con se puede
conseguin en obtener con  fuuchos dedicar a esta
exclusiva Varios  lconcesionarios §actividad
concesionarios -
Tiempo estinado Un afo 7 . |
entre la De uno a dos |De dos a tres | Mas de tnes
; 0 Menos anos afos afos

ihiciacicfn de la

inversion en caso,
de aprobarse 1x

ejecucion del
proyecto




—EVALUACION‘ GENERAL DEL PROYECTO

VII.6

1. Mercado entre clientes actuales

| 2. Efectos sobre productos actuales

3. Tanto por ciento deél mercado que
representan las ventas

4, Ventas anuales estimadas

5. Cuantificacién de la demanda en clientes

6. Tiempo para alcanzar volumen de ventas

7. Estabilidad del mercado

8. Tendencia del mercade

9. Requisitos para desarrollar el mercado

10. Reguisitos promocionales

11. Competencia

12. Ventajas del producto por fabricar

| 13. vida probable del producto -

14. Demanda ciclica del producto

-

B. Produccién

| "15. Disponibilidad de materia prima
16. Magquinaria y egquipo .
17. Familiaridad con el proceso

C. Aspectos financieros

18. Monto de la inversién necesaria
19. Rendimiento probable

20. Tiempo de recuperacién

21. Disposiciones legales

22. Disposiciones fiscales

23. Conocimientos técnicos

24. Patentes o concesiones

25. Tiempo para inversién

| .
Puntuacién obtenida por este proyecto
Puntuacién méxima posible 100

Tanto por ciento de conveniencia de este
proyecto

;l

A. E1 mercado ‘ Puntuacién

Con respecto a la Evaluacidn realizada a este Proyecto,

efectuar

las observaciones pertinentes con base en el Enfogue de Planea--

cidén Estraté&gica, reevaluarlo y comparar conclusicnes.
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TEMA VIII : APLICACIOHN EN LA TOMPA DT DECISIONES EMPRESARIALES

En este Tema se desarrollan dos Ejemplos de Aplicacidn del . Enfoque'dg
Planeacidn Estratégica .en la Toma de Decisiones :
Cjemplo 1 : Seleccidn 'Estratégica del Segmento de Clientes mas

conveniente para la Empresa.

Ejemplo 2 = Decisidn de Comprar una Maquinaria eligiendo entre. 2 Al
ternativas : Una Semiautomdtica y otra Totalmente Auto
matica.

En ambos ejemplos se aplica la Metodologia de Evaluacidn Policéntrica

—_—

de Opciones para Yla Toma de Decisiones.

EJEMPLO 1 : SELECCION ESTRATEGICA DEL SEGMENTO DE CLIENTES

¢ En gué consiste la Estrategia dJde Segmentacidn ?

Esta Estrategia consiste en gue la Empresa en un momento dado decj
de ‘enfocar su comercializacidén a : 1) Un grupo de compradores en --
"particular, 2) Un segmento de la linea del producto o servicio, o ---

3) Un determinado mercade geografico,

fsta estrategia se basa en la premisa de servir a un submercade es
tratégico en particular con mas eficacia que 1las otras empre--
sas, gque, compiten a nivel de todo el  mercado.{ diferencia en

tre eficacia y eficiencia ).

Como resultado, la empresa logra, va sea 1la diferenciacidn, -~

por satisfacer mejor las necesidades de un submercado en par-

ticular, 6 bien, costos inferiocres, al servir a @aste, evitan-

do costos por la competencia, o ambas cosas.

1) Requisitos de la Estrategia de Segmentacidn

¥

a) La Empresa deberid segmentar su mercado, de manera que
cada segmento responda en forma homogénea a un deterx-

minado Programa o Estrategia de Mercadotecnia, calculando-

¢
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N

-que en los demds segmentos las respuestas serén

difetrentes.

b) Las caracteristicas que Se usen para clasificar
a los clientes, deben ser mensurables, y los da-
! -

tos, accesibles.,

c) El segmento del mercado debe ser accesible ne-
diante-las‘instituciones ex;stentes de mercado-

L ‘ .

tecnia (canales de distribucién, medios de publi-
cidad, fuerza de ventas denla compania, etc.), a

B (

costo minimo,

L

d) Cada segmento debe ser suficientemente grande co-

mo para generar utilidades.

e) Los segmentos deben mostrar una estabilidad ade-
cuada en el tiempo, de manera que los esfuerzos
de segmentacidén de la empresa tengan tiempo su-
ficiente para llegar a los niveles deseados de

~

desempeno.

>

N

f Los segmentos més promisorios son aquellos en los
3 g q .
que la compétencia es relativamente débil o esca-

5a. (
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“

Beneficios estratégicos de la segmentacidn

:

Al utilizar una estrategia de segmentacidn (de enfoque

o de nicho), una empresa puede lograr valiosos beneficios
: el

con respecto a un enfogque masivo. -

Estos beneficios incluyen:

a)

b)

c)

Una mayor redituabilidad y fortaleza que la competen-
cia; mediante una mejof utilizaciédn de 1los récursos
y capacidades de la empresa, al enfocar los programas

de mercadotecnia a segmentos especificeos del mertrcado,

.y obtener una mejor respuesta de ellos.

-

Los medios publicitarios se pueden usar en forma més
efectiva, porque los mensajes de promocibdn y los me-

dios escogidos para presefntarlos, pueden ser dirigi-

dos méas especificamente hacia cada segmento del mer-

~

cado.

Las empresa enfocada a segmentos, tendrd una posicibn
bien sea de costo bajd, con su objetivo estratégico,
o de alta diférenciacién, 0o ambas. EStas.posiciones,
como ya se ha yisto, le proporcionan defensas contra

las cinco fuerzas competitivas.



d)

3)

VIII.4

N -

Una empresa pequefia, con recursos limitados,. puede

"competir con efectividad en uno o dos segmentos de

mercado, evitando competir en el metcado total, don-

de podria verse en secios problemas.

Costos estratégicos de la segmentacidn

a)

b)

c)

d)

~limita la participacidén del mercado.

El diferencial de costos entre los competidores’
y 1la empresa enfocada, se amplia para eliminar
las  ventajas en costo por‘servir a un objetivo
limitado o para compensar la-diferenciaﬁién lo-

grada por el enfoque.

El enfoque implica necesariamente un trueque en-

tre lo rentable y el volumen de ventas, ya que

—

Existe'e; riesgo de una pérdida de lealtad por
parte de la clientela de un determinado segmento
atendido por 1la empreéai‘toda vez que tiende a
reducicrse la diferencia en los -productos/servi~

cios deseados entre el objetivo estratégico y el

mercado en general.

v

i
Existe el riesgo de que los competidores encuen-

tren submercados dentro del segmento objetivo,

e invadir el terreno del enfocador.
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CASO : Un QHegocio ‘'de Venta de Muebles de Oficina ‘que se -
propone aplicar la Estrategia de Segmentacidn,. para lo
cual debe decidir enfocarse a uno de los dos siguien

tes segmentos :

Segmento 1 : Empresas Plblicas Descentralizadas.

Segmento 2 : Industrias Privadas.

Si esta Muebleria es una Sociedad Andnima formada por cinco
(5) socios de los gque ‘dos son accionistas ampliamente mayo-

ritarios ( uno, con una buena experiencia en el negocio de

los muebles : Actor Al ’ Y el otro ~con formacion Académica
en Administracion de Empresas, pero sin experiencia en nego
cios : Actor A, ), 'y por tanto son ellos dos los que -to-

man las decisiones.-

En este caso, dada la diferencia de foimacién de ambos de
cisores ( uno empirico y otro académico )}, es muy probable
que tengan percepciones y puntos de vista muy dJdiferentes, -
gue amerite una Evaluacidn Policéntrica. De no ser asi {am
plia coincidencia de ambos, o dominio de una sobre el otro),
bastarid evdluar las dos Opciones Estratégicas bajo un Enfo-

que Monocéntrico ( un s6lo Actor ).

Ademas, cabe destacar que en este tipo de decisiones, es -

frecuente la conveniencia de incluir a otros™ Actores Exter-
i . . . .

nos, que conozcan y/o téngan relaciones comerciales dentro -

de este giro.

Por simplicidad, para este caso consideraremos fdnicamente a

dos actores { A y A.), tal como se presenta a continua-

1 2

cidn .
En este caso, los COMPONENTES a evaluar en cada Opcidn Estratégica,

son los Beneficios vy Costos de la Segmentacidn, esto es : 1) Reditua

bilidad vy Fortaleza Competitiva, 2} Efectividad de medios publicita-
rios, 3) Posicidén de costo bajo o de alta diferenciacidn, 4) Econo--
mia de recursos, 5) Diferencial de costos de competidores/empresa ehn

focada, 6)Rentabilidad/Volumen, 7)Pérdida de lealtad y £)Riesgo de -
invasidn.



EJEMc0LO 1 SELECCION ESTRATEGICA DEL SEGMENTO DE C‘LIENTES '
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EJEMPLO 2 : DECISION DL COMPRAR UNA MADUINARIA

{ A un fabricante se le presentan 2 altermativas en cuénto a la adquisi-
ci6n de una maquinaria que le es necesaria dentro de su planta de elaboracién

de productos. '
Los 2 posibles modelos a elegir entre los cuales ha llegado a la conclusién -

debe decidir, presentan las siguientes caracterfsticas: - . . _ N

Semiautomitica totalrente
Automitica.
Inversién Total inicial | $ 790,000. §$ 1'280,000.
Gastos estimados anuales _
(considerados uniformes) ' » $ 403,000, $‘ 120,000,
Valor esperado de Recuperacién 0 $ 200,000.
vida de servicio considerada(en afios) 10 5

)

- ‘ ’ . - - ) .
Determinar cual es la alternativa que mis le conviene, sl estima

en el momento de decidir, que su Tasa interna mfnima atractiva de

recureracidén es de‘un 70%. ’ ~

En las condiciones anteriores, el diagrama de flujo de efec

tivo pars cada una de las alternativas anteriores seria:

Too,coo L 2030 ... FOS3, DD - FOI, O
¢54§ l
. Y
! f 1 1 T R T i 1 Ly
= / 2 3 <4 ¥ e 7 & 7 o
/2 &G IROCTT T SEG D
‘ VR = 2T0C00.
. l l |
T ! T T T 'J_
@ ’ 2 3 « 8
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Criterio de Andlisis: Costo Anual Eguivalente.

Analizando las alternativas con cl método del\COsto Anual y
considerando que no contamos con mayores elementos de juicio para
suponer un reemplazo de la alternativa (T.A.)a partir del So. afo,
que introdujese cambios considerables en esta alternativa en dos
periodos conjuntos de 10 anos en total, de acuerdo con lo estable
cido anteriormente, procederiamos: ' ) -

CA. , = 790,000. (a/P, 70%, 10)+-403,000. =. 958,757.
CAL A =(1'280,000-200,000) (A/P, 70%,5)+
+ 200,000 (0.70) + 120,000 = 1'073,279.

, P, < Sl = gAl > ool

Lo que se interpreta en el sentido de que la sobre-invefsiSn ini-
cial que la maquinaria Totalmente Automdtica implica respecto a -
la Semi Automdtica,no se justifica con los ahorros que orlglna, -
al menos bajo un t.i.m.a.r. de 70%.

‘EVALUACION POLICENTRICA PARA LA TOMA DE DECISIONES

Genefalmenté estas decisiones no son tomadas por una sola_personﬁ]
ni aplicando un solo criterio ( en este caso, el econdmico-finan--
ciero ), sino que. suelen entrar varios actores ( por ejemplos: el -
Director General, el Gerente de Pro@uccién, el Gerente de Compras,
el Gerente de Mantenimiento, étc.), y cada uno maneja sus propios
criterios y/o sus propios pesos para cada criterio. Consideremos

péra este caso a dos de estos actores ( Al y A ), que son los en-

cargados de decidir bajo leos siguientes criterios :

1) Rentabilidad Financiera ( dada por el Costo anual equivalente)
2) Inversidn 1Inicial, 3) fastos Anuales Estimados, 4) Valor Pro
bable de Recuperacidn de -la Maquinaria, 5) vida de Servicio del -
Equipo, 6) Garantia, 7) Condiciones de Pago, 8) Relacidn -con

Proveedores y 9) Empatia de. los Trabajadores conila Maquinaria.

A continuacidn se desarrolla el proceso de evaluacidn ¥

toma de la decisidn,



.JEMPLO 2 : DECISION DE COMPRAR UNA AGUINARIA
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TEMA IX : FORMULACION DE PLANES ESTRATEGICCS EH EMPRESAS

—

PUBLICAS Y PRIVADAS

Zn este Tema se desarrolla la Formulacidn de Planes Estratégicos

para dos tipos de Empresas :
L

-

. Una PEmpresa Privada

. Una Empresa Plblica.

“n ambos casos se aplica la Metodologia General seguida en este -

Curso.

APLICACION A LA EMPRESA PRIVADA

Consideremos una Muebleria detallista que vende un promedio de 10

Modelos de Muebles de madera para Oficina.

b}
—

La Formulacidn del pPlan Estratégico para este Negocio se realiza a
partir de la Seleccidn de la Misidén, Objetivos, Estrategias Ge-

nerales, Estrategias Funcionales, "Programas y Proyectos.

4L este respecto, supconemos gue la &iiiéﬂ gque han acordado los- due-
fios de la Muebleria es la siquiente ;
.
" 81 propdsito de nuestra Empresa es operar con un alto nivel
de Utilidades, proporcicnando a las oficinas de empresaslpﬁ-
- blicas vy privédas los mejores y mas modernos muebles de made-

ra gue satisfagan sus necesidades de funcionalidad y confort”

suponiendo que los Qbjetivos <¢ompatibles con esta Misidn sean :
, .
1. " Operar con los mas elevados niveles de Rentabilidad Finan-

ciera en el Sector de Muebles da Oficina "
, .

2. " Alcanzar el m3s alto nivel de Excelencia y Calidad en el

i
Servicio a Clientes, incidiendo fundamentalmente en su cre

s
]
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cimiento, a fin de asegurar su lealtad y;la propaga--

cidén de su crecimiento hacia nuevos clientes "

Antes de dejar estabhlecidos estos Objetivos, es conveniente eva--
luar su Factibilidad, para lo cual se evalda el Baléﬁce Es
tratégico del Entorno Sectorial {( BEES ), "y _a partir. de &l
evaluamos el Balance Estratégico de Voluntades de 105 Actores
Internos de la Empresa ( ésto d@ltimo no serfa necesario cuando
se trata de un sdlo actor decisor o cuando hay consenso).
)
Para evaluar el BEES, las Fuentes de Informacidn podrian .ser:
los Clientes Actuales y/o Potenciales { Empresas Piablicas y bri~
vadas )}, la Asociacidn Comercial de Mueblerfas, 1los Fébricgg

tes de Muebles y los propios Competidores directos.

Por simplicidad consideremos tdUnicamente a dos Fuentes de Infor
macién F, Y F, ., con grados de Confiabilidad de C, = 0.6
c,.=20.4 .

2

La Factibilidad de 1los Objetivos dependera de 1la Intensidad
de las Opcertunidades y ©BAmenazas del Entorno Sectorial, en -
funcidn ée Po cual cada Actor se forma -un juicio sobre el
grado de factibilidad de cada objetivo, vy én ese sentido desa-
rrolla‘ una cierta voluntad para trabajar o no en pro del
éxito de <cada objetivo, lo que se contempla en la evaluacidn
del BEVAE. —~

4 . \

A continuacidn se presenta el desarrollo de estas evalua--

ciones ( Tablas A y B ).

Los resultados que nos proporciona el BEVAE nos pueden lle

var a Ajustar los Objetives, dependiendo del grado de fac-

tibilidad integral obtenido para cada uno.

2 .



TABLA: JALUACION POLICENTRICA DE BALANCES Eb5_.ATEGICOS
A .
BALANCE ESTRATEGICO DEL ENTORNO SECTQRIAL ( BEES )
PUENTES Fy x & C=0.0 F, x G C,=0.% |EVA-| OPORTUNIDADES
_ UA- _
DE IN-- CcALI VALO| IMPORTAN= | EVALUA-=~ | CALL{VALO | IMPORTAN EVALUA-- éxgn AME:AZAS
PACTONFORMA -~ |FICA+ ’A- 1cia bpeL | cIoN PAR-| FICA|RA--| CIA DEL| CION SOLT
cps cLaNGION  [CIOR cI10N| FACTOR CIAL cloN|cion| FACTOR PARCIAL | oo . —
ve  DEL DEL | DEL DEL | DEL ony | ABSOLUTAS| RELATIVAS
ENTORNG SECS FAC- | FAC-| ABSO| RELA| SIM- PON-|] FAC-| FAC~|ABSO} RELA SIM- PON- )
mORTAL TOR | TOR | LUTA|TIVA| PLE RERA TOR | TOR |LUTA|TIVA PLE | BRRA o A o A
1. COMPETITIVI- , o
DAD DEL. B : _l é '/2. 2 ' 6 .
MERCADO oS '7. mA i - 2 ’4,&7 1- 9‘(? : 3?
2. PRODUCTOS . .
DIFPERENCIA-~ A 2 [f 8 z]l 67 ﬁ 2 5 /0 4 8 8 58 Z{O‘f
BLES ' : - , . . .
3. POSIBILIDAD - -
DE SUPERAR B __l % |
rconowras o |1 - "/. - | - "32 -—5_ 4[
ESCALA ' , -
4. ACCESIBILIDAL '
AL -MERCADQ HH 3 g /5’ ? ﬁ : ;21 5 /0 (% /3 56
SERVIDO ' 7
5. ACCESIBILIDAD
nwrenias - |FE | 0 | 4 010 wbl-11¢1 |-¢194 241 1o
PRIMAS ' - ' ’ o :
SUBTOTALES "/
TOTALES | U8 HAL 50 | 150
""BALANCE BSTRA
TERGICO i l ?7
CONCLUSIONES Aep 7
L ~ ATTZAL:[/ Vo - -

£°XI
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TABLA B: ALANCE ESTRATEGICO DE VOLUNTADES DE LOS ...TORES DENTRO DE LA EMPRESA ( BEVAE )

RESPECTO__A LOS. OBJETIVOS FORMULADOS.
< A .} - . ,
A | 2 EVALUACION POR OBJETIVO
ACTORES : PESO DEL PESO DEL
VOLUNTAD ACTOR EVA-| VOLUNTAD acTor  |EVA A EN BALAQ CONCLUSIONES
LUA- : LUA- | FA~ | CON-| CE.
- ION | VOR | TRA SOBRE
CALI|VALO CALI-VALO-| cION CALI|VALO!CALI [VALO €ro ° (+)/
FICA|RA-- |PICA-RA-~- JFICA|RA--{FICA|RA-- [PAR- | (+} | (=) | (=)
_OBJETIVOS CION|CION {CION JCION E?iL CION)CION|CION [CION JCIAL FACTIBILIDAD

mA

1

f

5

HA

3

mé

4

I+

()

I+

Aol

T Ble

IT

mi

-1

1

f

mf

2

-4

0.6}

Difctinle

I1X:

v

BALANCE DE VOLUN-
TADES POR ACTOR

[G

BALANCE GENERAL
DE VOLUNTADES

v XI

Fr de i s A -



IX.5

FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS Y TACTICAS GENERALES

pPara efectuar esta formulacidn, necesitamos evaluar previa--

mente el Balance Estratégico de 'cada uno .de los Actores -
: ¢

Clave del Entornc correspondiente al Girc comercial donde -

opera la empresa ( Sector Mueblerfas )} :

. La Empresa que Planifica
. Competidores Actuales

Competidores Potenciales
. Competidcres Sﬁstitutivos
. Proveedores

. Clientes
A partir de estos. Balances, asi c¢omo de los Objetivos, O- ~
portunidades y Amenazas ( segln su intensidad relativa )}, proce
demos a formular las Estrategias y Tacticas para -un plazo -

preestablecido {por ejemplo, un afic).

A continuaciénr se presenta la Evaluacidn de estos Balances
.. . .
por actor, y posteriormente la formulacion de las Estrateglas

y Tacticas.



TABLA ¢C-

CLAVE.

5

EVALUACION POLICENTRICA DE__ BALANCES  3STRATEGICQOS DE LOS ACTORES
. BALANCE ESTRATEGICO DE LA EMPRESA QUE PLANIFICA
T Y, x C - X T, - -
PUENTES DE . r ! C:'"O:? 2 2 €202 ig:_ FUERZAS' 'Y DEBI-
INFORMA- |CALI VALO| 1#PORTAN-| EVALUA-- | cALI} VALQ| IMPORTANI EVALUA-- | . gl 1ypapes
PACTO- CION FICA4 RA--| CIA DEL | CION FICAj RA~-{ CIA DEL] CION )
RES CION | CION| FACTOR PARCIAL | CIGN{ CION| FACTOR PARCIAL: | POLL oo unacl nELATIVAS
NEPRESEN BEL | DEL DZL 4 DEL CEN-
TATIVOS FAC- | FAC-| ABSO| RELA|o \_ | PON® FAC~ FAC- ABSO [RELA|SIM~- | PON- TRI-
TOR | TOR | LUTA| TIVA|_ o | BERA TOR | TOR |LUTA TIVA|PLE | DERA CA . b e o
1. PARTICIPA-~ ' :
' CION EN - C ]
AN VTS I S35 a1 14 1 F 27571591 4o
2. BIVEL DE .
ssavicro an (M |- 1 SUB -2 6 f
srviczo as [} TR 12136064 -6
CLIENTE : .
3. NIVEL DE ' :
COMPETITIVIA C; C) .
oo e pee [EE | O 0 \mp|-115 1 -5 kgl s |9
CIO/CALIDAD ' .
4. RENDIMIENTO , e
'FINANCIERO ﬂ 2 g /O 9. | :) ’}7 6 /(?O(Y y‘? 60
A .- 4 ’ . H L] r} I
. 5. HABILIDAD . x
ESTRATEGICA | YnB "i 5 "5 ’3 5 MB '3 é -/X 'X?
. N . » ’ :

%

SUBTOTALES /
TOTALES

60 | 160

BALANCE ESTRA-
TEGICO

CONCLUSIONES

Psoicion Yulw & pi2l &

'xi .




PTABLA D : -BALANCE ESTRATEGICO DEL COMPETIDOR ACTUAL

i

. Foox  C i ¥ x C - i
PUENTES DE 1o v G=od ‘ Z 2 G=0.2 igi: FUERZAS Y DEBI-
INPORMA- |CALI] VALG| IMPORTAN-| EVALUA-- | CALI| VALO| IMPORTAN| EVALUA-- | o ol 11napEs
pacToDN\ CION |FICA{ RA--| CIA DEL | CION 1-~1c§1 RA--| CIA DEL] CION ‘
RES CION j CION| FACTOR PARCIAL CION| CION{ FACTOR PARCIAL POLI| ABSOLUTAS| RELATIVAS
REPRESEND DEL | DEL DEL { DEL CEN-
FAC- | FAC-| ABSQO RELQ‘SIM- PON- FAC-| FAC-|ABSO |RELA{SIH~ " PON- TRI

TATIVOS TOR T UTA]-T >R LUTA |71V LE RA
) OR | LUTA| TIVA|_ | o RERA TOR | TOR TIVA|P RERA CA

_

| 412 AL (SSRGS S e jtod) |39

2, BIVEL 'DE -

pcie, MB1-3 16| |FIBFRYEE| O (4 o |0 Hag e (37
A 28] o] e 2 g s
Al wb| 116 | -6 HE | e |

6 IR 1219 o3 12e2e |1
:‘z::z:;‘-*’;’h | | i T [y ledlie Lo
BALAICE ST . T795 |
CONCL.USIONES. , | WJng(ﬁJ ﬁ/é‘ﬁf—‘g ' )

5. HABILIDAD

ESTRATEGICA | MH 1

SN Wy W e
)
Q

L°XT



: BALANCE .. ESTRATEGICO

DEL COMPET._OR POTENCIAL :

/

: : s ¥, x C. 13 X C .
FUENTES DE 1 ; 2 2 ig:_ FUERZAS Y DEBI-~-
INPORMA- |CALIH VALO{ IMPORTAN-| EVALUA--| CALI} VALO IMPORTAN[ EVALUA-= | (- ol + napES
PACTO CION- |FICAH RA--| CIA DEL CION FICA| RA--| CIA DEL} CIOW '
RES CION | CION| FACTOR PARCIAL CION| cI0OW]| FACTOR PARCIAL POLI| o 0sOLUTAS] RELATIVAS
REPRESENS DEL DEL DEL 4 DEL CEN-
TATIVOS FAC- | FAC| ABSO{ RELA o, | FPON4 FAC— FAC- ABSO |[RELA|SIM~ | PON=- TRI
TOR TOR | LUTA} TIVA{ ) ¢ BﬁRi qu TOR |LUTAITIVA{PLE | DERA CA P b P b
—
1, BARTICIPA=~ :
CIoN .EN ~
gL MERCADO
"2-. NIVEL DE
SERVICIO AL -
CLIENTE
3. NIVEL DE L
COMPETITIVI 4
DAD 8N PRE- N
CIO/CALIDAD )
4, RENDIMIENTO ; W
PINANCIERO

5., HABILIDAD -

ESTRATEGICA

SUBTOTALES "/
TOTALES

BALANCE ESTRA-

"TEGICO

CONCLUSIONES

gt Rl



TAB l
—_— £ ¢ BALANCE ESTRATEGICO DEL COMPETIDOR SUSTITUTIVC : .
' 2 X o [ -
: -
PUENTES DE 1. 1 2 2 Eui- FUERZAS Y DEBI- |
INPORMA- |CALI+ VALO| IMPORTAN-| EVALUA-- | CALI| VALO[ IMPORTAN| EVALUA-- - |
1} VALD BN cton| LIDADES
FICA RA--] CIA DEL | CION PICA| RA--| cIA DEL| CION
cton | crox| Facror SARCIAL | CION| cIon| FACTOR | PARCIAL, | POLI
— BSOLUTAS| RELATIVA
peL | pEL | DEL 4 DEL cpn-| ABSOLUTAS{ RELATIVA
FAC~ PAC-| ABSO{ RELA PON-< FAC-| PAC-| ABSO |JRELA{SIM- PON~ TRI=-
TATIVOS Of RELA |gyy o [RELA : '
Tor | TOR | LUTA| TIVA|} o Bgaé TOR | TOR |LUTA|TIVA|PLE | DERA CA | o 5 . 5

-

1. PARTICIPA-~
"CION EN EL
MERCADO '

p—

z. NIVEL DE SER
CIO AL

CLIENTE

3. NIVEL DE COM

PETITIVIDAD
EN PRECIO/CALI-]
DAD. .

4. RENDIMIENTO
FPINANCIERO

5. HABILIDAD
ESTRATEGICA

SUBTOTALES /
TOTALES

BALANCE ESTRA-
TEGICO

CONCLUSIONES

6" XI
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TABLA @ : BALANCE

ESTRATEGICO

DEL

PROVEEDOR :

FUENTES DE

\{iz?RMACION

~

: ~
FACTORES

RE

PREZEN-

TATIVOS

P, .9

- —

Foox Gy

CALI]
FICH
cIoN
DEL
FAC-
TOR

IMPORTAN -
CIA. DEL
FPACTOR

VALO
RA--
crox
DEL

EVALUA--
crou.

PARCIAL

CALL
FICA
CION
DEL

FAC-
TOR

ABSO
LUTA

RELA
TIVA

SIM~
PLE

PON~
DERA;
DA

FAC-
TOR

VALO
RA--
CION

IHMPORTAN
CIA DEL
FACTOR

CVALUA--
'CION

PARCIAL .

1LUA-

LUTA { TIV]

ABSO- RELJ

SIM~
PLE

PON-
DERA
DA

EVA-

CION

POLT
CEN~
TRI-
cA

FUERZAS Y
DEBILIDADES

ABSOLUTAS

RELATIVAS!

D F

L.

COMPETITI~
VIDAD

ESTABILI-

DAD

CONCENTRA-
CION COHu
RESPECTO A
‘CLIENTES

SUSTITUIBI
LIDAD DE
SUS PRODUC
TOS

IMPQRTAN--
_ CIA PARA
LA EMPRESA

SUBTOTALES/
TOTALES '

BALANCE ESTRA-
TF,

GICO

CONCLUSIONES

ok'XI




ESTRATEGICO

SEGMENTO

TABLA H : BALANCE DEL DE CLIENTES

FUENTES DE Fy * % Fa * % EVA- FUERZAS Y

INPORMACIONCALIvALO-| IMPORTAN-| EVALUA-- | cALI|vaLO] IMPORTAN| EVALUA-- ggg; DEBILIDADES

' FICA-RA-~ | CIA DEL | CION FIC% RA--| CIA DEL| CION. -

PACTO g;ga CION | FACTOR" PARCIAL g;gw CION| FACTOR PARCIAL Zg:% ABSOLUTAS| RELATIV. <l
giisgﬁia- FAC- ABSO|RELA | SIM [PONDE| FAC- ABSO {RELA| SIM | PON-| TRI- =
TIVOS TOR LUTR|TIVA| PLE [RADA | TOR LUTA [TIVA| PLE PERA | CA F D F ‘D
1. CONCENTRAA ' 3

CION CON ,

RESPECTO

A PROVEEDORES

2. VOLUMEN DH
COMPRAS
RESPECTO

A CAPAC. DE H

3.
CIA DEL
CLIENTE PA

RA EL PROVEED

IMPORTAN- }*

GRADO DE

NEGOCIABILIDAIL
DEL CLIENTE

4.

5 POSIBILIDAT

N .
DE HACERLO CRH

CER .

SUBTOTALES /
TOTALES

BALANCE ESTRA

TEGICO

CONCLUSIONES

e s gy A

et
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FORMULACION DE - ESTRATEGIAS Y TACTICAS GENERALES

De acuerdo con los resultadoé obtenidos en los Ralances Estraté-
gicos de Actores Clave en el Sector de Mueblérfas de la Zona
eastudiada, y de conférmidéd con los objetivos acordados, los Ac-
tores Internos de la Empresa consideran -convenieﬁte aplicar las

siguientes Estrategias y Tdcticas Generales :

Estrategias Generales

A, " Optimizacidn de la Rentabilidad Financiera de cada
une de -los modelos de muebles con que opera la

n

Empresa

B, " Alta Diferenciacidn por Cadena de Valor <con Clientes

"

y Proveedores

Ticticas Generales : ' “

Al : " Desarrollar un Sistema operativo y prdctico para aumen-
% . _ . .

tar continuamente la Rentabilidad de cada modelo de mue-

bles, optimizando inventarios y reduciendo costos del

negocio

A2 : " Disefiar e implantar un Sistema selectivo para operar con
los modelos mas rentables, descontinuando a los menos ren
tables, desahogando capitales para destinarles a inver--

"

siones de mayor rentabilidad

1

¢

Bl : " Desarrollar. un. Sistema de.-Auméntq de Utilidades a Clien
tes y Proveedores, fundado eﬁ,Cadena'de‘Valor por Recupera-
cidn de Comisiones,‘orientado:a la Fbrﬁacién de un Fondo de
Reserva Moretaria Creciente y un Fondo de Horas de Capaci-

tacidén para . toda 1la - Cadena "
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B2 : " Establecer un Convenie con una Firma de Consultoria ﬁara
implantar el Sistema de Aumento de Utilidades y ag{i in-
crementar continuamente la Calidad, Productividad y las -

utilidades de nueitra empresa, "‘clientes y proveedores "

Estas Estrategias vy ?écticasﬂ son sometidas a una EZvaluacidn
~Policéntrica por éﬁrte de los Actores internos de la Empresa, -
con objeto de concluir en torno a su grade de factibilidad, en -
funcidn de las Veluntades, Pesos y Compromisos que cada éctor
" siente " por <cada una de ellas, 'lo que da lugar al -

BEVRE qgque se muestra en las Tablas I y J.

©1 BEVAEZ facilita un Afinamiento de las Estrategias y Tdc

ticas y- un Ajuste adecuado a las Voluntades y Empatias

de 1los Actores involucrados en su ejecucidn. ‘

FORMULACION DE ESTRATEGIAS FUNCIONALES

Becho el Afinamiento de las Estrategias y Tacticas Generales, -
pasamos a formular las Estrategias para cada una de las Funcio-

nes del Negocio.
Estas Estrategias son generalmente las siguientes :

. Estrategia de Compras o Adquisiciones.
. Estrategia de Mercadotecnia o <Comercializacidn.
N .
. Estrategia de Produccidn
. Estrategia de Recursos Humanos . ™~

. Estrategia Financiera

. Etec.



TABLA T ALANCE ESTRATEGICO DE VOLUNTADES DE ACTORES DENTRO DE LA EMPRESA, RESPEC1.
A LAS ESTRATEGIAS Y TACTICAS FORMULADAS.
A A . . . .
1 2 Evaluacion por Estrategia
ACTORES \
PESO DEL | EVA- PESO DEL{EVA~-
VOLUNTAD | =\ cmog Lua~| YOLUNTAD ACTOR |tua=} a | EN | BA- |CcoNCLUSIONES
CALI{VALO] caLy] vALo “ 1N caLi] vaLo| cCALI|VALG |“1%V | Fa- | con- ggu- OB RE
|PIcafRrA-~| FICA RA--| PAR-l PICA| RA-~| FICA|RA-=|PAR- | VOR | TRA | (1)
cron |cion | cioN cron| ciarl croN]| cron]croN|cron|craL
ESTRATEGIAS : ‘ {(+} | (=) } (-} {FACTIBILIDAD
A :
B : ’
Cc :
D :
E : ~

BALANCE DE VOLUN-
TADES POR.ACTOR

BALANCE GENERAL
be VOLUNTADES

YT XI



TABLA J : TACTICAS - -
.. A A
1 2 - EVALUACION POR TACTICA
ACTORES : PESO DEL |EVA-~ | VOLUNTAD | PESO DEL |EVA- BALAL '
v T - } .
OLUNTAD | ' ix LUA- ACTOR LUA- A | EN | 77T CONCLUSIONES
N N N ==
CALI|VALO|CALI VALQCIO CALI-{ VALO|CALI|VALQ CION FAVORgiA (+)7 SOBRE
FICA| RA~-FICA | RA--PAR~ [FICA-| RA-~|FICA|RA-- |PAR- (+) (_i : _
CION]JCION|CION | CIONICIAL [CION | CION|CION|CION |[CIAL (=) '
TACTICAS : : FACTIBILIDAD
e .
Al :
A2
5 .
Bl :
B2;
B3: -

BALANCE DE VOLUN-
TADES POR ACTOR

B3ALANCE GENERAL
DE VOLUNTADES

6T " X1
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Para el tipo y tamafio de negocio Qque estamos analizando, y en
compatibilidad‘cod las Estrategi&s y Tdcticas Generales gque han
sido formuladas anteriormente, el énfaéis en las Estrategias
Funcionales c¢onviene centrarlo en las .primeras funciones --
( compras y Mercadotecnia ), las que pueden .-ser disefadas

i
en un Sistema Integral dJde Estrategias, gque conste de las si’

guientes Etapas, interrelacionadas por Cadena de 'Valor :

1. Determinar 1la Rentabilidad Actual de cada wuno de 1los

modelos de muebles con que opera el negocio.

2. optimizar los inventarios, negociando contratos con los -
proveedores para . que realicen ‘los suministros en forma’

ajustada a la demanda real de cada - modelo.

.3. Reducir costos del negocio aumentando la productividad y 1la

calidad en las actividades de la empresa.

4. Aumentar las ventas a través de : posidionar el negocio apli
- —

cando el principio de "Crecer haciendo crecer al cliente”.

L

5. Descontinuar modelos de muebles poco rentables vy adelg

rar la c0megcializaci6n de los mads rentables.

6. Canalizar inversiones moderadas a negocios de alta ren

tabilidad comprobada.

7. Disefiar e implantar un Sistema de Aumento de Utilidades -
en todos los eslabones y unidades de la Cadena de Valor en

tre Empresa, Clientes y Proveedores.

8. Implantar un Sistema de Calidad Total y Productividad en to
. , , .

das las Aareas de la Empresa.

FORMULACION DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

De las Estrategias Funcionales, se derivan los .Programas

proyectos del ©Plan Estratégico.

Y
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En este <caso los' Programas y Proyectos se definen a par
tir del Sistema Integral de Estrategias, y ellos quden -

ser los siguientes :

Programas : ;
/

!

1. Programa de Compras basado en alta Rentabilidad.
2. Programa de Cadena de Valor Inte;na;-
3. Programa de Cadena de Valor Externa.

4. Programa de Aseguramiento de la Calidad Total en

todas las Actividades de la Empresaf

Proyectos :

1. pProyecte de .Seleccidn de Clientes

2. Proyecto de Seleccidn de Proveedores.

3. Sistema de Interrelaciones TFuncionales.

47 Diéeﬁo de Cadena de Valor entre‘ Areas de la Empresa.

5. Disefio de Cadena de " Valor entre Actividades del

Area de Compras.

— - - -
6. Disefio de Cadena de Valor entre actividades del area

de Comercializacidn.

7. Diseﬁo‘ de Cadena de Valor entre actividades del

Area de Produccidn.

B. Proyectos miltiples para el mejoramiento continuo de

la cCalidad en las diversas actividades de cada oficina.

9. Disefio de Sistema de Aumento de Utilidades en cadena de va-
lor externa con c¢lientes y  proveedores. .

;
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TEMA X : IMPLANTACION DE PLANES, PROGRAMAS, PROYECTOS ¥

DECISIONES

La Implantacidn es.tal vez la fase mds critica del proceso de

pPlaneacidn Estratégica, toda vez que las condiciones de la reali~-
dad pueden alejarse significativamente. de las condiciones. pre--
vistas en el Plan, lo qﬁe hace que cada accidn planificada debe -
evaluearse justo antes de ejecutarse, y @ésto implica verificar
continuamente si la Factibilidad calculada para cada accidn se
mantiene vigente o ha sido alterada, al puntoc que se ameri-
te disefiar e implantar otras acciones { Estrategias vy Técti

cas ) gue hagan posible la Construccidn de la Viabilidad

de las acciones c¢contenidas en el Plan, o de no ser posi--
ble lograr una alteracidn de 1la realidad que “"viabilice"”
esas acciones, el vPlan debera ser modificado— para adecuar

lo a2 las nuevas condiciones vVigentes., .-

Asimismo, antes de implantar 1las GZEstrategias vy 6 Tacticas Via

bilizantes, debe "~ evaluarse sus posibles consecuencias sobre

el Entorno { tante interno - como externo ). Lo mismo suce-

de si se hace wuso de un Plan de Contingencias para Even

tos sorpresivos cuyos impactos sean altamente riesgosos.
Después Jde implantadas las acciones del Plan, se desarro-
lla un proceso de Evaluacidn permanente entre 1lo planifi-
cado y lo logrado, para que, en casc de haber diferen--
cias, proceder a corregirlas ( a través de un proceso de
retrbalimentacién, aprendizaje y control ) o, si no éon co
rregibles o superables, proceder a adecuar el ©Plan a 1la -
realidad. .

A continuacidn se presenta un Diagrama Ilustrativo del Proceso -

Aa Implantacidén. : " -
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DIAGRAMA ILUSTPRATIVO DEL PROCESO DE IMPLANTACION
PLAN, PROGRAMA, PRO-T€———
YECTO -]
SVENTO DE ) »JL -
_ MONITOREO DEL ENTOR ADECUACION DEL
CONTINGENCIR | N6 INTERNO .Y EXTERNO PLAN A LA REALIDAD
EVALUACION COMPARATIVA DE ; :
BALANCES Y FACTIBILIDADES
' —
PREVISTAS CON RESPECTO A 4
LA REALIDAD. - -
)
- ;
¢ LAS
_ DIFERENCIAS SON NO )
SUPERABLES ?
"DISENO E
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DAS

EVALUACION
COMPARATIVA
DE LO PLANX
FICADO CON
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-RETROALIMENTACION,

APRENDIZAJE Y CONTROL
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ETAPA DE IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS

ANALISIS DEL CAMBIO ESTRATEGICO

T

TS
ANAL'SIS DE LA EVALUACION DE

FACTIBILIDAD

ANALISIS DE LA |
ESTRUCTURA <F————====—==% p& IMPLANTAR > CULTURA

ORGANIZACIONAL LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

. _{:_;:__;;:__ﬂ
\ ‘ //’//-
N o ! / | .

DEFINIR EL PROCEDIMIENTO DE
IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

T -

' { IMPLANTAR LA ESTRATEGIA




~ ETAPA DE EVALUACION DEL PROCESO
DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Esta etapa se cumple __a"*través de las siguientes acciones:
| R | J

1. "Medir” periddicamente el comportamiento de la empresa

tanto en forma -cuantitativa como cualitativa.’
. ’ 4

- 2. Comparar el comportamiento de la empresa con los

objeti_\ios y metas establecidos.

- 3. Efectuar las medidas correctivas necesarias.
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EVALUACION DEL PROCESO
DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

' INFORMACION

Para. efectuar correciafhente Ié evaanCién del proceso,
se debe contar con informacion confiable que refleje
“con veracidad el Comportamie:hjtto de la empresa. Sin

tal informacién, el proceso de evaluacién sera alta- -,
mente subjetivo y habra poca oportlunidad. de mejorar.-

en forma consistente dicho comportamiento.
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'EVALUACION DEL PROGESO
'DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

!

Adoptar
nueva
I_ Estrategia

Estructura
Organizacional

'y
Sistemas de « . . Cultura __|J> Evaluacion
informacion . _ ' Orga’nizacional ‘ {del Proceso
v
’ - Continuar
' con la mismd
Incentivos Cstrategia




ANALISIS DE VULNERABILIDAD
. METODOLOGIA

1. ldentificar los pilares de la organizacion.
2. ldentificar eventos amenazantes.

3. Ubicar a estos eventos en la matriz mediante
el consenso de los participantes en el proceso.

‘4. Formular acciones.




ANALISIS DE VULNERABILIDAD
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CURSO :

" PLANEACION. ESTRATEGICA‘ APLICADA EN LAS EMPRESAS "

B IBLIOGPEPRAFTIMA

RECOMENDA ATD A

/’
ESTRATEGICA Y

-

CALIDAD "

1. " PLANEACION CONTROL TOTAL DE
AUTOR : ALFREDO ACLE TOMASINI
EDITORIAL : GRIJALBO.
2. " ESTRATEGIA COMPETITIVA " i
" AUTOR : MICHAEL PORTER EDITORIAL C.E.C.S.A.
3. " VENTAJA COMPETITIVA "
AUTOR : MICHAEL PORTER. EDITORIAL : C.E.C.S.A.
4. " ADMINISTRACION ESTRATEGICA ™
AUTOR KENNETH J. ALBERT EDITORIAL : Mc. Graw Hill.
5. " ESTRATEGIAS RECOMPETITIVAS " p
AUTOR MC. HANNAN EDITORIAL K NORMA.
1". . . N
P . " VENTA CONSULTIVA " \
* J
AUTOR MC., HANNAN SDITORIAL : NORMA.
7. " LA DINAMICA ADMINISTRATIVA "
AUTOR : WILLIAM d3, NEWMAN Y E. KIRS2Y WARRSN
EDITORIAL : DIANA. '
8. " INTRODUCCION AL ESTUDIO - DEL TRABAJO "
AUTOR OFICINA INTERKACTONAL DEL TRABAJO
EDITORIAL LIMUSA/ NORIEGA. ) '
e
g. " DECISIONES ECONOMICAS ANALISIS ¥ PROYECTOS "
AUTORES W. J. FABRYCKY Y G. J. THUESEN
EDITORIAL PRENTICE/ HALL INTERNACIONAL.
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