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PROLOGO

La planeacién estratégica es un tépico sumamente nuevo,
ya que hasta hace unos cuantos afios poco se habfa escrito en

el extranjero y mucho menos en nuestro idioma.

Es una actividad alin muy empiricamente realizada en la
empresa mexicana, es por esto que es una técnica cuyos prin-
cipios y procedimientos carecén aun de una metodologfa acep-
tada y gencralizada. Sin embargo aunque es una materia poco
conocida por los empresarios Mexicanos (principalmente en la
pequena y mediana empresa), resultaria sumamente difficil que
una empresa Illegara a tener éxito sin que se tomaran decisip
nes y se dirigiera en base a una PLANEACION ESTRATEGICA pre-
viamente recalizada, sobre todo en esta época de crisis en
que debido a la serie de imponderables existentes tanto poli
ticos, sociales como econdmicos resulta una necesidad imperig

sa conocerlos y si es posible anticiparse a ellos,

El objctivo del prescnte trabajo es exponer tedbricamen

te un panorama general de la plancacibn estratégica, inclu-



yendo la naturaleza y secuencia de cada uno de los elementos
que infegran el proceso de planeacibn estratégica, asf como
sus oportunidades y amenazas a.través del anflisis de la in-
dustria, del mercado y del medio ambiente polftico, social y

econémico en el que se desarrolla.



CAPITULO I

LA PLANEACION ESTRATEGICA

Hoy en dia las empresas, tienen que ser eficientes y
principalmente eficaces para sobrevivir, y poder satisfacer
las necesidades de la sociedad, de tal manera que provean

los beneficios que demanda ésta.

Para fines de esta investigaciém, se van a definir efi

ciencia y eficacia de la siguiente manera:

EFICACIA: "Grado al que la produccibn real de un sistema co-

rresponde a la produccién deseada™. (1)

EFICIENCIA: "Relacién entre producciones reales y los insu-

mos reales". (1)

Las empresas tienen que afrontar dos tipos de cambios
que afectan las relaciones entre la empresa y el medio am-
biente y los que afectan la estructura interna y las activi

dades operativas de la organizacién.

Los cambios del medio ambiente o cambios estratégicos
por lo general afectan la eficacia de la organizacibn en ma

yor grado que los cambios internos, quienes usualmente tie-



nen mayor influencia en la eficiencia. De aqui{ la importan-
cia de que los ejecutivos estén suficientemente preparados
para afrontar y anticiparse al cambic que dfa a dfa viven las

empresas.

Muchas organizaciones no han sabido adaptarse y mucho
menos anticiparse a los cambios ocurridos en el medio ambien
te; ejemplo de esto podemos citar a las relojerfas Suizas
que no pudieron anticiparse a la invencién del reloj elec:
trénico, otro ejemplo es la locotomora de vapor (de Baldwin)
que no supo anticiparse y adaptarse a los cambios tecnolé-
gicos, por lo que fue reemplazada por las miquinas eléctri-
cas y de diesel, las cuales Baldwin nunca pudo producir,

etc.

En gran parte de las empresas, los ejecutivos dedican
la mayor parte de su tiempo en hacer que las operaciones dia
rias sean lo mis eficientes posibles y as{ maximizar los re-
cursos. Sin embargo, suele ocurrir que descuidan su rela-
cién con el medio ambientc y por consecuencia su eficacia,
sin darse cuenta que a la larga la organizacién depende mu-
cho mds para sobrevivir y tener una existencia mis larga del

grado en que logre su eficacia.

Peter Drucker establece que es mids importante hacer lo

que se debe hacer que hacer las cosas bien.



S§1 una organizacién estd haciendo mal 1o que debe ha-
cer, puede superar a otras organizaciones que estin hacien-

do bien lo que no deberian hacer.

Tanto la eficacia como la eficacia son necesarias, sin
embargo cuando ambas estdn en conflicto se debe escoger la

eficacia.

Un aspecto critico de dirigir una empresa en la actua
lidad, tiene que ver con relacionar los recursos (fuerzas y
debilidades) de la organizacién con las oportunidades y ame

nazas creados por los cambios ambientales.

El concepto de estrategia es uno de los instrumentos
de mayor importancia para la alta gerencia, que utiliza pa-

ra hacer frente tanto a los cambios internos comoc externos.

Lz estrategia se conoce como un plan de accién para
lograr algo. Es tan antigua como la historia de la humani-
dad y ha sido usada por los dirigentes, primero con signifi

cado militar y luego aplicada a los negocios.

Actualmente se ha desarrollado un cuerpo de conocimicn
tos hasta constituir un modelo de pensamiento y accién em--

presarial.

1.1 DEFINICIONES Y CONCEPTOS GENERALES




Peter Drucker fue el primero en tratar la estrategia;
para é1 era la respuesta a dos preguntas: jCuil es su nego-

cio? y ;Cufl deberfa ser?

- El autor Franklyn H. Sweet propone el siguiente concep

to referente a 1o que es la planeacibn estratégica:

"Es el proceso que permite determinar los propésitos
principales de una organizacién y los criterios que defini-
rdn la adquisicibén y uso de recursos para el logro de esos

propésitos”, (2)

- Otro estudioso de la planeacién estratégica es el autor

James W. Taylor que establece:

"La planeacién estratégica es un método para dirigir

el cambio". (3)

- El1 autor George A, Steiner, describe a la planeacibn

estratégica desde cuatro puntos de vista,
PRIMERO:

"La planeacién se relaciona con el futuro de las deci-

siones actuales", (4)
SEGUNDO:

La planeacién estratégica es un proceso que comienza
con el establecimiento de objetivos organizacionales, defini

cibn de estrategias y pol{ticas para lograr dichos objetivos



y el desarrollo detallado de planes para asegurar que las es
trategias sean implantadas as{ como se logren los fines bus-

cados'. (4)
TERCERO:

"La planeacién estratégica es una actitud mental, un mo
do de vida. La planeacibn necesita dedicacién para actuar so
bre las bases de‘la contemplacién del futuro, la determina-
cién de planear contf{nuamente y sistemiticamente como una par

te integral de la administracién". (4)

CUARTO:

''En cuanto a la estructuré, un sistema formal de planea
cibn estratégica incluye dos tipos de planes principales: pla

nes estratégicos y planes técticos". (4)

- Otro autor, Richard E. Vancil define a la planeacifn es

tratégica como:

"El proceso de decidir respecto a los objetivos de una
organizacién, loscambios de dichos objetivos, los recursos
utilizados para lograr tales objetivos y las politicas que
van a gobernar las adquisiciones, uso y disposicién de esos

recursos", (5)

- Los autores Hofer y Schendel definen la estratcgia de

la siguiente mancra:



"La estrategia es el enlace entre los recursos de la
organtzacién y sus habilidades o fucrzas cen las oportunida-
des y las amenazas ambientales que confronta y los propési-

tos que quire lograr"”, (6)

- El autor Kenneth Andrews combina ideas de Drucker y

Alfred Chandler.

"La cstrategia es el patrén de objetivos, propésitos o
metas politicas y planes esenciales para alcanzar estas me-
tas, hechos de tal manera que sirvan para definir cufl es el

negocio y de qué tipo de compaiifa se trata o sc tratarf”. (7)

- Por Gltimo mencicnaremos al autor Glueck William que -

" define a la plancacién estratégica de la siguicnte forma:

"planeacién estratégica son las acciones y decisiones

que guian y ayudan a desarrollar una efectiva estrategia', (8)

"Una estrategia es un plan unificado, comprensible e
integrado, disefiado para asegurar que los objetivos bdsicos

de la empresa sean alcanzados". (8)

Una variedad de definiciones han sido dadas por distin-
tos autores respecto a la planeacién estratégica, sin embargo
aun cuando en lo que respecta a su forma de exponerlas es dis

tinta, no as{ en cuanto a su esencia,

Sin dpjar de darle su debida importancia a las anterio-



res definiciones mencionadas, consideramos que el siguiente
concepto de planeacifn estratégica involucra todas las ante-

riores.

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

La planeacibn estratégica invelucra la definicién de
metas y objetivos de la empresa y la adopcién de polfticas y
cursos de accibén en la asignacién de sus recursos, tanto hu-
manos como materiales, técnicos y financieros y su interac-
cibén con el medio ambiente, para el logro de las metas y ob-
jetivos definidos. En pocas palabras, la estrategia de cual
quier organizacién debe indicar 2 donde se quiere ir y cbmo

se intenta lograrlo.

A través de la plancacién estratégica los empresarios
pueden cuestionarse asi como responder una serie de pregun--
tas, que de otra manera no podrian hacer, pues mucho tiempo
de direccién lo dedican a designar los esfuerzos internos pa
ra hacer que las operaciones diarias sean lo mis eficientes

posibles.
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Estas preguntas son:

¢Quiénes somos?

;Qué queremos ser?
;En dénde estamos?
sHacia dbnde vamos?

tHacia dénde queremos llegar? (Ver Fig. 1)

1.2 PLANEACION ESTRATEGICA Y PLANEACION TACTICA

Muchos son los autores que han tratado de diferenciar
los tipos de planeacibn que pueden realizarse en una empresa;
sin embargo, la mayor parte de los criterios coinciden en los

siguientes aspectos:
LA PLANEACION ESTRATEGICA

- Es a largo plazo.
- Es global y afecta todas las actividades de una organi-
zacibn.

- Trata sobre las decisiones de cfectos duraderos y diff-

cilmente reversibles.
- Se refiere tanto a la formulacién de los objetivos como

a la seleccién de los medios para alcanzarlos.
LA PLANEACION TACTICA O PLANEACION OPERACIONAL

- Abarca periodos breves y es a corto plazo.

- Examina los detalles requeridos para implementar una es-



FIGURA 3

LOS OBJETIVOS FORMAN LA BASE PARA EL ANALISIS DE GRIETAS
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trategia particular, en un periodo especifico de tiempo.
Es decir, tiene una perspectiva mis estrecha que la pla

neacién estratégica.

Para entender mds claramente la diferencia entre ambas

a continuacién vamos a mostrar un ejemplo:

La apertura de una nueva linea de productos requiere de

una PLANEACION ESTRATEGICA.

La planeaci6n de la produccién de las actuales lineas
de productos para el mes préximo, requicre de una PLANEACION

TACTICA.

La planeacibn tdctica es parte de la Plancacién estraté
ica. Ambos tipos de planecacién son necesarios pues se com-
4 p

plementan,
Como Ackoff establece:

"Son como las dos caras de una moneda: podemos verlas
separadamente, inclusive discutirlas aparte, pero no podemos

separarlas en la realidad". (9)

1,3 CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La plancacién estratégica posee una serie de caracteris
ticas que la difercncian de otros procesos que se lleven a ca

bo en las drganizaciones como serian el proceso de planeacién



y el proceso para formular objetivos y metas.

Las caracteristicas de la planeacién estratégica entre

otras son:

1.-

4,-
5.-

La sustancia de la planeacién estratégica es la empre-
sa vista come un todo dentro de un sistema. (Ver fig.
2)

En los planes estratégicos se definen tanto los fines
como los medios que se utilizardn para alcanzarlos.

Se dirige desde los niveles mds altos de la organiza-
cibn.

Se realiza bajo los factores de incertidumbre y riesgo,
Permite a la Direccién tomar decisiones hoy, qué afec-
tarfn a la compafifa en un futuro.

Es un proceso dindmico que tiene que ajustarse a los
cambios internos de la empresa y externos del medioc am
biente.

Es el mejor eslabbn entre las metas y objetivos que la
empresa quiecre alcanzar y las pol{ticas de las diver-
sas 4reas funcionales y los planes operativos usados
para guiar las operaciones diarias,

Implica un alto grado de creatividad en el personal en
cargado de desarrollarla.

Requiere de informacibn integral de la empresa y del
medio ambiente éue la rodea, tanto presente como futu-

ra.

13.
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10.- El personal responsable de llevar a cabo esta actividad
tienc un perfil de conocimientos bastante diversifica-
do.

11.- Constituye la pauta bajo la cual habri de realizarse
la planeacién formal de la empresa.

12,- Se enfoca a las drecas de mayor relevancia de una orga-
nizacién y al desarrollo de los planes a corto y largo
plazo.

13.- En los planes estratégicos SE especifica:

a) EL ALCANCE LA ESTRATEGIA.- Es decir hasta qué pun-
to la organizacidén proyecta interactuar conp su am-
biente.

b) EL NIVEL DE RECURSOS, CONOCIMIENTOS Y UABILIDADES,
requeridos para alcanzar los objetivos.

c) LAS VENTAJAS COMPETITIVAS que desarrolla una organi
zacién frente a sus competidores a través del pa-
trén de asignacién de recursos y o de las decisio-
nes tomadas c¢n cuanto a su alcance,

d) LOS EFECTOS CONJUNTOS que se buscan con la asigha-
cién de los recursos de la empresa y 6 las decisio-

nes sobre su alcance. (sinergia)

El proceso de planecacién estratégica puede llevarse a
cabo tanto a NIVEL CORPORATIVO, DE UNIDADES ESTRATEGICAS DE
NEGOCIOS Y A NIVEL ADMINISTRATIVO.
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1.4 VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LA PLANEACION ESTRATEGI
[

Realizar una adecuada planeacibn estratégica proporcio-

na a las empresas varias ventajas como son:

A) GUIA E INTEGRA LAS DIVERSAS ACTIVEIDADES ADMINISTRATIVAS
Y OPERATIVAS DE LA ORGANIZACION

Debide al crecimiento y complejidad de las empresas sue
le ocurrir que sin la integracién que proporciona ia estrate-
gia, 1os objetives de las UNIDADES BASICAS DE NEGOCIOS empie-

-zan a ganar lugar y tomar precedencia sobre los objetivos ge-
nerales de la organizacién lo que ocasiona que se haga un mal
uso de los recursos y por consecuencia se pone en peligro la

efectividad de la empresa.
B) MOTIVA AL PERSONAL CON SU PARTICIPACION

Estd comprobado por varias teorfas acerca de la motiva-
cién del personal, que la gente trabaja mejor y por lo tanto
es mis productiva cuando conocen qué se espera de ellos, cuil
es la importancia de su trabajo y cémo- contribuye a 1a reali-

zacibn de los objetivos y al progreso de la organizaciGn.

4

C) CONSTRUYE UTILES CANALES DE COMUNICACION

D) AYUDA AL DESARROLLO Y ENTRENAMIENTO DE FUTUROS GERENTES
GENERALES
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E) AYUDA A LA GERENCIA A PENSAR MAS ALLA DE SUS ACTUALES
HORIZONTES

Por medio de 1a planeacibn estratégica los directivos
pueden simular el futuro y asi{ detectar las futuras oportuni-
dades y amenazas que se le presentarin a la empresa, permi-
tiéndoles tomar mejores decisiones presentes que afectardn «

la empresa en el mafiana.

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

A través de la planeacibn estratégica se cvaldéa si los
objetivos establecidos por medio de otros brocedimientos pue-
den alcanzarse dados los recursos de la organizacién y 1a na-
turaleza de los cambios que ocurren en el medio ambiente y si
no lo son, cufles son los otros objetivos que se podrian lo-

grar.
G) PERMITE EVALUAR A LA MEDIANA Y ALTA GERENCIA

H) AYUDA A UNA MEJOR DISTRIBUCION DE LOS RECURSOS ESTRATE-
GICOS '

Tradicionalmente las organizaciones han usado técnicas
como la de presupuesto de capital, tasa interna de retorno o
valor presente neto para distribuir sus recursos de capital.

Sin embargo, estas técnicas aun cuando son sumamente valiosas,
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ticnen varias limitaciones tanto teéricas-como pricticas que
restiringen su valor en la asignacién de los recursos ESTRATE-
GICOS de 1la empresa. Por otra parte, no pueden pronosticar
el valor de los proyectos que no tienen a la vista, y tienen
dificultad para solucionar situaciones de miltiples objetivos,
proyectos que son interdependientes o atributos cualitativos

singulares.

Por medio de la Planeacién Estratégica se hace frente a
todas estas dificultades, y es en la actualidad el dGnico enfo

que que lo hace.

Varios autores como Mc Donald, Herold, Thune y House,
Ansoff, Karger, etc. han realizado una serie de estudios para
demostrar en qué tanto repercute en 1a empresa el realizar
una planeacién estratégica formal, Estos estudios han demos-
trado que aquellas empresas que planifican formalmente tienen
un mejor ROI, ROE, EPS y ademds igualaron o superaron en ven-
tas a aquellas empresas de igual giro que no lo hicieron. De
aqui la importancia de formalizar la formulacién de la estra-

tegia.

El implantar este tipo de técnica en una empresa ademis
de las ventajas quc proporciona, conlleva una serie de limi-

tantes para su aplicacién como son:

A) SE REQUIERE PERSONAL ALTAMENTE CALIFICADO
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El realizar una planeacién estratégica es un trabajo
que requierc un alto nivel de jmaginacién, de habilidad ana-
1itica y de creatividad, as{ como de mGltiples conocimientos

y de experiencia.
‘B) ALTO COSTO

Este es un factor que impide a muchas empresas implan-
tar una planeacifn estratégica formal, pues implica el esta-
blecimiento de una 4rea formada por personal con alto nivel

de conocimiento, el cual debe ser muy bien remunerado.

Por otra parte si no se establece una 4rea espec{fica
para este fin, los ejecutivos que desarrollen dichos planes
no le prestarén la atencién requerida, ya que simulténeamen-

te tendrdn que atender sus actividades normales.
C) RENUENCIA DEL PERSONAL

Como dijimos anteriormente, por medio de la planeacién
estratégica se evalla al personal, y esto resulta sumamente

incémodo y molesto para éste.

Por otra parte, estd comprobado que el elemento humano
le da preferencia al presente sobre el futuro, pues el presen
te es recal y cierto y el futuro resulta incierto y significa

cambios y ajustes a nuevas situaciones y condiciones.

D) DIFICIL SU IMPLEMENTACION
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Por filtimo, otra dificultad que a menudo suele presen-
tarse al llevar a cabo la plancacibn estratégica es quc una
vez que se han seleccionado las estrategias a seguir no se
realiza una adecuada implementacién de las mismas, es decir,

que lo planeado no se l1leva a la prdctica.

De aquf la importancia que exista un adecuado control

en el desarrollo del proceso de planeacién estratégica,



1)

(2)

(3}

1C)]

5)

(6)

(7

(8)

(9}
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CAPITULO II

EL PROCESO DE PLANEACTION
ESTRATEGICA

Es de todos conocido que cada empresa es Gnica, y por

1o tanto difcrente de todas las demds.

Lo anterior tienc gran relevancia, debido a que en fun-
cién del tipo de empresa del que se trate se debe de disehar
el tipo de modelo conceptual del proceso de planeacibn estra-

tégica que se ajuste a sus necesidades.

En la literatura existente sobre planeacién estratégica,
s¢ plantean varios tipos de modelos conceptuales, que van des
de el mis simple como serfa el de Kenneth Andrews expuesto en
su libro "The Concept of Corporate Strategy", hasta el mis so
fisticado de Ansoff, mostrado en su libro "Corporate Strate-
gy' y el de Charles W. Hofer y Dan Schendel expuesto en su 1i

bro "Strategy Formulation: Analytical Concepts'.

Este (1timo modelo conceptual de Hofer y Schendel pre-
senta variaciones sobre los demis que son importantes de men-

cionar:
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Separan claramente el proceso de Formulacibn de objeti-
vos y el proceso de formulacién de la estrategia, ya
que en la prictica en muchas organizaciones los objeti-
vos son fijados por algunos directores y accionistas
que no estdn fntimamente involucrados en el proceso de
planeacién estratégica. Por otra parte, consideran que.
aunque existen otras empresas las cuales ambos procesos
estén interelacionados, los consideran procesos indepen

dientes.

Separan el proceso de planeacién estratégica en dos ni-

veles:
A) Corporativo
B) De negocios o de unidades estratégicas de negocios.

Propone planes de contingencia.

Debido a la gran inestabilidad, turbulencia y compleji-
dad que existe en el medio ambiente hoy en dfa, es nece
sario incluir planes de contingencia en las estrategias

de la organizacién.

Las consideraciones que se deben hacer para determinar

el grado de formalizacién y complejidad del sistema de planea

cién o el tipo de modelo de proceso de planeacién estratégica

que se ajusta a las necesidades de la empresa son:

A}

DEFINIR QUE TIPO DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL TIENE LA
EMPRESA, CON RESPECTO AL AREA DE PLANEACION.
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Existen ‘fundamentalmente dos enfoques con respecto a 1a
ubicacibén del 4rea de planeacién en la estructura organizacio

nal de 1a empresa,

- El primero ubica al 4rea en un nivel staff con respecto
a la direccién general, .
- El segundo enfoque presenta el 4irea a un nivel de 4rea

funcional.

En empresas pequefias por lé general no existe el 4rca
de planeacién, ya que-el director general junto con el cuer-
po de gerentes llevan a cabo la planeacién o alternativamen-
te prefieren contratar un servicio de asesoria externa para

llevar a cabo dicha actividad.

B) IDENTIFICAR LA FILOSOFIA Y ESTILO DE LA DIRECCION. EL
AUTOR THOMAS H. NAYLOR PROPONE DOS TIPOS DE ESTILO DE
DIRECCION.

1,- La direccibn que cae dentro de la 1lamada “teorfa
X", en la cual las decisiones son tomadas unilate-
ralmente por parte de la direccién, donde los su-
boinados son forzados a actuar de determinada ma-

nera. (1)

2.- La direccién que se ubica dentro de la “teorfa Y",

en este tipo dec estilo de direccién, la alta geren
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cia media y los miembros de staff trabajan juntos

para definir las metas y los objetives. (1)

Por otra parte, el autor George A. Steiner en su libro

intitulado "Strategic Management Planning" menciona cuatro en

foques para llevar a cabo la planecacibn:

- El primer enfoque es el llamado "Top Down" (de arriba a

bajo), como su nombre lo indica la planeacién se lleva
a cabo en la direccién gencral de 1la empresa, desarro--
1lando las freas funcionales los planes dentro de res--

tricciones especi{ficas impuestas por la direccién.

Cuando la empresa es descentralizada, el presidente da-
ré las gufas a sus divisiones para que desarrollen sus
planes, los cuales posteriormente serin revisados en la
direccibn general. Una vez revisados serfn devucltos a
las divisiones para quec en su caso sean modificados o

si fueron aprobados para que se pongan en marcha.

El segundo enfoque es el 1llamado “Bottom-Up" (de abajo

a arriba), por lo contrario al anterior en este caso la
direccibén general no da ninguna gufa a las divisiones
para el desarrollo de sus planes, déndoles asi libertad
y oportunidad de desarrollarlos en base a su propia ini
ciativa. Posteriormente se envian a la direccidén para
que sean revisados y aprobados. Una vez revisados serén

devueltos a las divisiones para que en su caso scan modi



ficados o si fueron aprobados para que se pongan en mar

cha.

- El tercer enfoque es una combinacién del enfoque "Top-
Down y Bottom-Up", consiste en que 1a direccifn aun
cuando da gufas a las divisiones para llevar a cabo la
planeacién, estas son lo suficientemente amplias para
permitirles a las divisicnes flexibilidad en el desa
rrollo de sus planes. Log objetivos se establecen me
diante didlogos entre la direccidén y los gerentes de

divisién,

El cuarto y Gltimo enfoque, consiste en que el director
de la empresa utiliza su principal 1{nea de¢ gerentes co
mo un staff para ayudarle a desarrollar los planes de

la organizacibn.

Los autores Charles W, Hofer y Dan Schendel opinan que
es necesario considerar explicitamente el grado de formalidad
y sofisticacibn que debe tener el disefio del proceso de formu

lacién de la estrategia,

Ademis de considerar la actitud y estilo de la direc-
cibén, asi como su organizacién como dijimes anteriormente, pro
ponen varios factores que deben ser tomados en cuenta para de
cidir el grado de formalidad y sofisticacién, los cuales se

muestran a continuacién (Ver Fig. 3).



FIGURA I

FACTORLES QUE INFLUYEN EN QUE TAN FORMALES Y COMPL.EJOS DLBEN SER LOS S1STEMAS DI PLANBACION

INFORMAL FORMAL
FACTORES ORGANIZACIUNALES {SIMPLE) (501 1STICADO)
Tamufo organizacional chico muy grande
Complejidad organizactonal simple compleja
Magnitud de la brecha entre lu posicibn actual y los
objetivos chica muy grunde
Magnitud del cambio previsto en la estrategia de la
organizacién chica muy grande

. .

FACTORES DEL MEDIO AMBIENTE
Tasa de cambio del medio ambiente de la empresa pequeia camblio répido
Grade de competencin en la industria pequeifia cambic répido
Lapso de ticmpo cn que los recursos deben ser perpe- .
trados corto muy largo
FACTORES DE PROCESOQ
Necesidad de conslstencia interna pequefia . grande
Necesidad de alcance pequefia © grande

FUENTE: llofer Charles, Schendel Dan, "Strategy Formulation Analytical Concepts", West
Publishing Cfa., USA 1978 pag. 59
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Por otra parte, opinan que se debe de cuestionar si la
organizacién tiene la capacidad de utilizar e implementar
efectivamente el modelo. De no ser as{, es preferible esta-

blecer sistemas simples inicialmente,

Es por esto que no se debe de concluir que es preferi-
ble usar modelos complejos, pues modelos simples ofrecen ma-
yor utilidad a las empresas pequefias 0 que estdn empezando a

desarrollar procedimientos formales para formular estrategias.

En la figura nfimero 4, se propone un modelo conceptual
de planeacién estratégica, con el fin de mostrar y explicar
la naturaleza y secuencia de cada uno de los pasos que inte-

gran dicho proceso.

2.1 EXPECTATIVAS DE LOS ACCIONISTAS Y ‘OTROS PUBLICOS

Fuera de la empresa existen varios grupos de personas

que tienen interés en ella, como son:

- Los inversionistas
- Los clientes

- Los provedores

- Los acredores

- Las autoridades

Se puede decir que los inversionistas son los que van a
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considerar como punto de partida., Sin embargo, estos objeti
vos tendrén que estar equilibrados con las expectativas de

los demis pfiblicos. (Ver Fig. 5)

Por otra parte, como varios autores afirman serfa impg
sible establecer objetivos rcales y alcanzables sin tomar en
cuenta factores socio-cconfmicos como scrian tasas de inte-
rés bancarias, incremento del ingreso percéipita, crecimiento
del producto nacional bruto, {ndices de inflacibn, {ndices

de desempleo, etc,

Se ha hablado muche acerca de cual e¢s el objetivo pri-
mordial de la empresa; algunas personas errbncamente siguen
pensando que el Ginico objetivo de la empresa es generar uti-
lidades. Si bien es importante no es el Gmico, pues como afimma
el Dr. Carlos Llano "La empresa ticne un objetivo genérico
complejo, el cual presenta diversos aspectos que lo configu-

ran que se deben dar simulténeamente.

Los aspectos que constituyen el objetivo geméricv de

la empresa son:

A) Proporcionar un servicio a la comunidad social,
B) Generar un valor econémico afiadido suficiente,
C) Generar una compensacibn "humana® suficiente.

D) Lograr una capacidad de auto-continuidad.

Todo mediante 1a produccién de un bien o la prestacibn

de un servicio", (2)



FIGURA 5

PUNTO DE PARTIDA:

LAS EXPECTATIVAS
DE LO
INVERSIONISTAS. ..

Ingreso por

dividendos, ctc.

Plusvalfa de

la inversién,

Ambos sobre

un perfodo y

Con frecuencia

para ligquidez

Otros, no econbmicos

LOS OBJETIVOS DE LOS INVERSIONISTAS

REDUCEN A, ..

Flujo de efectivo
descontado
superior a las
alternativas

de inversién

con el mismo
grado de

liquidez

Y SE TRADUCEN EN
OBJETIVOS PARA

LA EMPRESA,,.
Financieros

. UPA/crecimicnto

+ RSCC

.« etc,

Operativos
.‘Pcnetracidn/crecimiento
+ Margen

. Rotacibn del activo

. etc,

‘1e
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2.2 INTERPRETACION Y MOTIVACION DE LA DIRECCION

Los objetivos se originan de las expectativas de los
distintos pGiblicos de la empresa, cristalizfindase en la di-

reccibn, (Ver Fig. 6)

La direccibén juega un papel fundamental en la cmpresa,

pues es €sta quien establece LA FILOSOFIA DE LA EMPRESA.

El Dr. Carlos Llano habla en su libro "Andlisis de la
Accibn Directiva' sobre las funcioncs de la direccibn, en
donde establece que una de las funciones de la accién direc
tiva es lograr una sintesis en los clementos estructurales

de la empresa aparentemente conflictivos,

Considera que los elementos estructurales de la empre-
sa son la inversibn, la direccién y la operacifn (Ver. Fig.

7)

Son elementos estructurales porque es definitivo para
cada uno de ellos su relacién hacia los otros, de tal manera
que, desaparecido uno, desaparecen los demis, y por ende no
existe la empresa, es decir tienc una relacibn estructural

entre s{ y con respecto a la estructura que componen.

De aquf que la empresa ademis de vivir para satisfacer

las necesidades de la sociedad, debe de vivir para alcanzar



FIGURA @
EL SISTEMA DE PLANEACION )
OBJETIVOS Y GRIETAS

LOS OBJETIVOS ORIGINAN EN LAS EXPECTATIVAS DE LOS DISTINTOS "GRUPOS" DE LA EMPRESA
CRISTALIZANDOSE EN LA DIRECCION,.

ACREEDORES

" CRISTAL1ZACION DE
105 OBJETIVOS

Los objetivos de los inversionistas pueden considerarse come el punte de partida.
Estos cbjetives tendrfn que estar equilibrados con los de los demfis pfiblicos.

33



FIGURA

7

LA PLANEACION EN CONSECUENCIA, REFLEJA EL SISTEMA "EMPRESA" Y,
A SU VEZ, CONSTITUYE UN SISTEMA DE ADMINISTRACION
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¢l objetivo de todos sus eclementos estructurales y no sblo

para uno de cllos.,

La Direccibén debe lograr que los elementos de 1a em-
presa (inversionistas, directivos, empleados) tiendan a obje

tivos comunes.
Como expone el Dr. Carlos Llano:

"Esto no significa que hahrﬁn de anularse los intere-
ses de los propietarios de la inversién, les de los directo-
res y los de los operadores; no significa tampoco que deban
conciliarse en términos dc negociacién; significa que estos
intereses deben subsumirse en los objetivos integrales de la
empresa, de modo y manera que, al lograr la empresa los obje
tivos integrales, sus componentes satisfagan sus particula-
res intereses, que han de seguir subsistiendo dinfmicamente

en el seno de la empresa™, (3)

2.3 SITUACION DE LA EMPRESA (ANALISIS DE LOS RECURSOS)

Ninguna organizacién, sin importar su tamafio y prospe-
ridad puede analizar perfectamente todos los elementos que
se pudieran incluir dentro del anfilisis de la situacibn
actual de' la empresa, Cada empresa, debe identificar los
elementos més significativos que contribuyen en mayor grado

en su crecimiento, prosperidad y bienestar,
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Cada empresa debe determinar el alcance y profundidad
del diagnfstico requerido para asi revisar la estrategia

actual.

Para peder analizar la situacibn actual de la organiza
cibn, se debe de recolectar dates del pasado, como base para

evaluar la operacifn actual y como gufa para el futuro.

Estos datos del pasado nos darfn un perfil de 1o que
ha sido 1a empresa, de aquf la importancia de que sblo se re

caben aquellos que tengan més peso para tal efecto.

A continuacién se mencionan algunos puntos quc entre
otros se deben analizar para poder visualizar ¢l desarrollo

pasado de la organizacibn:

- Estado financiero (Balance general, estado de resulta-
dos, estado de origen y aplicacifn de recursos), de
cuando menos de tres afios atrés.

- Flujo de efectivo

- Razones de liquidez
a) Capital neto de trabajo
b) Indice de solvencia
¢) Indice de la prueba de 4cido

- Razones de actividad
a) Rotacién de inventario
b) Rotacién de cuentas por cobrar

c) Anélisis de antigiedad de cuentas por cobrar



d) Rotacién de activos fijos
- Razones de endeudamiento
a) Razén de endeudamiento (pasivo total/active total)
‘'b) Razén pasivo total/capital contable
c) Indice de deuda a capitalizacibn total
- Razones de rentabilidad
a) Estados de ingresos porcentuales (margen bruto de
utilidades, etc)
b) Rendimiento sobre la inversibn (utilidades netas/
active total)
c) Rendimiento sobre el capital (utilidades nctas/capi
tal contable)
d) Dividendos per accién
¢) Valor en libros de la accién
- Razones de cobertura
a) Veces que se han ganado les intereses (utilidad an-
tes de intereses ¢ impuestos/crogacién anual por in

terés)

También es de igual importancia, la informacién genc-
ral referente a mercadotecnia, produccién y recursos humanos,

como serfa la siguiente:

- Participacibn en el mercado
- Articulos sustitutos

- Precios
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- Efectividad de la publicidad

- Capacidad de distribucibn

- Definicibn del cliente

~ Capacidad de utilizacién de la planta

- Localizacibn de la planta

- Costos

- Ambiente de trabajo (asuntos laborales)

- Rotacién de personal

Una vez que hemos reunido los datos pasados, el si-
guiente paso consiste en evaluar la situacifn presente de la
empresa a través del anflisis de sus recursos, con el fin de
evaluar su capacidad para tomar ventaja de las oportunidades

y evitar las amenazas que enfrenta en el medio ambiente,

Es importante identificar la capacidad de la empresa,
pues es la base para que los diferentes recursos de la orga-
nizacién interacten con-los factores claves de éxito del

mercado, contra los recursos y fuerzas de la competencia,

Para realizar un anflisis de los recursos completo, es

necesario realizar los siguientes pasos:

1,- Desarrollar un perfil de los principales recursos y
fuerzas,

2.- Comparar el perfil de los recursos con los requerimien-
tos de factores clave de éxito del segmento producto/

mercado en el cual compiten, a fin de poder identifi-
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car las fuerzas sobre las cuales se puede construir
la estrategia econbmica, as{ como sus debilidades,
las cuales deben ser vencidas para no fracasar. Ejem-

plo:

Si una persona desea desarrollar un deporte con éxito,
debe de analizar sus dotes ffsicos (recursos de la em
presa) como son talla, peso, etc. y compararlos con

los requerimientos del deporte {factores clave de éxi

to) que se desee practicar,

As{ una persona de baja estatura no deberfa ser un bas

quetbolista y sf un jockey y viceversa.

Comparar las fuerzas y debilidades de la empresa con
las de la competencia a fin de identificar las 4reas
en las que sus recursos son superiores y asi crear sig

nificativas ventajas competitivas en el mercado.

Los aytores Hofer y Shendel clasifican los recursos de
las organizaciones en 5 tipos, los cuales son los si-

guientes: (Ver Fig. 8)

FINANCIEROS
capital contable
pasivo

flujo de efectivo

utilidades



FIGURA 8
CICLO DE CONVERSION DE LOS RECURSOS

ESTRATEGICOS
RECURSOS -
PRINCIPALES, -—-. FISICOS |
MERCADOS
EXTERNOS
[ v
RECURSQS REQURSOS RECURSOS . INTERACCION
_-‘ FINANCIEROS ORGANIZACIONALES P===8] TECNOLOGICOS e ]| PRODUCTO/MERCADO
I o
. &
ﬁ RECURS0S
HUMANNS
FUENTE: llofer Charles, Schendel Dan, 'Strategy Formulation: Analytical Concepts",

“West publishing Cfa., U.S.A. 1978, pig. 146

cov
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- FISICOS
Edificio, fébrica, etc,
Inventario de materia prima, producto en proceso y pro
ducto terminado
Equipo de oficina y de produccién
- HUMANOS
El personal
- ORGANIZACIONALES
Sistemas de investigacibn y desarrollo de nuevos produc
tos
Sistemas de control
Sistemas de evaluacibn de los empleados
Sistemas financieros y contables
- CAPACIDAD TECNOLOGICA
Productividad
Calidad del producto

Costos bajos

Para hacer el perfil de los recursos, €s necesario iden
tificar la mayor cantidad de recursos que se pueda por cada

frea.

BEs importante hacer hincapié, en que el realizar el -
perfil de los recursos por sf sélo no nos dice mucho, es deg
cir no nos indica cufles son las fuerzas y debilidades de

la empresa; es por esto que eS necesario comparar los recursos



con los factores clave de éxito del segmento en el cual com-
pite, y asi poder identificar las principales fuerzas y las

debilidades mis ci1iticas.

Para empresas nuevas es relevante que determinen prime
ramente si los recursos con los que cuecntan son suficientes
para permitirle ser exitosa., Es decir, si sus fuerzas son

suficientes para que llege a ser una empresa exitosa.

Para empresas ya cstablecidas o que sc encuentran en
las etapas de evolucién de producto/mercado, de acomode o de
decline, es mids importante que determinen si sus debilidades
son demasiado criticas, que les ocasionen ir a la quiebra,
Principalmente, cuando las empresas se encuentran en estas
etapas de la curva de evolucifn de producto/mercado es impor
tante que vuelvan a comparar sus recursos con los factores
claves de éxito, ya que por lo general estos suelen cambiar,

al modificarse las bases para la competencia de la industria,

Es interesante notar que muchas empresas, durante pe-
r{odos de alta incertidumbre procuran ampliar sus recursos
y fortalecer sus debilidades, y as{ estar protegidos sin im-

portar el rumbo que tome lo incierto.

En la prictica el anfilisis de los recursos es dinfmico

e interactivo,
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2.4 SITUACION DE LA INDUSTRIA (COMPETENCIA)

La industria es una factor muy importante para la em--
presa el cual debe ser analizado profundamente, pues de ella
se generan una serie de oportunidades y amenazas que la em-

presa tiene que conocer para poder tener éxito,

.
Entre otras, las principales caracteristicas de una in

dustria son:
A) EL GRADO DE COMPETENCIA

BEs esencial que una cmpresa conozca muy bien a la com-
petencia, pues mientras mis conocimiento tenga de Esta, mnayo
res serdn las probabilidades de que sc mantenga al frente

del mercado o si no lo est4 pueda llegar a lograrlo.

El grado de competencia que existe en una industria,
es un punto muy importante, pues en muchos casos llega a de-
terminar el éxito o fracaso de una cmpresa, pues el nivel to
tal de rentabilidad de una industria estf influfdo significa
tivamente por la naturaleza y el grado de competencia que
existe entre las empresas que compiten en una misma indus-

tria,

La rentabilidad tiende a ser mAs alta, en las indus-

trias con pequefia competencia, que en industrias con intensa
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competencia.

Asf{ mismo la rentabilidad tiende a ser mis alta en in-
dustrias en las cuales la competencia estd basada en innova-

ciones que en industrias en las que estd basada en el precio.
B)  CONCENTRACION DE VENTA Y TAMARO RELATIVO DEL COMPETIDOR.

Se ha notado que influye mis ¢l tamafic relativo de los
competidores en el grado de competencia que la concentracibn

que cxista de venta.

Se debe de clasificar la competencia de acuerdo a su
tamafio y asi poder detectar mis ficilmente la posicifn compe

titiva de cada una de ellas.

Cuando las empresas que compiten en una misma industri;
tienen una participacibn del mercado pareja, la competencia
es mayor y por consiguiente la rentabilidad es menor que cuan
do existe gran diferencia entre los competidores en cuanto a
su tamafio y por consiguiente a su participacién en el mercado,

como por ejemplo:

Cuando un competidor es el que domina el mercado, crean
do en esencia pricticamente un monopolio, el grado de compe-
tencia decrece, porque las demis empresas carecen de los re-

cursos necesarios para iniciar o mantener efectivos retos.



A continuacién se presentan algunas preguntas

empresas deben hacerse con respecto a este punto.
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que las

¢Cuél es el grado de concentracibn de competencia?

iQuiénes son los competidores mAs importantes?

:Existe alglin competidor que domine el mercado?

C) TAMARO Y CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA

Este punto va muy lipado con el grado de competencia

pues para poder determinar el grado de competencia tenemos

que conocer antes el tamafio de la industria,

As{ mismo también es vital conocer cufil es el

creci-

miento ya que muchas decisiones estratégicas estén basadas

en este punto. Por ejemplo si el crecimicnto de la
tria es bajo implica que el crecimiento del mercado
1o es y por consiguiente lo conveniente serfa bajar

versién,
La empresa debe cuestionarse:

$Por cufintos competidores est§ constitufda la

tria?

D) BARRERAS DE ENTRADA

Son los problemas con los que se enfrenta una

indus--
también

1a in-

indus--

empresa
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para poder entrar a una determinada industria.

a)

b)

c)

d)

]

E)

Existen varios tipos de barreras de entrada como son:
BARRERAS DE COSTOS ABSOLUTOS;

Patentes
Disponibilidad de capital a bajos costos
Acceso a la materia prima mis barata

Efectos de curva de experiencia
BARRERAS DE SUMINISTRO

Limitado acceso a canales de distribucién
Control de la competencia. sobre los proveedores de mate

ria prima clave

BARRERAS DE COMERCIALIZACION

Exclusivas de la competencia
BARRERAS POLITICAS Y LEGALES

Impuestos especiales
Controles de precio

Control del gobierno de ciertas materias primas clave
La empresa deberf preguntarse.

¢(Culles son las barreras de entrada que me afectan?

BARRERAS DE SALIDA



No sélo es importante evaluar las dificultades que -
existen para entrar a una industria, sino que también debe
serlo el conocer cufiles son los problemas que se podrfan -
presentar para salir de ella, como_seria el caso de aque-

1las empresas que quieran cambiar de giro o liquidar,

Entre otros, uno de los principales impedimentos que
tienen las organizaciones para poder salir de la industria
provechosamente, e¢s de tipo estructural, esto es que son in
tensivas de capital. Este ﬁlkimo punto es importante tomar
lo en cuenta cuando se trata de cvaluar proyectos de inver-

sién.
F) INTEGRACION VERTICAL

Varias investigaciones se han realizado acerca de los
beneficios que trae a una empresa la integracifn vertical,
ya sea ascendente o descendente, y se ha llegado a la si-

guieate conclusibn:

Alta integraciﬁn vertical en las primeras etapas de la
curva de evolucién de producto/mercado deteriora la rentabi-
lidad, sin embargo la incrementa en las (ltimas etapas, esto
es que el mercado estf en la etapa de maduracifn, saturacibn

o decline,



3.

Con respecto a este punto debemos cuestionarnos:

1Qué economfas obtendria al rcalizar una integracién?
iSerfa provechoso para mi empresa el realizar una in-
tegracién vertical ascendente o descendente?

tCufl es el grado de integracibn en la industria?
G} CAMBIOS TECNOLOGICOS

Los cambios tecnolégicos pueden ejercer una gran in-
fluencia en la efectividad de las cstrategias competitivas

en determinadas industrias,

Existen dos aspectos que son importantes de tomar en
cuenta al analizar los cambios tccnolﬁgiggs que afectan la

industria segln Hoffer y Schendel:

R

1) El nivel del cambio tecnolégico
2) El tipo de cambio tecnolbgico en las diferentes etapas

de evolucién del producto/mercado.

Algunos autores opinan que en las primeras ctapas de
cvolucibn del producto/mercado es mis frecuente que se pre--
senten cambios tecnolbgicos en el disefio del producto, sin
embargo cn las filtimas etapas mas bien cambios en el proceso

de fabricacibn.

En general, podemos decir, que a la larga para que pug
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dan sobrevivir las empresas, es muy importante que estén al
tanto de los avances tecnoldgicos que estén surgiendo, tan-
to en el pafs como a nivel mundial, para que de esta manera
puedan estar innovando productos, procedimientos y técnicas

de produccidn, estando asi a la vanpuardia de la tecnologia.
H)Y DIFERENCIACION DEL PRODUCTOD

La diferenciacibn del producto comsiste en hacer que
mi producto sea Gnico y diferente de los demfis, tratando de
c¢rear nichos en el mevcado, de esta mancra protegiéndolo de

la competencia directa,

El objetive de la diferenciacibn es crear preferencias
y lealtad entre los consumidores, reduciendo as{ su sensibi-
lidad a los diferentes precios de la variedad de productos ¢

marcas que existen en el mercado,

pe heche podemos decir que es un intento de crear asi
un monopolio en el que 105 precios no necesitan ser estable-

cidos en base a los costos.

Las empresas se pueden clasificar en dos tipos en fun-

cién del tipo de producto que fabriquen:
1) COMODITIES

Tienen como cavacter{sticas bAsicas:



- Los productos no son difercenciados

- Lo importante son las propiedades del producto y no la -
marca )

- Alto volumen

- Bajos precios

- Precios basados en los costos

- Sobre oferta

2) ESPECIALIDADES:
Tienen como caracteristicas bAsicas:

- Productos claramente diferenciados

- Bajos volfmenes

« Se requiere gran apoyo de las variables comerciales (pu-
blicidad, promocibn, distribucién, plaza, etc.)

- Altos precios

- Alto margen de utilidades

Es importante, para que las empresas elijan una adecua
da estrategia competitiva, que clasifiquen el tipo de empre-
sa del que se trata, pues serfa errbneoc pensar que todas las
empresas deben tratar de diferenciar sus productos, ya que
esto va a estar en funcién del tipo y paturaleza del produc-

to,

Cada empresa en funcifn de sus caracteristicas as{ co-
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mo las del mercado ¢ industria en el que compite, debe de bus
car sus proplas armas, que usarf para tratar de tecner una ven

taja competitiva.

Suele ocurrir que un excesivo interés en los efectos de
la curva de experiencia puede reducir la capacidad de la em-
presa para innovaciones, como trabajo especializado, cambic.
tecnolbgicos cn el equipo, lo cual en ocasiones hace a la em

presa vulnerable a los ataques de la compectencia.
I} VALOR ARADIDO

Bower (1972) establece que la proporcibn de valor afia-
dido en los diferentes pasos del proceso de produccibn que
va desde la materia prima hasta el producto terminado dific-

re en las difercntes industrias,

En algunas etapas del proceso de produccién el valor
afiadido os mis bajo y por consccuencia es mis dificil obte-
ner utilidad, Asi mismo establece que el retorno sobre la
inversibn es alto cuando el valor afiadido es bajo, debido a
que por lo general los niveles requeridos de inversién son

bajos.

Varios estudios del departamento corporative staff de
planeacién de varias empresas americanas, indican que el va

lor afiadido de las empresas varfa en funcién a la singulari
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dad y calidad del valor que es ahadido. El retorno del valor
afladido es alto en las empresas con alta ingenieria o produc-
tos Gnicos o con mano de obra especializada come por ejemplo

la industria automotriz,

El retorno del valor afiadido es bajo cn empresas con ba
ja ingenierfa, productos no diferenciados y mano de obra no -

especializada como por ejemplo la industria del pan.
CARACTERISTICAS DE INDUSTRIAS CON BAJO VALOR ARADIDO

- Un porcentajc relativamentc pequeiio de cambio en el precio
de venta o en los costos tcndré un mayor impacto en las -
utilidades de las ventas.

- Se tienen menos oportunidades de incurrir en costos para
el progreso tecnolégico.

- Bajo valor agregado indica que la integracién vertical en
ta industria es relativumente ficil,

~ Existen muchos competidores pequefios con bajo capital in-
vertido.

-~ La competencia en estas industrias tiende a basarse en el
precio y en el servicio.

- El grado de competencia es menor.

Es importante que se determine cxplicitamente el retor-

no del valor agregado, para establecer adecuadas polf{ticas de
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compra. Por otra parte al analizar el valor afiadido de ca-
da uno de los pasos del proceso de produccién se podré eva-
luar en donde el poder econémico es bueno para apoyarse en

é1.
J) INTENSIVIDAD DE CAPITAL

Valorar si una industria es intensiva de capital, tig
ne gran relevancia, ya que trae consigo una serie de desven

tajas que deben ser valoradas, como son:

a) Es una barrera de salida

b} Puede reducir las utilidades, principalmente cuan
do el mercado es bajo

¢) Por lo general cl retorno sobrc la inversidn es -

bajo.

Es esencial que la empresa adquiera la mayor informa-
cién que sea posible de todos los puntos que antcriormente
se enunciaron, recurriendo a fuentes diversas de informacibn

cOomo son:

- La prensa nacional

- Revistas de negocios

- Revistas profesionales

- Reportes espcciales

- Asistencia y participacién a eventos de la industria

- Comunicacién dentro de la organizacién
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2.4 SITUACION DEL MERCADO

La principal fuente de las oportunidades y amenazas -

que se le presentan a la empresa, y que deben ser examina-
.

das para la formulacibn dc las estrategias, es el mercade -

en ¢l que sec compite,

peter Drucker con respecto a este punto afirmb "Los -
clientes definen al negocio. Un negocio no es definido por
el nombre de la compaiifa, estatus, etc., el negocio es defi
nido por las necesidades de les clientes cuando compran un

articulo o servicio", (4)

As{ mismo asegurf que ¢l propbsito primordial de 1la
erpresa no es producir un producto u obtener utilidades, si

no satisfacer las necesidades de los clientes.

Siguiendo el pensamiento del autor, como se¢ dijo ante
riormente el camino primario que produce oportunidades y -
amenazas es el mercado a través de los cambios de sus carac

teristicas bfisicas como podrian ser:

- Etapas de evolucibn

- Tamafio del mercado

- Tasa de crecimiento

- Segmentacibn

- Necesidades y gustos del consumidor
- Canales de distribucibn

- Estacionalidad de la demanda
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ETAPAS DE EVOLUCION DEL PRODUCTO/MERCADO

Para fines estratégicos se pueden identificar y distin
guir siete diferentes etapas de evolucibén del producto/merca

do:

1.- Desarrollo del mercado
2,- Crecimiento

3,- Acomodo

4,- Maduracibn

5.- Saturacibn

6.- Decline

7.~ Petrificacibn

Cada etapa de evolucibn posee determinadas caracterfisti
cas que hacen que determinados factores se comporten de una -
cierta manera, como serfan: 1la tasa de crecimiento del merca
do, cambios en el crecimiento del mercado, nlimero dec segmen-
tos, cambios tecnolégicos en el disefio del producto, importan
cia de las Qreas funcionaies y cambios en el proceso del dise

fio.

La empresa debe comprender los patrones genéricos de
las oportunidades y amenazas asociados con las diferentes eta

pas de evolucibn producto/mercado y as{ formular su estrategia,

Por cjemplo, es mAs fhicil que en las etapas de desarro-



1lo, acomodo y decline ocurran importantes cambios en la po-
sicibn competitiva de las empresas; que en las ctapas de cre
cimiento, maduracibn y saturacién, debido a que en las prime
ras la naturaleza bAsica de la competencia dentro de una in-
dustria cambia. Es decir, en dichos periodos suelen surgir
nuevos mercados con nuevas necesidades a satisfacer, sobre -
las cuales s¢ basard la competencia, por lo que las firmas -
1{deres de ia industria no tienen una ventaja especial sobre
los scguidores y nuevas empresas a menos que realicen un ex-
celente trabajo de plancncién estratégica. Consccucntemente
los seguidores podrfn desplazar a los l{dercs de la industria
si desarrollan mcjores estrategias para satisfacer las nue- -
vas necesidades del nuevo mercado. (Ver, Fig. 9)

TAMARO Y TASA DE CRECIMIENTO DEL MERCADO

Es importante, pero no suficiente, analizar el tamafio
actual del mercado, hay que tratar de conocer el mercado fu-
turo a través de la tasa de crecimiento pues estas dos carac
teristicas afectarfn profundamente tanto el nfinero como el -
tipo de competidores que permanecerfn en ¢l mercado a largo

plazo,

Un mercado grande y con una alta tasa de crecimiento -
ofrece grandes oportunidades que deben ser aprovechadas efi-

cientemente,
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SEGMENTACION DEL MERCADO

Una de las mis importantes opciones que tiene 1la em-
presa, para generar nuevas oportunidades, estratégicas con-

siste en desarrollar nuevos segmentos de mercado.

La segmentacién de mercados consiste en diferenciar -
los diferentes consumidores con variadas necesidades econb-
micas, fisicas y psicolégicas que provocan en ellos usar y

comprar productes diferentemente particulares.

En términos de teoria econfmica cada segmento se carac

teriza por tener funciones de demanda diferentes.

Los segmentos pueden ser basados en diferencias geogrf
ficas o en caracter{sticas demogréficas o psicogrificas de -

los clientes,

En las primeras etapas de la evolucifn del producto/mer
cado, los segmentos envuelven naturalidad, ya que constante-
mente estin entrando nuevos consumidores; sin embargo, en ne
gocios que se encuentran en la etapa de maduracién se requie
re creatividad y astucia para tratar de anticiparse a nuevos

mercados.

Resulta relevante detectar cuando hay un incremento de
clientes que expresan insatisfaccibn con un mismo factor, -

pues usualmente significa que un nuevo segmento se estf for-
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mando.
NECESIDADES Y GUSTOS DEL CONSUMIDOR Y CARACTERISTICAS DE USO

No sblo es importante el detectar los diferentes segmen
tos que reflejan las diferencias entre los consumidores con
respecto a sus necesidades, gustos y patrones de uso, sino -
también los cambios que se¢ presentan en la naturaleza bféisica
de estas necesidades, gustos y pétroncs de uso a través del

tiempo.

Estos cambios crean oportunidades y amenazas estratégi-

cas.

Los cambios en los gustos, necesidades y patrones de -

uso se originan bAsicamente debido a:

a) Cambios en el medio ambiente de los consumidores
b) Cambios en los recursos y capacidades de los consumidores

c} Cambios en las estrategias personales

Aunque resulta diffcil predecir estos cambios, es nece
sario tratar de hacerlo al menos para los clientes mis impor
tantes de la empresa.

CANALES DE DISTRIBUCION

Como es de todos sabido, existen varios tipos dc cana-
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les de distribucién. Entre otros los mis importantes son -

los siguientes:

FABRICA - = = = = = = = = = = = = = = = = = « = CONSUMIDOR
FABRICA - - - - - - - - - MINORISTA = « = = = - CONSUMIDOR
FABRICA - MAYORISTA - - - MINORISTA ~ - = - - - CONSUMIDOR
FABRICA « - « - = - - = INTERMEDIARIO = - = - - CONSUMIDOR

A través de los canales de distribucién, la empresa -
puede generar oportunidades, creando nuevas alternativas de

distribucibn,

Por ejemplo, si una empresa compite en una industria
que suele utilizar un tipo de canal de distribucién, podrfa
gencrar nuevas oportunidades de distribucibn, como serfa el
caso de la empresa PANIFICADORA BIMBO, S. A. que suele ven-
der directamente al consumidor a precios mis baratos a tra-
vés de camionetas repartidoras que ofrecen en las calles -

sus productos.

2,5 SITUACION DEL MEDIO AMBIENTE

El propbsito del anfilisis del medio ambiente es iden-
tificar la forma en que los cambios del medio ambiente pue-
den influir tante en las oportunidades como en las amenazas
obtenidas por la empresa, ya sea por cambios en el mercado,
en la industria, en los proveedores o en ¢l medio competiti-

Vo,
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El ambicnte externo estd constitufdo por fuerzas de -
cambio que no estin bajo control pero que pueden causar un
fuerte impacto disruptivo en la organizacién, de tal manera
que las operaciones internas tienen que ser dirigidas con -

respecto a estas fuerzas externas,

Las fuerzas externas del medio ambierte mAs importan-

tes son las siguientes:

- FACTORES ECONOMICOS
Inflacibn/deflacibn
polftica fiscal y monetaria
Tasas de interés
Devaluacibén/revaluacibn
Balanza de pagos
Ingreso percébita
Gastos del consumidor
Crecimiento del producto nacional bruto

Mercado de dinero

-~ FACTORES DEMOGRAFICOS
Crecimiento de la poblacién
Expectativas de vida
Tasas de nacimiento y mortandad
Distribucién de la poblacibn (regional, edad, sexo, étni

ca, etc,)
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- FACTORES SCCIO-CULTURALES
Demandas del consumidor

Cambios en los estilos personales de vida

FACTORES POLITICO-LEGALES

- Controles de precio

- Polftica aduanera

- Leyes de proteccibn ambiental
- Incentivos fiscales

- Impuestos

FACTORES TECNOLOGICOS

Avanqés tecnolégicos del pals y a nivel mundial
Proteccibn de patentes y marcas

Gasto total de la industria para investigacién y des-
arrollo

Gasto total federal para investigacibn y desarrollo

- FACTORES FISICOS Y NATURALES
Clima

Zona geogréfica (Ciudad, costa, provincia, etc.)

Los constantes cambios del medio ambiente son proba-
blemente la mAs importante determinante para el éxito o fra

caso en un sistema de Iibre empresa.

La direccibn estratégica debe incorporar el medio -
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ambiente a las decisiones que son hechas con respecto a los

planes estratégicos.

Como 'dijimos al principio de este trabajo, es importan
te remarcar que el éxito de una cmpresa estriba en lograr un
balance entre las demandas externas con las capacidades in-

ternas.

Como sea, actuar con el medio externo conlleva una gran

incertidumbre en el proceso de toma de decisiones,

2.6 PROYECCION DE LA EMPRESA Y CREACION DE ESCENARIOS
2.7 FUTUROS

Para poder cuantificar la grieta y valorar el cumpli-
miento de los objetivos, es necesario pronosticar la actua-

cifn futura de la cmpresa.

Para realizar una proyeccién certera del futuro de la
empresa es necesario crear escenarios futuros, esto es pro-
nosticar el comportamicnto de los diferentes factores exter
nos que mis influirfn en la marcha de la empresa en un deter
minade horizonte de planeacibn, como serfan: tasa de creci-
miento del producto nacienal bruto, tasas de inflacién, deva

luacién, etc.

Existen varios métodos para poder realizar las proyec-

ciones:
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- A través de la intuicibn y experiencia
- Proyectar ¢l futuro basfindose en un anflisis histbrico

- Elaborando pronfsticos.

Las dos primeras formas constituyen un punto de parti-

da muy importante en la elaboracifn de prondsticos.

En las diferentes 4rcas de la cmpresa, se requiere de
cierto tipo de informacién acerca del futuro, por lo que se-
gln el tipo de informacién requerida se elegird la técnica -

de pronbstico correspondiente.

Sin importar el tipo de método que se use es pecesario

determinar el horizonte de planeacibn (un afio, dos afios, etc.)

2.8 DEFINICION DE OBJETIVOS

Una vez que hemos analizado los datos pasados, presen-
tes y futuros de la empresa, del mercado, de la industria y
del medio ambiente, el siguiente paso es establecer los propb
sitos, metas y objetivos sobre los cuales se dirigird o se en

focarh la estrategia de la organizacibn.

En la literatura existente no existe homogeneidad en -
cuanto al significado de los términos objetivos, metas y pro-

pbsitos.

Algunos autores utilizan estes términcs en forma de si-
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nénimos; sin embargo, otros suclen hacer difercncia entre -

ellos,

George Steiner establece que "Los propsitos son la -
filosofia de 1a cmpresa, incluyen, ademis de fines econbmi-
cos y sociales, principios &ticos y morales que deben gober
nar las acciones persopales de los empleados de una organi-

zacibn para que se logren" (5) como por cjemplo:
“Llegar a ser la empresa mis rentable de la industria".

"Tratar a todos los empleados imparcialmente con justi
cia y dignidad",

"Ser financieramente independientes".

Los propbésitos incluyen los valores del personal y de
la organizacién, son eternos y pocas veces se pueden alcan--

zar completamente.

A través del desarrollo de propbsitos bisicos las em--
presas van a poder llevar a cabo objetivos-detallados, estra

tegias y planes técticos.

Los autores Graham y Mudeick afirman que "Las metas son
los fines (iltimos de las organizaciones y pueden comprender-
se como un conjunto de exigencias que deben cubrir las orga-

nizaciones'". (6)

Por otra parte Hoffer y Shendel consideran a las metas
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como fines Gltimos a conseguir a largo plazo.
Por ejemplo:
"Incrementar la participacifn del mercado"

Con respecto a los objetivos existen las siguientes -

opiniones:

Los autores Graham y Mudeick propone que "Los objeti-
vos son los estados que se pretenden alcanzar definidos por
el conjunto de valores de los dircctivos y los de la colec-
tividad, lo cual determina o afecta el carfcter de las orga
nizaciones, condicionando sus estructuras y actividades",

(6)

Para los autores Hoffer y Shendel los objetivos "Son
los blancos a mediano plazo que son necesarios pero no sufi

cientes para alcanzar satisfacer las metas". (7)

Los objetivos estratégicos son resultados cuantifica-
bles, esto es, deben de cumplir con las siguientes caracte-

risticas:

- Deben sefialar la meta o atributo a alcanzar grecimien

to, eficiencia, utilizacién de recursos, etc.)

- Deben establecer una medida para cuantificar el resul

tado del objetivo, (pesos, ventas, ROI, ROE, etc.)

- Se deben de realizar en un perfodo de tiempo determi-
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nado (un afio, dos afios, tres afos, etc.)

- Deben de establecer el blanco que debe ser alcanzado

(producir 3,000,000 de refrescos)

Los objetives juegan un papel muy importante en la em
presa, pues son guias para la accibn, y permiten medir su =
cumplimiento, por otra parte pueden constituir una herra-
mienta muy importante para la mptivacién del personal, de -
aquf que existen importantes tcorfas como serfa "La adminis

tracibn por objetivos'.

Es importante que en la formulacibn de los objetivos
participen no tan sbélo los directivos y gerentes, sino que
en la medida que sea posible también contribuyan sus subor-

dinados tratando de mantener un diflogo contfnuo.

Una vez que se han formulado los objetivos, se deben
de scguir los siguicntes pasos para que se complete el pro-

ceso de formulacién de objetivos:

- Verificar si los objetivos se pueden lograr individual

y simultfincamente.

- Jerarquizar los objetivos para establecer prioridades

en la accibn.

- Los objetivos revisados deben de romperse en subobjeti

vos aplicables a difercntes negocios de la compafifa,
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- Verificar si los objetivos son capaces de motivar y ~

ser lo mis concretos posible.

- Verificar si los objetivos son accesibles, es decir -
que no sean demasiado elevados o demasiado pobres, que

no conduzcan a la accidn.

- Verificar si los objetivos son 1o suficientemente cla-
ros para gue todo el personal de la empresa los entien

da y as{ les sea mis flicil alcanzarlos.

A continuacibén se presentan algunos ejemplos de objeti

vos que cumplen con las caracter{sticas antes mencionadas:

OBJETIVQS ESPECIFICOS
PARA AREAS CLAVES DE
RESULTADOS.

- VENTAS Incrementar ventas de 30
millones a S0 millones en

3 afios".

-~ PENETRACION EN EL MERCADO “Aumentar la participacibn
del mercado de 5% a 25% -

en 5 afios",

- UTILIDADES "Aumentar el margen de uti-
lidades de un 7% de este -

a un 12% en 5 afios".
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- PERSONAL ) "Disminuir la rotacién de
personal en un 4% en un

aiio",

2.9  CUANTIFICACION DE LA "GRIETA"

Una vez que la posicibn estratégica actual de la empre
sa ha sido determinada as{ como, las principales oportunida-
des y amenazas estratfgicas que encarari han sido identifica
das, se debe pronosticar los resultados que obtendri, siguien

do la actual estrategia de la cmpresa.

A esta prediccifn que intenta especificar lo que ser§ el
estado futuro de la organizacibn donde se planea si no se ha-
ce nada nuevo para la misma Ackoff la denomina "proyeccibn de

referencia.

A este pronbstico de operacibn posteriormente debe ser
comparado con los objetivos tentativos de la organizacibn a -

fin de identificar la grieta cxistente entre estos.

Si no existec grieta alguna, es decir si el futuro que -
se describe en la proyeccibn de referencia es satisfactorio,
sc¢ deber4 continuar con la mismz estrategia. Sin embargo, si
se presenta dicha grieta, el objetivo del proceso de planca-
cibn estratégica serf el de cerrar la grieta a través de mejo

res estrategias,
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2,10 IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO
AMBIENTE Y FUERZAS Y DEBILIDADES DE LA EMPRESA

Una vez que sc ha realizado un anfilisis de la situacién
de la empresa, asi como del medio ambiente que la rodea, se
procederf a realizar un anflisis para identificar las oportu~-
nidades y amenazas del medioc ambiente, as{ como las fuerzas y

debilidades de 1a empresa.

El anfilisis de oportunidades amenazas, fuerzas y debi-
lidades comﬁnmente 1lamado '"WOTS-UP analysis' ayuda a encon-
trar el mejor juego entre las condiciones externas y las ca-
pacidades internas, asi como, permite determinmar si la orga-
nizacidn es capaz de convivir, tratar o traficar con el me-

dio ambiente.
OPORTUNIDADES DEL MEDIO AMBIENTE

Son situaciones favorables que se presentan en el me-
dio ambiente de la empresa, susceptibles de ser aprovecha-
bles por ésta., Por ejemplo: oportunidades de integracién -
vertical, de conquistar nuevos mercados, de diversificarse

en nuevas if{neas de productos, etc,
AMENAZAS DEL MEDIO AMBIENTE

Son situaciones desfavorables que se presentan en el

medio ambiente de 1a empresa, que son potencialmente dafiinas



para la organizacibn y su estrategia, Por ejemplo: satura
cibn del mercado, problemas tecnolégicos, aparicifn de inng
vaciones tecnolbégicas, fuerte competencia, aparicibn de pro
ductos sustitutos, amenazas polfiticas y sociales, tales co-
mo la inestabilidad econbmica, cambio de régimen, devalua-

ciones, riesgo financiero provecado por escasez de financia

miento, elevacibn del costo crediticio, etc.
FUERZAS DE LA EMPRESA

Son recursos o capacidades de 1a organizacién que pue
den ser usados eficazmente para alcanzar sus objetivos., Por
ejemplo: alta calidad de los productos, preferencia de los
clientes por la marca, alta Eapacidad crediticia, bajo apa-
lacamiento, un nivel satisfactorio de liquidez, alto margen
de utilidadcs,'economias de oscala, alta capacidad de sus -

recursos humanos, etc.
DEBILIDADES DE LA EMPRESA

Son limitaciones, falla o defectos en la organizacién
con los cuales se tienc que tencr cuidado para poder alcan-
zar los objetivos, Por ejemplo: inventarios excesivos, baja
participacién en el mercado, altos costos de produccibnm, de-

pendencia a un proveedor, etc,

2.11 EVALUACION DE LAS FUERZAS Y DEBILIDADES Y DE LAS OPOR-
TUNIDADES Y AMENAZAS
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Para poder desarrollar estrategias efectivas, es impor
tante realizar una evaluacién cuidadosa de las fuerzas y de-
bilidades amenazas y oportunidades, y para esto es importan-

te scguir los siguicntes puntos:

1.- IDENTIFICAR LAS COMPETENCIAS DISTINTIVAS DE LA ORGANIZA
CION

Como mencionamos anteriormente las competencias distin
tivas es algo que la empresa hace especialmente bien, y que

por lo tanto la distingue de¢ todas las demfs.

También describe las fuerzas de la organizacibn y su -

habilidad para sobrellevar sus debilidades.
2.~ ENCONTRAR EL NICHO DEL MEDIO AMBIENTE DE LA EMPRESA

‘Al decir nicho nos referimos a una situacién social y
econfmica por la cual la empresa se encuentra bien situada.
Un efectivo nicho es aquel que pone a la organizacibn en el
camino que puede tomar ventaja por s{ misma de las oportuni-

dades y evitar las amenazas del medio ambiente,

3.-  ENCONTRAR EL MEJOR JUEGO ENTRE LAS COMPETENCIAS DISTIN_
TIVAS DE LA ORGANIZACION Y LOS NICHOS DISPONIBLES

2,12 DESARROLLO Y ANALISIS DE LAS OPCIONES ESTRATEGICAS

Es importante subrayar que el objetivo del proceso de
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planeacifn estratégica es desarrollar estrategias a través
de las cuales se puedan alcanzar los objetivos de 1a empre-

sa.

Ya habiendo reunido la informacién suficiente de la
empresa y del medio ambiente y que se ha determinado cufles
son sus fuerzas y debilidades, asi{ como sus amenazas y opor
tunidades sc podri desarrollar una serie de alternativas de
estrategias, las cuales posteriormente deberfn ser analiza-
das y evaluadas, para asi poder elegir la o las més adecua-

das.

Las estrategias son los cursos de accibn que definen
los pasos que se llevarén a tabo en un perfodo determinado,
para lograr los objetivos estratégicos previamente estable-

cidos,

La vigencia de las estrategias estd estrechamente li-
gada a la de los objetivos para las que fueron disefiadas, -
de tal manera que al modificar los objetivos, paralelamente

deberéin modificarse las estrategias.

Las estrategias nos van a indicar el COMO se van a ha
cer mientras que los objetivos nos sefialan QUE ES lo que se

va a hacer.

Las estrategias involucran todas las ireas funciona-

les de la empresa es decir, por le general est4n ascciadas



14,

con finanzas, mercadotecnia, personal, produccibn, etc.’
Existen varios tipos de estrategias, como por ejemplo
las que a continuacién se mencionan:
A} ESTRATEGIA DE INCREMENTO EN LA PARTICIPACION
OBJETIVO: Aumentar permanente y significativamente la par-
ticipacién del mercado de la empresa.

- Las estrategias estfn dirigidas a incrementar la posi-
cibn competitiva, ejemplo: pasar de un competidor me-

diocre al 1fder de la industria,
- Se requieren altos niveles de inversibn.

- En la etapa de acomodo de la curva de evolucibn del -
producto/mercado es mis factible lograr ventajas compe
titivas y as{ incrementar la participacién en el merca

do,

- Este tipo de estrategias requieren de mucha creatividad,
B) ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

OBJETIVO; Mantencr la posicifn competitiva de la empresa en

mercados en expansibn répida.
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Estas estrategias por lo general requieren de:

1) Adquisicibn de recursos para crecer junto con el

mercado.

2) Desarrollar nuevos tipos de armas competitivas -
que la empresa necesitari para competir con un -

crecimiento constante.

El principal crecimicnto del mercade ocurre en las -

primeras etapas de la curva producto/mercado.

ESTRATEGIAS DE UTILIDADES.

OBJETIVO: Maximizar el retorno sobre los recursos de la em

presa

Cuando el mercado se encuentra en etapa de maduracién,
la empresa debe enfocarse a aumentar su rentabilidad
en lugar de tratar de desarrollar nueves mercados y -
adquirir activos, ya que en esta etapa la competencia
empieza a estabilizarse y el crecimiento del mercado

empieza a disminuir,

Existen varias técnicas para mejorar la efectividad en
la utilizacibn de los recursos como son: grificas de
valor agregado, curvas de experiencia, comparar ¢l ROI

de 1a empresa con cl de otras empresas con caracterfs-
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ticas similares anflisis de sensibilidad usado en con-

junto con el anflisis de elasticidad y variabilidad.

Estas estrategias conllevan a generar excesos de flujo

de efectivo,

Es importante que las empresas que com(inmente se les -
llamada "De Ordefia** controlen el amplio medio ambiente
que las rodea, a fin de anticiparse a cambios, como ba
jas en la demanda, brechas tecnolbgicas del producto,

etc, que pudieran cambiar la posicibn competitiva de -

las empresas, o la estructura de la industria,.

ESTRATEGIA DE CONCENTRACION DE MERCADO Y REDUCCION DE
ACTIVOS

OBJETIVO: Realinear tanto el alcancc como el nivel de los -

activos de la empresa a fin de mejorar las utili-

dades a corto plazo y los prospectos futuros,

Estos realineamientos llevan a reducir el alcance de -
la empresa, combinado con un decremento con ¢l nivel -

de inversién de activos,

Existen dos circunstancias en las que se recomienda se

guir este tipo de estrategia:

1} Cuando la empresa tiene una débil posicibn competi

tiva en la etapa de maduracibn o saturacién de la



curva de producto/mercado.

2) Al comienzo de la etapa de decline en la curva de

proeducto/mercado.,

Para aquellas empresas en que su posicibn competitiva
es demasiado d8bil, no basta con que se concentren en

un mercado, sino que es recomendable que sigan las si

guientes opciones:

a)

b)

c)

d)

- Es

Concentrarse en un pequefio mercado reduciendo acti

vos al minimo.

Vender a-multi-industrias a precios menores (ejem-

" plo, marcas libres de Comercial Mexicana S. A. y -

Aurrerf, S, A. de C. V.)

Adquirir varias empresas para mejorar la posicibn

competitiva,
Liquidar 1a empresa.

importante valorar cuidadosamente el tamaiio del seg-

mento con el que se va a quedar la empresa y el tipo de

competencia que existe en este segmento,

E) ESTRATEGIA DE CAMBIO DE GIRO

OBJETIVO:

Impedir y dar marcha atris al decline del bienestar
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de la empresa, a través dc un cambio en la orienta-

cibn del negocio.

- Esta estrategia se sigue finicamente cuando se esté se-
guro que la empresa esti aun a tiempo de salvarse por

s{ misma,

- No importando el tipo de estrategia de cambio de giro
que se siga, debido a lo limitado de los recursos que
conlleva una situacién cercana de banca rota, se debe
dar una gran atencibn a las acciones que mejoren el -
flujo de efectivo a corto plazo como serian: ampliar
el periodo de cuentas por pagar, reducir el perfodo -
de cuentas por cobrar, aumentar vollimenes de ventas a

través de promociones, etc.
F) ESTRATEGIA DE LIQUIDACION Y DE DESINVERSION

OBJETIVO: Generar el mayor flujo de efectivo que sea posi-
ble, mientras deliberadamente se retiran del ne-

gocio,

- La razbn de elegir esta cstrategia es debido a una d§
bil posicién competitiva y un bajo atractivo de la in

dustria,

- Existen 2 caminos que la empresa puede seguir para re

tirarse exitosamente:
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1} Ordenar la empresa mientras se va retirando poco a
poco, reducicndo costos y gastos, reduciendo acti-
vo y eliminando aquellos productos con bajos mirge

nes y que requieren altos inventarios.

2) Retirarse tempranamente, desinvirtiendo o cerrando

operaciones,

- Es importante subrayar que una retirada temprana y a -
tiempo ticne mis posibilidades dc una venta exitosa -

a una retirada tardfa.

2.13 EVALUACION Y SELECCION DE LA ESTRATEGIA TENTATIVA

Una vez que han sido identificadas las diferentes opcio
nes de estrategias, se debe hacer una valoracién de ca-

da una de ellas y asf{ poder implementar la m4s adecuada.
Para realizar dicha valoracién existe una serie de téc-

nicas:

DE TIPO CUALITATIVO: El juicio, visibn, intuicibn, creativi-
dad y experiencias, las cuales juegan un papel muy importante

en el momento de tomar la decisibn final.

DE TIPO CUANTITATIVO:
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Varjos autores coinciden en que la seleccién de 1a estra

tegia para un negocio en particular depende de:

a) De la etapa de evolucién del producto/mercado en que

compite
b) De su posicién competitiva

c) De sus fuerzas y debilidades, oportunidades y amena-

zas
d) De sus ventajas competitivas
Simulacién Financiera por computadora
Modelos econométricos

Determinando el verdadero significado de los factores -

claves de éxito, y enfocando las decisiones a ello.
Técnicas de Pert

Arboles de decisién

Téenicas de ruta critica

Es importante hacer notar que la seleccibn de una ade-

cuada estrategia no va a garantizar el éxito de la empresa,

pues aun falta llevarla a cabo, lo cual implica poseer una -

adecuada organizacibn de los recursos (humanos, materiales y

tecnolégicos), 1os cuales se usarfn para obtener ventajas so
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bre los competidores.

2,14 REVISION DE LAS PROYECCIONES DE LA EMPRESA Y DEL ANA-

LISIS DE LA GRIETA

Ya que se hizo una seleccibn tentativa de la estrate-
gia es conveniente revisar las proyecciancé que se hicieron
acerca de la empresa para verificar que éstas sean realis-
tas, as{ como la estrategia esté de acuerdo con los objeti-

vos previamente establecidos,

2,15 SELECCION DE LA ESTRATEGIA FINAL

8i al revisar las proyecciones, se decide que estas -
son favorables, se procederi a la aprobacibn de la estrate-
gia previamente seleccionada, sin embargo si esto no es asf,
esto es que las proyecciones no son convenientes, se modifi-
cardn y se deberd hacer una nueva evaluacibn y seleccibn de

la estrategia.

2.16 PLANES DE CONTINGENCIA

Después de que la estrategia ha sido seleccionada para
su implementacién, sc debe desarrollar un plan estratégico -

de contingencia, que pudiera ser adoptado si los supuestos -
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bésicos (eventos mis probables) sobre los que se construyb -
1a estrategia cambiaran, o si la estrategia no esté produ- -

ciendo los resultados esperados,

Los planes de contingencia son preparatives anticipa--
dos, para actuar ante emergencias no consideradas en el pro-

ceso normal de planeacibn.
Los planes de contingencia consisten en preguntarse:
tQué pasarfa si . ., ... .2

El primer paso en el desarrollo de los planes de contin
gencia es identificar los principales problemas potenciales y
las oportunidades que pudieran ocasionar un cambio en la es-
trategia. Por lo general, estos problemas y oportunidades ra
dican en cambios en el mercado en el que compite o en las es-
trategias de los competidores 1{deres o en la disponibilidad

de los recursos de la compaiifa,

Por ejemplo (Qué pasarfa con nuestro producto si la em-

presa 1ider decide reducir el precio de su producte?

Una vez que han sido identificados los problemas y las
oportunidades, se debe de determinar las probabilidades de -

ocurrencia y su impacto potencial.

Después de haber desarrollado los planes de contingen-

cia las sefiales de arranque que podrfan activarlos en un mo-
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mento dado se detectarfn a través del sistema estratégico -

de control de la empresa.

2.17 PLANEACION TACTICA

Como anteriormente, mencionamos la plancacifn téctica
forma parte de la planeacién estratégica, ya que muestra c6-
mo a través de un adecuado uso de los recursos, se logrardn

alcanzar las estrategias clegidas para su implementacién.

Esta parte del proceso de planeacifn estratégica es -
muy importante, ya que va a ser la base para una implementa-

cibn efectiva de los planes estratégicos,

En esta etapa del proceso de planeacidn se van a deter
minar: Jos objetivos o metas, tlcticas, planes operaciona-

les, pronfsticos y presupuestos.
METAS
Las metas son expresiones cuantitativas de los resulta-

dos que esperan lograr las Areas funcionales.

Son muche mis concretos que los objetivos se refieren a

periodos de tiempo especificos y son cuantificables,

Por lo general cada departamento o frea funcional elabo
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ra las metas, de acuerdo claro estf con la estrategia previa

mente elegida.
TACTICAS

Son acciones encaminadas a poner en marcha las metas -

de cada una de las 4reas funcionales.

Para entender con mayor facilidad, lo que son las thc-
ticas, y su diferencia con las estrategias, a continuacién -

se va & citar un ejemplo en sentido similar.

Para lograr la victoria, es preciso combinar y ejecu-
tar un plan de guerré acertado, y como consecuencia de este
plan, luchar en favorables condiciones con el adversario y
asivdestruir sus fuerzas de resistencia. La concepcibn de -
este plan y el arte de manejar las tropas hasta conducirlas
en condiciones ventajosas hasta el campo de lucha, es el obje
to de la estrategia. El de emplearlas ventajosamente ante el
adversario ya en el campo de batalla, es el objeto de la téc-

tica.
Traduciendo este ejemplo en la empresa:

Si la estrategia seleccionada por la empresa es la estra
tegia de utilidades, las metas del Area de finanzas serfan -
aumentar la liquidez de la empresa y por lo tanto las ticti-

cas que seguirfan serfan:



a) Disminuir el perfodo de cuentas por cobrar,
b) Aumentar el plazo de cuentas por pagar,
c) Aumentar la rotacién de inventarios.

PLANES OPERACIONALES O PLANES TACTICOS:

Durante la planeacibn téctica, se deben de realizar -
planes operacionales que guien las operaciones cotidianas de

la empresa implementando los planes estratégicos.

Los planes thcticos se preparan por cada 4rea funcio-

nal:
- Plan de mercado
- Plan de produccibn
© - Planes de finanzas
- Planes de personal, etc.

Cada empresa tiene diferentes Areas funcionales, por -
1o que las que se mencionaron anteriormente s6lo son unas -

cuantas entre todas 1las que existen.

Los planes operacionales mis tarde se traducen en pro-
nbsticos y presupuestos, siendo estos (iltimos la expresibn -

monetaria del plan de accién.

85,
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EL objetivo de los presupuestos es servir como medio ~
de expresifn de las predicciones financieras y de las deci-
siones en que consiste el plan, expresadas en relacifn con -
los efectos o cambios que sc espera producirfn en los renglo
nes del balance y del estado de pérdidas y ganancias, y como
medio de control sobre la realizacibn de esas predicciones y

decisiones.

Los presupuestos cubren normalmente un afio y se corri-
gen frecuentemente, actualizando el mes, el trimestre y el -

afio,

La técnica para la formulacibn de los distintos presu-
puestos, asf como un tratamiento a fondo de cualquiera de -
sus aspectos saldrfa de los 1fmites impuestos al contenido -
de este trabajo. Se procede Ginicamente a mencionar algunos
de los tipos de presupuestos que suelen emplearse en la em-

presa.
- Presupuesto de ingresos
- Presupuesto de egresos
- Presupuesto de efectivo
- Presupuesto de inventarios

- Estados Financieros Presupuestados

2.18 IMPLEMENTACION Y CONTROL DE LOS PLANES
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Para que se alcancen los objetivos.estratégicoes, no so
es importante realizar una adecuada planeacibn sino que -

vital que dichos planes se implementen exitosamente.

Para que 1a implementacibn sea consistente es importan
que se cumplan ciertos puntos que hemos ido mencionando -

el transcurso de este trabajo, como son:

El disefic del modelo de planeacifn tiene que ser acorde

con la estructura organizacional de la empresa,

Verificar que los recursos tanto materiales, financieros
y humanos estarfn disponibles cuando se necesite llevar

a cabo la implementacién de los planes.

Establecer sistemas de motivacién e incentivos para el -

personal,

Establecer sistemas para coordinar los esfuerzos y guiar

las actividades,

Disefiar programas de entrenamiento para mejorar la capa-

cidad de ejecucibn.

Tener sistemas de informacién que permita a los dirigen-
tes emplear medidas correctivas y as{ mantener una buena

ejecucidén de los planes.

En sintesis podemos decir que los dos aspectos mis im-
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portantes que influyen en el logro de los planes son:
a) El comportamicnto de 1las personas.

b) Los sistemas de control.

CONTROL

Por Gitimo, el proceso termina al llevar a cabo la eva
luacién de 1a ejecucibn de los planes y el establecimiento -+
de medidas correctivas cuando existe una discrepancia entre

las acciones y los planes establecidos,

Existen una serie de técnicas para llevar a cabo el con
trol en la empresa, sin embargo, por lo general el tipo de -
sistema de control que se elija, va a depender del tamafio y

tipo de empresa del que se trate,

Por 1o regular en las empresas pequefias no nxisten sis-
temas muy formales de control, los presupuestos son sumamente
sencillos y la comunicacibn es informal y existen pocos pro--
gramas de incentivos y de motivacibn al personal. Sin embar-
go conforme van creciendo, se van volviendo mis complejas y -

-con necesidades de estructuras organizacionales mfs sélidas,
por lo que requieren de sistemas de control debidamente esta-
blecidos, sistemas de comunicacién efectivos que logren que -

la informacibn fluya répida y verazmente a los ejecutivos, -



as{ como de programas de incentivos y de métodos de motiva-

cibn.

El control se realiza por lo general, comparando la -
ejecucibn de las operaciones con esténdares, para as{ poder

tomar medidas correctivas.

Varios autores recomiendan que para llevar a cabo un
sistema de control efectivo se deba de cumplir con los si-

guientes requisitos:

a) Que sca flexible

b) Econbmico

¢) Entendible y préctico

d) Que asegure medidas correctivas

e) Que sean reportadas las desviaciones encontradas lc mis

pronto posible.

Un punto que resulta relevante subrayar, es que el ser
humano por lo general se resiste a todo tipo de control que
se ejerza sobre €1, por lo que, en la empresa es importante
que la gente se sienta partf{cipe en el logro de los objeti-
vos y que tenga conocimiento de la medida en que coopera en
la empresa al realizar su trabajo, de esta manera aprobari

mis ficilmente los sistemas de control.

89,
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Por lo general el grado de aceptacibn o resistencia al

controel va a depender de varios factores como son: el grado

de control en la jerarquia organizacional, el grado en la -

participacibén de los planes y su evaluacién, la naturaleza -

de los sistemas de comunicacifn, etc.

(2

@)

(3)

(4)

(s}
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CAPITULO III

APLICACION DEL MODELO DE
PLANEACION ESTRATEGICA
A UNA EMPRESA
REFRESQUERA

A lo largo de este capftulo se va a aplicar el modelo

de planeacibn estratégica a una cmpresa refresquera.

Es importante hacer notar que el desarrollo del mode-
lo va a ser concreto, ya que el hacerlo sumamente detallado
resultarfa demasiado extenso y fuera de los alcances del ~-

presente trabajo.

Cabe aclarar que fuec preciso modificar la razén so-
cial de la empresa asf como su ubicacibn, ya que muchos da-

tos que se manejan son confidenciales,

REFRESCOS DEL NOROESTE, S. A. DE C. V.

3.1 DESCRIPCION GENERAL

Esta empresa se constituyb el 25 de septiembre de 1944,
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determinando como objetive principal 1a manufactura, embote-
llamiento y compraventa de toda clase de 1fquidos, as{ como
de materias primas para la fabricacibn y embotellamiento de

dichos l{quidos.

Sus oficinas y sus instalaciones industriales se¢ encuen

tran ubicadas en Culiachn, Sinaloa.

Desde su inicio la empresa cuenta con labfranquicia de
una de las principales empresas Estadounidenses fabricantes
de YREFRESCOS DE COLA", y ademis, dentro de su territorio -
tiene la exclusividad para la explotacién dc varias marcas
registradas de distintos sabores como son limén, naranja, -

manzana y cola,

Es importante hacer mencién que la empresa no cuenta

con una marca propia,

» La franquicia es un contrato a través del cual ha ad-
quirido la licencia para el uso de las marcas de dicha em-

presa estadounidense,

Este contrato condiciona obligaciones y derechos de -

las partes mismos que, por su importancia, se resumen:
OBLIGACIONES DEL EMBOTELLADOR (LICENCIATARIO):

Generales



1,- Contar con las instalaciones necesarias para fabricar
bajo las normas de control de calidad de la empresa -
Estadounidense los productos de esta filtima.

2.- Contar con los medios e implementar los necesarios pa
ra la distribucifn de los productos en todo el terri-
torio concesionado.

3.- Llenar los requerimicntos de la empresa Estadouniden-
se en cuanto a buena administracibn, solvencia y, en
general, determinacibn para llevar el negocio en for-
ma correcta.

Operativas

l.- Adquirir el concentrado que necesite para la elabora-
cifn de los productos de la compafifa Estadounidense.

2.~ No vender o distribuir fuera del territorio asignado.

3.~ Hacer el mejor de sus esfuerzos para desarrollar el -
negocio, estimulando y satisfaciendo su'demanda.

4,- Invertir lo necesario para atender debidamente su te-
rritorio.

5,~ Contar con el personal directivo id6neo y capacitado.

6.- Entregar a la empresa Estadounidense, una vez al afio,

94.



un programa de las actividades previstas para el si-

guiente perfodo de doce meses,

7. Cumplir el citado programa y entregar a la compafifa -
-estadounidense los informes que necesite periédicamen

te.

8.- Mantener las normas de calidad requeridas,

OBLIGACIONES DE LA EMPRESA ESTADOUNIDENSE

1.- Se abstendri de vender o distribuir, deatro del terri
torio, sus productos, excepto a través del licenciata

rio,

24~ Colaborari con el licenciatario para el desarrollo -
del negocio, sobre todo sufragando parte de los gas-
tos de Promociones y Publicidad, mediante un presu-

puesto cooperativo,

El contrato s¢ renueva cada cinco afios automfiticamen-

te, de no presentarse las siguientes causas de rescisibn:

1.- Si el negocio pasa a ser propiedad de personas fisi-
cas o morales vinculadas con productos similares a -

los de la compafifa estadounidense.

2.~ 8i cualquiera de las partes llegara a un desacuerdo -
con las leyes del pafs y no pueda cumplir con el con-

trato,
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3.- 5i el embotellador se¢ declarara en suspensién de pa-

gos o quiebra,

4.- 51 los bienes del embotellador son objeto de consigna

cibn, embargo o secuestro,

5.- 5i el embotellador es objeto de una notificacibn de -
incumplimiento de sus obligaciones y no las hubiera -

corregido en un plazo de tres meses.

A continuacibén en 1a Fig. 10 se muestra el croquis del

territorio de la franquicia.

3.2  DESARROLLO DEL MODELOQ DE PLANEACION ESTRATEGICA

3.2.,1 EXPECTATIVAS DE LOS ACCIONISTAS Y OTROS PUBLICOS

El grupo de accionistas de la empresa ha sentado las -
bases sobre las cuales la direccifn va a establecer los obje
tivos a alcanzar por la empresa, las cuales se mencionan a -

continuacibn:

Los accionistas tienen como expectativas las siguien-

tes:

1.- Esperan para los préximos afios mejorar el rendimiento

de su inversibn.

2,- Esperdn que la empresa mantenga el liderato o suprema
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FIGURA 10

CROQUIS DEL TERRITORIO DE LA FRANQUICIA

GUAMUCHIL CHIHUAHUA
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CALIFORNIA OPLIACAN

NAVOLATO



.-

5.~

1.-

2,-

4,-

T 98,

cfa en el mercado,

Esperan que la empresa conserve la gran productivi-

dad por la que hasta ahora se ha caracterizado.

Esperan mantener el bienestar y satisfaccién de la

fuerza de trabajo.

A través del cumplimiento de las expectativas ante-

riores esperap mantener su autocontinuidad,

El gobierno espera de la empresa:

Que se creen nuevos empleos y asi se incremente la -
planta productiva del pais.

Que pague adecuadamente sus impuestos,

Que siga existiendo para que continue la inversién y

produccién en el pais.

Que sea una empresa productiva,
Por su parte, los acreedores buscan en la empresa:

Que mantenga sus operaciones como hasta ahora para -
que puedan recuperar su inversién y puedan colocar -

también nuevos créditos.

Por G1timo, los proveedores esperan que la empresa
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se mantenga y crezca para que ellos sigan vendiendo,

pues dependen en grado sumo de ello,

3.2,2 INTERPRETACION Y MOTIVACION DE LA DIRECCION

La direccibn de "Refrescos del Noroeste, S. A. de -
C. V." ha demostrado hasta ahora una gran capacidad para
poder interpretar ¥ llevar a cabo las expectativas que los

diferentes pfiblicos de la empresa tienen.

Esta consciente de que 1a razén bAsica para ¢l fun-
cionamiento ascendente de cualquier asociacibn es el buen
entendimiento entre los accionistas y ¢l personal directi-
vo., Tal entendimiento explica que Refrescos del Noroeste,
S. A, de C. V. sea una empresa con una excelente producti-

vidad y sea 1ider en el mercado.

3}2.3 SITUACION DE LA EMPRESA (ANALISIS DE SUS RECURSOS)

INSTALACIONES

A la fecha sus instalaciones estin totslmente termi-
nadas y su capacidad de produccibn esti por arriba de la -
real utilizada, asegurando que los crecimientos previstos
en la proyeccibn se logren sin la necesidad de inversiones
adicionales, excepto aquellas que condicionan la creacibn

de nuevas rutas y envascs y quc han sido previstas en las



proyccciones.

La empresa cuenta con oficinas rentadas en la Ciudad
de México y es propietaria de una planta industrial situada

en el kilémetro 20 de la carretera Culiacdn-Guamuchil,
La planta cuenta con las siguientes construcciones:

Oficinas

Sala de maquinaria

Sala de producto y jarabe
Bodegas auxiliares

Almacén de llenos y vacfos
Area de carga y descarga
Area de control y servicios
Caseta bombas

Cocheras

El predio tienc una superficie de 55,613 mz; con -
16,103 m2 de construccién, sim incluir los patios cuyos -

pisos suman 8,908 mz.

Para cubrir satisfactoriamente sus requisitos de co-
mercializacién cuenta con dos bodegas arrendadas, una en Na

volato, Sinaloa y la otra en Guamuchil, Sinaloa,
La planta cuenta con cuatro lineas de embotellado:

1,- La primera tiene como elemento principal una miquina
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llenadora Meyer de 60 vilvulas y una lavadora Meyer -

32 PT.

2,- La segunda tiene como elemento principal una llenado-

ra Meyer de 60 vilvulas y una lavadora Meyer 28PT 528,

3.- La tercera tiene como elemento principal una 1llenado-

ra Meyer 60/100T y una lavadora Barry Wehmiller 40 PT.

4.- La cuarta tiene como elemento principal una llcnadora
Meyer 60/100T y una lavadora de botcllas Barry
Wehmiller 360 T.

De acuerdo al Gltimo aval@o del afio de 1984 el valor

del predio es de $247.7 millones de pesos.
EQUIPO DE TRANSPORTE

Por estrategia de negocio se establecibé una compaiifa
de arrendamiento que le diera ciertos servicios, como serfia
renta de equipo de transporte a compafila Refrescos del Nor-
oeste, S. A. de C. V., de la cual dependen sus ingresos y =~
operacibn, Sus ingresos ya han sido previstos en los de--

sembolsos (dentro de gastos de venta) de la empresa,

En 1985, Arrendadora del Noreoeste, S. A. cuenta con -

el siguiente equipo de transporte:



NUM. EN INVEN

TARIO DESCRIPCION MARCA
40 Camibén Pallet Mod. 1978 Ford
41 Camién Pallet Mod. 1979 Ford

2 Camioneta Pick-Up Mod. 1980 Ford
1 Camién Pallet Mod, 1980 Ford
24 Autombvil Granada Mod. 1980 Ford
3 Camibén Pallet Mod, 1982 Ford
15 Camién Pallet Mod, 1983 Ford
b3 Camioneta Pick-Up Mod, 1983 Ford
2 Autombvil Fairmont Mod, 1983 Ford
30 Camién Pallet Mod, 1984 Ford

La inversibn en 1985 llega a un monto de $148 millo-

nes de pesos.

Se tiene planeado adquirir en 1986, 15 camiones, para
cumplir con la polftica scguida hasta ahora por la empresa
de reponer su flotilla y conservar una eficiente distribu-

cién del producto.

AREA DE PRODUCCION

Proceso de elaboracibn

Los principales procesos que intervienen en la elabo-

racién y embotcllado son los siguientes:



PURIFICACION DE AGUA

El agua que se usa como ingrediente se trata con cui-
dado para asegurar su pureza y uniformidad,

Por medio de supercloracibn, en un tiempo m{nimo de -
2 horas, se destruyen los microorganismos y la materia orgi
nica que pudiera dafiar los productes. Por coagulacibn, se
remueven del agua las materias coloidales en suspensibn, -
Después, el agua pasa por carbbn activado que elimina resi-
duos de cloro y malos olores y sabores, filtréndose al fi-
nal para que salga clara y potable.

ELABORACION DEL JARABE

El jarabe simple se prepara mezclando azlicar refinada
con apua tratada segfin ¢l pArrafo anterior, se filtra des-
pués de un reposo m%nimo de dos horas y se mezcla con el -
concentrado que previamente se designe., Todo este proceso
se hace en tanques de acero inoxidable,

CARBONATACION DEL AGUA PURIFICADA

El agua purificada sc trata en frfo con bibxide de -
carbono puro bajo presifn, con lo que se obtienme una solu-
cifn del gas en el agua.. La concentracién de esta solucibn
depende de la carbonatacién final de la bebida correspon-
diente. Este tratamiento se efectfia en eguipo sanitario -
fe acero inoxidable cuya comstruccibén varia segln el mode-

0.

ELABORACION DE LA BEBIDA

Por medio de un equipo dosificador, construido con -
materiales sanitarios, se mezclan vol(menes proporcionales
constantes de agua purificada y carbonatada con el jarabe
correspondiente al producto especifico.

Esta mezcla constituye el refresco terminado que se
sirve directamente en vasos sanitarios, o bien se coloca -
mecinicamente en recipientes limpios y saneados para consu
mirse posteriormente,

103.
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LAVADO SANEADO Y LLENADO DE ENVASES

Los envases para los refrescos son de¢ vidrio o de ace
ro inoxidable, su lavado se efectla con miquinas que traba
jan a base de una solucibn del 35% de hidréxido de sodio, -
a una temperatura de 65°C y una inmersién de 17 minutos, pa
ra posteriormente enjuagarsec perfectamente a basc de agua -
purificada a presibén de 4 kilogramos; asf limpios y sanea-
dos pasan a la operacibn de llenado, preV1a inspeccibn vi-
sual o automftica o cn ambas formas,

Capacidad de produccién

Concepto Lincas de embetellamiento 3§§§321
M-50 M-60 L-1 L-2 25 dfas

Botellas por mi

nuto 264 410 600 600

Cajas por hora

1003 660 1,025 1,500 1,500

Cajas por hora

75% 495 769 1,125 1,125

Un turno de 8 -

horas 3,960 6,152 9,000 9,000 28,112 702,800

Un turno y 3 ho

ras 5,445 8,459 12,375 12,375 38,654 966,350

Dos turnos = 15

horas 7,672 11,919 17,437 17,437 54,465 1'361,625

Capacidad mensual 1'361,625 cajas con des turnos

La capacidad real de produccibn es como sigue: 75% de

eficiencia y 12 oz

En el afioc de 1984 se inicib, en el primer trimestre,
el cambio de tamafio de 16 a 120z, mismo que para el mes de

scptiembre se implementd en su totalidad. Lo anterior re-



fuerza la productividad de la empresa, ya que permite:

a) Optimizar el costo de produccién manteniende el mismo
precio de venta

b) Incrementar la capacidad de produccién

Materias primas y proveedores

Las principales materias primas y sus proveedores son

los siguientes:

- CONCENTRADOS: Empresa Estadounidense (licencia
dor) -

- AZUCAR: Unién Nacional de Productores de
Azficar, S. A.

- CORCHOLATA: Tapbn Corona de Guadalajara, §. A.

~ GAS CARBONICO Liquid Carbonic de México, S. A,

- BOTELLAS: Grupo Vitro Envases

~ SOSA CAUSTICA: Novaquim, S. A.

- EQUIPO AUTOMOTRIZ: Agencias Ford
- MONTACARGAS Montacargas de Occidente, S. A.

AREA DE COMERCIALIZACION

Precios de venta y su estructura

A la fecha, la Secretarfa de Comercio y Fomento Indus
trial ha catalogado a los refrescos dentro de los bienes su

jetos a control de precios, No obstante de estar dentro de

105,
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precio controlado, la empresa tienc la polfitica de precios

altos (méximo posible) lo cual repercute en una alta produc

tividad,

dencia de precios es similar a los aumentos para el sala-

rio minimo,

de apreciar, en forma objetiva, en el siguiente cuadro:

Por otro lado, la experiencia indica que la ten-

La relacibn para los (ltimos doce afios se pue-

Correlacibn salario-precios de venta

(Estado de Sinaloa)

1972
1973
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1982
1982
1983
1983
1984
1984
1985
1985

Precio al
Comerciante

0.77
0.77
(Ene}* 1.10
1.10
(Ene)* 1.41
(Ene)}* 2,10
2,10
2,10
{Jun)* 3.35
3,35
(Feb}* 5.30
(Jul)* 6.20
(Nov)* 8.70
(Jun)* 10.44
(Nov}* 12.40
(Abr)* 16.81
{Dic)* 22.41
(Oct)* 28,95
(Dic)* 33.61

Pdblico

1.00
1.00
1.50
1.50
2.00
3,00
3,00
3.00
4.00
4.00
6.50
7.50

10.00

12,00

14,00

19.00

25,50

33,00

38.50

Salario

Minimo

32.25
41,65
47,00
57,30
84.40
92,80

104,00
119.00
135.00
160.00
225,00
225,00
292.50
421,00
421,00
525,00
660.00
1,015,00
1,015.00

Capacidad de

compra-sala-

rio-minimo en
botellas

32.25
41.65
31.33
38.20
42.20
30.98
34,36
39.66
33.75
40,00
34.61
30.00
29,25
35.08
30,07
27,63
25.88
30.75
26.36

100
7
103
84
76
104
94
81
86
81
93
108
110
108
03
86
80
95
82



*

Mes de aumento del precio de venta

** 1972 base 100

Condicicnes de venta

La venta es al contado, pagéndose el producto al mo-
mento de su entrega. Hay excepciones a esta regla para el
caso de cadenas de autoservicio, hoteles, aerolineas, cade-
nas de cines, cadenas de farmacias, limitfndose las excep-
ciones a aquellos lugares que forman parte de una organiza-
cién con oficinas centrales. El nfimero de estos clientes -
no llega a mis del 1% y se trata de limitar su saldo indi-

vidual al equivalente de la venta de diez dfas.

Canales de vepta y método de distribucibn

Con base en el fittimo censo de detallista, sc conta-
ron mis de 12,000 puntos de venta, configurados principal-
mente de misceldincas, abarrotes, terminales de autobuses,
escuelas, restaurantes, taquerfas y tiendas de autoservi-

cio.

El nfimero tan crecido de puntos de venta es la respues
ta a la necesidad de satisfacer a la poblacifn consumidora,
dentro de la cual el estrato tipificado por los jévenes (14
a 25 afios) es el mis importante, tanto por Su consumo pre-

sente como por el potencial de consumo futuro, ya que, en



esta edad, es cuande el “gusto" por determinado sabor tien-

de a fijarse.

La distribucién se hace por medio de camiones paleti-
zados que visitan a cada uno de los detaliistas. Ademfs, -
a las salidas de las ciudades o en los lugares muy concurri
dos por la poblacibn aledafia, se abren depbsitos que venden
por caja completa y estos reciben un descuento que fluctda
entre el 5% y el 10%, Para lugares muy remotos se tienen -

distribuidores, aun cuando lo ideal es el servicio directo,

El nGmero de rutas para lograr la distribucifn es el

siguiente:
Culiacin Navolato Guaﬁuchil Total
- Comerciales 52 4 7 63
= Hogar 13 I 2 16
- Forfneas 18 7 7 32
- Eventos Especiales _ 4§ - - _4
TOTAL 87 12 16 115

Efecto de las temporadas en ventas

Las cosechas y las temporadas de pesca condicionan la
vida econfmica de los territorios., En Sinaloa, los culti-
vos que mueven més gente son los de algodbén y los de legum

bres y hortalizas. Afio con afio se estudian las 4reas sem-
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bradas para cada cultivo y la cantidad de barcos que salen
a la pesca, con el fin de darse una idea de la actividad y

la derrama econbfmica que esta causard, .

A través de los afios se han identificado aquellos pun
tos de venta que conviene reforzar con mayor capacidad de -
refrigeracibn y envases, para satisfacer la demanda de la -

fpoca de cultivos,

Los refrigeradores y cnvases se dan en cpmodato, y se

recogen al finalizar la temporada,

Agotos 2 1a venta

Como se explica en el apartado en que se trata de los
beneficios de las franquicias, afio con afio se¢ elaboran pre-
supuestos cooperativos de promociones y publicidad, que son
el apoyo a la venta; por lo que respecta a publicidad se -
mantienen durante el afio anuncios en las radiodifusoras mis
populares de cada territorio, anuncios en la televisibn y -

cine-minutos en los cines,
En cuanto a promociones, estas consisten en:
1. Venta de refrigeradores a clientes,

2.« Préstamos de refrigeradores a clientes de muy.alto vo-

lumen.

3.» Venta de envase con descuento
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4.~ Publicidad para cl punto de venta interior y exterior
.5.- Introduccién con descuento de envase a los hogares

6.~ Muestreo de los productos en lugares de mucha afluen-

cia

7.- Campafias especiales para escuelas, autoservicios y -

otros segmentos importantes del mercado,

Mercado y Producto

La empresa es lfder en su mercado (76%) y principal-
mente en el mercado de "refrescos de cola" cuya participa-
cibn ascendi6 al 87% en 19835 en los (ltimos cinco afios ha

sido, en promedio, del 82%.

Su producto, el refresco, no estd sujeto a '"meda" o

"temporada",

Competencia

La principal competencia es otroe embotellador de re-
frescos de cola ampliamente conocido en el medio, Elles -
tiene refrescos sabor cola, lima limén, naranja, sangrfas,
etc. Es interesante sefialar que tanto la compaifa refres-
cos del Noroeste y la competencia tienen sindicatos afilia-
dos a la CTM, por lo que las condiciones de los contratos -

son similares.



Es importante mencionar que ha existido una estrecha
colaboracién entre la competencia, en lo que se reficre a
asuntos de mutuo interés, como pueden ser los precios, nego

ciaciones de contratos colectivos y otros,

AREA DE FINANZAS

Comentarios de la situacién financiera

A continuacibn se presentan los Estados Financieros:
Flujo de Efectivo, Balance, Estado de Resultados,de la em-

presa en les anexes I, II, III.
RENDIMIENTO

- Actualmente la empresa tiene un rendimiento de sus acti-
vos bueno. Como podemos ver en la Fig. 12 fue mejorando
a partir de 1982, que fue muy malo, siendo incluso nega-

tivo.
- Fl rendimiento sobre el capital es bueno actualmente.

- El margen de utilidades netas es aceptable.
LI1QUIDEZ

- Las caracterfsticas de la industria permiten asumir que
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el capital de trabajo es autofinanciable por los pasi-
vos operativos, Esto es una consccuencia de alta rota-
cibn de la cartera (mAximo 3 dfas de venta) y de que -
las necesidades operativas de inventarios solo condicio
na 15 dias venta; en contraposicibn se cuenta con un -
“financiamiento' sin costo por parte de los proveedores
(20 dias de costo de ventas) y el cobro anticipado de -
los impuestos sobre produccidn (15.7%) e IVA (15%), lo

que da flujo permanente de 4 a 6 dfas de venta,
APALANCAMIENTO

La empresa actualmente se encuentra financiando el -
§5,44% de sus activos con deuda, y el. 74% de los fondos a
largo plazo de la empresa han sido suministrados por los =

acreedores,

En los afios de 1983, como consecuencia de una rcestruc
turacién financiera, 1a deuda en dflares de la empresa Re-
frescos del Noroeste, S, A. de C. V., quedf como sigue al -

31 de diciembre de 1983,

Citibank, No Ay = =~ = = = = = = = us ¢ 2,000,000
First Pennsylvania Bank =~ - - - = 990,000
Morgan Guaranty Trust- - - - - - - 636,292
First National Bank- - - - - - - - 629,929

Us $ 4,256,221



Los créditos en dflares se inscribieron en el Fideice
miso para la Cobertura.de Riesgos Cambiaron (FICORCA) con
fecha valor 5 de noviembre de 1983 y se ha cubierto un - -

spread de 2§ en adicién a la tasa Libor.
COBERTURA

- A pesar de que el monto de los pasives de la empresa es
alto, estd ampliamente balanceado y su magnitud no impli
ca un gravamen para la empresa en el curso normal de sus

operaciones.

Por otro lado, esta conclusibn se confirma al medir -

el poder del servicio de la deuda para los afies proyectados.
ACTIVIDAD

- La rotacifn de los actives de la empresa, son buenos, -

principalmente la rotacifn del inventario,
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FIGURA 11

FACTORES QUE DETERMINAN LA FUERZA FINANCIERA

Retorno sobre la inversibén bajo 0 1 2 3 (4) S 6 alto
Apalancamiento alto 0 1 2 3 (4) S 6 bajo
Liquidez poca 0 1 2 3 4 (5) 6 mucha
Flujo de efectivo bajo 0 1 2 3 4 (5) 6 alto
Fhcil de salir del mercade = diffeil 0 (1) 2 3 4 5 6 fhcil
Riesgo del negocio mucho 0 1 2 3 4 (5) 6 poco
Capital requerido/capital alto 0 1 (2) 3 4 5 6 bajo

Promedio 3.71

rIL



FI1GURA 12
ANALISUS FINANCIERO DE REFRESCOS DEL NOROESTE, S, A, DY C. V.

RAZONES DE RENTABILIDAD 1982 1983 1984 1985
Rendimicnto/Inversién -.29% 6.37% 4.20% 8.5%
Rendimicento/Capital -4l 12.84% 9,004 19.76%
Margen e Utitidades Netas ~.324 7.61% 3.05¢ 5.6%

RAZONES LIQUIDEZ

Capital Neto de Trabajo (107,419) miles 35,188 miles 434,061 miles 724,548 miles
Razén Circulante W43 1.1 2,10 2,15
Indice de la prueba de Acido .36 92 1.80 1.88

RAZONES DE APALANCAMIENTO

Razén de cndeudamicento 29,248 50,38% 52,95% 55,444

Razbn pasivo Total/. »it.l
Contable «4133 1,01 1,12 1.24
Razén Pasivo Capital 7.28 67 73 74
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ANALISIS FINANCIERO DE REFRESCOS DEL NOROESTE, S. A, DE C. V.

RAZONES DE ACTIVIDAD 1982 1983 1984 1985
Rotacibn de inventario - 15,86 18,87 17.02
Plazo Promedio del Inventarie =~ 22,69 dlas 15,07 21,15

RAZONES DE ACTIVIDAD

Rotacién de Activos Fijos 1,02 1.03 2.28 3.04

RAZONES DE COBERTURA

Veces que se han ganado los
intereses 1.00 3.91 1,00 1.47

*orr
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FIGURA 13

PERFIL DE LAS RAZONES
FINANCIERAS

Rentahilidad L //
77,

May Prame- My
bajo dio Alto

Liquidez l W/

My res  Mis o me- Muy
tringida nos satis ampl ia

factoria~
Apalancamiento V
/i
Deuda Balance Demasiado
excesiva capital
- | 7
Actividad Z '
7%

Demasiado Mis o me-  Muy rd-
lento nos satis  pido
factoria

Compafifa refrescos del Noroeste, S. A, de C., V., es
una empresa sélida, de fuerte capacidad financiera, que pue
de hacer frente a sus compromisos sin incurrir en financia-

mientos adicionales a los ya adquiridos.



ANEXO 1

CIA. REFRESCOS DEL NOROESTE S.A DE C.V
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FIGURA 3

LOS OBJETIVOS FORMAN LA BASE PARA EL ANALISIS DE GRIETAS
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FIGURA 2

LA EMPRESA * UN SISTEMA EN SI MISMA' ' REPRESENTA UN CONJUNTO

DE SUBSISTEMAS FUNCIONALES * CON EL TODO Y LAS PARTES -RINDIEN

DOSE A UNA PLANEACION,
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FIGURA I

FACTORLES QUE INFLUYEN EN QUE TAN FORMALES Y COMPL.EJOS DLBEN SER LOS S1STEMAS DI PLANBACION

INFORMAL FORMAL
FACTORES ORGANIZACIUNALES {SIMPLE) (501 1STICADO)
Tamufo organizacional chico muy grande
Complejidad organizactonal simple compleja
Magnitud de la brecha entre lu posicibn actual y los
objetivos chica muy grunde
Magnitud del cambio previsto en la estrategia de la
organizacién chica muy grande

. .

FACTORES DEL MEDIO AMBIENTE
Tasa de cambio del medio ambiente de la empresa pequeia camblio répido
Grade de competencin en la industria pequeifia cambic répido
Lapso de ticmpo cn que los recursos deben ser perpe- .
trados corto muy largo
FACTORES DE PROCESOQ
Necesidad de conslstencia interna pequefia . grande
Necesidad de alcance pequefia © grande

FUENTE: llofer Charles, Schendel Dan, "Strategy Formulation Analytical Concepts", West
Publishing Cfa., USA 1978 pag. 59
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FIGURA 5

PUNTO DE PARTIDA:

LAS EXPECTATIVAS
DE LO
INVERSIONISTAS. ..

Ingreso por
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REDUCEN A, ..
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liquidez

Y SE TRADUCEN EN
OBJETIVOS PARA

LA EMPRESA,,.
Financieros
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Operativos
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FIGURA @
EL SISTEMA DE PLANEACION )
OBJETIVOS Y GRIETAS

LOS OBJETIVOS ORIGINAN EN LAS EXPECTATIVAS DE LOS DISTINTOS "GRUPOS" DE LA EMPRESA
CRISTALIZANDOSE EN LA DIRECCION,.

ACREEDORES

" CRISTAL1ZACION DE
105 OBJETIVOS

Los objetivos de los inversionistas pueden considerarse come el punte de partida.
Estos cbjetives tendrfn que estar equilibrados con los de los demfis pfiblicos.

33



FIGURA

7

LA PLANEACION EN CONSECUENCIA, REFLEJA EL SISTEMA "EMPRESA" Y,
A SU VEZ, CONSTITUYE UN SISTEMA DE ADMINISTRACION
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FIGURA 8
CICLO DE CONVERSION DE LOS RECURSOS

ESTRATEGICOS
RECURSOS -
PRINCIPALES, -—-. FISICOS |
MERCADOS
EXTERNOS
[ v
RECURSQS REQURSOS RECURSOS . INTERACCION
_-‘ FINANCIEROS ORGANIZACIONALES P===8] TECNOLOGICOS e ]| PRODUCTO/MERCADO
I o
. &
ﬁ RECURS0S
HUMANNS
FUENTE: llofer Charles, Schendel Dan, 'Strategy Formulation: Analytical Concepts",

“West publishing Cfa., U.S.A. 1978, pig. 146
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FIGURA 9
ETAPAS FUNDAMENTALES DE LA EVOLUCION
PRODUCTO/MERCADO

TASA DE Chli- | ©

L e

PUNTO DG TASA DE

INFLECCION. CRECIMIEN
10 DE PO%
TASA DE
CREGIMIEN | BLACION
DESPEGUE o GNP
VINTAS £ ~
1 DADES
'--- .Q--:-——-- -— e -
—_ L Bl d ~‘> —-——
UTILIDADES ! a o
A u:% - CRICIIENTO ACMODO  MADURACION SATURACION  LECLINE & LTRIFICACION
" L ULl

FUENTE: C.K. HOEER, "CONCEPTUAL CONSTRUCTS FOR FORMULATING CORPORATE AND BUSINESS
STRATEGY", (BOSTON: INTERCOLLEGIATE CASE CLEARING HOUSE, ¥ 9-378-754, 1977)
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FIGURA 11

FACTORES QUE DETERMINAN LA FUERZA FINANCIERA

Retorno sobre la inversibén bajo 0 1 2 3 (4) S 6 alto
Apalancamiento alto 0 1 2 3 (4) S 6 bajo
Liquidez poca 0 1 2 3 4 (5) 6 mucha
Flujo de efectivo bajo 0 1 2 3 4 (5) 6 alto
Fhcil de salir del mercade = diffeil 0 (1) 2 3 4 5 6 fhcil
Riesgo del negocio mucho 0 1 2 3 4 (5) 6 poco
Capital requerido/capital alto 0 1 (2) 3 4 5 6 bajo

Promedio 3.71
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FI1GURA 12
ANALISUS FINANCIERO DE REFRESCOS DEL NOROESTE, S, A, DY C. V.

RAZONES DE RENTABILIDAD 1982 1983 1984 1985
Rendimicnto/Inversién -.29% 6.37% 4.20% 8.5%
Rendimicento/Capital -4l 12.84% 9,004 19.76%
Margen e Utitidades Netas ~.324 7.61% 3.05¢ 5.6%

RAZONES LIQUIDEZ

Capital Neto de Trabajo (107,419) miles 35,188 miles 434,061 miles 724,548 miles
Razén Circulante W43 1.1 2,10 2,15
Indice de la prueba de Acido .36 92 1.80 1.88

RAZONES DE APALANCAMIENTO

Razén de cndeudamicento 29,248 50,38% 52,95% 55,444

Razbn pasivo Total/. »it.l
Contable «4133 1,01 1,12 1.24
Razén Pasivo Capital 7.28 67 73 74
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ANALISIS FINANCIERO DE REFRESCOS DEL NOROESTE, S. A, DE C. V.

RAZONES DE ACTIVIDAD 1982 1983 1984 1985
Rotacibn de inventario - 15,86 18,87 17.02
Plazo Promedio del Inventarie =~ 22,69 dlas 15,07 21,15

RAZONES DE ACTIVIDAD

Rotacién de Activos Fijos 1,02 1.03 2.28 3.04

RAZONES DE COBERTURA

Veces que se han ganado los
intereses 1.00 3.91 1,00 1.47
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ANEXO 3

CIA. REFRESCOS DEL NOROESTE S.A DE C.V

ESTADO DE RESULTADOS PARA LOS EJERCICIOS TERMINADOS
EL 31 DE DICIEMBRE HISTORICOS AUDITADOS 1981 A 1985
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AREA DE RECURSOS HUMANOS

La empresa cuenta con 518 obreros y empleados de plan
ta. Las relaciones obrero-patronales han sido satisfacto-
rias; cabe mencionar que durante la vida de la empresa las
diferentes revisiones de contrato de trabajo y sueldo se han

desarrollado bajo un clima de armenfa y entendimiento,

En apoyo a 1o anterior, cabe menciopar que la revisibn
del contrato colectivo de trabajo se 1levé a cabo en los pri
meros meses de este afio (1985) sin interrupciba de labores,
En resdmen, sc otorgaron aumentos del 33% a los salarios fi-

jos y del 31% a los de vendedores y ayudantes.

Los trabajadores de la empresa estfin agremiados al Sin
dicato de Trabajadores de la Industria Embotelladora de Aguas
Gaseosas, Refrescos, Aguas Naturales, Cervezas y Bebidas En-
vasadas en General, Similares y Conexes de la Repfiblica Mexi
cana; este sindicato pertenece a la Confederacién de Trabaja

dores Mexicanos (CTM).

Por 1o que respecta a su organizacibn, e¢n sus niveles
superiores, existen directores de Produccibn, Comercializa-
cibn y Administracién. Este filtimo recibe el titulo de Con-

tralor General,

El Director General, es una persona de amplia trayec-
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toria y reconocimiento dentro de la industria, el cual repor
ta directamente al Consejo de Administracibén, mismo que se -
compone de un Presidente, cuatro Consejeros, un Secretario y

un Comisario,

A continuaciﬁn se presenta el organigrama de la empre

sa:

CONSEJO DE
ADMINISTRACION

DIRECTOR
GENERAL

DIRECTOR DE DIRECTOR DE DIRECTOR DE
PRODUCCION COMERCIALI- ADMINISTRACION
ZACION
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ELGURA

14

PLRELL DD CAPACIDABES DE LA EMPRESA

Myreccibn
Imagen corporativa y respon
sabilidad social

Uso de loa plunes estratégi
cos y créditos estrutégicos

Evaluacién y pronéstico del
medio ambiente

Velocidad e respuesta a las
condiciones cambiantes

Flexibilidad de la estructu-
ra organizuacional

Comunicacibn y control geren
cial

Orientacibén empresarial

Capacidad de atraer y retener
personas con alta creatividad

Capacidad de enfrentarse a la
tecnologia cambiante

Capacidad para mancjar la infla
cién -

Agresividad al enfrentar la com
petencia

Otros

Débil No

mal Fuerte
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FIG

PERFIL DE CAPACIDADES DE LA EMPRESA

Competencia

Fuerza, calidad y unisidad del

producto

Lealtad y satisfaccién del -
cliente

Participacibn en el mercado

Costos bajos de venta y dis-
tribucién

Uso de la curva de experien-
cia para el precio

Uso del ciclo de vida de los
productos y del ciclo de re-
emplazo

Desarrollo e investigacibn -
de la inversién en el desarrg
110 de nuevos productos

Altas barreras de entrada ha-
c}u los mercados de la compa-
fila

Ventaja tomada del crecimien-
to potencial del mercado

Fuerza del proveedor y dispo-
nibilidad material

Concentracibn de clientes

Otros
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FI1GURA 1lo
PEREIL. DE CAFACIDADES DE LA EMPRESA

Financiero Débil Normal Fuerte
Acceso al capital cuzndo se

requiera

Grado de capacidad de utili- V/
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Facilidud de salida del mer-
cado
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Rentabilidad, interfs de las
inversiones
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FIGURA
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PERFIL DE CAPACIDADES DE LA EMPRESA

Técnico

Hlabilidad técnica y de manu-
factura

Uso de recursos y de personal

Niyel de tecnologfa usada en
los productos |

Fuerza de los patentes y pro
cesos

Efectividod de produceién y
horarios de entrega

Valor agregado al producto

Intensidad de trabajo en el
producto

Economfas de escala

Novedad de la planta y el -
equipo

Aplicacién de la tecnologfa
computarizada

Nivel de coordinacién e inte
gracibn
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3.2.4 SITUACION DE LA INDUSTRIA REFRESQUERA

GENERALIDADES

La industria refresquecra se constituye por empresas
que claboran bebidas embotelladas, las cuales se dividen

ens

A) FRANQUICIADORAS.- Propietarias de las férmulas para la
elaboracién de concentrados base, para producir refres-

cos,

B} EMBOTELLADORAS.- Constituyen la inversibn fundamental
de la rama, las cuales operan cn los territorios conce-

didos por las franquiciadoras.
De acuerdo a su origen las marcas se dividen en:

1,- Nacionales

2.- Extranjeras

TAMARO Y CRECIMIENTQ DE LA INDUSTRIA

pDesde 1975 se ha observado una disminucibn del nfimero

de empresas.

ARO No. de Empresas

1975 Existian 267 empresas
1980 " 249 empresas

1985 " 200 empresas



Asociacibn Nacional de Embotelladores de la Repfi-

blica Mexicana (ANERMEX) .

MPOSICION DE LA

empresas
empresas
empresas
empresas

empresas

Total

Coca-Cola de México (Divisién Coca-Cola Export

INDUSTRIA REFRESQUERA EN 1985

Grupo Coca-Cola
Grupo Pepsi-Cola
mixtas

mexicanas

firmas extranjeras

Corporation Sucursal)

PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA DE REFRESCOS Y

AGUAS ENVASADAS EN EL PIB

Millones de pesos de 1970

FUENTE:
co
85
52
20
39
]
200
FUENTE:
ARO
1970
1975
1976
1977
1978
1979
1980

1985

PIB P PIB
Nacional Manufacturas Refrescos
444,271 105,203 1.990
609.976 148,058 2,480
635,831 155,517 2,108
657.721 161,032 2,384
712,022 176,816 2,898
777.168 195,614 3,417
841,854 209,682 3.135
922,557.3 221,804 5.678

t PIB
Ref/Nal

0.45
0.41
0.33
0.36
0.41
0.44
0,37
0.39
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FUENTE: S.P.P. Banco de México ONUDI, Sistema de Cuentas Na

cionales de México, 1986

A pesar de que la tasa media anual de crecimiento del
PIB de la industria de refrescos y aguas envasadas durante -
el perfodo 1970-1985 fue de 4,18%, su participacién en PIB -

Nacional se redujo de .45% a ,39%

CONCENTRACION DE LA COMPETENCIA Y TAMARO RELATIVO DEL COMPE-
TIDOR

En cuanto a la localizacibn, las plantas embotellado-
ras de refrescos se¢ ubican en funcién del mercado, la fran-

quicia, los costos de produccién y las vias de comunicacién.

Por su parte, las embotelladoras de aguas minerales -
se establecen en las cercanfas de los manantiales de aguas -

minerales,

Los puntos anteriores han hecho que la distribucibn -
geogrdfica actualmente favorezca a Veracruz que cuenta con -
el mayor nfimero de embotclladoras, le siguen en importancia
Chihuahua, el Distrito Federal y Puebla, posteriormente Gua-
najuato, Michoacfn, San Luis Potos{, Sinaloa, Querétaro y -

Coahuila,

En todos los estados de la Repfiblica Mexicana existen

varias marcas de refrescos; sin embargo, la competencia es -

130.
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diferente en cada uno de ellos, debido a que las marcas que
se venden varfan seglin el estado, incluso ciertos refrescos

no se conocen en algunas zonas del pais, por ejemplo:

En el Estado de Guerrero se vende la marca "Yoli" y

en el Distrito Federal no.

ESTRUCTURA EN LA PRODUCCION Y VENTA POR MARCAS

MARCA )
Coca-Cola 39,7
Pepsi-Cola 17.7
Fanta 4,6
Mirinda 1.7
Otras marcas de Coca-Cola y Pepsi-Cola 5.2
Mundet 3.4
Guajardo 3.3
Seven-Up 2.6
Jarritos .0
Squirt 1.6
QOrange-Crush 1.6
Chaparritas, Sangrfa Scfiorial 1.4
Titén 1.4
Sabores de Tehuachn 2.7
Manzanita Sol 1.0
Canad4-Dry 0.6
Otras marcas nacionales 3.5
Otras marcas internacionales 1.5
Aguas minerales 4.5

Total 100

Marcas Extranjeras 76.8%
Marcas Internacionales 23.2%



FUENTE: Asociacibn Nacional de Embotellado de la Repfiblica
Mexicana (ANERMEX)

DIVISION ENTRE MERCADO NACIONAL E INTERNACIONAL

Mercado Nacional: Produccién de refrescos embotells
dos.,
Mercado Internacional: Produccién de concentrados -

para exportacibn,

SITUACION FINANCIERA DE LA INDUSTRIA REFRESQUERA

$
1977 1978 1979 1985

Margen de utilidad sobre

Ventas 4.4 4.0 2.3 2.9

Activos 8.4 7.2 3.6 4,1

Capital 17.5 18.3 8.9 9.2
Rotacibén de:

Activos totales 1.98 1.80 1,57 1.1

Activos Fijos 6.22 5.35 3,86 .5
Estructura de la deuda:

Pasivo/factivo 52,0 61.0 60,0 55,0

Pasivo/capital 108,2 157,0 147,6 130.0

FUENTE: Asocaicibn Nacional de Embotelladores de 1a Repfibli
ca Mexicana (ANERMEX)
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Los cambios que registra la rentabilidad financiera
en la industria refresquera son coincidentes con las autori

zaciones de aumento de precio,

La situacién financiera de la industria marca una -
tendencia decreciente, en virtud de que el margen neto para
el industrial disminuye, en tanto que los precios de los i1
sumos han ido en aumento, sin embargo en 1985 tuvo una cier

ta recuperacién, debido a los nuevos precios autorizados.
DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

La industria refresquera se caracteriza por 1la gran
diferenciacién que se ha hecho a las diferentes marcas exis

tentes.

Existe gran lealtad de los consumidores hacia cier-

tas marcas,
BARRERAS DE ENTRADA

- Para manejar marcas extranjeras se requicre de franqui-
cia,

- Alta inversibn,

-« Existe control de precios.

- El Gobierno controla el azlicar y el gas carbénico.
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BARRERAS DE SALIDA

- Intensiva de capital.

- Fuerza del sindicato de refresqueros.
INTEGRACION VERTICAL

Existen pocas posibilidades de integracién vertical

ascendente en la industria,
VARIEDAD DE PRODUCTOS

Existe gran variedad de tipos de refrescos, los cua-

les se diferencian por su sabor y su presentacién.

En cuanto a su presentacibn, los refrescos se envasan
en los siguientes tamafos: chico, mediano, familiar y 16 on
zas. Los tres primeros corresponden a las presentaciones -
tradicionales, mientras que la de 16 onzas fue fomentada por
las empresas extranjeras para competir con el tamafio mediano

usado por las marcas nacionales.

De acuerdo a su sabor los refrescos se clasifican en;

REFRESCOS DE COLA:

Coca-Cola, Pepsi-Cola

REFRESCOS DE SABORES:
Fanta, Mirinda, Mundet Guajardo, Seven-Up, Jarritos, Squirt,

Orange-Crush, Chaparritas, Sangria Sciiorial, Titén, Sabores



de Tehuacfin, Manzanita Sol, Canad4 Dry, Aguas Minerales, -

otras marcas de coca-cola y pepsi-cola y otras marcas nacio

nales ¢ internacionales.
COMPLEJIDAD TECNOLOGICA

La :ecnologin para la fabricacifn de refrescos es -

relativamente sencilla y del dominio pGblico.

Los fabricantes de equipo difunden continuadamente
las innovaciones en la materia, y estando atento a sus co-
municaciones y asistiendo a las exposiciones que se hacen -

cada afio en los Estados Unidos, puedc mantenerse al dfa.

Siendo la tecnologfa para la elaboracién de refres-
cos ampliamente difundida, no constituye ningGn limitante

para la expansién de los negocios ni causan pago alguno.
UTILIZACION DE LA CAPACIDAD INSTALADA Y PRODUCCION

La industria refresquera es de las pocas industrias
en México que trabajan casi al 100% de su capacidad, ya que
por cjemplo en 1980 la capacidad instalada de la industria
era de 20,800 millones de botellas y la produccibn de ese -

afio fue de 20,666 millones de botellas. (1)

El ritmo de crecimiento de la capacidad de produccién

del grupo de marcas nacionales ha sido inferior al ritmo de



crecimiento del consumo de refrescos, debido a 1o cual el
grupo de marcas extranjeras capitaliza esta situacién, lo-

grando crecimientos superiores.

En la figura 18 se presenta la produccibn de aguas -

gaseosas y purificadas en 1984 y 1985,

MATERIA PRIMA

las materias primas usadas en la elaboracibn de re-
frescos son los jugos o pulpa de frutas naturales (no mas
de 10% en su formulacibn), los extractos y concentrados, -
el azficar, los saborizantes, los acidulantes, los conserva-
dores, los emulsificantes, los enturbiadores y los espuman-

tes, principalmente. (2)

Los refrescos elaborados con mezclas cuyas materias
primas se impertan representan el 57% del consumo nacional,
dado que son productos de patente, cs diffcil identificar
su composicibén. Las demis matcrias primas utilizadas son -

de fabricacibn nacional,

Cabe sefialar que la industria embotelladora de refres
cos consume aproximadamente ‘¢l 504 de la produccibn de azf-
car destinada a usos industriales, lo que a su vez significa

entre el 46 y 50% del total de la produccibén nacional. (2)

Otros insumos utilizados son: corcholatas (absorbe ¢l
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FIGURA 18

PRODUCCION DE AGUAS GASEQSAS Y PURIFICADAS

CLASL DE REFRESCO

Refrescos de sabores
Relrescos de cola
Agua mineral

Otros relrescos y aguas ga-
seosas

Aguit purificada
Otros
Cobrado por maquila

TOTAL

CANTIDAD (Miles de litros)

1984

1,389,036
2,986,280
201,308

170,307
313,881

5,060,812

1985

1,651,133
3,350,267
205,112

189,494
307,778

5,703,784

)

18.86
12,18
1.8

11.2
-1.94

12.7

VALOR (Millares de § )

1984

40,486,588
93,318,038
4,104,525

4,400,104
984,363
325,361

1,002,313

143,619,039

1985

71,160,759
147,557,012
6,491,060

8,171,277
1,423,311

997,560
2,313,257

235,807,520

B5.7
15.5
200.0
130.7

64.4

FULNTL: “Encuesta industrial mensual®, Secretaria de Programacibn y Presupuesto, Instituto Na-
Noviembre 1985, México, D. F.

cional de Lstad{stica, Geograffa c Informfitica.



138,

80% de la produccibn nacional), envases de vidrio {consume

nis del 75% de la produccibn). (2)
RIESGO DEL NEGOCIO
- CONDICIONES DE ABASTECIMIENTO

A pesar de que el total de 1a industria depende de
unos cuantos proveedores (azlicar, gas carbbnico, corchola-

tas) no tiene problemas de abastecimiento
-~ VULNERABILIDAD DE SUSTITUCION

Los refrescos son poco vulnerables a ser sustitufdos,
ya que en muchas zonas del paf{s no se cuenta con agua debi-
damente purificada para ser bebida, situacibn que crea una

DEPENDENCIA hacia esta industria.

Por otra parte, el precio de la leche supera al del
refresco en un 80%, por lo que en 1985 el consumo per chpi
ta de bebidas gaseosas fue de 125 litros mensuales, micn-
tras que el consumo de la leche fue de 39 litros mensuales.

(3}
- ESTABILIDAD

Es una industria estable, ya que no estf sujeta a mo-

das y temporadas,

- SENSIBILIDAD A LA INFLACION



FIGURA 19

FACTORES QUL DETERMINAN Ll ATRACTIVO ESTRATEGICO DE LA INDUSTRIA

TAMARO BAJO 0 1 2 3 4 (5) 6 ALTO
POTENCIAL DE CRECIMIENTO BAJO 0 1 2 3 4 (5) 6 ALTO
POTENCIAL DE RENTABILIDAD BAJO 0 1 2 3 4 (5) 6 ALTO
ESTABILIDAD FINANCIERA BAJO 0 1 2 3 4} 4 6 ALTO
COMPLEJ IDAD TECNOLOGICA SIMPLE 0 (1) 2 3 4 5 6 COMPLEJA
UTIL1ZACION DE RECURSOS INEFICIENTE 0 1 2 3 4 5 6  EFICIENTE
INTENSIDAD DE CAPITAL ALTO 0 1 2 3 {4) § 6 BAJO
FACILIDAD DE ENTRAR AL MERCADO FACIL 0 1 2 3 4 (5} 6 DIFICIL
PRODUCTIVIDAD, CAPACIDAD DE

UTILIZACION BAJO 0 1 2z 3 4 (5) 6 BAJO
DEPENDENCIA DEL PRODUCTO BAJO 0 1 2 3 ) 6 ALTO
VARTEDAD DE PRODUCTOS BAJO 0 1 2 3 (4) 5 6 ALTO
CONCENTRACION DE LA COMPLTENCIA BAJO 0 1 z - (3) 4 5 6 ALTO

PROMEDIO = 4.08

T6€T



ACTORES CLAVE DE EXITO EN LA

INDUSTRTIA

- ZONA GEOGRAFI&A (CLIMA Y POBLACION)
- PUBLICIDAD

- DISTRIBUCION

= MARCA

oyt
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Es sensible a la inflacién ya que sus costos se incre
mentan con cierta frecuencia y sin embargo estd sujeta a -

aumentar sus precios bajo previa autorizacién del gobierno.

3.2.4 ANALISIS DEL MERCADO

A) TAMARO DEL MERCADO (CULIACAN-SINALOA) Y CRECIMIENTO

Millones cajas Unidad Tasa de Crecimiento

* ) (Ver Fig. 20)
1982 25.8
1983 26.4 3.5%
1984 26.6 W7
1985 27.0 1.5%

FUENTE: Coca-Cola de México (Division The Coca-Cola Export

Corporation Sucursal)

B) SEGMENTACION POR TIPO DE PRODUCTO (millones*cajas unidad)

Refresco 1983 1984 1985
Colas 18.7 18.7 18.9
Sabores 5.5 5.6 5.5
Aguas Minerales .2 .2 .2
Sidrales .3 .3 .9
Lima-Limén 1.7 1.8 1.5

TOTAL 26.4 26.6 27.0
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FIGURA 20

% DE CRECIMIENTO DEL HERCADD DE REFRESCOS
RESPECTO AL AND ANTERIOR

1981

6.3 %

FUENTE:

1982 1983 1984
8.3 % -5.7 £ -2.0%

Coca-Cola de México (Division The Coca-Cola Export

Corporation Sucursal

1985
10.0%
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* CAJA UNIDAD = 24 botellas de 192 Ml

FUENTE: Coca-Cola de Mexico (Division The Coca Cola Export

Corporation Sucursal)

C)} CANALES DE DISTRIBUCION

Total de puntos de venta 12,000
Cobertura 11,535
% de Cobertura 96.12%

La Cobertura de clientes se compone de la siguiente manera:

Abarrotes 33.3%

Restaurantes 6.8

Puestos 6.1

Hogares con vta 24742

Otros (escuelas, mxs-

celéneas, taquerias

estaciones de autobds.

etc, 6.6
100%

FUENTE: Coca-Cola de México (Division the Coca-Cola Export

Corporation Sucursal)

D) ETAPA DE EVOLUCION DEL PRODUCTO/MERCADO
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CONCENTRACION DE CLIENTES Y PERFIL DEL CONSUMIDOR

El nfimero tan crecido de puntos de venta es la res-
puesta a la necesidad de satisfacer a la poblacibn consumi
dora, dentro de la cual el estrato tipificado por los jbve-
nes (14 a 25 afios) es mis importante para su consumo presen
te como por el potencial dc consumo futuro, ya que, en csta
edad, es cuando el 'gusto" por determinado sabor tiende a -

fijarse (ver Fig. 21)
FUERZA FINANCIERA DE LOS CLIENTES

La mayor parte de los clientes cuentan con poca fuerza

financiera,
G) ESTACIONALIDAD DE LA DEMANDA
CURVA MENSUAL DE VENTAS (CULIACAN-SINALOA)

ENERO FEBRERO  MARZO  ABRIL MAYO JUNIC JULIO
7.01% 7.17% 8.21% 8.58% 9.25% 9.38% 8.82%

AGOSTO  SEPTIEMBRE  OCTUBRE NOVIEMBRE D{CIEMBRE
8.71% 8.83% 8.91% 7.75% 7.38%

FUENTE: Coca-Cola de México (Division the Coca-Cola Export

Corporation Sucursal)

Como podemos observar en el cuadro anterior, la deman

da es estacional, sicnde las ventas mis altas, en los meses



Ft6uRrRA 21
INCIDENCIA DE CONSUMO DE AYLR Y SUGMENTOS

1984
1974 1980 1982 NAT. EXP,
POBLACION TOTAL S8% 56% 574 56% 6% (-1)
SEXQ Hombres 03 59 2] 62 64 +3 -2
Mujeres 53 53 49 50 58 +1
EDAD 12-14 afios 67 65 60 66 66 -
15-19 aflos 72 67 72 05 o7 7
20-24 afos 67 65 60 50 65 (-1)
25-34 afos 57 56 55 44 50 (-1)
35-44 anos §5 52 49 49 52 -
45 6 mfis anos 46 10 2 45 48 3
NIVEL SOCIOECONOMICO A/B (Alto) 45 49 50 58 59 45
C (Medio) 59 54 54 57 60 +3
D (Bajo) 59 58 58 57 60 (-1)
TAMARO DE LA CD. Grande 59 55 57 49 54 (-8)
Mcdiano 64 68 65 61 06 {-4)
Chico 54 50 51 58 6l +7
REGION Norte 69 65 + 66 76
Occidente 58 51 + 56 57
Sur 55 56 + 59 57
Centro 52 54 + §7 55
Ciudad de México 55 51 + 45 50
DIA DE CONSUMO Fin de scemana ) * 62 52 57 03 +5
Entre scmana * 54 58 55 57 -3

T

* No se hizo este desgloce en 1979
(+) No sc reportan datos por regién ] 1982
FUENTE: Eluborado por Coca-Cola de México{Divisién Coca-Cola Export Corporution Sucursal)
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FIGURA 22

% DE INFLACION ¥ AUMENTO DE PRECIO
DEL REFRESCO -

DAL
19685

1984

1983

1982

€ Periodo Enero-Dicienbre )

PZAnue2nto de precic

BN Inf tacion

The Coca-Cola Export Corporation

(bivision

~Cola de México

ursal)

Coca
S

FUENTE:
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con temperaturas eclevadas (mayo, junio, julio, agosto, sep-

tiembre, octubre)
H) ELASTICIDAD DE LA DEMANDA

La demanda de los refrescos es elﬁstica, ya que se ha
visto en los afios anteriores que con los aumentos de pre-

cios disminuyen las ventas.

Lo anterior se observa claramente en las Figs. 20 y 22

3.2.5 SITUACION DEL MEDIO AMBIENTE

FACTOR ECONOMICO

En 1985 el scctor real de la economfa, esto es, la -
produccibn la inversibén y el empleo crecieron a tasas supe-
riores a las de los tres afios precedentes, lo cual hacfa -
pensar en el inicio de un franco proceso de recuperacibn.
Sin embargo, esta situacién fue mds aparente que real, en
el sentido de que fue inducida por una pol{tica monetaria
y fiscal expansiva, que si bien tuvo efectos favorables en
el corto plazo, en el mediano y largo plazos se agudizaron
los desequilibrios que se pretendfan corregir con el Progra

ma Inmediato de Reordenaciﬁn Econfmica.

Buena parte del costo de la reactivacibn econfmica en



1985 habr4 de pagarse durante 1986 y aun cuando se lleve a
cabo en este afio una polftica econbmica congruente con la
reordenacién econbmica, esto es, reduccibn efectiva en el
desequilibrio financiero del sector p@blico, politica mo-
netaria restrictiva, etc., no pueden esperarse resultados
espectaculares ya que algunos de los efectos de la polfti-
ca econbmica seguida durante el afio pasado se dejarin sen-
tir en 1986, De esta manera, parte de lo que suceda este

afio estd predeterminado.

INFLACION

Durante 1985 hubo un retrocese cn cuanto a los avan-
ces logrados hasta 1984 para desacelerar el incremento de

los precios,

Después de bajar la tasa anual de un nivel récord de
117% en abril de 1983 a 59% en Diciembre de 1984, durante
1985 sc mantuvo alrededor de esta Gltima tass y repuntd 1i-
geramente al final del afio, con lo cual la tasa anual a di-

ciembre del filtimo afio fue de 63,74,

£l afio de 1986 empezd con un gran aumento de los pre-

cios al consumidor a nivel nacional, ya que en el mes de ene

ro alcanzb una tasa de 8,8%, lo cual indica que el proceso

inflacionario prosigue, con una tendencia ascendente duran-



FLGURA 23

N
INFLACION ANUAL BAJO TRES MEDIDAS
| VARIACION PORCENTUAL RESPECTO AL MISMO MES DEL ANO ANTENIOR )
120 - 120
q T 3RODUCTOR 3
00— —eseeanes = CONSUMIDORN =100
—reecmemne CONSUMIOOR OF,
1 X
80— - 80
“ 0.0 re
60— oo - 60
- o
40~ L4°
4&—-‘"k,a¢" L
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FIGURA 24

INDICE DE PRECIOS
| VARIACION OURANTE EL PERIODO )

I ] CONSUMIOOR & CONSUMIOOR _O.F - PROOUCTOR
1584 1585 1088 1684 _ 10BS 19868 1984 ?l.s_a_a leee=
ENERO 6.4 7.4 8.8 6.4 7.8 8.8 9.0 5.1 7.2
PERRERO 5,3 4.2 5.1 4.3 5.6 2.6
MARZO 4.3 3.9 3.8 3.6 39 2.4
ABRIL 4.3 3.1 3.9 2.9 3.7 3.1
MAYO. 3.3 2.4 3.1 2,2 2.9 2.8
JUNIO 3.6 2.5 3.6 2.5 4.2 1.9
JULI0 3.3 3.5 3.1 3.6 2.7 3.8
ACOSTO 2.8 4.4 2.7 4.4 . 2.0 5.9
SEPTIEMBRE 3.0 4.0 2.9 4.2 . 3.3 2.9
ocTysne 3.5 3.2 $2,8 3.3 [18% 4.1
NOVIEMBAE 3.4 4.6 3a 4.7 2.9 4“8
OICIEMBAE iz e 4.6 6.9 3.9 e
ENEAO = DICIEMBRE 52,9 63,7 . 56,7 63.8 0.1 61.2

PUENTE 1 ZLADCRADO POR £L CEESP CON 0ATOS 08 BANXICO,
NOTAS 4 NACIONAL #= DATOS PAELIMINARES.

N P2CHNA * FEB - (I -8B
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DINERO EN CIRCULACION %
{ VARIACION PORCENTUAI RESPECTO AL MISMO PERIODO OEL ARO ANTERIOR )
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te el periodo diciembre 1985 a diciembre de 1986, y se espe
ra quc superc los niveles alcanzados durante 1985. (Ver Fig,

23, 24, 25)
PRODUCCION

El indice de volumen de la produccibn industrial mos~-
tré un crecimiento de 6.1% durante el perfodo enero-septiem
Bre de 1985, el cual comparindolo con el mismo perfodo del
afic anterior (3,4%) resultd favorable, sin embargo durante
el (iltimo trimestre de 1985, la actividad productiva entrb

en una fase recesiva que sc¢ mantendrd a lo largo de 1986.

Los principales factores que csthn detrfs de esta caf
da en la actividad, son una considerable desaceleracién de
la demanda real por bienes yservicios, as{ como una reduc-
cién en términos reales en el financiamiento para toda la -

economfa.
La perspectiva mis optimista situarfa al crecimicnto -
del PIB en 2,0% (Ver Fig. 26, 27, 28, 29)

INVERSION

En lo que respecta a la inversién, durante 1985 se re
gistré un inusitado crecimiento el cual fue sestenido funda

mentalmente por la inversién del sector privado, en lo que

o

to



FIGURA 26

DEMANDA REAL Y PRODUCCION

INDUSTRIAL

{ VARIACION PORCENTUAL RESPECTO AL MISMO MES OEL ARQ ANTERIOR }
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F1GURA 27

EVOLUCION Y DINAMICA DE LA ACTIVIOAD INDUSTRIAL h
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' FIGURA 28

“
GNDICADOHES OPORTUNOS DEL VOLUMEN DE LA PRODUCCION INDUSTRIAL

t TASA DE CRCCIMIENTO RESPECTO AL MISMO PERICOO DEL ARD ANTERIOR )

1983 19084 1088
% —————y
Azucan 20.3 0.0 n.d,
cEAVEZA =13.2 6.2 18.7
CRNIENTO e11.6 8.0 11.9
PRYROLED ¥ DERIVADOS
Trecaiin e s y 1,8 0.0 n.a,
3.2 0.9 n.d,
26,2 0.6 n.g,
SIDTRURGIA
~Acoie llagety =1.5 1.6
5 1
e ~25.3 25,7
anllente 1.3 0.2
rie -2.9 4.0
8.8 17.2
=20.4 -3.7
I 21.7 2.6
= Tubes ula easturs =11.2 9.5
=Tebor un snature =21.9 ‘=1.6
AUTOMOTAIZ
= Avtemiviies =31.1 11.8 §.8
= Comiones «53.8 41.3 3.4
«82.5° 168.5 126.4
= Atobuses iatogrates . =13.1 2149 .3

) FUENTR: L o por gl CEESP con dotes 4o DANXICO CANAGEM C.N,LC.P AM.D.A CN,LAA, OMMEI:S ]
Ases, Nol, 4o Pab. ds Corvern .
NOTAT P PARLIMINAR

PECHAI PR - 11 - 88 ] '—J
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FIGURA

29

VOLUMEN DE LA PROOUCCION MANUFACTURERA POR TIPO DE PRODUCTO
t Tasa de crecimiento respecto ol mismo perfodo del oo anterior)

lo8 ENE=0CT *
9083 1984 1984 1985
GENERAL -8,0 5.4 4.5 6.0
* Bienes de consumo -6.8 2.6 1.8 5.5
Durodercs «20.6 3.1 1.2 4.2
Mo duraderos «3.6 2,5 1.9 3.9
*Blenos de ufilizecidn intermedioly . =6.8 7.2 6. 6.7
* Blenes para formocidn de .
coplital ’ =25.2 8.9 2.3 163

FUENTE: Eledoredo por al CEESP con daton ¢e BANXICO,
" NO TAS: Llaglvye rettnacida 60 potrelen Sorieades,y petroquimise. PeDslos Prolimiserss
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se refierc a 1la invcrsi@n plblica, tanto del gobiermo fede
ral como del sector paracstatal observan una tasa sumamene

te reducida,

Sin embarge aunque hasta el mes de octubre de 1985 el
fndice de inversibn habfa crecido en 10.6% con respecto al
mismo periode del afic anterior, a partir de este mes al -
igual que la produccibn se presentbd una considerable desace
leracién en el procese de inversién en toda la cconomfa, si
tuacién que prevaleceré a 10 largo dec 1986, en que se espe-
ran tasas negativas de inversién en términos reales (Ver -

Fig. 30)
SECTOR FINANCIERO

Durante el afio de 1985 se present§ un crecimiento de
1a captacién del sistema bancario de un solo 1,17% en tér-
minos nominales, con respecto el afio anterior; esto signifi
ca que descontande la inflacifn, en términos reales la caf-

da en esta captacibn fue de -36,3%.
Por lo que respecta al financiamiento, este mostr§ -
una cafda aun mayor, situacibén que se sgravb en el mes de -

diciembre en que se implant§ un cncaje legal del 100%.

Esta situacibn se prolongar§ durante 1986, es uno de

157.



FIGURA 30

j
ALGUNQCS tNDICADORES DE LA INVERSION EN MEX!CO
Veriecich ENE = 0CT ®  vortseidn
Concaon ';_ 1083 1084 Porcentuci 1084 1885 Parcentuol
INDICE DE LA INVERSION TOTALY 152.6 162.7 6.6 161.2 178.4 10.6
imgortceion de maguinario y cquluo.‘l .

Tolol 219%.7 25728 17.1 2 267.6 2846.2 25,8
Sectar privado 1171.0 1 666.0 42, 14415 2 025,3 40.%
Sactor pudlico 1 025.7 906.9 «11.6 826.1 820.9 0.6

Indice do lo construceidn &/ . 175.4 182,1 3.8 179.9 189.0 5.1
indice de lo producclon de mequinorla®s 177.8 193.7 8.9 195.8 228.0 16.5

"_"‘d
Fuente @ Elcborado por a1l CEESP, con dotos del Bonco de Mexice, S.A,

Notes 1= Miliones do do'l‘oru o = Estimedo, por o1 CEEIP.
2- Promedlo dei poriode P BATOS PAELININARES.

k!uno + FEB ¢ 1l B8
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los obstéculos al crecimiento més serios que se plantean pa
ra este afo, ya que el fuerte encarecimiento de los recur-
sos financieros derivados de la escasez de los mismos, hace
muy diffcil que pueda haber proyectos de inversién tan ren-
tables que permitan cubrir el costo del financiamiento. Adi
cionalmente, la reduccibén de la demanda total en la econo-
mia generar4 exceso de capacidad instalada en la generali-

dad del aparato productivo.

En lo que respecta al costo porcentual promedio es -
muy factible que este prosiga su tendencia ascendente. (Ver

fig. 31)
SECTOR EXTERNO

Durante 1985 hubo un deterioro de las cuentas exter-
nas, va que el saldo comercial durante 1985 fue 36% menor
al de 1984, o sca, s¢ redujo de 12.8 miles de millones de
délares a 8.4, Este resultado es consccuencia de un aumen-
to de 20% en las importaciones y de una caida del 10% en -
las exportaciones. (Ver fig. 32). Es evidente que la re-
duccibn en los ingreses petroleros influvd en este resulta-
do; sin emﬁargo, cabe destacar el papel tan importante que
jugb el margen de sobrevaluacién del tipo de cambio (Ver -

fig. 33) que prevalecibé durante la primera mitad de 1985 y



FIGURA 31

N
CAPTACION Y FINANCIAMIENTO DE LA BANCA EN MONEDA NACIONAL
(Miles de millones de pesos)
19813 1984 1998 VI;!IC!GH Poieanegll ’

CAPTACION

Nominal 1 642.2 2 924.4 2 970.5 78.1 1.7

Reall/ 267.9 288,4 188.7 7.7 -38.8
PINANCIAMIENTO )

Nominal 445.8 1 630.7 1 029.6 267.6 =37.0

Reall/ 72.7 161.6 €3.7 122.3 ~60.6
Fuente: Elaborado por ‘el CEESP, con datos del Banco de México.
Nota:s 1/ En base 1978 = 100,
Yecha: 11/11/86. .

~ R
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FlLGuRrA 32

COMERCIO EXTERIOR DE MERCANCIAS
{ Millonss de dolares }

VAR, PORC. VAR. PORC.
Concepto 1983 1984 1985 84-83. 85%-84
Enportactdn de merconcios 22 312.0 24 051.6 21 835.1 7.8 -9,2
Petrclao y detivados 16 017.2 16 601.3 14 766.8 3.6 ~11.1
Otras merconcios 6 294.9 7 452.3 7 068.3 18.4 =5.2
Importacicn de merconcios L 9 005,8 11 788.2 13 992.8 30.9 19.7
Saldo lexcluyendo petroieo? -2 711,0 -4 335.9 =6 924.5 59.9 59.7
* Saido total 13 306.2 12 265.4 7 842.3 -7.8 =36.1
——— T ——
—— e e e ————
Fusnte : Elaborado por ¢t CEESP, con dotos del Bonco de Manico, S.A.
Noto ' : p~ Datos preiimincres L e,
\Fecho : FEB.10-85 . )/
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FIGURA 33

(Pesos por d8lar)

.COTI2ACION :DEL:TIPO-OE ACAMBIOI/-E.&I MEXICO.Y--ESTADOS UMNIDOS

Contro- LIBRE ' ruturo-“
lado xico B.A, Chicago uturos
Diciembre 1982 96.5 148.5 156,0 208,1 5.1 .8
Marzo 1984 155.8 173,2 172.0 210.4 =0.7 21.%
Jun.o 167.6 185.0 195.3 249.6 5.6 4.9
Septiembre 179.6 197.0 195,8 231,8 =0.6 17.7
Dicicmbre 192.6 210,0 219.9 269,9 4.7 .8
Enero 1998 197.8 215.2 226.7 277.0 5.3 28.7
Fetrexo 202.6 220.0 235.8 303.4 7.2 7.9
Marzo 2008.9 226,31 245.4 313.% 8.4 8.7
Abril 215.,2 232.6 246.6 14 6.0 s
vayo 221.7 239.1 54,5 284.7 6.4 19,1
Junio 220.0 245.4°  335.0 423.7 6.8 72.7
Julio 280.9 347.5 350.0 500.0 0.7 41.9
hgosto 291.5 332.5 337.0 454.5 1.4 8.7
Sept {embre 305.1 370.5 368,0 489.6 =0.7 2.4
Octubre 321.0 470.0 400.0 553.3 2.1 17.7
Noviembre 340.9 . 475.5 467.0 660.8 =1.8 9.9
Diciembre 311.5 448.0 457.0 o= 2.0 -
Enero 1986 440,2 444,09 453,0 - 2.0 .-
Febrero 3 407.1 447.0 452.0 - 1.1 -
4 409.0 452.0 453,0 - 0.2 -
13 414.8 467.0 485.0 - 3.9 -’
7 412.7 483.0 500.0 - 3.5 ==
t 10 414.4 480.0 448.0 - =6.7 -
11 416,0 472.0 467.0 - ~1.1 -
12
13
Y

Notas: 1/ Fin de perfodo, promadio compra = venta.

. en el marcado de Chicago
\Fecha: 12/11/86.

Fuente: Liaborado por el CEESP, con datos de BANXICO E Informacidn Periodistica.

2/ ¢ meses a partir del 21 ds noviembra de 1985, ya no se cotisa el peso

-,
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que influyé de manera determinante en el comportamiento de
las importaciones y exportaciones no petroleras; asi, du-
rante encro-junio estas exportaciones caen a un ritmo del
14.2% en tanto que las importaciones aumentaban en 35.7% y
al hacer los ajustes hecesarios en la polftica cambiaria -
se observa un cambio importante en la dinfmica de exporta-
cioncs ¢ importaciones, de manera que las primeras disminu
yen su caida a -3.9% y las segundas se reducen a un ritmo

de crecimiento de 19.4% (Ver fig. 34, 35)
AMBITO INTERNACIONAL

El elemento negativo mis importante en el aspecto ex
terno es el deterioro de los precios internacionales de pe

troleo.

Debide a la gran disminucién de ingresos al pafs por
exportaciones petroleras fue necesario pedir nuevos crédi-
tos al extranjero y ademfs reducir el gasto pGblico, situa
ciones que ponen a México en condiciones sumamente criti-

cas, (Ver fig. 36, 37, 38)

En 1o que respecta a las tasas internacionales de in
terés durante 1985 descendieron, Esto es importante en re
lacidén al pago de interés que México tiene que hacer ya -

que cada punto que baja la Prime Rate o la tasa Libor de -

13
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FITFURA

34

BALANZA DE PAGOS
IWILLGNES DE DOLARES)
VARIAC, ENE ~SEP _* VARAC
l '9 83 19 64 PORCG 108 4 |955Poﬂcl

| BALANIA EK CUENTA CORRIENTE S 321.8 1 9A7.4 =25.5 36379 -52.3 -
elal 761.1 12 79%.3 -7.¢ 10 218.0 0719.5 -40.%

2 120 24 053.6 7.8 18:251.3 16 075.2 =-1L.9

. 8 550.9 11 254.3 3.6 80333 9995.7 244

. BALANZIA DE SEAVICIOS =8 437.3 =8 631.9 4,7 #6580, ~f 13,8 -6.8
tratal 1 183.2 1 307.1 10,5 10448 885.1 ~15.3

a8 fronturines taste} ~37.3 ~191.0 412.1 -87,7 =32,7 256.6

1t B1C.4 1 155.3 41.2 847.1 976.9 15.3
C=Intersa ds e donds =10 197.5 =11 856.1 16,3 <8 992,7 =7 647.1 =15.0
- Orres =204,1 152.8 - 608,4 =340 -
WOALANZA DE CAPITALES =1 105.8 -1 576.0 42,5 -1664.2 -2993.1 1.8
Inversids axtrenjors 263,2 75.8 =332 126.6 158.6 25,3
1981,5 §81.3 =70.7 51,3 21919 -

PUSLICO 4 290.8 2 3414 -45.4 16740 -124.1 -~
Corte Plaze 349.2 308.3 =115 6.4 «734,7 -~
Lares Plase 3942.6 2 033,1 ~40.4 1665.6 ,=499.4 =~

- PRIVADO =2 30%.3 «1 760.1 =23,7 =1 22,7 «957.8 «27.6
Corle Ploxs =2 854.8 =2 146.6 4.8 =1 620,7 =591, =635
Lene Plxe 545.6 38G.5  =29.3  ~298,0 =366, ==
Otres =¥ 3,0.5 -2 3331 =30.4 =2 162:1 =859.8 -60,2
‘0L L ARORES Y OMISIONES -911.1 -150,7 «83.6 'anm9.3 40,0 -85.4
IV, DENRCHOS ESPEGIALES DE GIRO Rt - - - - -
V CAMSIO EN RELEAVA EX BANNiCO 3 300,9 2 240.7 32,1 23330 -29134 -

NOYA ¢ P=DAT N
L'““‘m.cx'_o:’ruum ~ALS

FUZNTE: Eigborodo por ol CLESPEn detes do BANXICO y dai Pedarsl Reasrve Bulletn
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FIGURA 35

TENDENCIA DE LAS EXPORTACIONE-S
{VARIACION PORCENTUAL DE PROMEDIOS MOVILES WESPECTO AL MISMO PERIOCO DEL ARO™ ANTERION)
80 80
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FTGURA 30

PRESUPUESTO DEL SECTOR PUBLICQ 1985-1986
(Miles de millones de pesos)

19 8 [ Variacién Porcentual
i N R

Gasto Bruto 20 615 32 215 32 820 32 820 56,3 59.2 $9.2

Azortizacién 2 926 5412 5 a12 5 412 85.0 85,0 85.0
Casto Neto 17 6589 26 803 27 408 27 408 51,5 54.9 $4.9
Ingresos Proplos 14 180 23 827 23 827 23 409 68.0 68.0 €65.2
Daficit Bruto 6 4235 8 388 8 993 9 411 0.4 39,8 46.3
D&ficit Neto 3 509 2 976 3 581 3 999 =1%.2 2.1 14.0

{~) Economfas - as - g - - -

{=) ADEFAS - 324 324 324 - - -
Déficit Presupuestal 3 509 2 567 3 257 3675 =26.9 -7.2 4.7
D&ficit no presupuestal 441 415 456 456 -5.9 3,4 3.4
Intermediacién financiera 550 710 743 743 29.) 35.1 35.1
Déticit Financlero 4 500 3 692 4 456 4874 =18.0 =1,0 “8.3
D&ficit Total 4 500 4 016 4 780 5 198 =10.8 6.2 15.8
Déficit Financiero/PIB 9.6 4.9 5.9 €.4 - - -
DAficit Total/PIB 9.6 5.3 6.3 6.9 LI - -}

Fuente: Elaborado por el CEESP, con datos S.P.P, y estimaciones proplas,
Notas: I/ Considerando un aumanto de las tasas de interés internas.

. II/Considerando ademés una cafda de 4 d6lares en el precio del petréleo.
\E‘Ghll 6/1/86.
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FIGURA

37

4 PRESUPUESTO DEL GOBIERNO FEDERAL 1983-1986
(Miles de millones de pascs)
1985
resu- \ de % _de In ento
pueato "0l 1986 sonreqlre Momiml oo Resl

Gasto Pruto 11 966 13 278 21 270 1.9 0.2 0.3

Amortizacién 1671 1732 13763 .7 117.3 3.2
Gasto Neto 10 196 11 546 17 507 1.2 51.6 «5.6

Gasto Corriente 1981 2171 2 838 9.6 . 30.6 ,=18,7

Gasto de Capital 846 812 1 238 -4,0 50.9 «-6,1

Intereses 2 938 4 308 7 203 46,6 67,2 4.0

Subsidios y Tranafe=

rencias. 3139 3048 4211 «2.9 a8.2 14,0

Participacidn y estl=

mulos. 1290 1207 2032 6.4 68,4 4.0
Ingresos propiocs 7 683 7 9437 14 102 34 77.8 10.9
Défdcit Bruto 4180) 5335 7169 27.5 M «16.4
Déficit Neto 2812 3603 3 406 43.4 =3.3 =41,2

(=} EconomSas 208 - (1} - - -

{=) Incremento en

ADEFAS 320 77 324 =75.9 320.0 161.8
Déficit Financiero 1984 3826 2997 77 «18.0 =47,1
Supardvit (excluyende
‘subsidios) 1158 478 1 214 -58.6 154.0 58,0
Fuente: Elaborado poxr el CEESP, con datos de S.P.P. ¥y 5.H.CiP,
Pecha: 18/XI1/85.

i,
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F1GURA 38

- TENDENCIA DEL TURISMOQ EN MEXICO
{ VARIACION PORCENTUAL RESPECTO AL MISMO MES DEL ARO ANTERION !
t PAOMEDIS MOVILES !
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Londres, significa un ahorro al pafs de alrededor de 930 -

millones de délares.

FACTOR POLITICO-LEGAL

Debido a la cafda de los sueldos reales de aproxima-
damente un $0%, han empezado a surgir presiones politicas

que se manifiestan en las elecciones.

El gobierno intenta tomar decisiones que cstén equi-
libradas con respecto a tratar de sanear la situacién eco-
némica actual y mantener la cstabilidad social, asi se nota
claramente relajamiento de las medidas de austeridad meses
antes de clecciones importantes y recrudecimiento de ellas

posteriormente,
a} Régimen Fiscal

Los impuestos que configuran el régimen fiscal de la

industria refresquera son, bisicamente, los siguientes:

1.- Impuesto sobre la Renta aplicable a sociedades mercan-

tiles
2.- Impuesto al Valor Agregado (IVA) 13%
3.- Seguro Social.

4.- Impuesto Especial sobre Produccién y Servicios (IPROS)

Por lo que respecta a los tres primeros, sblo es de -

169.



comentar que no existen diferencias en cuanto a su aplica-
cibén en las empresas refresqueras en relacidn con el comfin
denominador de las empresas de régimen no especial. Sobre
¢l impuesto de produccibn, que es un impuesto especial, a

continuacibn s¢ dan comentarios especificos.

Los refrescos embotellados y los jarabes estin grava
dos por la Ley del Impuesto Especial sobre Produccibn y -
Servicios con una tasa que actualmente asciende al 15.7%.
Este impuesto se causa sobre el precio de fébrica mis al -

Impuesto al Valor Agregado.

En_el Diario Oficial con fecha del lo. de abril de -
1985, se publicé la renovacién del acuerdo que establece -
estfmulos fiscales en favor de los productores de aguas en

vasadas y refrescos de marcas nacionales.

Este estimulo fiscal se calcula de la siguiente for-

ma:

Se obtiene un factor porcentual con base en el volu-
men de ventas totales de refrescos de marcas nacionales rea
lizadas en el afio anterior (1985), Este factor serf del 50%
51 el volumen de ventas es hasta tres millones de cajas, y
del 35% si el volumen e¢s de quince millones o mis de cajas.

Para volfimenes intermedios, entre tres o quince millo
nes de cajas, el factor porcentual se obtiene mediante la -
siguiente férmula: FP = 53,75 - 1.25 (x)

X es igual al volumen de cajas vendidas dg refrescos
de marcas nacionales en unidades y décimas de millén.

El factor FP sc¢ multiplicari por el porcentaje que co
rresponda a marcas nacionales dentro del volumen de ventas

i70.
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totales del solicitante y del producto obtenido expresado
en porciento serd aplicado al impuesto especial causado -
mensualmente,

Para la determinacién de la proporcibn de ventas de
marcas nacionales en relacién al total, deberdn considerar
se las ventas globales de todas las empresas que pertenc-
cen al grupo de accionistas, ’

Aparte del subsidio al impuesto, las marcas naciona
les reciben un subsidio del 17% por kilo en la compra de
azlcar, que actualmente vale $128 por kilo.

Los requisitos bdsicos para la obtencibn de los estf

mlos fiscales son:

1.- Capital cien por ciento mexicanme, con clfusula de ex
clusibn de extranjeros.

2.- Que el Consejo de Administracién esté integrado por
mexicanos.

3.- Que las marcas favorecidas scan propicdad de mexica-
nos ¥ que no estén relacionadas con denominaciones -
extranjeras.

4,- Que en la elaboracién de los productos se utilicen -
materias primas y envases de fabricacibén nacional, y
que no sc efectfien pagos al extranjero por regalias.

5.- Que los seclicitantes estén al corriente de sus obli~
gaciones fiscales.

6.- Que la empresa compruebe ante la SECOFIN que sus ven

tas en volumen de aguas envasadas y refrescos de mar
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cas nacionales representaron por lo menos el 30§ de -

las ventas del afio anterior,
FACTOR SOCIAL

A) DEMOGRAFIA

A través de las campafias realizadas por el gobierno -
para el control de la natalidad, se ha logrado reducir la -
tasa de crecimiento demogrifico, ya que a principios del -
actual sexenio fue de 2.6% y se espera que al concluir éste,

la tasa seri finicamente del 2%. (4)

El estado de Sinaloa actualmentc (1985) cuenta con una

poblacién de 2,252,100 habitantes. (5)

TASAS DE NATALIDAD Y MORTALIDAD Y ESPERANZA DE VIDA

1985-1990 1990-1985 1995-2000

Natalidad, en porcentajes 26.0 22.1 20.4
Mortalidad, en porcentajes 6.2 5.7 5.5
Crecimiento natural en porcentaje 19.8 16.4 14.9

Esperanza de vida, en afios

Mujeres 69.7 71.1 72.3
Hombres 65.4 66.7 68.0



Fuente: Consejo Nacional de Poblacién, México Demogrifice,

Breviario 1980-1981

De 5 afios y m4s que hablan

POBLACION INDIGENA alguna lengua indfgena
Estados Unidos Mexicanos 5,181,038
Sinaloa 37,993

Fuente: Secretarfa de Programacién y Presupuesto, Instituto
Nacional de Estad{stica, Geografia e Informitica, -

X Censo General de Poblacibén y Vivienda, 1980

B) EMPLED

Durante 1985 se¢ tuvo una tasa de desempleo de 4,25% -
(Ver fig., 39) la cual se mejorbd sustancialmente con respecto

a 1983,

Por otra parte, se ha tratado de mejorar las prestacio
nes sociales de los trabajadores, lo cual se demuestra al -
constatar que ha aumentado el némero de trabajadores afilia-

dos al IMSS (Ver fig. 40)

Sin embargo, el poder adquisitivo se ha deteriorado en

un 10% con respecto a 1975 (10 afos atris), (Ver fig. 41)
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FIGURA 40
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FI1GURA 4

[ PODER ADQUISITIVO DE LOS SALARIOS MINIMOS
{ ENERQ 18711100 |}
160 - 180
4 “
" o
H
140 L |40
\ 3
] \ L
20 VN NN \ R\ 120
N N \ \ 1
] i\\ \ \ \ \ : -
[}
\
100= 100
‘ \i\ WA
e© \\JL\ 1',P\\\ 80
40 a0
© 73 P74 975 078 277978079 P800 8 °82°83 064 % 850 e8°
PUENTE ¢ ELARORADO POR €. CEESP CON DATOS 0t BANXICO v CN.oE SM.
NOTA i =smmanaCON B1 AUMENTD €N SL MED DE PRRAEND,
\ FRECHA 1+ PER- 1l - B0




DISTRIBUCION DE LA FUERZA DE TRABAJO

1960 1980
Porcentaje de la poblacién
en edad de trabajar ' 51% 52%
Porcentaje de la poblacién
ocupada en:
agricultura S5 36
industria 20 25
servicios 25 39

Fuente: Banco Mundial, Informe sobre el Desarrollo Mundial,

1983
C) VALORES Y TENDENCIAS
México ocupa a nivel mundial el segundo lugar en ¢l -
consumo de refrescos, ocupando el primer sitio los Estados

Unidos de Norteamérica.

FACTOR FISICO Y NATURAL

L. Porcentaje
Superficie con respecto a la muNggi ggs Altura
Km superficie total nicip
MEXICO 1,958,201 100 2,394 2,240
SINALOA 58,328 3 18 50

FUENTE: Secretarfa de Programacién y Presupuesto, Institg-
to Nacional de Estad{stica, Geograffa ¢ Informitica,
Anuario Estad{sticc de los Estados Unidos Mexicanos
1982, .



CLIMA

El estado de Sinaloa tiene un clima variade, predomi-

nando el clima célido seco (Ver fig. 42)

3.2.6 PROYECCION DE LA EMPRESA

En los anexes 1V, V, VI sc muestran las proyecciones
financieras que ha preparado la empresa para los afios 1986

a 1989,

La empresa cuenta con margen para satisfacer los vo-
lamenes de produccibn previstos en la proyeccibén (6% para
cada afio de 1986 a 198%9) que son conservadoves. {Ver fig.

43)

Debido a que su capacidad de produccién estd por arri
ba de la real utilizada, estf en posicién de incrementar su
produccién por arriba de lo previsto. Para lograr los volf
menes proyectados de 1987 a 1989 serf necesario realizar las

inversiones marcadas en las proyecciones.

Con respecto al 4rea de personal, se ha proyectado te

ner una rotacibn de personal para 1989 del 23%.

3.2.7. CREACION DE ESCENARIOS FUTUROS

Los prondsticos de los préximos tres afios de la econo-

i78.
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CLTMA DEL ESTADO DE SINALOA
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FUENTE: Sccretarfa de Programacién y Presupuesto, Instituto Nacional de Estad{stica,
Geograffa ¢ Informitica, Anuario Estadfstico de los Estados Unidos Mexicanos,
1982



ANEXO 1V

CIA. REFRESCOS DEL NOROESTE, 5. A. DE C. V.

FLUJO DE EFECTIVO
PROYECCIONES PARA LOS ANOS DE 1986 a 1989 .
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ANEXO vV

CIA. REFRESCOS DEL NOROESTE, S.A. DE C.\,
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE

PROYECCIONES PARA LOS AROS DE 1986 A 1989
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ANEXO VI
CIA, REFRESCOS PEL NORODESTE, S. A, DE G, V,
ESTAPO DI RESULTAROS
PROYECCTONLS ifARA LOS AROS DE 1986 A 1989

[RYTIRTARLENY

T S W ¥ N F A W X W My Iy

"ww IR " naw
LIX] 1L (RN (KITH }
. LT R [T X TT S} (L LTI

JLa T I T T S VLRV TR LT T | S TR I R U T TR X

N 1,00 e i

LIURTL R R BT LT U R U]
IR Y W am W
h,m futi

fIRTY

—tan,

0,368
te

st nu tn LR TUR N Lt s

—_— A oy

DRI ] 1.0 1.9
(X1} 1.9 1.4
L

[RUNE RTUN KT IR VRPN TR TR *
PN LR S QT Y11 QI 11917} v
.!:n Ml g

3] L UL R A IR R TK
S emiims e mmwe | e em—



11600
1550

1500
M50

1400
1350

1300
1250

1200
1150

1100
1050

1000
950

ang
850

800
150

760

650
600

FIGURA

REFRESCOS DEL NOROQESTE S.A

43
DE C.V.

PROYECCION FRODUCCION MENSUAL DURANTE 105 ARDS DE 1986 A 1933

b

P Y

y

Dos Turnos

I 'S

PP 9 1

2(K-60-12)
H~50-10,M-60~17

Hasta 3 horag

extras diarias

Un Turno

2 ( Mali0+17 )
#5010 M-50-12

1
1 L 1 T 3

ene

-

feb marz abr may jun Jul

SIMBOLOGIA

Proy. Produccibn mfnima.que obtiene
su mayor alcance laborande con 2 turnos.

4
+

ago sept ocl  nov  dic

Proy. Produccidn minima que ob- |
tiene su mayor slcance laboren o
do hasta 3 horas extras disrids »



mia mexicana se tornan poco optimistas.

La Economia Mexicana cmpez6 a dar muestras de debili-
tamiento a partir del scgundo trimestre de 1985, como re-
sultado tanto del ciclo econbmico propic de la estrategia
seguida, como de 1a sobrevaluacién del tipo de cambio, La
astringencia crediticia de fines del afio pasado agravd es-
ta situacién antes de que se presentéra la disminucibn en

el precio internacional del petréleo.

_ Esta recesibn se puede atribuir a varios factores, en
tre los que se pueden incluir: 1a falta de inversibn pro-
ductiva de los filtimos perfodos, la elevada inflacién, 1la
disminucién en el grado de confianza y primordialmente la
elevada participacién del Sector PGblico en la economia, ast

como el incremento del gasto,

La disminucibén en los ingresos petroleros, que se cal
cula en un porcentaje cercano al 6% del producto interno -
bruto, tendrd efectos en toda la economfa: sector externo,
inflacién, ingresos pﬁblico§ y finalmente, en el crecimicen
to econdmico, Menor disponibilidad de divisas extranjeras
significa su encarecimiento, por ende de las materias pri-
nas importadas y de los costos de produccibn en mayor medi
da que el ingreso disponible y, consccuentemente, disminu-
cién de las ventas y de la produccibn no exportable., Como

esta representa un mayor porcentaje que las exportaciones,
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1a produccibn nacional disminuye.

Es de esperar para 1986 una disminucién en el produc-
to interno bruto cercano al -3.5%, situacién que nos colo-
ca en una recesién., Se espera que hasta el afio de 1988 se

tendr4 un crecimiento positivo en la economfa.

El incremento en la tasa de inflacibn que se ha regis-
trado en el pais en los (ltimos doce meses es resultado di-
recto el mayor déficit plblico, y su financiamiento por par
te del banco central., De seguir as{ sc¢ espera que antes de
-que termine 1986 sc tendrfn datos de 3 digitos, y sin obte-
ner financiamientos externos importantes la inflacibn se in

crementard en 1987,

Como esta variable no es determinada por las autorida-
des econdmicas es diffcil su pronbstico por lo que conviene

tener dos escenarios alternativos:

1} Se consiguen los créditos en las magnitudes desea-
das, lo que permite financiar el déficit con medios

no inflacionarios, ésta empieza a descender, el ti

po de cambio tiende a estabilizarse y se inicia -
cierto ambiente de mis confianza y optimismo, En
la medida en que los recursos extcrnos se agoten -
el panorama se revierte. La tasa de inflacibn pu-

diera estar en niveles de 100%,
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2) Los recursos externos no sc¢ legran en la medida -
deseada por lo que las presiones sobre el Banco -
de México son cada vez mayores para continfie fi-
nanciando el déficit pGblico y disﬁinuyendo las
tasas reales de interés. Bajo este supuesto la
inflacién pudiera situarse en niveles cercanos al
138%. De avucrdo a esta alternativa es muy posi-
ble la implentacién de una politica de choque con
tra la imflacibén antes que termine el actual sexe

nio.

‘La elevada inflacibn trae consigo distorsiones impor-
tantes en los precios relativos y en la asignacibén de re-
curses de la economfa, por lo gue se agudizarf el proceso

die indizacién.

81 no se establecen medidas importantes por controlar

la imflacién de 1987, ésta tomarf mayores niveles para 1988,

La captacibn bancaria hasta el mes de abril de 1986 -
registra wna cafda en términos reales de -14% y esto agra-
va el problema de financiamiento de las finanzas pGblicas.
Este sector canaliza para sf 1a mayor cantidad del ahorro
interno, dejando sin recursos al resto de la economia., As{,
el financiamiento por parte de la banca comercial al sector

privado disminuy6 a -16% en el mismo perfodo.

Las mayores expectativas inflacionarias, el rezago



de las autoridades monetarias y crediticias por ajustar -
las tasas de interés, la menorv capacidad de ahorro por par
te de las empresas y los individuos hacen poco previsible

un incremento significativo en el ahorro interno.

Por su parte, la disminucién en los ingresos petrole-
ros tiene un impacto directo e¢n 1a balanza.de pagos del -
pafs. El1 superfvit de 1a balanza comercial se ha reduci-
do sensiblemente vy seri inferior a los dos mil millones de
délares; mientras que la balanza de cuenta corriente scré
otra vez negativa, Todo lo anterior se ha traducido en una
reduccién importante en las reservas internacionales netas

del Banco de México.

En la medida en que no sc obtengan créditos externos
importantes, el tipo de cambio se verd sujeto a muy fuer-

tes presiones, pudiendo tenerse devaluaciones abruptas.

3.2.8 DEFINICION DE OBJETIVOS

OBJETIVOS FINANCIEROS

- “Alcanzar una rentabilidad sobre el
activo total del 25% para 1989"
- "Alcanzar una rentabilidad sobre el

capital contable del 40% para 1989"

"Disminuir el apalancamiento a un -



OBJETIVOS COMERCIALES

OBJETIVOS DE PERSONAL

189,

30% para 19s9"

"Evitar la dependencia actual ha-
cia un producto (refresco de cola)
en un lapso miximo de tiempo de §
afios"

"Incrementar sus ventas en un 30%
para 1989 a precios de 1985".
"Ytilizar al méximo los subsidios
que el gobierno otorga a refrescos

de marcas nacionales en 3 afios".

"Disminuir la rotacifn de personal

en un 5% en tres afios".



JCLOUCUANTLIELUACTION DI LA GRIETA

GRIETA
ORJIT VO DL RENTAB L IDAD SOBRE ACTIVO TOTAL PARA 1989 259 L3t
PRESUPUESTADD PARA 1989 22,09
OBJIETIVO DE RENTABILIDAD SOBRE CAPITAL CONTABLL PARA 1989  40% [
PRESUPUESTANO PARA 1989 33,6
ORJETIVO DE APALANCAMIENTO PARA 1989 304 '
PRESUPULSTANO PARA 1989 32.50
OBJEFIVO DI INCREMENTO LN VENTAS PARA 1989 304 3.70
PRESUPULSTADO PARA 1989 26.24
ORJETIVO DE ROTACION DE PERSONAL PARA 1989 204 5.00
PROYECTADO PARA 1989 25.00

“061



PERFIL DE LAS OPORTUNIDADES ¥ AMENAZAS DEL MEDIQ

AMBIENTE
IMPACTO IMPORTAN-  POTENCIAL DE

CECEL O
ECONOMICO -4 7 ' - 28
POLITICO -3 7 - 21
SOCIAL + 2 . 6 + 12
TECNOLOGICO 0 1 0
COMPETENCIA -4 5 - 20
GEOGRAFICO +3 8 + 28

TOTAL - 33

* Impacto del Factor + 5 (fuerte positivo) (neutral)

- 5 {fuerte negativo)

+ Importancia del Factor de 0 (poco importante) a 10

{muy importante)
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3.2,11 IDENTIFICACION Y EVALUACION DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO AMBIENTE

Y FUERZAS ¥ DEBULIDADES DE LA EMPRESA

OPORTUNIDADES

Exclusividad de territorio

Hfbito de consume '

Clima caliente

Marca genérica

Oportunidad de diversificarse en nucvas
1{neas de productos

FUERZAS

Sistema de control de castos

Alts productividad

Buena liquidez y rentabilidad

Alta capacidad de recursos humanos
Elevada publicidad

Empresa altamente automatizada
Experiencia en el ramo refresquero
Economis de cscala

AMENAZAS

Precio contralado

Fuerte competencia .

Cundro de vecesibn-inflacibn

Pérdida del poder adquisitive

Alto costo de distribucién (incremento de
encrgéticos)

Gran clevacifn del costo crediticio

DEBILIDADES

Dopendencia a los provecdores de: azlcar,
corcholatas y gas carbbnico

Morcade circunscrito a uns zona determinada
Sujetos a una franquicia

No ticne incentivos fiscales por no ser de
una marca nacional

Sc¢ requicren fucrtes inversiones futuras en
activo fijo =

"6l
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3.2,12 DESARROLLO Y ANALISIS DE LAS OPCIONES ESTRATEGICAS

MATRIZ BCG BOSTON CONSULTING GROUP

Alto

Tasa de crecimien

to de la industria

REFRESCOS DEL NOROESTE
S. A DEC. V.

Bajo

Alte Participacibn Bajo
de mercado
relativa

La compafifa refresquera “Refrescos del Noroeste, 5. A. de
€. V., tiene una gran participacibén en el mercade, sin embargo
la tasa de crecimiento a la industria que pertenece no es muy

atractiva



ANALISIS CRECIMIENTO DEL VECTOR

194,

Actuai Penetracibn de | Variaciones a Ex e
Mercado mercado los productos 1§n ro-
tos
Segmentacifn de
i Mercado Crecimiento mercado, dife- | Diversificacifn
q)cdgnes Expandido agresivo renciacifn de - vertical
Mercado producto
Naev Desarrolo de Extensifn del Conglomeracibn
mrgg o mercado mercado Diversificacifn|
Actuales Productos Nuevos
productos mejorados productos

Debido a las caracterfsticas propias de 1a empresa convendrfa
incrementar su 1f{nea de productos, atacando el mercado actual
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3.2.13 SELECCION DE LA ESTRATEGIA TENTATIVA

De acuerdo a las evaluaciones de la empresa y del me-
dio ambiente, y al anélisis anteriormente expuesto, hemos -
1legado a la conclusibn que."Refrescos del Noroeste S. A. -

de C. V." debe de aplicar una ESTRATEGIA DE UTILIDADES.

Para poder llevar a cabo dicha estrategia se recomien-

da:

Es importante que la empresa maximice sus recursos (hu
manos, materiales y econfmicos) para tal efecto se propone

los siguientes puntos:

A) LA INCORPORACION DE UNA MARCA PROPIA (NACIONAL).

La empresa no cuenta con una marca propia, com su incer
poracién tendrfa grandes ventajas econfmicas y fiscales sig-

nificativas y darfa mayor productividad a la empresa.
B)  NUEVA INVERSION

El incorporar una marca propia implica una cierta inver-
sién (aunque se pretende utilizar al méximo los recursos actua
les y con éstos iniciar este nuevo producto), por lo que para

tal efecto se sugiere:

Crear una nueva sociedad anfnima, la cual esté constituf



da por los mismos accionistas e invitar a nuevos inversio-

nistas a que formen parte de la sociedad,

Se sugiere que dichos accionistas sean personas con -
nacionalidad mexicana y que posean dblares en el extranje-
ro, de tal suerte que éstos puedan comprar parte dc la deu
da de México a los bancos extranjeros con una tasa de des-
cuente, y a su vez posteriormente presenten el pagaré ban-
cario a la Secretarfa de Hacienda y Crédito Plblico para -

que ésta sc lo compre pagando en pesos, con un descuento.
C) TRASPASO DE DEUDA

Traspasar la Deuda de Ficorca a una cmpresa exportado-
ra (porque tiene capacidad de disponer de délarcs) con la
que sc contrataria un pasivo en pesos, el cual se negocia-

ria como conviniera a ambas partes,

La sustitucifn de deudas afecta los siguientes renglo-

nes:

1.- [fectivo Disponible; ya que los flujos de caja se modi
fican y en consecuencia, la suma de los activos circu-

lantes.

2.- Pasivos Bancarios, en su corto y largo plazo y en con-

secuencia la suma del pasivo total.
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Provisién para el pago de impucsto sobre la renta y -

participacién de utilidades.
Provisi@n y pago de intereses y el principal,

Utilidad del ejercicio y el capital contable de la em

presa,
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CONCLUSIONES

El mundo en el que actualmente las‘empresas se des~
envuelven, es sumamente complejo, cambiante, turbulento
y diffcil; han ido creciendo_formando grandes consor-
cios, volviéndose, as{ mis complejas y mis diffciles de
manejar, existe mayor competencia, los ciclos de vida -
de los productos se han ido acortando y en general la -

economia mundial se ha ido deteriorando.

Todo esto ha provocado que sea muy dificil prever el
futuro, y que los directivos de las empresas dirijan con

una gran incertidumbre,

Unicamente a través de efectuar una plancacibn estra-
tégica formal, las empresas podrdn enfrentarse con éxito

al futuro.

El modelo de planeacibn estratégica que se propone,
y que se aplica en el caso prictico, no se sugiere que -
sea el mejor para aplicar a todas las empresas, sin em-
bargo se considerd que es el apropiado para REFRESCOS -
DEL NOROESTE, 5. A. DE C, V. Es importante remarcar que
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cada empresa de acuerdo a sus propias caracter{sticas
deber4d diseiar el modelo mAs adecuado; no obstante, -
todos los modelos de planeacibn cstratégica deberén ;
seguir los patrones bisicos presentados en este traba

jo.

La planeacibn estratégica debe de tener una difu-
sién cada vez mayor en las empresas, perfeccicnfndose
asf los sistemas de planeacibn al utilizar una serie
de técnicas y herramientas analfiticas que van desde -
los métodos mis sencillos como serfan la intuicibn, el
juicio y la creatividad hasta las herramientas mis avan
zadas como por ejemplo modelos de simulacifn, y anéli-

sis de riesgos por computadora,

A-través de la planeacién estratégica los empresa-
rios puede conocer las fuerzas que tiene su empresa, -
sobre las cuales se basari para fincar su estrategia,
asf{ como sus debilidades, que tendri que reforzar para

salir adelante.

Por otra parte, ayuda a detectar las oportunidades
que se le presentan a la empresa en ¢l medio ambiente,
las cuales son susceptibles de ser aprovechadas, asi -
como sus amenazas las cuales tendrin que ser evadidas

y si es posible superadas.
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La planeacibn estratégica permite la direccibn co-
nocer a su empresa desde un plano en conjunto, visuali
:dndola como un todo y relacionfindola con el medio am-

biente que la rodea,.

Por otra parte proporciona el fenémeno de la SINER
GIA, es decir actuando toda en conjunto, cbtiene mAs -
rendimiento que trabajando cada una de sus partes por

separado, (2 + 2 = 5)

Existen en la actualidad una serie de técnicas que
ayudan a los directives de las empresas a tomar decisic
nes y a dirigir, como son: anllisis dg razones finan-
cieras, administracién por objetivo, planeacién a largo
plazo. Sin embargo, ninguna de ellas ha logrado darles
la herramienta necesaria para anticiparse, y conocer -
hoy el mafiana y asf{ poder reflexionar cuidadosamente pa
ra poder tomar decisiones estratégicas, previniendo los

sucesos mis desastrosos que pudiera enfrentar la empresa.

La planeacibn estratégica formal, no es una moda, si
no que estd y seguird estando involucrada de modo inse-

parable con el proceso directivo.

Resulta bdsica salvo en ciertos cases para una direc

cibn efectiva.
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La planeacibn estratégica confirma aquel refrin -

que dice asi:

NO HAY QUE DEJAR PARA
MARANA LO QUE SE PUEDE
HACER HOY
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