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INTRUDUCCIUN

- 80 denonina planeacidén estratégica al proceso de
desarrollar estrategias 2 es la planeacidn mas importante y de
mads largo alcence que 10s administradores pueden efectuarbpare
sus organizaciones, sus resultados incluyen:; objetivos de 1la

organizacidén y polfticas .

én cualquier empresa , ls estrategis enh 18 planeacidn se¢
relaciona con el manejo de los desarrollos interncs de 1s empre
sa y con las fuerzas externas que afectan e} cumplimiento
. exitoso de los objetivqs estipulad;s. Normalmente la estrategia
s® JUsa con referncia & 10s bhechos fundamentales, amplias
persyectivas vy pér!odos a largo plazo, pero €st0s no sON
requisitos firmes.Casi todos 10s programas a lergo plazo estan
clasificados como estrategicos. .

La planeaci&n estrategica proporciona tambieén la estructura
de la planeacisn operativas; planeacion detallada necesaria para
poner en practica la estrategia.

€r l1a planeacisn estratdgica 21 énfasis esta comunmente

sobre los fines, no sobre 1os medios de las actividades.
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La planeacidn estrategice tiene varias ceracteristicas

distintivas:

Contedprla un panorama externs que consiste en la
determinacidn de una posicien ventajosa para la orgsniracidn
euaminando su medio ambiente en busca de condiciones que

supongan peligros u oportunidades.

- €1 desarroliio de una estrategis efectiva exige que los
- edminstradores detecten, estos y otros cambios y que sepan

comprender sus implicaciaonas.

- Contempls un pancrams interno que consiste en determinar
l1a forma en qu; la empresa puede asegurar una posicidn
ventajosa, observando el interior para ver que debilidades y
puntos fuertes se encuentrarn ahl.

Explotar oportunidades vy evitar peligros en le ®sedio
ambiente , depende no sbdlo de interpﬁetar caon precisidn e}
medio ambiente , sino tambien de determinar y utilizar en forma

realista y efectiva estos recursos internos .

Un recurso interno, tal como una habilidad eapecial en

algan Area , puede proporcionar a la compania ciertes ventajase

sobre sus competidores .,

Por supuesto , el punto fuerte especifico que 1e

proporciona una ventaja estrategica a 1a organizacién puede ser
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5810 uno de varios ., iIndependientemente de cusl ses el recurso
interno e} dessrrolilo de estrategias efectivas idmplice
reconagcer <y explatar ess punto fuerte de la asjor aaners

posible.

Le planeacidn estratégica implica contemplar el ypanorams
a largo plazo , aurdue ¢l pertodo apropiado para los planes
varia, dependiendo de diferencias en las circustancias de cada
organizacidn., Le planescidn estrategica no tiende a
concentrarse en las ventas del siguiente wmes, sinho en la
perspectiva y obtencien de una meta mas distante vy bésica,

Basandonos enh 18% premisas antes expuestas , en el
presente trabajo se desarrollard la planeation estrategica de
una industria de transtformacidn y en espectifico las

oporturidades y retcs de uUna empresa cementera en México =

concretamente cementos Anahuac planta barrientos .
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& ANTECEDENTES HISTORICOS «

Cuando nacid el s;glo X{X,en Mexico nd se fabricaba cemento.
Sesenta y dos afivs desples,en {#62Z,el pals consumisd I2ee,407
toneladas, o sea J,94% torneladas cada 24 horas,producidés por 1a
industiia nacional, siendo su capacidad de producci6n superior &
e3tx cifra,

En $300 s81o habls algunas fabricas que utilizaban el

cemento como materia prima,Cestas fAbricas eran de mMoszaicod.

Fuera del empleo que tenlan esas Fabricas de mosaico y en

und gue atro taller de piedira artificial,el cemente no nNos servia

enitonces para atra cosa gue para tapar goteras en techos de tanla

y tierra o en los de bdveda catalana.

De agueila fecha a la actual, el pragreso de la induskiria
del cemento ha sido esomhrosn.8e inicio esta industria entre
nasotros coin do0s intentos faltlidos,uns ew Santiago Tiatelolco vy
otro en Dublan,Hgo. Estas precursoras fabricas de cemento
equipadas con hornos verticales, pronto hiuhierorn que clausurarse
por ineficientes, y nuestras pequetss necesidades se shastec?an

wove importaciones de Inglaterva y Belgica principalmente,
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El progreso de la industria del cemento en Méxicn se dehs
atribuivr fundamentalmente a; grarn espiritu de 9mpfesa de todos
los hombres que se han consagrado a ellas a ta compgtencia que
sigmpre ha axistida eritre 10s diferventes componentss de esta
industria; finalmente, al dinamismo de 1os ingenieros vy
argiuitectes mexicanos por una parte, y por otra, al de log
nomﬁres dedicados & las industrias que wtilizan el cemento como

materia prima,

Ese progresc se inicia en México con la fundacidn de las

primecas X fahricas mentadas ern hornos rotatorios,

Estas primeras fapricas fueron 1a de ridalgo,N.L. cuyo
privicipal promotor fue Juan F, Brittingham, La Criuz Azul,.
establecida en Jasso,Hgo., por los sefores Enrique Gibbons y
Jorge Watson., La Tolteca, tamhidn en el estado de Hidalgo,

movitada originalmente por un Jrupo de cementarcs estadounidensas,

encabezados por el sefor William £. Burk.

Coincide la fundacidn de estas Ffabricas de cemento con la
introduicoibn del cdncreto enn obrs de importancia. Entre otiras se
construyern de concreto 1as grandes ochras de 2Zprovisionamiento de
agua en el Distri%o Fedeval, parte de ellas el acueducto de
Xochimilteo, las tanques de Delores y o) edificio cde Bomkas en la
Condesz, el fars de Nautla,un arco de Z¥ mts. de claro, en el 26

de Paseo de 1a Reforma,
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Cuando renmuncia el piresidente Diaz,s2n 1911,1a demanda de
cemento s hakla elevado a 75,000 toneiadas por afNo,impulsade por
el abaratamients de 2se material, asy come por 1a actividad de
nnuestros ingenieros.

CGon la cruenta guerra civil que provocs el asesinato del

presidentes Maderc,esa demanaa se vino

B

hajo. Cmentse Hidalgo hubo

de suspender sus trabajos por 10 aNos consecutivos. Las perdidas

El

de 1ax Crua2 Azul se acumulan y pasa la zopresa a pancs de del

[Y

Banco Nacional de Méxicu, que poy muchos ahos pierde dinero.ta

Tolteca hubievra guebprado 31 eus mtevos duefos wo 1a refaccionan

conistantemente duorante Agueila ewaca aciaga,
FPara dar una idea de 1a caia ofe,bastenns decir, que en

1915 1a Tolteca vendid eszasamsnte 4,000 toneladas esta es, dicha
fAbrica de cemento veguirie todo un afa para vender 1o que

actaalmente verde 23 Sonjunts de 2eta industria ew menos de un

[

Lo de 1os principales prabklenas gue confranta una empresa

zar

Zemantera consiate en fue,para zor cost2able el wegncinv,l0:
horiios deben trabajar constanbtemente,de dla v de wnoache

consevvanda inuy altas teapeiaturas gue van d2) orden de los

o,

1,300 a los 1,300 grados centigrados. Cuandd un hormo ce
' y = g

paraliza, o) pars ncEHIo lesichia los Fforvos rvefractarvios, gue son
My costozoxr, sino que mengua la producceidn, Jamo los gastos
1] ales d2 una 2ampr2za Cedentevx son i2@pre muay 2levados,
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cualgquier mengua de 1la produtcion grava excesivamente el costo
por toarielada prosucida, y por tanto, trakajar a 1 inhiima
capgsacidad el edguipo es reguisito indispercalkile para 1a
estabilidad econtnica

La pavalizacion de novnos obedece gemeralmente a

1

&

f‘:

contingencia e indole tadcnica,a asez de materia pirims, de
combustible o de enegla eléctrica, o Falta de una continua

demanda cdel cedento gque calcinan

- e

En 1223 se fundd el comite pava propagar el dso del cemento,

primer 2jemplo de esta clase de ascciacibn en Mésicao. Ascciacidh
que no constititia moviopolia, que poi ftanto, Mmantenia viva la
caompetencia ertre 13s SMpresas: pEro gue l1as unta en un eafuério
de beweficio colechtiva,

-~ . . . . 3
Diche comite vealizo dna labor fructifera v opreparo el

terrens para lograr con 10s aMos 1a constitucian de 1a Camara

Nacional deil Jemento, y asl Fformalizar debidamente las velaciovies

gribre 13 Suciedadss Antnimas gqus manufatiuian cemento en el

de esta industria con

=
.
w
I
o
3

vals, aszl comnd Tas relationes del corn
2}l gokidernd, con la clientela en goneral y con 1as induztirize de
que aguelila 5e‘pPDVQﬂ.

Bajo la influencia de campatas pubijcitarias en vevistas
gapec talizldss, 21 consumo e aemehto amp2azh & glevarse

comsideranlemerts, Dekhido x esto, enktre 1924 y iS&r se ampliarow

14

1az & antiguas Fapricas y se establecieron {é adevas,

-T.
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W

gscrategicamente weEpartidas,a impulzso de 1a zompetencia em Yods

Evn 1724 el presidente (alles Funda ias comisiones nafiovales

i

de Irvigacitn v de {amines,es entonces cuande el cancreto invade
a1 campo para realizar proygcios de snvergadura tales Como
grandas sistemas de riego e innumevables ohkras en carreteras,
sobiresalizndo eantre 2skas,algunos grandes puentes Jd2 concrato, €1
Lic. Baren 8d4eén2 inicid la contrucsidn de pavimentos de concreto
2 2) Distrito Federal, cooperan Con oste, Fam2nto vy hbanmizacion
y tamoidn 1la dvndustiia del cemento, que vegala el matevial pava

3

¢l primer pavimento y vende Jgrandes cantidad

=%

les menos del costa,
para hacev posible el especimento,

e h=s

r

Ea

0
L)

arca una nueva vy significativa jorvrnada en la
historia del cemento v del cancireta en wuestvo pals, Mo s8lo se
pavimentar importantes calles y avenidas en la Ciudaad de Mxico,
sind Jue 38 construye 1a primera carrvedera, 1a Jgue comunica Vila
de Ohregon con el degierto de los leanss .

A pavtiv de 1941 se suspende x construccion de wavimento de
concreto por su encarecimiento, producto de la guerva y la
inflacisn veanadandose a partir de 194d 1a construccidn de este
tipo de pavimentos en el Distrite Faderal, aiv emplaas acers de
vefuerzo. Con g#llo, ia pavimentacidn a vase de cemento alcanza un
adge sin pra2cedentes en nuestra historia, gquedando demost *ﬂo qﬁe
@ 1os costes actuales, tomande en cuenta su durabilidad es el

Material mAs econdinico,
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La ndks antigua ¥ conoecida industria de productos de cemento
¢s 1x de) mosdico., D2 semejante o aun mayoer importancia, aundgue
caompuestas de menor nfeero de unadades, sovn diversas otras
irdustrias, ta de 103 tuhos de concreto, la del ashesto-camenta,
gue ademds de tizhos de alta prezisn manofacturan laminas, Licacos
y tangues lavadores; 1a del tabigue ligevrs y 21 blegque hueca,

eto.. En Fiv, 1a inddstria de arbotantes y de postes de todos

dbotrucay 14

[y

tamatos, inclusoe para la trasmision de energla e
industeria de casas precoladss; la incdustria de concrato
premesclado; la del concreto sema, que entrega este material
griccstalade vy aderdadamente dostficade para ohtener diferentes
resistencias, la del curacrgte, una membrana impremiakle que

sirve pava cwrar e} condreto sin mecasidas de ragarlay 1a de las

[
it

placas de viruta-cementoy 14 k]

-~
i
{1

$ Ppilake

i

3 1a de tos muehiesz de

el

[1:

bamoy 14 gue manofactura agentes impulsores de aire pa
Covicreta; la del concreto precomprimido; lax de durmisntes de
cancretos por Gltimo la del granito avtificial, tan antigua como
la d2l hos&ico v la mnmas diversificaéa a8 todas.,

Piaes hiew, todx wsa indusria de cemgnto gque acaha de
citar, se extiende por toda la waciong la industiria del cemento
ers 3Y alimenta a aguells con dna de sus matarias primas, en
Algunos 3508 1a privicipal, mXxs afn, todas las aplicaciones del
cemento, 1o mismo el mis pequeno tiranajo que en la mds Ygrande
obira dependen ahora de una ley, We unax sola lay: 1a ley 2o la

afarta v la demanda.
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£1 cemento, a cada pasa, en todas sus varigdas aplicvaciones
tiene un cimmnhmero de competidores, dnos antiguisimes, y €w
eutrand vensrakles, comd 31a piedra, 21 marmdl, 1a madeca, la cal,
y 5us méltiples formaz, calidades vy combinaciones; otvos
contemp;raneos coino el acevn, y el asfalto: otros modevnizimos
comd fon 21 ainnmmero de produstos sintéeticos que man@wscturan
133 Mmks wmaevas e inesgseradas industrias.

853 hay una industria gue wo 32 prede ¥ dordiv 2 it
lanreles ¥, esa industvia es la del cemento, ya que en general su
damenda depavide de nombres muy ingeniocscs y avesados, Rdemds, en
e}l cAliculo; hombres que Coind 103 arquité:tos, las ing2nieros, ios

1haMiles, v tambidn los industiyiales

v

mismos Maastros dp okxvas vy
de ofkras ramasi nd son Axdos & otili2av nada por’hbité ¢ bov
capriche, sino que se Ls3an & vida hac&ehda praesupestos ¥
comparandg siempre 1 costo real del material, de un pyroceso 0
de tode wun sistema son 23 de oktros, Del cemewts se podirta decir
gue manca se ha Vandido poi sia Linda zara Y,

Por tanto, la_dindustria del cemento vive ep constante
alerta. Sacar e} mAs pajo coste humaimamente poaible pero A} Mmisao
tiempo mejovrar v diversificar su yproduccids &) adisimo, BS un.

tema okligado en sita delibaraciongs de tondos 1os Alas.

Sea como Fuere, agiti tenemos una irndusiiria de la gue MEXico,

qiue hasta hace poco tiempo no 2ka i pals dindustrial, se puede
A d

2noargullesws, Uox industria gue, capeandso w3l tsapovales 2 1o
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pero adin Asl, ia comodidad de po
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largo de mads de S0 atos, ofrece a México una gran diversida

-

cementos de bhuena calidasd, a kajo procin,. Una dindustria gque

siemprefre colakorado abiertamonte con el gobiervia, Ccon s

®

ciientela, con suie proveedores y con la sgciadad on gevieral.

El cemento mo serd wy ariiculo de consumo necezario, N s8vA
Wt Mevecancla con demanda general indispensable; poro i es un

-

materaal de consrbriaccibn Sikil que contribidye al progresas de 1

@

naciovigs Ciando 2k, Zomo MBiico,; se adentran en ia evag
ividustirial,

Este material vwo solo es impulsor de ivdoztrias como la de

.

102 prodiactos de cemento, sino tambitn Ffuembte de wna demanda

continua para los servicios y productos ae otirasz industrias come

sonm las empresas de transporte, las supanistradorasz de

mhue

-.ﬁ
l-l
r.
b
m

Libles v de energla elkctri

4
i
<
¢
it
2
-i
i

i
3.
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<
b
]
it
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A magquinariax y refacciones fiaera y dentro del patsy ast coino de
la diversidaad de grandse, dedianc: y peduebos taileres
ivdependientes Gue colahoran 2n 1as rEparaciones Jue

constantemenlte se requieven e 1as fabricas de cemente, Cdyns

a
-

]

propios taileres nd se po d.xa” dar apastd por e s0lq

1]

incluso en loz edificios mds modernus, en gque el concrelo
20pleax 2 s mAiima proporeien, el cemento vepresenta escasamente

D8 EaVréerios;

(W

el i%7 del prezupuesta, sin ivciuir el valor ods

er dispones rapidamente de este

ailes

~"“

material de construccibn en las cantidedes v calid




mecesairian, constituye para MeNico dna actividad digna 4

en Cu2nta,

¥ FANDRAMA gCONOMICTD GENERAL K

'La industiria d2l capentd siuivies a la industriax de la

e tomarse

construcoidn, se ha caracterizado por su gran dinamismo y

crecimients, va gie s parbicivacisn en el proeduacto inie

< FIB >y nax ¢r

W

CXO R
afma 2000 con 1o que se colocard como wna induastria de 4m
vital parax nustra 2conomta.

£l destino de la inversidbn, tanto plolica como priv
la industria de 1a ceonstviucoibn 5% desglosa de la siguie
maneras la daydr partida de invarsisn el SF% se destina
vivienda, 21 Z1% a la construccisn dindustrial, el 19% a

agropécuariids forestal o infraestructura hidridiica y wi

e

cada uwnax, ¥y 21 porcentaje restante a otras sectocraes,

B

La dndustria cementera ha ternido uwn crvecimients mas
que 21 d2 lax industria de la construccitng mientras dsta

Hre vitmo promedio anual del 13% 2 el pertodo 1ANO--LIFERS

Py
!

-e

induogtria comentara cracio a un witMo promedio anital de

e brato

cido desde 1.7% en 1940, hasta wrm valor de 15.4%
s ¥ s egstima que su participacidr l1legard a un ZOA en el

povtancia

aa, &
nte

a 1z

g

lazs ara2as

al con &%

dindrico
crEcid @
1a

Hﬂ;cnw.c-%‘
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Ezste mayor “itmo de crecimientsd se explica por  la
si3titucistn  de otros materiales de construccian Como  las

astruicturads de 2cers, y par la autacanstriaceibn.,

Este dinamismo ha prdvacado situaciones clclicas

D
i)
]
n
]
i
B
5

con parylodes de sobrecapacidad que se ha g wrovechado para 1sa
2HpIrtacidn.

Gt Factoy dmportante que subraya el crocimiento de 1a

industriax del cements §3 s participacisn en la integracidn e}

@
o
-

products internoe bhriate ¢ PIR 3, & Conseruccisn parbicipacidn
] s ¥

que hax pasade del 10.1% v 1330, al id.5%5% an 193,

Actidaimente existen en nuestre pals 2% plsantas productoras
de cedento mier distiribuidas, aurgine conm unna fuerte competencia
er algunas Are2s, y algunas zonas 42 influencia exolusiva sobre
la planta local, €stas plantas de gran diversidad de tamafios se
evicuentran inbtegradas en & grupds diferentsa, pero no hay un
grupe que cubra 14 totelidad del tervitorio nacional.

. El anXlisis de las canales de distiribucion de 1a industria

del cemento, indica qgue 231 produ

3]
S
Q
e
[+
i
@
~
D

2 SRCOS Y 5L

MIyor parte, con i omanejo a giranel del 3I0% esto se edplica si se

iR

analiza la segmentacidn de los canales en donde #1 sagmento de
Aistribucidn ocupa wn dS% v 1a venta directa & los consumidores,
Com3 30 103 productores de concratoe praderclado, las

coanstructoras, el goniervio y 1os transformadorves, el H5%

restante,
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ta venta & los distvibuidores sigue diferentes pasos de
intermediacibn, pues la venta Final se encuentra swdmamente
Atomizada, especialmente exn 21 ditea de advbtocostruccion, donde 1a
compra promedio 23 de T oA 4 sRZ03 8 1a caza de mateiriales ¢
tiapaleria » mas cercana, yé que se transporta en carvetillas,

Esta informacisn noes da una idea de 1a compledid

-

%

T 4

diferenciacidn entiva los distintos segmentos de mercada, 1o que
chliga a disefiar dna estirategia comarcial especifica para cada
saginento,

LUna de las caracterfsticas nhs peculiares de 1a inddstria
ce@dntera 23 21 uso intewsivo de capital, por ejismpiod una pland

X

]

can capacidad de 200,000 tons, /ato de cemento reguiiere una
inversibn de 10,000 miliones de peses, que comparada con las
ventas de un afo gue es de 3,74l millongs de pesns, nos tlava a
la conclasidn  de gue es necesaric mantever un margen neto nds

alto gue el dg lax mayorta de 102 akros Hegocics para lograr 1a

" 3
.

rentahilidant

i

QASCilAC

a,
Esta caractertstica coloca a 1a industiria cementera como wun
negocio cuyo peviodo de veCuperacidn de la inversion e g mayor que

el 4o obros negocios, varta entie L2 v 15 afos ¥y se compensa con

2} large pertodo de vida Stil que en promedic es de XO afWos y Gue

da a esta industria caracteristicas ligadas a la parmanencia y al

-

iavgo pl

i‘}'-

2o,
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Como conclisidn e ypuede deciv que las principales narreras
para los Jue gaieran ingresar ax éste Negocin, 2o el altoe monto
de la inversién, el largo perlodo de recuperazidn qite aleja a los
inversionistas Jile guieren una rapida recuperasisn, la vwecesidad

12 tecrnolcogla asimilada y adapta

& a las condiciones del

=3

als y
la necesidan de una fuente de desarrolls recrnaldgico gue 1w
permita aprovechar 1o3 avances, sobre todq ehllu que ze refiere
al ahorro de energeticos, vy por olra parte, la neceszidad de una
red de Aistrobucidn gue le permita vender el producto & 1os
dAiferentes sogmentaoa, para lo que, no ohatante =39 redguisve un
gran conocimiento del mevtado,

Cusvido 32 habla de planezacisn en la industria del cemsnto,es

muy impoertante tomar en cuenta o1 tis

3
<3

ipo gue lleva desarrailar i
provecto, desde la deTisian preliminar de instalavle hasta que
encira °on operacidn,

£l pertode total de duracidn de un proyectso cementarn wvarla

de 4 a & afies, durante el cuzal se reguiere inversiones muy

fuertes vy la produccidn de ivigresss. 4 eata situacidn deke

sumarse el perledo de arrangue e incremento progrezivo de la

prodicsitn para llegar al 100% de la capacidad instalada, que

varda e Z a 3 atfos,
La industria cementera se encdentira actualmente en el
praceso de crecimiento mas importante de su historia, con

rOyRectos pAra increémerntar oy 20 nillones de tons., la capaciodas
Y P
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actual, gue es de % milienes de tons., y asl alcanzar una
capacidad de 4% miilovnes de tons, para 1991, €ste elevads
crecimiento generard excedentes importantes y acabard por mucho

tignpo con lax situacitn de escasezr que ha sido critica en los

¥ OINVERSION %

£1 impulso acelarado de 1a industiria de lx comstruccidn
de2ranty el periodo de-septiembre del @5 a 17390, exigid el
dezarrgllo de las dinduztrixs y seérvicios coliateirales, entre 1ga
que destacd 1a ivdustria del cementeo.

Especialmente en la &itimz parte de la decada de 1os
achentas se iniciarom amplias inversionas Jite han mantewido
nivelada la produccion con el consumd aparente. Apartir de
Firalgs de 1953, el arrangue de nuevas anpliacionas pevmitis
disponer de importantes aicadentes e capacidat instalada =ohre
va demanda estimada.

€ lés relevas ihvergiones tambidn ha sido fFacteor relevante
la adguisicibn de instalaciones que permitan alcanzar el maAxino
de productividad, 1o cual se ha logrado con gran ®xito, a tal
grads Jue se han inbroduncide Mmejoras immortantgs 2m las
instajaciones ya existentes, awmentando as?l la eficiencia general

de la indushbvia,
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INVERSION
(Millones de Pesos)
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Tasa media anual de crecimiento:
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k CAPACIDAD DE PROIDUCCYION %

Come consecuUencia  ae 1os altos niveles de inversidn

factuados eon 1os Aivimos atos, &

b

capacidad de pr

[

duccidn pasa

de 17452 milss de toneladas a 23468 miles de toweladas en 1WSR oy

incranentd detl S7.5% mienbras 4ie 1a tasax media anual de
crecimiento en los ditimos 10 afes  Ffue de 1DH.2%

Eate crecimiento en la capacidad de preoducoidn de 1s
indusztria corrvesponide & lo3 planes  trasadsce vArics amos anhkes
sohvre 1a hase del witimo deld cracimiento gue vemian mostrando 13
gcapnla general, particularmente enn ios aNes 1933 v 4385, en
13 Gue s ubilizs mads del w0%  de la capacidad total

instalada, Mmizbtraz gue e 1B
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Ademas de 1a entrsda en op2racidn de nuevas plantas vy
ampliaciongs de 1a2 ya susstentas, 23 incvedento en la capacidxd
de produccidn  Fue dmpulsado por oan Foevrte aumenta  en 1a
racionalizacibtn de 1asz instalaciones de estas Sltimasg ello se
apraecia  ew el iviavemerity 42 la capacidanr prodecdio 42 i3
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plantas que de &£35,000 toneladas en (955 ascedia a 91,000
toneladas er 193Xy & 1037 miles e toneladas en  1WES

-

mientras  que  ern 4930, la capacidad promedio de planta  ansvas

n

2lcanz aka 4%, A0 tomeladas 1o gque sigwnitica uma tasa media

“r

andal de crecimiento del 10.3%%  entire 4330 oy 43P

Ev la publicacisny  elaborada por la CAmara Nacional del
Cementp (-CAN§CEH}, veferente a la capacidan o las Fabricas
de cememts en Mexice para 1390, se contempla ia capacidad
anual  en torneladas de cada unx de las plantas productoras de

cemento, akarcande 1a totalidad de empresas y grupns §  dando

una inforaacidn glaobal de 1a siguiente  Foarma

* Capacidad  anual de produccidn ackual 0 IOVEAA,O000 tons.

“'A

¥ Auinento andal 49 la capacidad  con 133 2mpliaciowves 27
constraccidy 1 278,000 tons.

¥ Proxima capacidant de 1a  indusdria del comento  en

Mdsicar HERYASL L, 000 tavs.,

Biendo as3i  gue 21 crecimiento esperads para  Finss de %G

serd alrededor de F.2% .
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PRODUCCION
(Miles de Toneladas)

¥t e %

-
& L -
8O B 12 43 g4 15 86 g7 88 4y
- . .
PRODUCCION
{Miles de toneladas o
NGmero de Incremento Producci®n Increm:
Aflo Plantas Produccién Anual (%) Promedio Anual,
1180 /
10,595 8.7 378" 8.7
11,612 9.6 415 9.8
12,584 8.4 449 8.2
13,227 5.1 472 S.1
13,086 6.3 502 6.3
15,178 . 8.0 542 8.0
16,243 7.0 . 580 7.0
17,978 10.7 642 10.7
19,298 7.3 665 3.6
7,068 -11.6 589 -11.4

de crecimiento: 5.4% 5.1%
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CAPACIDAD INSTALADA
(Pﬁllul‘chn 'Tcuwe!aninsﬂi‘

mn i w mn«m T urs’mus‘n |

CAPACIDAD INSTALADA
(Miles de toneladas)

. No. de Cap. - Increm. Cag. Promedio Increm,
Afios Plantas, Total - Anual (%), or planta Anual.$
1990 28 12,050 3.6 430 3.6

2 28 13,65% 13.3 488 13.3
-_— - 28 : 13,845 1.4 494 1.4
- * 28 13,845 0.0 434 0.0
" 28 14,845 7.2 530 7.2
! 28 16,400 10.5 586 106.5
S 28 17,021 3.8 608 3.8
e 28 19,607 15.2 700 15.1
A 29 25,655 30.8 285 26.4
« 198% 29 30,666 19.5 1,057 19.4
Tasa media anual
de crecimiento 5.4% 3.1%
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APROVECHAMIENTO DE LA

CAPACIDAD INSTALADA
~ Oles da Toneladas)

y 4
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APROVECHAMIENTO DE LA CAPACIDAD INSTALADA
(Miles de toneladas)
éﬁg Capacidad. Produccién 'Aptovechauiento.g\)
L& , 12,050 10,595 87.9
| 13,655 11,612 85.0
§ 13,845 12,584 90.9
T 13,845 13,227 95.5
) ’ 14,845, . " 14,056 94.7
T 16,400 . 15,178 92.5
o 17,021 : 16,243 95.4
T 19,607 17,978 91.6
B 25,655 19,298 75.2
11 30,6€6 17,068 55.7
asa media

anual de
crecimiento. 10,9% 5.4%
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2 EMPLEQ »
! .

81 vien laz ampieciones y modernizacioén de 1a industria
cementera ha permitido una mayor eticiencia y automatizacien,
eilo no ha impedido que se sigarn generando nueves empleos de
forma significativa. |

Er 1997 so 1legd & un total de 17¢3% tvakajadores asdscritos
A esta rama, d40.6% mds que en 19¥6. £s5a cifra se compone de 1%H%NG
¢ TH.4&% > ahreros y 3773 ¢ r.d4% ) empleados,

Durante 1533 fdvo lugar una reduccidn del 13.3% en el niamero
de total de personal ccupado, respectd de {1937,

En 1939 se mantiene el mismo.vnivel de vcupacion de 13&%. Con
hase en estos datos, se puade sefalar gue durante el perlcdo de
1980~198%, se registro una tsza anuwal de crecimiento de soupacisn
total ewn la industria, del &.5%,

Ls paja de ocupacien ocurvida en 13%7 se registra en los
ohrerds, pero dJdebe tererse presente que ew 21 8a hubo un
crecimiento extrordinario en ia occupacisn de 1a mano de obra del

SO% respecto de 1993, pues la ocupacidn de 1FXR y L192Y es

stperior & 1a de 193¢ v a la de los adus anteriores.

Par aix parte, la perGepciones a 103 ohreros de la industria
del cemento se elevaron sdstancialmente, atendiendo a las
reacomendaciones del gorierno faderal en 1a matefie y & los

ajustes a los salarios mInimos,
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TOTAL DE TRABAJADORES
OCUPADOS

USRI

0o a1 82 wl

V485

eosaseviid
*caves:

TOTAL DE TRABAJADORES OCUPADOS

He 117 8HHY

Afios. Obreros. Empleados. Total.
110 6,127 2,124 8,251
o 6,721 2,302 9,025
— 7,149 2,467 9,616
——— 7,501 2,484 9,988
. 7,839 2,612 10,451
L 8,402 2,901 11,383
! 9,202 3,336 12,538
T 13,854 3,778 17,632 -
i 10,789 3,625 14,414
- AN 10,372 4,057 14,429
, asa media de ,
crecimientos 6.0% 6.7% 6,4%
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82 puede oﬁservar que los.sala;ios §¢ han incrementado mds
que 108 suueldos, io que significa mejores condiciones para los
obreros, |

Las yrestaciones crecieron a un ritme mads acelerado que lo0%
sueldos, lo gque sighifiqs mejores niveles de viaa pava todo el
personal ocupado por 1a industris del cemento.

Adicionialmente, ss importante dsetacar el significative
eafuerzo que vealiza la industria cementera del pals por msjorar

\

1a capacitacidn tecnica, tanto de obieraos como de empleados,

* VENTAS %
.

Durante e} amo de 13&7 1as ventas fueron para un total de
IRY213,000 tons,, monto superior en 10.4% al logrado en el afo
antevrior inmediato y iif;?% resgacto al registvrdo en 197%; e}
crecimiento medio anual de 1as ventas de cemento en LF¥9 g 1I&Y
fue de £.7X,

En valor, las ventas de cemento ascendievon de I¥,£7% mily,
42 pesgs en (987,

o

En este mismo afo, el Distrito Federal y los Estados de
Mexico, Vveracruz, Nuevo Ledn, y Jalisco absorbieron el S0% del
total de ventas, porcéhtaja igual al de 19%e y ligeramente

inferior &1 de 19%%%, cuando absivbieron el SO.5% del total
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VENTAS
Miles de Toneladas)

80 81 52 03 04 05 O 0 uu 0y |

-Miles de toneladas y Millones de pesos-

Prom. _ . Prom.
42 282 10,595 .| 3,831 362 180 99 550
61 321 11,612 4,877 420 196 126 643
73 372 12,906 6,001 465 208 151 726
78 431 13,227 8,559 647 226 203 898
82 598 14,135 10,774 762 209 258 11,234
101 716 § 15,369 (13,484 877 228 358 1,591
165 829 16,496 [17,733}1,075 245 51812,144
256 1,094 18,215 [29,675}1,629 217 616 |2,838
416 | 1,346 19,2587 }45,197}2,1360 248 1,119 (4,512
654 2,856 17,049 {86,964|5,102 234 11,963(8,425
ual de crecimiento:;

4.9 35.7¢  29.3% 5.0¢ 41.5% 34.2% 3.0% 39.4% 31.4%

MORTERO CEMENTO GRIS CEMENTO BLANCO
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mavilizado en ese aho.
En 1928 y {989 se vendieron 1%,2%7 miles de toneladas y
17,04% milas de toneladas respectivamente, cifras que

cerresponden propiamente al volumen de lo producido.

* CONSUMC %

Tradicionalmente 1a industria nacional de cemento ha venido
atendiendo 108 regqueridientos de mercado intevrno y tamhisn
regularmente ha cumplido sus zomprcomisos de exportacibn sin
dezatender la demewvda naciaoinaly sobre peguetes importaciones ds
cgmanto especiales so han efectuad§ regdlarmente.

€1 elevado y sostenivdo desarrollo de 1a industiria de la
construccidn registrado en 1354 a 1357 reclamd volumernes
crecientes de cements a un ritms mayor al logrado ewn el
inCremento de la produccién, 1o qus prevocs una disminucidn
sustanc;al d9 las ventas al e&teriora a1 mizmo tiemps Jue en
1936-13%7 se 1llegaron a realizar algunas importaciones mayores,
Jae 83 hi2in fueron poco significativas respecto de 1a prodiceisn

€ 1.7% 5, en 1997, manifestaron un crecimients inesperado.

El aumento del consumo vacional aparante de 197% a 1937 fue
de i8.%%, con una taza media anual de 4, 1% tan solo en 1932 a

19537 el crecimiento total fue de 45.2%.
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nivel jamds registrado en 1a década anterior.

Evi i98% no s realizarcorn importacion2s, € cambio, 21 ayceso
de capacidad productiva instalada permitie que 1as exportaciones

33 ivicvamentaran en este pertodo, pues se expoartaron ZdS,H00

Ny

DHis. e 1FE% y 1097 miles de toneliadas  ew 1IRF,

&

La distribucion de consumd en el pats durante o1 pieffiic de

o,

1SR~ I9EF o 2ufrid vatiaciones dimportantes a vwivel de esnbidades
[

i1

f
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3, E1 Distrito fFederal,Veracruz,Jalisce,Nueve Ladn v el

Estado de Mdiice absorbieron en conjunito 3,700 miles de toveladas

-

-

en 19EE y 7,134 miles de toneladas en 199%, Jue representan: el

S0F% oy el dd¥ respectivamente.

Los mayores praoductores se gncuaentran instalados eon 21 Avea
de intluencia ode 1os senbtros de conmsuma, principalimente en el
pevimetro de las cinco entidades federativas que vepresentan casi

la mitad del cansums total deil pals.
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COHSUMO NACIONAL APARENTE

uum 1210 i%

MCEMENTOGRIS

CONSUMO NACIONAL APARENTE DB CEMENTO GRIS
{Miles de Toneladas)

- Incremento

Consumo

Aflos Ventas Importaciones Exportaciones Aparente Anual §
H e
"9 10,595 %0 185 10,984 14.0
g 11,612 104 219 11,497 4.6
T 12,906 112 436 12,582 9.4
g 13,227 1 1,372 11,856 -5.8
i 14,135 29 98S 13,179 11.2
[ 15,369 131 518 14,903 13.7
, 16,496 1S 233 16,578 10.6
ey, 18,218 . 47S 101 18,599 12.1

19,257 211 245 19,223 3.4
ﬁ:l[mx1 049 -—- 1,097 15,952 -17.0

T . Media Xnual de Ereciniento:
5,00

4.2%

B T LB . e e T Uy
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MODELO YEORICT OFE PLANEACION €ESTRATEQICA, APLICADG A LA

INDUBTRIA DEL CEMENTO EN MEXICO.

En este punto procederemos a d4dar una explicacisn
concreta de un  models de plan2acidn estrategica & dtilizar en
el diagrnéstico ypara la convenientia de incursionar o o en una
Flaza determinada de interes para cualquier empresa o grupo
de la industria cementara. |

Dicho models nos permitirk, llevar a cabo un andlisis lo
mas completo gosible de cada uno de 1os elementos que
integrarn nuestro planm y poder asy llegar a una decisi®n  ewn
el curao de aQccidn a seguir,

Este modelo estd cimentado en cuatro Factores bdsicos de
evaluacisn, destacando la importancia de dos de #llos , los
cuales son la Ffuerza comercial y ¢l riesgo, mismaos que son
estructurados a partir de la evaluacidn de ta productividad
fiﬁanciera y por otra parte la evaluacisn de 1ta
productividad operativa , quedando ast estructurado nuestiyo
modelo que nos dard una vision de conjunto acerca del
atractivo que nas ofrezca una determinada plaza ademas de

1a posicidn que una determinada empresa guarda con respecto a .
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dicha plaza . Los cuatro elementos anteriormente citados con

sus puntos hisicos presentan en el siguiente diagndsticos

1. Productividad financiera,

~ Perpetitidadt /Autosuficiencia, financiera y econdmica.
- Dividendos.

- Crecimiento.

1Y. Productividad operativa.

~ Contribucidn a la utkilizacidn de 1a capacidad.
~ Contribucibn al crecimiento.
~ Flexikhilidad de manejar distintos productos,

~ €stabilidad de 1a demanda.

1Y, Fuerza comertial.

~ Capacidad y penetracidn del mas grande,

-~ Fuerza combinadae de 1os dos siguientes en comparacién con el
lider,

~ Tamafio relativo del tider en comparacion con el siguiente
competidor,

~ Presencia de planta y/o terminal.

1108624
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IV, Riesgao.
~ Joncentracidn/diversificacidn,
- Nivel de competencia. \
- Control de 1a cadena.
~ Reglamentacisn gubernamental.

-~ Bupervivencia y baja rentabilidan evénica.

- Curva de costoa,

Este diagnsstico contempla al modelo de planeacidi
estratégica, el cual mas adelante serad explicado detalladamentes
pero es importante subrayar que antes de 1levar a cabo todo este
analisis, debe de efectuarse un estudio preliminar consistente en
seleccionar, de una serie de plazas sujetas a evaluacin y
analisis, aguella que nos ofrezca un mMejor atractive y sobre esta
podei ilevair a cabo o1 modelo de planeacisn antes propuesta.

ta forma de cumplir con cada uno de 1os puntas b&sicos de
evalunacisn de este modelo, serd contemplado en el caso yprdctico
al inicio de cada uno de sus factores, tanto & nivel plazas, como

a8 nivel empresa.

1 PRUDUCTIVIDAD FINANCIERA.

Consiste en la contrbucidn marginal unitaria, para

perpetuidad/autosuficiencia financiera, dividendos, y crecimiento
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del patrimonio a lo largo de um ciclo complets de un ntrero
determinado de amus.

Perpetuidad/autosuficiencia financiera y econédmica.

tn valor fundamentalvde cualquier empresa, en este caso un
grupo cementeroc expresado en varios niveles, se refiere a que, en
contraste con U negacio temporal, sk incursidn en la industria
del cemento es bajo el concepto de desarrollar un negocio
vpermanente; que Aatravee del tiempo mantenga 1a sclidez financiera
y e} crecimiento gque le permitan subsistir en Forma autsdnoma,
este corcepto exige perpetuidad.

El objetivo de perpetuidad tinanciera, se origina por las
presiones inflacionarias del mundo actual. Esto es, en un medio
3in inflacisn, ila depreciacion de los activos a su valoer de
adgquisicisn és suficiente pare reemplazar los equiposi pero
ciuando se presenta la inflacidn, 1l depreciacistn es insuficiente
¥y vreguiere de ajustes,

Antes de describir 1a metodologla que se utiliza para
calcular la rentabilidad sobre activos, que cubire perpetuidad hay
qhe acovdar qhe 1as plantas de cementd no sorn perpétuas y por 1o
tanto deke hacerse una provisidn para perpetuidad en su
redituabilidad sobie capital.

Para establecer #ste argumento, se hace 1a distincien entre

perpetuidad de la planta y perpestuidad de las plantas ern una

empresa en marcha.
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+ Perpetuidad de la planta, puede é&egurarse en una tabrica

de cemento mediante politicas adecuadas de mantenimiento.

+ Nuestra discusidn se refiere a perpetuidad en el sentidoe
comercial, que significa 1a habilidad de mantenerse comoe una

empresa actual viable, es decir, competitiva y rentable

Lta industria mexicana del cemento 23t& expuesta a fuerzas
externas ajenas a sus politicas de mantenimiento y a otvras
politicas operativas, las cuales pueden eventualmente implicar
construir una nueva planta, cambiarla de localidad o modificar su

tamano.

+ Amn cuande implantar politicas sdecuadas de mantenimiernto
persitira que una planta de cemento dure indefinidamente, la
mayoria de las plantas de cemento eventualmente se sustituyern por
otras sufren una modificacisn mayor y 1as yplantas gue no han
apfirrido ninguna modificacisn tiendeﬁ a4 ser pequedas y con

oportunidades limitadas o bien, nuswas,.

+ Ur anadlisis de 183 varzones para realirar modificaciones
mayore§ musastra que, generalmente, esto se debe a fuerzas
externas no relacionardas con ampliaciones de la planta ni a
oportunidades de negocio.

ta mayoria de las modificaciones mayores ﬁo‘se deban a

ampliacien de la planta, sino a fuerzasz externas cuyo impacto no
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se previs y gque por 10 general tienen efectos wegativos en la
industria.

) Para realizar modificaciones pueden considerarse 1las
siguientes razones: Jportunidad de ampliacien, producto nuevo,
menores ventas, eficiencias global, materias primas, energia,
nuevis teecnologias, control de contaminacidbn, etc. una vez
determinadas #stas, se debe conocer a8 priwcipal fuerrza que las

motive, cuestionando si es que se puede anticipar en un

determinado nhmero de anfus, si es aplicable a rMésxico y por dltimo

saber que efecto positive o negativo tienen en la rentabilidad.

81 se qguia por 1a experiencia, 103 camhios mids importantes
dentro de uma planta ocurren a intervalos de ¢treinta a sesenta
anos,

+ Eve México, 2} equipo principal {(molinas de crudo, hornos,
molincs de cemento) se resmplaza aproximadamente despuds de este
tieapo.

+ En l1o0s Estados tUnidos, se ha mantenidp cohstante el wnimero

de plantas de cemento, siendo este alrededor de £70 en 1los
Rltimos veinte afos. Durante este tiempo se cerrd el SiY% de las

rlantas, 1o que hace suponer que el equipo dura aproXximandamente

40 aros.,

La conclusidn es que la indsutria mexicana del cemento,

incluyendo a las empresas o grupos de estuido, debe estar
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preparada financieramente para hacer modificaciones a sus plantas
a intervalos determinados , si ha de seguir siendo praductiva,
Como consecuencia, la industria necesita generar rendimiento
suficiente sobre el capital para permitir 1la posible
construccidn de una nueva planta, asi como su ampliacidw,

Implicaciones adicionales,

Dado el importante impacto s las Puerzaas externas, 1a
ovganizascién y 1a enpresa o grupo cementero vwiecesita seguir de
cerca, as:i como evaluar, las principales tendencias.

La esapresa o grupo cementero debe haceir un esfuerzo porque el
gobierno, er sii politica de fijar precios, incluye criterios
adecoados sobre la redituabilidad del capital.

Perpetuidad

Ura forma de compensar la flata de forndos por depreciacién
“irreal", es la ajustar el nivel de utilidades requerido,
establieciendo un primer nivel de reﬁtabillidad necesaris aplicada
al capital de los acciohistas, simplemente para remplazar el
equipo.

En virtud de que cadas negecio presenta situationes
Pparticulares de: inflacién de su equipo, inflacioen de sy activo
circulante, porcidn de activos yperpétuos, tasa de eficiencia de
inversisn y garancia/peérdida en retivos de activo; deberian de

fijarse objetivos de perpetuidad rentable individual para cada
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negacio, i embargo, 91 cAdlculo de cada uno de ellos es muy
lakoriaso e incierto en muchos casos y por 1o tanto el

requerimiento de rertabilidad para perpetuidad se ha establecido

asis

Rentﬁbilidad sobre capital contable + 8 = inflacidwn,
- Dividendos.

Por razornes diversas el negocio debe tener capacidad de
generar dtilidades para realizar Wy pagoe de dividendos anual
relacionado con el riesgo/atractivo para los inversionistas,

Esto se traduce ern la necesidad de tener capacidad
financiera y econdmica adicional en términos yara pagar
dividendos mayores a la tasa bancaria neta de inflacidn a largo
plazo.

Para el anadlisis de productividad Ffimanciera, sera necesario
determinar cual so2rd vequerido dentro de un periodo determinado
para los dividendos, ern porcentaje.

-~ Crecimiento,

Ademds del veemplazo de equipo a volumen constante, los
negocios se enfrentarn a la necesidad de crecer or fovm mds real,
por ejemplos

+ Para aumentar su productividad frente a las presiores
competitivas ademds de 1as inflacionarias.

+ Para mantenar una posicibn dominante y competitiva en un

mevecado creciente.
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+ Para bkajar sus costos y precios, y aumentar asi el volumen
de} mercado a 1o largo del ciclo de vida normal de 1oes productos.

Comd ya se habia mencionado anteriormente cads negocio se
enfrenta a condicores particulares de crecimiento segfn sis
posicidn en su ciclo de vida., Por tanto el objetivo Ge 1a
rentakilidad para antofinanciar el crecimiento, deberia ser
fijado en t¥rmivios de ciclo de vida y tendencias de cada mercado,

asi coimo de la posicisn de la emprresa en el mismo.

»

11 PRODUCTIVIDAD CIPERATIVA.

La productivada apeﬁdétivs contempla el grado de manejo de
la capacidad, expnsidn, diversificacidn y estabilidad de‘le
plaza, es decir, que 1o gue es la plaza ofrece ern términos
operativos. €stos aspectos deben calificarse como importantes vy
no deben de pasarse en el proceso de plan2acisn (dependiendo de
1as mecesidades de cada empresay, 1o Cutal no ilevard a la toma de
decisiones ¥ a1 establecimiento de 1as estrategias comerciales,
proporcionando asi elementos de appoyo para 1a fusrza comercial.
tna vez comprendido el concepto de producfividad operativa, mes
 niecesario conocer la mariera de evaluarla para que el resultado,
unido a 1os demds aspectos del modelo de planeacien nwos 1leven

al establecimiento de buenas estrategias.
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Para evaluar la productividad operativa de una plaza, se
determinans

+ S contribucidn a la utilizacidn de capatidad existente
evr termines de consumo absoliito.

+ Bu contribucidn a 1a utilizacidn de expansiones de planta
en termivios de volumen anual de cvecimiento,

+ 8u flexibilidad de manejar distintos productos.

+ 84 estakbiiidad de demanda.

Eatos factores de evatluacidn, estdn sujetos a modificaciones
a2ghn las necesidades de cada empresa pddiendo enfocarse
especificamente a alguno, si se tiene conccimiento ode los domas,
¢ adicionandolos seghn convenga.

El primer factor de evaluacidn, contribucidrn a la
utilizacidn de capacidad existente en términos de cornsumo
absolutq, puede deszarrollarse comparando ciaa) s2ris el porcentaje
de cansume entre un determinado porcentaje de 139 plazss,
proponiendo intervalos en cientos e miles de tonsladas powr ano
entre cada una de las plazss,

Se puede determinar que plazas son requeridas por una planta
promedioy conscindo entre gqaue plazas hace sii distribucién de
produccion y en gue promedio aproximado tuviera siv penetracien

por ejemplo:
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Tamaro de No, de Vte. por pvarticipacion Tamafio de
ia planta. plazas, plazas. e la plaza. la plaza.
1 200 , 132> 400
a +20 a R . 3 1 a
= 000 200 00
MTPA MTYPA : NMTPA

Eatx operacidn vos arraoja como wesulfado 2l tamafNo da‘uha
rlaza promedio, o sea de calificacisn media.

Por tanto, el tamato de 1las plazas se calificara para
atectos de six contribucitn a 1a prodgctividad operativa de la

siguienite manera:

En donde; A = ALYD,
A/ & ALTI-MEDID.
M = MEDIO.
M/8 = MEDIO-BAJG.

B > BAJD.,
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€v cuantd a la contribucisn al crecimiento ( producto deld
tamaftio de 1as plazas por sud crecimiento esperadod, tla
distribuicisn de este valor conduce a 1la calificacidn de la
rlaza.

Pueden distribuirse las plazas y determinar que porcentaje
de ellas consume una cantidad, en miles de toneladss por ano
{MTPA), estakleciendo estas cantidades a manera de intervalos,
Egto es importante yax que urma plaza pu2de ser atractiva seghn )
cracimiento que ytierne a lo largo de in periodo ¥y por 1o mismo,
al fio sev atractiva conjuntamente con otras plazas que se
descartarian, habria 18 posikilidad de perder un mercado
atvactivo a largoe plaze, lo que nos demuestra que es importante
y necesario calificar las plzas en cuanto a six tamafid <en miles
de toneladas » y au crecimiento anual por cienteo que puede ser
establecido en {nmtervalos de cinco en cinco.

Dehemos considerar tambidn 1a penetracion gque 1a planta
obtiene de la plaza, para l1ienar su capacidad, asi.como ia
posicion relativa frente a la competencia.

El factor contribucisn al crecimiento se realiza en términos
de 1a posicidn velativa Frente a 1a industria, en donde se puede
observar en cuanto contribuye la plaza para el crecimiento de la
empresa, en relacion con la industria,

La estabilidad de 1a demanda se mide en funcion de la

desviacisn de 1a tinea de vregresidn y 2} nhmero de ciclos en un

yerionde determinade.

108624
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Por BlYvimo se coantempla la evolucion de 1a mezcla /

diversificacion de productas que se mediran.

Todo 1o anterior es ilustrado en las graficas que a

continuacion se presentan,

113 FUERZIA COMERCIAL

8¢ entiende por #Fuerza {omercial®", al esfuerzo coordinadso
que realizan las empresas, para lograr dna serie de objetives
bien planeados en cuanto a l1a penetracidn vy presencias vrequeridas

en 1a plaza paira ejercer un dominio comercial.,

Podemos eatablecer una medicidn de 1a fuerza comercial en

terminos de:

+ Distribucibn de las capacidades de planta de 1os

competidores con distancias de 400 km. a la plaza.

+ Ydem paira 1a penetrachn en el mertcado de 103 concurrentes.
+ Exristencia de una planta local importarite, 0 posikilidad

de estaklecer una. o

+ Pressncia establecida por medio de terminal/depssito.
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Como po¢emos observar er los puntos menciornados
anteriormente dentro de 1la fuerzga Comercial, la localizacién al
igual que la capacidad de las plantas, juegan un papel
preponderante e relacibﬁ a 1la plara 0o a 1as yplazas que se
pretende ingresar,

te cevcanis de una planta o terminal/depdsito al mercado o
rlaza gpretendida, es determinante para conocer o} grado
competitivo que en determinado momentoe pueda representar la
ugicacisn de otras plantas o dep®sitos cementeros con
tocalizacion similar o superior al la rnuestra, y que muestren un
interks ypor ingresar a dicha plaza.

Para obtener entonces un pancrama de la competencia re&l Yy
potencial en una determinada plaza, podemos establecer una
proporcion Jgeométrica de dominio coaercial, tanto en capacidad
como en penatracidn y poder determinar asi el atractivo que para
nosotros vepresenta dicha plaza, 10 cual sg ejemplificara en una
de ias siguientes Jgraficas.

Con esta proporcidn geometrica podemos ohtener en conclusidn
10 siguiente:

+ La penetracisn/ capacidad mae¢ grande del competidor
cercano,

+ Nunica ighalan o se aproximan dos plantas pequefias a dha

grande.

+ E} factor de penetracién relativa es X = 2
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La combinacibn de estos de estos factores, mds o1 anidlisis

de presencia local via planta y/¢ terminal pereaite evaluar 1ie

posibilidad de fuerza comercial.

iV RIigdED

€1 mundo del ejecutivo se enfrenta a la creciente necesidad
de desarrollar un criterio gerencial, a diferencia del) criterio
matemdtico fimanciern para evaluar el nivel de »riesdo de sus
negocios, Tenemos entonces una definicisdn de "diccionmario” para
el termino riesgo, y #s dna “contingencia o proximidad de un
datio. Y dna definicidrn matemdtica financiers que es una
“varianza de resiltados financieros en la empiesa’.

Para nuestros fivies una definicidn avdecuada de riesdo seria:z
la presencia de factores o condiciones en su entornpg, industria
y/0 en uJna empresa, que pongan o puedan poner en peligro si .
viabilidad.

€Es por ello que & wosotrTos nos interess enfocarncas a un
estudio de las causasz que puedan originar ur dafo y no medir la.
varianza de 1os resultados, 1lamense dafios esperados.

Para identificar 1os *tactorres de riesgo" & 10 largo del

sistema de negucios existern wvarios "principios’ cuyo cumplimiento
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tiende a disminuir el riesgo, y viceversa, a talta de
cumpliimiento de 1os mismos aumenta el riesgos por ejemplo:s

+ E1 nivel de competencia se mide &n t&rmivnos de: *vdmero de
coricurrentes prioritarios a 1la plaza®,

£l ntmero de concurrentes prioritarios a 1a plaza se
deterdina en ?uncian.de 1a dimportancia que la plaza tiene para
cada uno de los competidores, por ejemplo:

- + Coatzacecalcos para Cementos Mexicanos es Una plaza de
prioridad media, al iguél que para Cementos Tolteca; y es de alta
prioridaa para Apasco,Cru2 Azl y para Cementos Anshuac.

En resumen, 1a plaza se califica seghn e} ndmero de grupos
para las cuales ella es prioritaria.

' Ademds de 105 concurrentes a la plaza, se bhusca enh 1a misma,
upa diversificacisn de casnales de venta en la que ninguno sea
dominante pero qie & la vez, el canal principal pueda ser
controlado por algmn productor.

Por 1o tants, para encontvrar 1os objetivos antes mencionados
23 necesario graficar la distribucidn de 1os canales de venta.,

+ 8¢ debe reducir a niveles minimos razaonables 1la
vulnerahilidan de la reglamentacitn gubernamental en las Aveas
aplicables & una plaza.

dtro de los aspectos importantes & considerar es que el
riesgo se reduce cuando una empresa busca plazas atractivas

downde s
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+ tLa graduacién de la curva de costos vio es marcada,

+ Las "harreras de entrada“ no permiten que una empresa
nueva penetre con un costo najo, ¥ ademds se consigue udna
posicién favorable <(costo wajo)> en la curva de costos.

€3 riesgo se redilce st %9 buacan plazas donde la graduacisn
de la curva de costos es muy marcada entre 1os productos de costo
Mmenor, praduciendo un margen amplio entre el precio de wercado y
sUus costos. -

Cuando 1as barreras de entrada no permiten que unla empresa
penetre a3 la plaza con Un costo bajoe; ademds se consigue una
posicisdn favorable en la curva de cqstos, asggurandose dn margen
alto, v a 18 vez reduciendo la posibilidad de ser eliminado con

cambios en e}l mercado.
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® ESTUDID PARA LA SELECCION DE UN MERTADD &

thha wvez analizados 1los aspeqtos ade diportantes que
estructurarn este trakajo, tales coms la plan2acibn, planeacidn
estratdgica, conjuntamente con el modelo de yplaneacidh
propuesto, asi comdp un panorama general de la industria  del
cemento en Mdxico , considerames que estos elementos wvos dardn
un criterio amplio para comprender con @mayor integridad el caso
a gque nos referimos en esta investigacibn .

Como ) punto de partida, es importante subrayar dque el
tipo de estudic que nosokros proponemos, tiene como Firn,
"satistacer una necesidad existente, lo que implicard un  interds
for parte de 183 eapresas y Ao grupos cementeras en ta
adopcidn de este estudio. Para efectos del desarvolio de este

caso seleccionamos Jna planta cementera al azar, siendo eskta

PMlanta Barvientos < Grupo  Andhuac).

Para poder desarroilar nu2atre  estudis serk wecesario
ilevar a cabo ura evaluacidn integral preliminar para AT
wlaza e el dnteriar de la repkblica { Puebla >, zona

seleccionada a partir del conocimiento sobre el interes de i1aa
empresas y Jgrupos cementeros por atacar dicho wmercada,
subrayando que este estudio puede aplicarssg en cualdguier zona
del territorio wacional,

Esta evaluacisn busca basicamente Cétewminar 21l atractivo

que afrece la plaza para una empresa comentera .,
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® FACTYORES OE EVALUACION PARA LA SELECCION DE UN MERCADD

Para 1levar a cabo una evaluacidn de una o varias plazas
debemos tomar en cuenta 1os siguientes factores:

+ Taimafio de la plaza (valor de la demandabd.

+ Crecimiento de 1a plaza.

+ Competidores.

+ Camales de distribucibn,

+ Presencia de plants y/o terminasl.

+ Presencia de obhra piblica y/0 privada.

Eatos factores de evaluacidn seran determinantes para htener
wnx visidn 1o mads completa poesible de la plarza o plazas sujetas a
estudtio y que por medio de una calificacidn écumulada nos
arrojara‘finalemente la plaza con  mayer atractivo ypara las
rlantas antes citadas.

Postevriormente, con bkase a nuestre modele de planeacidn se
ilevara 'a cabn la evaluacion de la ylaza selecrionada, asi como
1a posicidn de la planta en estudio dentro de dicha plara, 1o que
nos conducird a estahlecér ia alternativa o alternativas para
desarrolilar l1as estrategias que podrian adopiar las empresss o
Jrupos cementeros, mismos Jue Htiewen un imbtersds en  la Zona

para capitalizar sus Ffuerz2as y superar 1os puntos débiles,
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CONSUMO NACIONAL APARENTE DE
~ CEMENTO. 0ftes de toneladas)

OF. y Edo. Mex, — [ 13,989
Monterrey, NL. -—- ' ] —885
Buadala jara, Jal. -
Puebla~Cholula, Pue. -
Mordia, Mich, -—---—
Wiahernosa, Tab,—-—
Mazatian, Sin-—-—---— |
. -Oaxaca, Oax. -----eee--.
SLPotosi, SLP,-——
Hernosillo, Son.-------—
Querétaro, Qro, - |
A | 1 A ———
Cel.-Salan -Irap., Gto.
Cuernavaca, Mor, -
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* TAMANG DE LA PLAZA

Para determinay a2l tamafio d4de 1a plaza, no hemos nassado en
la demanda que cada una de las plazas presenta; seleccionarndo de
entre estas salo a doce ubicadas en la zona centroe sur del

territoric nacional.

LAas viazas gue se a@alizar&n estdn  localizadas
geograticamente en  1os estados de: (uerrern, Morelos, daxaca,
Centro y 8Sur de Veracruz y Tabasco. €1 Distirito Federal asi como
21 Estado de Mexico presentan cierto grado de complejidad, dada
la presencia de la  zona mebtrapolitana <(Estads de  Mexico)r, la
presencia de coviredores industiriales J{Lerma, Paseo Toyocan,
Programas de desarrollo distritalea, ohras phblicas mayoresy, que
2n uin moments dade impider urna separacidn definida de la demanda

de cemento y fara 1o cual gevia necedario an a2studio ads

espetializado.
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Las plazas sujetas & estudio Muestran ulm consiimo aparente de

Biles de toreladas como a continuacién

se ypresentan:

Estado Cindad Participacidn 4

€stado de Guervero 339
Chilpancingo 115 33,5
Iguals 2% . Z
Acapulco 128 EE.B
Estado de morelos Rz
Cuernavata 222 &3 .3
Cuauntla 4 Aot
Edo. de Uaxaca 247
daxaca 2X7 a7
£do de Puebla &3)

Pusbla /Cholula S4% &h R
Tehuacan ¥4 10.4
£do de Tapasco 430
Villahermosa Xy ax.4
Edo de VYeracruz &iB

Jalapa 1467 27 .1
drizaba-Chrdoba 132 #1.4
Coatz.~Minatitlan

TOT AL 2,738 2,529
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En 1la relacidn anterior hemos distribuido 21 consumo estatal
aparente, entre 1las ciudades o poblaciones significativas del
estado, para efectos de situar a +todas 1as posihles plazas que
estard sdjetas al anadlisis, para postericrmente seleccionar a

una de ellas y lograr la finalitdad del estudioe.

% CRECIMIENTO 1995-1329 &

Se¢ obtuvo el crecimiento compuesto cor  hase en la
presencia de odhra phblica ¥y privada v su velacidn cown el
Producto Interno Bruto de la constriuiccibn,

Se ohbtuvo la calificacisn media en pase al promedio de
crecimiento de las plazas ewn eostudig, quedando estakblecidos los

siguientes Tangos para las eApresas O Jrupos concurrentes .,

A
Atractivo M A.& a 7.4
B
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COMPEY IDORES
Cons  mase e el andlisis de la cantidad 4 e empresas vy

grupos cementeros JgUe Concurrean x  cada prlaza se defterdind 1o

siguierites

Atractivo M o= =

Para ser considerado como competidor , dJdna empresa o grupo
ceinentero dehe tener nis de T% vy el conjunte de competidores
marginales mds del 10%,

CANALES DE DISTRIBUCION

Par ser cCcomhin enn la industria el uso de distribuidores y
materialistas como canales principales, el hechno de que existan
otvros camales que sean significativos , determinan la siguiente

calificacibn:

A > 4 Canales
ATRACT TV ] - 4 Canales

B < 4 Canales
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4CUID!O COMPARATIVO DE LA PARTICIPACION DE LOS COMPETIDORES EN EL MERCADO

Competidores |Cementos : .
ACAPULCO MAYA MOCTEZUMA | LAGUNAS
Anfhuac. TOLTECA | APASCO Indepen - KCementos |[Indeven - {Cemantos
diente. icanos) |diente. fruz Azul)
Plazas T;lrruntot Atoyac + C.Veractus Acapulco |Mérida, Cuernavaca| Lagqunas
A Estado de |4y, Macuspana*|Gro. Yuc. IMor. Oax.
México. .
Chilpancingo,
Gro. 3Jos 60t 108
lguala, Gro. NAL $0% 3ss 5%
Acapulco, Gro. 10% 90%
Cuernavaca, Morj 5% 54 50%
Cuautla, Mor. RA 53
Oaxaca, Oax. 308 © 3o ° 408
Puebla-Cholula
Pue. AL 108 308 + 208 +
Tehuacln, Pue. 108 208 + 30 +
Villahermosa, :
Tab. - 1048 808 * 108
208 @ 50¢
i 108 ¢ 80 8 »
Minatitldn,ver.|  60% 308 *
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# CANALES DE DIBTRIBUCION &

La diversiticacidn y contral  de tos canales del grupe

Anahyac, se califican mediante 1os siguientes rangos:

A * 2 Cariales
ATRACTIVD M - z Canales
B o z Canales

Eato €2 considerando como canal significativo +todo aquel

en que 39 o3td presente con nds del  10%.




.-
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CUADRO gggm‘rm DE LA PAR'!ICIPACIO!( DE LOS DIFERENTES CANALES DE DISTRIBUCION EN

LAS PLAZAS.

F.‘

Bittribuidaﬂ Materilis-! Premezcla-| Transforma- Constructor Gobierno.

ta. dor. dor
PLAZA
Chilpancingo
Gro. 308 10% 100
Iqvala,Gro. . 808 1 ) - 10% (1]
Acapuleo,Gro. | 608 308 Ss e
Cuernavaca, Mor. 308 308 108 ™ n
Cusutla,Mor. 30% 408 1] ©1%% 108 :&
Caxaoa ,Onx. (1) ) 108 se
Pueble-Chelula,| 444 408 154 24 " 1)
[ Pwe, »
Tehwacldn, Pus, 808 158 1
. Shaxmoss, a0y 37 200 "
Jelapa, Vtr. 30¢ 25¢ 20¢ 158 10%
3::‘“?“’“"" 608 208 108 54 s
Costsacoslcos
Minat Ver. 30s 308 Fii} 15%
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€n virtud de que entre menos dependencia exista tanto del
distvribuidor como del materialista, se poaszavad mayor

posibilidad de desplazamiento.

®# PRESECENTIA DE PLANTA v / O TERMINAL X

Bajo el ciiterio de que la presencia de una planta vy udna
terminal en una plaza disminuyen el atractivo para el restg
de 1la industria, se establecieron 1os siguientes yvamgos

arbitrarios de calificacibn =z

A - 1.5
ATRACTIVO M = 1.0
B = a5

Carn la presencis de una planta se considera un atractive

bajo para el resto de los concurrentes a esa plaza .
Can  la presegncia de ouna terminal sg¢g considera un

atractivoe medic para el resto de 1os corcurrentes a esa plaza




|

Il 53, Tab
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PRESENCIA DE GBRA PUBLICA ¥ \ & PRIVADA.#

Para poder evaluar 21 atractivo que representa para las
émpresas o grupos cemeniteros concurrentes la presencia de obra
phblica v\ o privada en una ?laza, determinamos un promedio de
participacidn estimada en las plazas en estudio, Estableciendo

el siguiente rango arbitrario en una escala de wvalores:

ATRACTIVO M - 1.0




 P§ OBRA P 0
Actividad >
Evaluacibn Obzra P@hlica Obra Privada
Plaza 1.5 T , 4 s T
Chilpancingo, Gro. .
Iguala, Gro. d " ]
Acapulco,Gro. » . 1.-!4‘-#
C.ucrnavaca,, Mor. b . 1.28
Cuautla, Mor. . b 15 |
Oaxaca, Oax. * 878
Puebla-Cholula, Pus. b . _‘1.25_ T
Tehuacén, Pue.’ | , * .3
Villahermosa, Tab. - . 1.8
Jalapa, Ver. * . 1.5 :
Orizaba-Cbérdoba, Ver. 4 - .625
Coat:ac.-u_inatitlln, Ver. b . 1.1251
. I |

( €9 )
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Principaled Canales de
competido~ distribu -
Crecimiento res. cién.
A M B . A M B A M B
> |3.8] <
7.4} 7.413.8 <3| 3 >3 >4 4 | K4
Chilpancingo, Gro. * » *
Iguala, Gro. hd * *
Acapulco, Gro. * * "
ocnnsnfunn. Mor. * * *
naicnw-..amﬂ. * * *
Oaxaca, Oax. * . . * A= 2
rPusbla-Chelula,Pue. * * * M=1
Tehuacén, Pue. * » * B=0
villahermosa, Tab. q-* * *
Jalapa, Ver. * * *
Orizaba~Cdérdoba,Ver * * *
Coatzac.-Minat. ,Ver * * *
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EVALUACIDON DEL ATRACTIVD GQUE CADA UNA OFE LAS PLAIAS TIENE PARA

UNA  EMPRESA.

€sta evalucidn yarte del estudic ypreliminayr, vy nos ofrece
s panarama  cadplato pava determinar QU plaza seya  de interes
rara 1a empresa en estudin ¢ Planta Barrientos del gwupo

Andhdac)y, para 1o dgue se considevaron los siguientes Ffactores:

+ Participacidn en el mercado .
+ Presencia de planta v N o terminal .
+ Canalas de distribuciba,

+ Principales campetidovgs.
PARTICYIPACION EN EL MERCADD:

Derntro de siv contribucidy al volumen, se asignaron ias

siguientes calificaciones:

A 3> 20%
ATRAETY T “ 1O~ 20%

& < 15%
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PRESENCTIA DE PLANTA ¥ N\ O TERMINMNAL

Deritvo de 1a'posicibn el grupo Anabhuac se estahlece que

entre mis cevcana ¢ dentro de 1a plaza se  entudentre alguna

planta, o terminal, mayor es &1 grado de atractiwo.,

ATRACYIVD M 7S~ 1350Km
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EVALUACION DEL ATRACTIVO QUE

CADA _UNA DE LAS PLAZAS TIENE PARA UNA PLANTA (BARRIENTOS)

Participa- Presencia Canales de Princivales
cién en el de planta o distribu - competido -
mercado. terminal. cién, res. :
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* CONCLUSIONES DEL ESTUDIO PRELIMINARR ¥

€in base al andlisis del cuadiro anterior, identificamos el
atractive que 1as plazas presentan para un grupo cementsvo,
scbresaliendo puebla,por el particular interes que esta plaza

presenta para el grupo Andhuac.

A continuacisn dareinos un argumento que consideramos

convincente para ilevar acabe el estudio propuesto,

PLAZA ARGLIMENTD

1.~ Puebla, Presencia de planta de cementos Tolteca
con paca capacidad on relacidn a la
demarda, cow posikilidades para

incursionai,
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# EVALUACION OF LA PRODUCYIVIDAD OFPERATIVA %

Para evaluar la productividad operativa de 1la plaza en

estudio ¢ Puebla », se determina:

Six contribucidy & la utilizacion de capacidad existente en

tevmines 4e consuma abzsoluto.

Su contribucidn en tédvrminos de volumen anual de cvecimiento.

S flexibilidad de manejar distintos productos.

50 estahilidad de demarnda.

* EVALUACION OFE LA FUERZA COMERCIAL #

La fuerzax comercial se mide eor tdrmivios de:

Distribucidn de las capacidades de planta de los

competidores con distancias de 400 ks,

Distribucidn de las capacidades de planta para la

penetracidn de mercado de 1oy concurrentes.

Existencia de una planta o terminalidepdsito.




(n) -

FLEXIBILIDAD EN MANEJAR DISTINTOS PRODS.

Puebla oferta principalmente el cemsento tipo I,
sin embargo, existe flexibilidad para mane Jar -=
una nezda de productos.

A-TipoI 70%
B- Tipo II 13%
C.- Puzolana 124
D.- Mortero™ 9%
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ESTRBILIDAD DE LA DEMANDA
La fuerte desaceleracion del sequndo semestre

hace de Puebla una plaza con demanda poco es-
table. | ' -

Meses (1 ano)
EFHHHJJHSDND
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¥ EVALUACION DE (A FUERZA COMERCIAL ¢

Posicien Barrientos:
Capacidad instaleda.
Penetraciby en ¢l mercado.

Presencia de planta y/0 términal.

¥ EVALUACICN DEL RIESGD #

PRosicidsn Barrientos:

Participacidn en el canal principal.

Reglamentacibn gubernamental.

Cuvrva de costos.,
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'PENETRACION EN EL MERCADO.
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1- Atoyac.
2- Apasco.
3- Cruz Rzul.
4~ Tolteca.

‘9~ Barrientos.

6- Marginales.
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- CONCENTRACION/DIVERSIFICACION DE CANALES
DE VENTA.

~Los canales de Puebla estan escalonados en una
forma medianamente deseable.

1- Materialistas.
2- Distribuidores.
- 3- Premezcladores.
Y ‘ Y- Constructores.
| 30 5~ Gobierno.
6- Transformadores.
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¥ EVALUATION DEL RYESGU %

Para el andklisis del viesyp se examinaradn los siguientes

factoress

+ Concentracidn/diversificeacion de carnales de venta.
+ Nivel de competencia.

+ Supervivencia y haja rentabilidad crénica.

+ -Reglamentacibn gubernamental.
¥ EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD FINANCIERA #

<omo Jguedo establecido anteriormente 1ax evaluacidn de 1a
posicibn de las yplantas en la plaza, seguivd ia misma metodologla
de nuestro modelo de planeacibn.
Ee importantes aclarar que la informacidn Ffinanciera de doda
empresa es confidencial, siends esta la razbn gque 4impide 1llevar
& cabo un andlicis veal vy eshaustive de la situacién Financiera

de las mismas,
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Ee por ello, la adopcidn del coritevio de una estimacidy
uwniforme del costo de  producisn en velaciotn a la capacidad
aprovechada contira la capacidad idinstaladsa de csda une de tas

plantas concurrentes & 1 ademks de  ponderar  1a

)2

pla

i
373
-

participacitn e tos gastos fijos v wvariahbles.

# EVALUACYIGN DE LA PRODUCTIVIDAD OPFERATIVA &

Posicidn Ravrrientoss

+ Pevgtracitn de Barvientos en Puebla,

+ Mlezela de productos de Bariientos v Atoyac.
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MEZCLA DE PRODUCTOS.

En Puebla, Barrientos distribuye dos tipos
de cemento, preponderando el puzolanico.

el |
7 .
Tipo I Al M |B
‘ 3| 2|1
| @

Puzolana

83 Nimero de productos.
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Cuadro Resumen.

Por lo tanto, la calificacion global de la plaza
de Puebla en cuanto a su productidad opera--
tiva se encuentra en el rango
medio.

A|{M|B

Tamano y crecimiento
de la plaza. | @

Flexibilidad de mane jar
distintos productos. e

Estabilidad de la
~ demanda. | L

Calificacion global. e
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GCONRNCLUSBT ONES

ESTRATEQGIAS PROPUESTAY 4 FUTURD.

El objetive principal al que debe enfocarse Barrientos, en
base al diagnéstico efectuado, es el de maximizar su posicidn
dentro de la plaza.

Para la consecusibn de este obkjetivo, propondremos dna serie
de estrategias mevcadotécnicaes que yoodrian orientar, en dn

momento dado el gurse de accién m seguir por esta empresa.

t. Dado que 1la capacidad instalada de la planta barrrientos
es suticiente para respaldar una mayor participlacisn en el
mertado, ¥ siendo que la plaza demanda en U 704 cemento tipo I,
en el gite participa Anicamente con un 17%, es factible que 1a
planta lograra oktener una participacisn mayor en dicha demanda,
teniendo le precaucion de no descuidar siu mercado cautivo,
compueste preponderantemente gor cemento tipo puzolana en el qgue

particpa con un 83A% de la demanda existente ev la plaza.
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., Para logra una maybr penetracidn en provincia
{especificamente Puekla) proponemos fortalecer la imagen de
Cementoes Andhuac en la plaza, mediante dna campafa publicitaria,
realizada por uﬁa agencis especializada y coordinada povr lea
gerencia de mercadotecnia de la empresa, en base a un presupuesto
apropade de antemanoe por 1la direécibn comercial de la empresa.

Los medios publicitarios, a traveés de 1os cuales la campana
se canalizarien serian: Revistae especializsdas, snuncios
pavioramicos, spots en vadie, civne, televisidn local, periodicos,
quedando ®¢stos é consideracion de la agencia especializada.

dtra alternativa seria la venta divecta de cemento al
consumidor final, en diferentes cantidades, contenidos en
practicos envases multideos, conteniendoe lag instrucciones
corvespondientes pava siv correcta aplicacidn. €l disefo de este
tipo de presentacien estara 8 cargo del departamento de
ingenievia de productoes de la empresa, 21 cual deberd presentar
sus proyectos en frase al presupuesto acordado y autorizado.

Se piretenue gqle esta presentacidn se canalice principalmente
ern tiendas de autoservicio y departamentales, del tipo de
Comercial HMexricans, Aurrera, Ssars, etc., azi como en Fferreterias

y tlapaleriasz,

N, Beria oportuna la diversificacisn de Barrientos en los
diferentes canales de Mistrihucidn, ya que al yarticpar con el

16% de sus ventas a traveés del ceanal principal, puede ofrecer
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precios accesikles a 108 demads canales, con €l fin de captar
mercedo, es decir, Barrientos &l no terer el control del canal
principal tendra la oportunided de manejar un wivel de plrecios
unifarme & todoe los canales.

Itra alternativa seria, manejavr una promocién dirijidae al
maestiro de obra, ya que generalmente es éste el que elige vy
compra la marca de cemento a utilizar, Dicha promocidn seria
poor medio del okseguic de utensilios de trabajo, tales co®mo:
cucharas, {plomadas, cubefas, overoles, gorvas,. guantes, todo 1lo
‘anterior con el logetiyo y marca del producto. Esta estrateggia
estark reforzada con posters alusivos a esta promocien, colocados

ern las tiendas de materiales y obrae en Construccisn.

d, ’nga la necesidan de optimizar la posicidn en costos
ante la competencia, ademdes de veforzar la eplicacidn de las
estrategias anteriormente expuestas, hemoe concluido en la
factikilidad cdel estaklecimiento de una terminal/depdsito en 1a
plaza, con ia capacidad suficiente de saticsfacer ern dn mayor
porcentaje les exigencias del mercado.

Determinamos que es necesario cronogramar o calendarizar
nuestras estrategias mediante €l uso de una de las herramientas
de 1la planeacidn, como es ia {rafica de Gantt.

En esta graficas hemos ordernado secuencialmente todas las

estrategiss de la siguiente manera:
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ay €staklecimiento de una terminal/depteito con envasadora,
La conatrucecidn de esta terminal/deptsitn tendra dra durecidn
aproximada de cutatro meees y deherd contar cons

+ Tres siles con capacidad de £% mil tonielsdas cada uno, cown
envasadora,

+ Instalacicories para Juso «dministrativo.

+ Un almacén,

+ \Vias de acceso ferroviario s ia planta.

&3 Campana publicitaria.
Primey periodo: Posicionamiento en e) mercade. €ste primer
periodo se llevark a cabo & partir del mes de febhrero de 19%%1 con
ura duvacisn aproximada de cuatro meses (dependiende de 1a
reaccidbn del mercado). €£sta campafia davd & conocer la marca y
propiedades del producto, para de esta forma establecer la imagen
de Cemeritos Andhuac en 1c¢s consumidores del producto.
Seg&ndo peviodo, Este periodo contempla la campaﬂa dirigida al
consumidor final y comenzard en el mes de septiemhre de 19%1 con

duracién de Jn mes.

c» Aumento de suministreo proveniente de la planta
Sarvientos.
ts planta Barrientaos comenzard a suministrar cemento en 1la -

terminal ew el mes de marzo de §{9%i. Este suministro se
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efectuara a traves del ferrocarril y se pretende utilizar la -
capsacidad de almacenaje ya adelantada er obras, para estar desde ‘
ese momente ewn cdisposicibn al mertado.

£1 suministro contiviuara indefinidamente-de acuerdo & las

necesidades de veakastecimiento.

dy Piversificacidn de los canales de distribucidn,
Esta estrateﬁia se ileQar& a cabo a partir del mes de marzo de
19%%1 con el okjeto de captar mercado potencisl compuesto por
todos log Ccanales eaisténtes en la plaza.

Esta actividaa comenzara‘a 1a par del suministivo con el Fin
de wespaldar cualquier tipo de reguerimiento del mercado. La
duracidn de esta actividad sera de acuerdo & la vespuesta del

mevrcado.

ey Promocisn dirigida al maestro de obra.

Esta gtapa ser& con el fin de promover la imagen de la
marca, comenzarndo en el mes de abril de 19%1 hasta que se alcance
el objetivo de yresencia generalizads.

Feforzaremos esta etapa & fin ée aro con ohsequios propics

de la epoca (promocion de imagen institucional).

+» Venta directa al consumidor.
Esta estrategia tomard accién en el mes de octubre de 19%1,
soportada por el segundo periocodo de publicidad efectusda en el

mes inmediato anterior.
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CONGCLUS T ONE S

GCENERALES

Lta planeacibn es el inicio légice de 1a administracidn, €s
la kase para desarrollér eficientemente cualguier actividad
dentro y fuera de la organizacidn. é#sta eficiencia serd medida
por la contribiucitn &l propesito y & 1os chjetivos en comparacidin
cors los tostos y factores viecesarios para la realizacisn de
dichas actividades.

Lta planescidn se debe vreflejar en todas las funciones: del
administradoyr, ya gue esta noe permitirk conocer el queé hacei,
céme haterlo, cusndo hacerlce y quien deke hacerlio; ademads de
ayudarrnos & determinar emn donde estamoz situados y & donde
gqueremoes llegar,

Minguna organicacisn debke permitir que 1o% nhechos dependan
del azar, sino‘que s prudente que se tomen decisiones basadae en
propésitos, conocimientos v estimaciones claramente establecidas,
la gue dipplica un trabhajo intelectunal en continua innovacisn
administrativa,. Estolnos vermitird veducir ia incertidumbre en
e} camhio, concentrar la atencitn ev 10 objetivos hacer yposible

la operacidbn econemica y faciliter el control,
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Consideramos que la planeacién estratégica es la nds
impoortante y de md&s large alcanhce para el admiwistraﬁow, Y& que
-#i1ds resuitados incluyern los objetivos y politicas de la
ovrganizacién.

Lta planeacidn al ser €1 punto de partida del proceso
administrative, implica en &3 ser la fase bisilca para
aministrar, No en si, la férmula madgica poara adivinar 1o que
va & pasar, sine por el contrario, nos aporta la forma de
racionalizar y de contempler todos ios elémentes, o ia Mmayor
parte de ellos que podamos identificar como principales y asi,
yoder divigir nuestro esfuerzos y recursog hacia 1os probables
esTenarios,

ta {mportancia de la planeacion estratdgica radica
pfﬁnciﬁalmente en que contediple el parocrama esxterne e interneg de
la organizacien, examinado el medio embiente en tusca de
condicones que supbngan peligros vy oportunidades, contemplando
aﬁem&s las fuerxas y debilidades propias, pudiende determinar de
esta forma una posicien ventajosa para i1a empresa.

La planeacidn contempla una extensa gama de formas vy
pesibilidades, es por elle que toda empresa cuenta con la
libertad de elaborar sus planes de acuwerdo a sus necesidades &
expectativas, lo gue noe r2afivma que uw modelo de planemcisdn

funcionard eole para el objetivo para el cual Ffue creado,
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pudierndo serAutiiizado fpare atro tipo de necesidedes, siempre y
cuande se le modifigque o se le adapte., FPero no delemos
limitarnos fnmicamente a la elabovacién de 1o0s planes considerados
idénens para l1la empresa, debemos tomar muy en cuanta 1a
ejecucidn, orientada en base a 1los vecdrsos disponibles en
general v e las estrategias adecusdas, es deciry una wvex
finalizada 1a elahoracidn de los planes, dehémou dqetermivar las
estrategias mediante la: cilales haremo: una eficaz ejecucibn de
1o miemos ¥ de 1oes recursos con los que contamoe para la
consecilisinin de 10s finees, es por ello la necesicdad de elahorar
iy modelo de planeacisn estvatégica,

Fovr Kltime, con hase al desarrollo de esta investigacidn
podemos concluir que tanto ta productividad financiera,
productividad opertiva, fuerza comeycial vy el riesgo, nos
rermiter ohtener una visibn viecesaria de la situacien favovable o
desfavorable en que se encuentra una empresa con respecto & so
medio ambiente y viceversa,

El conotimiente de 1la prodiactividad financiera, rnos permite
diagnosticar la sirtuacién veal d& 1a empresa en términos
financieros, taies como: liguider, rentakilidad, crecimiento,
dividerndes,

Es importante seficlar que la evaluacian de la productividad
financiera aportard sus berneficios a empresas de diversas

magriitudes y que la forma de evalinacion deberd adecuarse al caso
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especifico del gue se trate, Pov ejemplo: &3 se tratard de
alguna empresa pegueria v mediana, en la cdual ne estuviera
implicito 1 concepte de grupo o de diversificacitn, is
evaluacion de la plronuctividad financievra se haris & nwivel 1local
Y 1la resultante al igual dque ew todos 103 casos permitiria medir
1a contribucién que 1a estrategia aportaris a la empresa.

A traves del estudio de 1s preductividad opervativa aplicaﬂa
a las empresas de la industria cementera, se obituve Uh fpanorama
interno de la situnacién de las mismas en relacion a Factores
tales como: capacidadl instalada, capacidad aprovethada,
flexikilidad de marejar diferentes productos, ete. De la misma
mavera pudimos darvios cuenta de las caracteristicas que ofrece la
rlaza en este vengldn, tales como: su contribucidn a la
ntilizacien de ia capacidad en términes de consumo, s
contribucibn en tévininos de volumen anuAal de crecimiento,
flexibilidad de manejar diferentes productos, estabilidadl de 1a

demanda etc., & la industria del cemento.

Lna vez determinada la posicidn de las empresas cementeras
er relacisn & 1es puntos anteriores, nos fue posikle establecer
1a sitiacidn aproximada de una de ellas con respecto a sus
coapetidores en la plara. Esto ez, determinar la posibilidad de
fuerza comercial a decarrollar en urn mercade, corntemplande ademas

los factoves de viesgo implicitos en toda actividad comercial.
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Conjuntarde el andlisis de los factores que integran el
modelo de integracidn propnesto, wos es posible establecer las
estrategias MAs adecuadas pava la consecusien de los fines
camertiales que persigue la empresa.

Ewn resumern, la planeacisdn estrategica es de vital
importancia paira toda empresa; vya que no es posible concebir un
ovganismo sociei integral en un mercado de 1ikre competencia, sin
planee ni eatrategias definidas que dirijan el curso de Sccen
para alcanzar el objetiveo +ijado.

Er MExice los sistemas de yplaneacitn se harn basado en el
desarygllo de modeloe extranjeros, no’adaptablesba 1as
circunstancias nacionales. Poiv consecudencia, haya que liberar
modelos de plaveacisdn que correspendan a las particularidades de
las empresas inexicanas,

Se delie escoger al principe de la planeacisdn un modelo
sumamente cencililo, para asi facilitar la implantacién de un
sicstema formal, Esto guiere deciv tamhien, que se debe evitar
félsaa expectativas al inicio. Lo mejor €s ¢ue la €6pPresd wo
espere nads inicialmente, mientras experimenta y observa
resultadaos.

e veaimente dificil implantayr un sistema de ﬁlaneécidh en
tpocae de incertidumbre. Seria entonces conveniente, iniciarlo
evs #dpocas de estabilidad, pare poder asi iv incrementande losg
esfievzo:s de planeacidn <(investigacieén de mercados, andlisis de)

medio ambiente, etc.y en los tiempos de incertidumbve.
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Hay gite dav a la planeacidn el iugar que le corresponde. No
delre sohrevaludrsele. NO es la llave del #xito, sino una
herramienta adicional que, al ighal gue las demde técrnicas

administrativas, busca un manejo mds profesional de las empresas,

"LA PLANEATION NO DEBE CGSTAR TIEMPO, SIND GENERAR TIEMPD,

PUOR LA OPYIMIZACION DE LO8 RECURSOS GUE PRETENDE*.
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