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INTROD'T3CION

Lae Toma de Decisiones Pinancieras para Procductos Medu-
ros, estd integrada de tal manera que describe el proceso
que se debe de seguir para tomar une decisidn, utilizando
criterios que van desde el riesgo, la incertidumbre y le
certeza, con los cuales se dardn puntos concretos de
accidén pera que los decisores de una organizacién puedan
elegir las condiciones que solucionen el problema gue se

pueda presentar con productos maduros.

En la vida de los productos se encuentra le programa-
¢idn de los mismos, aunadm al! desarrolle de nuevas ideas,
pdemds de mnelizer su gama ¥ composicidn con el fin de dar
més vide B un producte si es coaveniente o no, de acuerde

a la situpcidn en que se encuentre.

De lms técnicea que se utilizerdn para el snélisis da
los productos meduros, avbre sale 1la llamada Matriz de Bosg
ton, den'ro de 1r cusl se encuentran divididas lpg diferen
tes etmpar sue puede tener un producto, para as{ poder ma-

nejarlas de acuerdo a su importaneia.

Ias eatrategiag paras determiner los cambios que Su-
fren los producteos en ls madurez son utilizados para lle-
var a cabo lp funcidn de planeecidén ( desarrollo de esira-
tegins ) y los fundementos financieros pars el retiro de
los mismos, nos darén en conjunto la pauta pare tomar una
decisidn, el conocimiento y comportamiento de los produc-
toea se enaliza de pcuerdo a las diferentes compogiciones y

reacciones que teange el medio comercial.



El enfooue financiero eatd dsdo mediante la formula-
cifén de modelos concretos a seguir, 10s cuales se podran
dar a través de condiciones y polftices de crédito conside
rando también los repdimientos de los activos y con el apo
yo de 1o presupuestoss elaborados, obtendremos estrategies
para le decisidn final.

Bs importante conocer estadisticamente el comportazien
to de la integrzcidn del costo, determinedo éate de acuer-
4o & la produccidn y sus niveles de trabsjo.

Aunegdo todo eatr vodremos analizar y condicionsr las
estrategies que tengmmos de modelos financieros aue requie
ran nuestros productos y elegir la mejor opcidn como deci-
8ién final.



CAPITULO PRIMERQ

PROCRSO DE LA PONA DE DECISIONES



1.1. Naturslezn del proceso de la tomms de decisiones.
1.1.1, Corentarios y concepto.

Dursnte 1lpe Wltimprs decrdns del siglo sctusl ge deserrolld la
llameda teor{s de las decisiones, con ella podemos evalusr la efi-
clencin y medir el grado en que sus resultados satisfacen la exi-
gencia del objetivo u objetivos que se elaboraron de antemano, por

el deciser de una organizacibén o integrantes de ls misma.

® Ia teor{a de lers decisiones tiene como origen diferentes co-
rrientes, tre- de ellas son : Lo teor{a de las preferencims y de
la utilided, la de las probabilidades y la teor{m de la inferencia
estad{stica. = ( 8 )

B el sigloa XIX se utilizaron conceptos como el de valor, uti-
lided, prererenciasg, curvas de inferencia, todog ellos utilizedos
principalnente ;or los economistas de la d4poca, eatas ideas son
atribuidns ad: 2 Adan Smith, utilizandolas como proyectos de utili

ded cardinal o sep el uso de las escuelss de preferencia.

Por otro ilado en 1901, Mershsll elaborS el concepto de utili-
dac ordinsl, er decir &Srdenes de preferencia por medio del anAli-
sis de lms curvas de inferencim. James Bernoulli, utilizé las le-
yes de le n@iciin y la multiplicaeidn en lgs probabilidades, y fué
el primero gue proporciond une f8rmula para los experizentos bino-
miales. De Moiure, Lagrenge, Laplece y Geuss contribuyeron signifi
cativemente con la llemeds curve normal y el teoremp del limite

centrnl. BEn 1321, J.M. Keynes nmentenis el concepto de que les pro-



brbilidades son grados de creencia, por esr misma época, Ramsey y
De Pinetti presentaron el concepto de la probabilided subjetiva,
en la que se mencionaba que cade inaividuo debe formular sus pro-
pias probabilidades de mcuerdo g Bu criterio, y ponerlas en précck
ce. Bn 1925, R.A. Pisher dasarrollé los principios gue apoysn al
problemg de le estimecidn y e sus métodos, La relecidn de este co-—
nociziento con la teori{s ce las probabilidades es lp saguiente
» La teorf{m de las probabilidedes proporcionse i0s med10s pers dos—
eribir la situacidn existente, graciss a un conjunto de moaelods PO
sibles ; la diferencia estadistica tiene por objeto examinar los
datos disponibles y decidir cudles de esos mocelas 30n razcnebles

¥ cudles no lo son, " ( 8 )

A medimdos de la decada de los 1350, la voma d2 cecisiones no
se analizabs con amplitud, porgue lg zayoria de los Irabajos reali
zedos tenf{an relecién con el derascho de mdminiairar y tosar deci-~
siones dentro de le organizacién y con el proceso de delegacidn y

descentralizacidn en la toza de decisiones.

Uno de 193 principales puntos ce anilisis en la tesrias y loe
métodos de decisidn fué el amspecto de relaciones humanas ae lide-
razgo en 1a participecidn, ( la perticipacién del lider en el pro-
ceno de la toma de decieiones ). A fines de esa aécads, se analize
ron nuevos aepectom de la toma de decisiones ¥ el cproceso mismo, €
hizo que se considerares la toms de decisiones colective y de gru-
po, en comparascién con leps individusles. :3{ =:iazo, log opjetivos
edministrativos en lps estrategims de decisién, acdeuirieron msyor
importancia cuando se formularon principios de: delegncidn y descen

tralizecién de las decisiones hrsta los niveles inrferiores.

La investigacidn remlizada por Pasul Waseerman y Pred 3. silan-



der en los sfios da 1345 a 1958 gobre la toma de decisiones, revels
Ton que lsm organizacionea pequefing aren lss qusa tenieh mAs inte-
rés, en ello bmadndose en estudios paicolégicos de factores indivi
dualen, de grupo y de direceién. Pera loe deciscres de una organi~
gacidn, tuvo especiml importancia ls acumulacidn de métodas de to-
ma de decisiones derivedas de lms dreas de matematices y estadisti
ce. La teorfsm de las deciaiones y 1la investigacién de opersciones
fueron los nusves términos de técniocss metemdticas y estadistica

gue se desarrollaron y se aplicaron a problemas empresariales, por
lo tanto 8e dice que 8s8%03 rnalisis precursores de la toma de deci
sionee 10s realizaron los paicolégos, los mntematicos y los espe-

cialietas en estad{atica.
Concepros de la toms de decisiones.

" [a ectividad del gersnte es dirigir, y dirigir consiste en
tomar decisiones ( H., Simon ). La decisidn es una eleccidn cons~

ciente entre curaoca alternativos de accidén ( P, Kotler }. " {( 10 )

" Will Rogera define : Ia tomn de decisiones significa " cor—
tar " o, en términos précticos, llegar s uns conclusidn y hecer al
gunos criterics de une glternative de comporismiente de entre 4dos

o més mltermativas posibles. " ( 13 }

M adoinistracidn piblica 61 tomar unp decisidn ; representa
un procesoc en el que se snalizen ideass, individuos, eventos y con-

sideraciones politicas, o fin de afrontar una situacidén,

Se dice ndemds que tomar una decisidén ee s conclusidn de un
procesoc de sendlisis por parte de lm persona que decide { procesc
ds andlieis ; definir el problemm, recoleccidén de datos, identifi-



ceeifn de los cursos de aceidn { alternativas ) }. Por 1o tanto p2
demos concluir gque la mejor seleccidn de las altermativas cepende,
de 1s habilidad persanal psrs predecir less consecuencigs de acuer-
do & lps siguientes ~sategorias an que 8o divide la toma qe decCi-
siones :

1
Table : 1l.,1l.a.

categoria meeidn conascuenclas
certidumbre descriptave deterzinista
rieago estdrica probabilistica
incertidunore dindmica desconacida
conflicte aistema ebierto tnfluida por un

opanente

Englobando lo antarior podexos menclonar gue la 10%s ae decy
siones es : Un proceso de mndlisis de acciones, gue df CORD resul-
tedo ls seleceidn de proyactos erltermativas y problemfticos { obje
tives ) gue representan ideass, sventas, inoivicuds y considerecio-
nepg politvices con el fin de procueir situgciones futures y particy

lrrea de las cosas que desean 1508 gue toman las decimrones.
1.2 Tipolog{n de 1ls situscibn de decisidn.

B la précticas, existe une infinidaa de pogibles pitumciones
de decisidn, Podemos reducir ests cantided d¢ acuerds » 198 polua
de clmsificaciSn aiguiente ; en un sxtrems, ¢siAn lms aitusclones
bien definidms y repetitives para las curles existe uns inferan-

cidn edecunde, reciben el nombre de situsciones proRrrmables. »



el otro axtremo, estén las no programebles, éstas son mal definji-
das ¥y sélo ocurren en algunas ocasiones para iae cusles no existe

informacidn suficientemente estructurada pare decidir,

Situnciones programables : Bn lms orgenizaciones, existen inng
merables situaciones que son progremebles. Por ejemplo : Hay wmu-
chag regles rutinariss que normalmente guian 1a sdninistracidn dia
ria de los msuntos comercialea tales como : B8l nivel de inventa
r10, ls colocacidn de nueva maguinsria y del personal, ls determi-
n=cidn de ios horerioa, la esignacidn de precios a los productos,

etcétera,

Situaciones no procramsbles : EZxiste uns situacidn no proasrama
ble cuendc se presenta una sccidn inesperada, que no eatd conside-
radn dentro de un procedimiento o de una politice, por ejemplo :
Yn trobejrdor se lesions en su Area de trabajo. Une Vez asplicedo
el tratamiento médico ee podréd tomer la decisidn, para gue se in-

corpore o no el misco.
las caracter{stices de upa situacidn no programable son :

8.~ Una gran centidad de informacidn ; es decir, muy extensa,
por consiguiente no podrd manejarse sobre bese manuel.

b.- Altos requirimientos para el msnejo de los detos ; ea de-
eir, deben de procesarse los datos, prsando por un filtro
de accidn paras que tenge un significedo sl decidir.

©.- Dar un Jjuicio pare determinar cuidl es el problema funda~
mental implicamdo, pera generar les alternativas.

d.- BExisten interreclaciones complejee entre las variables de
interés ; lo cuel dificulta unir ceusas y efectos entre
ellos.



@a.,~ Bxiste un amhiente o contexto dindmico del problems ; el

cusl cambig rdapidamente con el vpaso del tiempo,

Dado lo anterior, el gque decide necesita contar con una infor-
saeidn partinente, organizads y consistente pare sondear adecusda=~
zante les situsciones con el fin de resolver los problemas. Pinal-
weate loe ceneles de comunicscidén no deben de estar obstaculizedos

pOr barreras semantices 0 de perjuicios personalss.

1.1.3 Poges del procesc de la tomas de deolsiones.

Muchos amutores han explicsde las diversas fases, en sl proceso
de 1ln toma de decisiones. Simon { 1965 } proporcion$ una ds las

descripeiones mis explicitas, la cual estd integrada por i

“ La primera fase es la inteligencis ; ¢Cnaiste en recépilar
informacibn y carscter{sticeas del medic { prodlemas y oportunida-

des ), de las circunstancies en gue se toms una decisidn,

La segunds fese s el disefic ¢ concierme al desarrollo y al
anélinis ds alternatives diversas. Una vez gque concluye eata o3rpa
y despuéds da anslizer los poaidles resultsdos y consecusncisa, se

debe elegir ls mejor elternativa.

La tercera fase s la aleccidn ; elegir la mejor aliermati-

vR.

La cuarte fase es lg ds implentacidn ; { resliemcidn ) es
cosplezenteria & las anteriores, éste implica la eleboracién de un
programs, pare poner en priactica 1ss slternatives gue se elijsn. n
(2)

Todo 10 anterior sparece més detsllsdo en lm tabla : l.1l.b.



Tadla : l.1.b. feases del proceso de la toma de decipiones,

PASES ACTIVIDALZS (2)

- ddentificar oportunidades vy
problemas.

= recopiler y ordener detos.
I Inteligencie - determinsr lizites. :
- estableser metas, objetivas
| ¥ criterios de aviluacidn,
- crear y numerar pliermeativas.
II  Disefic - evalusr las aliern=ativas con
bege en melns, objelives ¥
eriterios.
IIXI Rlecciln ~ elegir la mejor eliermptiva.
- eleborar un plen de accidn
proponiendd expectativas,
- anelazer 108 resultedos de
IV Impplantecién le operacién { re:troalizenta-
cifén ).

- dirigir ( comtroler ) ls ope-

. rac:én.

Las decisiones importantes requieren trabnjoz exhaustives, las
situsciones gque se presentan como proablemas u oportunidades por lo
ganeral aon confusas y se necesits micho tiezpo y esfuerzd, pera
definir las metes ¥y loa objetives de la decisidn que se vays m to-
mar. le actividad se torma mds diffci) en ol momenio de establecer

lrs plternatives y evaluarlas. Bn ceds una de lps fiees estan in-



cluidas numerosas decisiones menores. Por ejemplo ; si uns organi-
gacién desea preparsr un plan de mercadotacnis de una nueva linea
ds productos, guienes toman decieianes deben decidir si el objeti-
vo durente el primer aflo seréd maximigar lss gensncias, el rendi-
misnto sobre ls inversién, lss ventas, la participacién en el zer—
cado ¢ une cOmbinacidn de todes. Posteriormiente se anelizen las sl
ternatives posibles gue se presenten y desglosarlas para crear un
znterial de consulte versz qu2 nos peraita estudier cada una de eg
tas mslternatives con detenimiento. A pessr de que no es posible
descartar muches alternatives, no existe una gue rasulte ser la me

jor o la wés acertada en bsse g la informacidén obtenida.

Como resumen podemos deémtacar lo sigulente ;: Eq la fase de in-
teligencis quien toms decimiones debs contar con informacién espe-
cifica con respects a las circunstancias en que se presents deter-
rminads situacién paras tener una visidn genersl de le misma. la fa~
se de diseflo requiere informacidn pars determinar y evaluer slter—
nativas, Por ultimo, debe existir informscidén pertinente de la rea

lizecién pars comparar los rasultados reales con los gue ge deses—

rian alecanzar.

l.1.4 ¥odelos de la tomn de decisiones,

Hasta ahora se ha supuesto que quien toms decisiones tiene una
1den clara del prodblems o situacién gue se presenta. 810 aqulere
decir gue coOnoce les diferentes alternailves y los 2azinos a sg
guir, de los posibles resultedos de esua mcoiones, lea relecién en~
tre estos resultados y sus objetivos, de les fuentes y los diver-
sos tipos de informecidn que deses obtener y los resultsdos que hg
bréns de deriver, dependen de la decizsidn elegida. En reaslided

10



quien toma decisiones tiene ten sélo une ides vaga de todos los

elementos, gque son fundsmentales pars tomar uns decisidn.

Ims modelos son indispensebles para la toms de buenss decigio-
nes, est0 se eplica en oada una de leas frgas dsl proceso. No es po
sible contar con informecibn sin antes conocer el models del pro-
blems que Se va & resolver, ya que sin éste es imposible determi-
nar el tipo de informacidn que se va g reauerir. La tares es por
consiguiente seleceionar la mejor alternativa de lan que se presen
ten @ contimuacidn

Toma de decisiones en condicionss de certidumbre.

Esto ocurre cuando se pueds predecir con certeze las consecuen
cies de cads altemativa de mccidn, otra maners de peassr es que
exiate une relacidn direetp de csusa y efecto entre cadm acto y su
consecuancis. Por ejemplo ; si eata lloviendo, 4 debewmos llevar pg
reglas ? 5i hece frio, § debemos llevar sudier ? Ya ser que lleve-
mos o no el paregiss, o el suéter, las consecuencies son predeciw
bles. Una gren m=yor{is de lse decisiones gue tomazos a dimris csen
en ests categoris. . en ddnds comer ? ; en dénde comprar los mate-
riples de la oficina ? qué modo de trensporte utilizer para re-
gresar n casp ? Viéndolo de esta manara lan gituscidn es bestente
sencille. Simplemente se evallan las consecuencies de cadm esccidn

alternativa y se seleccions la gue uno prefieres.
Toma de decisionas en condiciones de riaasgo.

2ate categorie incluye nquellas decisiones en donde las conse-
cuencins de una emccidn dependen de elgin evento probabilietico.
Existen miches decisiones edninistretives que pueden crtelogar

a8g comp tioma de decisiones bajo riesgo, rlgunas de ellas pueden
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ser : 3 Podemos introducir un nueve producto ? ; Podemos ofrecer
NAA para Oblener conirato ? ; Podemos construir una nueve planta o
amplinr ls cue os tiene 7 ; Podemos iniciar un nuevo programa de
publicidad ? ; Podemos retirar el producte meduro ? En cads uno de
estos cesos se tienen elementos de un problema de decisibm baje
riesgo, con dos cursos altemativos de accidn ; resultados probebi
1{aticos ¥ la habilided para determinar { o hscer estimaciones ra-

zonables J}.
Tome de decisiones en condicicnes de incertidumbre.

Zmtn catsgoria es muy comin para lg toms de decisiones por que
tiene parecido a la enteriocr, con una diferencia importante. I eg
%A no se tiene conocimiento de las probabilidpdes de los sventos
futurcs, © sea que N0 se sabe cueles pueden ser les poaidbles colse
cuencisa. Un ejemplo smerip ; tratar de mdiviner, si al lanzar una
monede al sire el resultado es £guils o 801, ein saber si la Tone-
da tiene dos Aguilas o dos soles. Otra podrim ser el gceptar o no

unl irabaj® sin saber, si deapuée tendrecos una mejor opcibn.

Una maneras de manejer eate tipo de situsciones es mezclar en
el problema, log sentimiesntos subjetivos de optiminmo y pesimiazo.
Si no se tienen beses pars heacer estizaciones subjetivaes, sSe puede
explear 21 principio de 1la rezdn insuficiente. Bsto significe cue
puede suponerse que todosz los eventos son iguelmente probables. Zn
muchas de les deodisiones se puede expresar &)l grade de oprimiagmo
gue se tenga, O convertir el probleme a situpcidn de riesgo con
una exectitud razoneble, podecos llpmarle intuicidn, experiencie,
juicio, suerte 0 como se desee. Bl hacer =23to mejorera le toma de

cecisidn en mayor meaide.

12



Tona de decisiones en condiciones de conflicto.

Agu{ se tisnen mguellos casos de decisiones bajc incertidumbre
en los cue existe un oponente, el cusl provoce una situacidn con-
flictiva. Las probdsbilidades de los eventos no 88lo se desconocen
eind gque estan influsnciadas por un gponente cuya Tetm 28 Vencer.
3atk es la sirtuscidn tipics de les cozpetencias com0 pueden ser
fAftbol, tenis, béisbsl o los negocios y la guerra. Ba el zarco sef
rico, esto se llers juego y teoris de jusgos, c=as adelsnte se A%e-
plierd sobre éste punto.

13



1.2 Toma de decisiones en condiciones de certigus=ore.

1.2.1 dodelos y técnicas para manejar la  toma Ce deci-

siones en condiciones de certiduxbre.

Tomar una decigiSn bajo certeze, ocurrs curnéo podends predew

cir las copsecuencias veales de ¢nds allsrnstiva de -~ce:idn, 2on eg
ta afirmaciln la perszaa que toms ure cecis:ida, deberd jonocer to-
des las poaibles estrategias ¥ DOr Sonsrguiente 108 resultpdos co-
rrespondientes s esde una de eates esirategiss disoonibles. S1i el
decisor de la organizecidn tiene informacidn complsta soercs del
problema antes de decidir, as{ coxo les consecuencige de cads ¢le-

ceidn, se dice que puede tomer uma decisidn concraza y veraz.

Coza las eleccionss gue debazds aafar se hAn wielis cadg vaz
mAs pnumercars, 82 he buscado el =étodo gue trate de nacer rméa 310
cille esta operacidn, les matemdtica® son un m4304d 3til, ya jue

su exples mAyuds B tozmar decisiones des

a
¢]

ites de =anera gZensral,

Bl énfasis a eate concepio hs dato srigen

w

z1ferentes Téenicas y
=3delos para  tozer decilgiones bajo Jeriezm. Dor a;e=2lo B Irevés
de : Una tadla de dscisicmzs ; los modelos deterzinisticos en la
investigecidn de speraciinas, 108 mAI  condcidas st 1 A3igneoida
de racursos, dis:iribacidn o trenspcrie de los recurscs, invanta—
rics { tameA: d2 los lotas eccndrm.:zcs ), rescalinsys, manlenimlentis
y confiabilidad dz activoa f:yos, =fecto de la putlicided, precio
¥ publicidad ; en In progremesidn linenl tenemss el 33d21lc de relg
nacidén  por medid ae 1s  optimizuc:ida de  efectivicas  { meiriz &
efectividnd }, en donde ze goansicersn los costos Jeo 105 diferentos

sarviciocs 2 profdudilds gue 82 necesiien en ls 3rgFn zre:dn, temsién

Pydemos manejarlo cozo un presupuesto ; el paflisic de sensitiva
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dnd, este tipo de andlisim se remliza generplmente mediamnte el uso
de modelos simbdlicos ( es la presentacidn de algunes situsciones
en estudi® ; consiste en suposiciones gue congcuerden mAs O Tenos
con la reatidesd ). EI conjunto de suposicicnes forma el modelo y
Bsu empleo consiste en imsginar lse consecuenciss de los supuestos.
Ios modelos simbdlicos son de cardcter abstracto, diffcilem de con
cebir y de sume generalided. Su funcidn es més bien explicativa

que descriptiva :

" Eatos modelos permiten lm " optimiracidn " o el uso miés efec
tivo de los resultados disponidles, siendd sei, se suponen conoci-
drs las condiciones amzbientales, sdls felterd celculsr el valor rg

sultante de ceda altemnativa v elegir la mds fevorable. " {( 10 )

» mayvor inforseci’n organizede y comprendida més fécil podra
ger tomeds la decisidn y mayores probsbilidedes se tendrén sl sl-

canzar los objetivos.

Independientemente de lp forma como Se origiman 1los problemas
¥ del punto de vista adoptedo sobre la efectividad de une accidn
propuesta, se exige al decisor de le organizeeidn el que sea capa?
de predecir lo que pconteceri en algune feche futura. Por lo taznto
un modelo de decisidén debe estar controlado por el decisor y conte

ner ciertas varipbles cue é1 puedms slterer.

las csracteristices de 108 modelos mnteriores estén aplicedos
a diferentes situeciones gue se pueden presentar, por lo tanto no
podemos decir cusl es mds préctico, perd em necessrlo conocer to-
des las posibles aplicaciones para ssi voder temer unhe ZRYQr Vi-

aidn del problems y acertar en lg decisidn final.
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B los siguientes &jemple podemos constatar de lo antarior.

Bjexplo ¢ Uno, tebla de decigiones ¢+ Bl decisor de un almacén
debe decidir cuentes chamarras de un estilo determinsdo conviens sl

macsanar, psara atender la desmandas de le préxims temporadas de invier-
no.

Segin les normss del fabricante les choparras deben adquirirse
por lotes de dier doosnas cedm uno.

ias gnnanciae que se obtendran por cads docsns vendids seran ds
$ 100.000 ¥ las chamarrss que ho se vandan, antes de Linaligar la

temporada ae ligquidsrsn a un precio rebsjado ds § 50.000 por doce~
na.

Se comoce exactazants la demands de este tipo ds chemarras la
cunl es de¢ 40 docanas pars la temporsds. Por lo tanto conmiderare-
mos el dnico coeficiente representsdo por 1

B 3 Ie demsnda ea de 40 dooanas.

Despucs de consultar n los vendedores, el dscisar obriens los
siguientes dstos represantsdos par

.l,1 : almacenar 30 doccenas.
L almacenar 40 docenes,
AJ 1 almacenar 50 dooonss,

Para la situseidn A; ‘tenemoa lo siguiente ;

2

30 docenas & § 100,000 c/u = $ 3,000.000 no bay pérdida porgue
no hey sxceso de inventario, se venderén todas lms chamsrras adqui-
ridas.

Perg ls situscidn AZ tenemos lo siguisnte 1

16



40 docenas m § 100,000 c/u = § 4,000,000 sn este caso tampo-
co existe exceso de inventario.

Parn la situacidn Ay tenemos lo siguiente :

I } 40 docense a § 100.000 o/u = § 4,000.000 lo que corresponde
& una demands mixima de 40 docenas,

II ) Pérdidas ; 10 docenas a § 50.000 c/u = § 500.000 cceaionedo
por el exceso de inventario de 10 docenas.

IIT ) Gensnclas netes : $ 4,000.000 - 3§ S500.000 = § 3,500.000

Resumiende en la tabla : l.2.8. los resultadoes tenemos lo si-

galente :
Tabla : l.2.a.
astrategias disponibles E = 40 docenas
A 3 almacensr 31D docenas $  3,000.000
Ay B elmacansr 40 gocenas 3 4,000.000
Ay slmacenar 50 docenss 5 3,500.000

gon 16 snterior ; el criterie dal decisor es maximizer lse
gananciass, deberéd elegir las 40 docenas de chamaITas pare la aré-
xima temporsda de invierno.

Rjemplo : Dos, modelo de paianacibén : ¥1 decisor de venimg
tiens cuatre vendedorss y custro zonas, después de considerar la
cantidad ds ventas de crda uno y las dificultedes de cade zona,

tenemos los siguientes detos represeatrdos en  una primere petriz
de asignacidn.

17



Beneficios por ls asaignacidn de los
vendedores { en millones de pesos ).

]
vendedor zonas
A B ko] h)
1 7 9 a8 13
2 16 15 15 1l
3 16 139 10 15
4 186 17 14 16

Xl objetivo &s determinar, gue zons se le asignaré a cada ven-
dedor. Y cudl serd al beneficio diario.

Bl primer paso es alterar ls matriz originel para obtensr una
raducida ; este paso se afectia al substraner de todos los elemen-

toe el wminimo de cada renglén y de la miems menera con las colug
nas,

Bxtraceiln dsl slemento minime de ceds rengléin.

vendador zonas
A B [+ D
1 TeTe 0 9G=Te 2 B+Ta 1 13-T=6
2 16-1is5 16=Ils5 15-1ls4 11-11x0
3 16-10=6 13-2u=8 10-1u=0 15-10=5
4 16~2422 17-1423 14-14aQ  16-14m2

As{ ls primers matriy reducida es la siguiente :




vendedor zonas
A B [+] D
1 ] 2 1 [
2 5 5 4 0
3 [ 9 0 5
4 2 3 o 2

Nétese que los elementos de la primers matriz reducida, siem-
pre serdn ceros o nNimercs positives ; como resultedo de lo mencio—
nado anteriormante, sl total no pusde ser negativo pars ninguna

de las asignaciocnea.

Extraccidn del elemento minimo de cada columna.

vendedor zonas

A B c D

0-0=0 2-2=0 1-0e1 6-0ub
5« 0=5 5-2a) A-Omd 0-0=0
9-2=7 0-0=0 5-0=5
2052 3221 0-0=0 2-0a2

s W n e
I
'3
o

Despuéas de pnelizar la matriz por renglén y columna se tienen

los aiguientes datos :

vendedor zonas
A B c D
1l 0 0 1 6
2 Fl 3 4 [
3 [ 7 0 5
4 2 1 ) 2
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Si gnalizamos la matriz reducida tenemos que aiin con estos da-
tos, no es posible asignarle a ioa vendedores les zonas, por 1o
tanto se aeds reviear le matriz de atuerdo a 19 aiguiente :

Prueba de optimalided ; en ella se emplears sdlo celdas con
bensficio cero, Con esto se encontrard el minimo mimero de lineas
que Se necesitan para " oubrir " todos los ceroe da lr matriz sjex

plo en 1la misma :

vendedor zonas
A B [~ D
T 1
1 —_— 0 ] 1 [
1 i
2 5 3 ? o]
1
3 & 7 il 5
t 1
4 2 1 o] 2

A continuecidn se loceliga la celds con el menor beneficio de
entre las que no estdn cubiertas por les liners ( beneficio =inj
mo 1 ). Con lo anterior se debe restar a todss las demfs celdsas
sin descubrir. También se debe de sumar éste a las celdes que es-
tén cubiertas por una interseccidén. n estos Bjustes nos darén ce—

ros. Y la posible esignacién de los vendedores = sus zonas veazos?

vendedor zones
A B c )]
1 o] o] 1lel=" 641=T
2 5-1=4 1-1=2 4 o
3 6-1=5 T-1=6 0 5
I'l 2-1=1 1=1=0 [} 2
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De lo eniterior tenenss ios siguientes datos :

vandedor zoneg
A B ¢ D

1 oY 0 2 7
2 4 2 4 o
3 3 o 5
4 1 o ° 2
S ' ) )

- muestre de asignacidn éptims.

Si analizamds la matriz reducida tenemos gue quodarfisn distri-

buidos los vendedores con les zonas de la siguiente m=anera :

el vendedor le correspende la zona

el vendedor ls correspoode la zona

w N

el vendeaor le corresponde le zons

W QO v >

le corresponde la zona

4a

e) veodedsr

De la anterior tabla, ae obtendrdn las Biguientes cifras
( subatituyends ios dstos de la matriz originsl )} con un benefi-

eio diario, & cede una de las gongs de 3

vendador rong beneficio diario
1 A 7,000,000
2 D 11,000,200
1 [>4 10,000.06.0
4 3 17,000,000
totel diario 43,000,000
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Ejemplo : Tres, anslisis de sensitividad : El problema funda-
mental del andlisia de sensitivided es ; ¢ Comd cambisn los resule
tados de un modelo, cuende difieren los datos, los parametros o

los supuestos del oismo ?

Consideraremss el temafio de un lote econdmico de una organize-

eidn, psra un perisdo de tres meses, en donde ;

X H es el tamgfic del lote.

D : le demenda de unidedes.
Ch s los costos de tenencim del inventario.
Co H los costos fijos.

La ecusc¢idn para este problema de decisiones en condiciones de

certidumbre es la siguiente :

Bcuacidn Datos

Si subatituimos estos datos en nuastra ecuacién obtendremos

35,000 unidades.

D
Co = 70 pesas.
ch

10 pesos.

H

lo siguiente :
tamario d21 1ote

‘. Jz_s_zz;eee_z_s_ze__) - 700
10

en unidades.

Suponezmos ahora que 1a demsnde hs sido esticade errdneareate
en un 20%, o sea 7000 unidedes mAs, por 12 iento suzarfan

42,000 unidades. Substituyendo mievamente tendrezos
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’ tamefio del
2 ( 42,000 ) ( 70 )
X 8
= 16 = T66.8 767 lote en
unidedes

El muevo tamafic d&ptimo del lote sufre un sumento substancisl
del 3% , sobre lm ocantidad anterior.

Si 18 demanda es 35.000 unidsdes, la cantidad del tamafic del
lote ep de 700 unidedes y necesitamgs hpcer el pedido del lote, 30
veces durante el perfodo coraiderads, s un costo fijJo de $ 70 pe-
sos cade uno ; asf, incurriremos en unos costos de 30 X § 70 =
2.100 pesos.

thora suponemos gue el inventario promedio es X , el cual

nos dard un costo total de tenencis de : 2

100

2

30 X § 10 = 31.500 pesos.

Por 1o tento, si utilizaemos X = T00 como lote sconémico en-

tonces incurriresss en un cosio totsal de
¢ = € - Ch = § 2.100 + 8§ 3.500 = 3 5.600 pesos.

Aora st la demendm es de 42.000 unidaden, la cantided del te~
meflo del lote es de 7567 7 necesitamos hacer el pedido del lote 33
waces ( 30 X 1,04 pumenzto substancipl 32.7 °% 33 ), durante el pe-
rfodo del tiexzpo considerado al miszo costo fijo de § 7O pesos, ca
da vez ; 33 X §70 = § 2,110 pesos.

Al miszo tiexpo, los costos de tenencia serian :

X
Ch = e (5§10) = 323 ($10) = § 3.835 pemos.

ts{ el costo tolsl sumaria @
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Ct = 38 2.310 + § 23.835 = 3§ 6.145 pesos.
Comparando las cifras ; $ 6,145

- § 5.600 =5 545 pesos
1o tual representz el 982 , de sumento en loas coatos totales,
Como counclusién, podemos ver que la funcidn es ssnsitiva =

los cambios que sge dan por la demsnda, bpor lo teanto debsmcs eeti

mar con cautelm lee unidades de la misma.

n
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1.3 Tonn de dscimiones en condiciones de riesgo.

1.3.1 Curgos altermativos de accaén, estimatives y pro-

babilisvicos.

Se tome una decisidn en condiciones de riesge cusndo los sven-
ton mlentorics { probabilfsticos ), pueden influir en el resuyltado
final.

Aaf en cmso de riesgo, lm certidumbre que gravita sobre la re~
sultante en la decigibn, se expresars en términos de probabilided.
2sto 3e relscionm con les fases de evaluacidn de alternativas y se

leceidn entre ellps, dentro del procesd cdecisional.

los provesus cuyas resultantes no Ion individuslmente predaci-
bles con certidumbre pero ai, con algin grado de confienza { ries~
@3 ), pueden ser sizulados con z5delos en 108 gue se asigne un Va-
lor mimerico B diche confisnvs segmin la teoris de probabilidades.
Tnles modelos, mal come locs procedinmientos ae aplican a fendmenos
que no  producen siexure las migmes consscuenciag g peser de gue
ocurran en circunstancias idénticas. Sin embargo, se irates de even
tos cuys frecuensia relativa { con que ocurre ), tiende a un limi~
te estable canforze el mimero de observeciones se scerca sl infini
0,

La orobebilided, 12 suerte, o verosimil son palebres gue nos
zon familisres, min cusndo estos términos no son sindnimos, fre-
cuentemente se usan oon el mismo aigmifiemdo ¢ por 1o genersl se
vuede decir nue cada iérmiro se relacions con el grado de confisn-

2+ que le riribuyezos » la Ocurrencia ge mlfin 2veato.

M la teorfs de las probabiriidedesn, un exnerimento slestorio
L3 %

oroduce resultndos gue esten tiielmente sujetos Al Por con-

n
[vs



siguiente podemoa decir que la probebiiidsd e8 la frecuencia relae-
tiva que caracterise los procesos fortuitos. Puede ser objetiva o
subjetiva considerando a la primers como resultsdo de lam observa-
cidén y el caleulo, ¥ & la'segunds como estipulacién dal sujeto,

" Decisjones con probabilided objetive. Son aquéllas en donde
1a resultente tiene una probabilidad determinads de ocurrencip se
ha cuantificado con epoyo de considersciores matemiticas o eviden-
cia ewpfrica., * ( 10 )

Bsta probabilidad se calculas tomando muestras de poblacidn o
universoB conocidos en ¢uanto a sus diamtribucionea y parémetros.

Decisiones con probabilidad subjetiva. Patpa decisiones tienen
1la peculierided del éxito o frpcaso, ademés de aer estimedas por
el decisor de una manera intuitiva, epoydndose en su sentir, mie
que en su conocimiento, ¥y no en considereciones matemdtices ni en

evidencis objetiva.

Curses altsrnativoe de accidén. Un curso de accién, es una espe
cificacidn de clertas consecuencies de conducta, como pueds ser
La construccidn de¢ un almaeén, le adopcidn de un nnevo disefio de
envase o la introduccidn de un nusvo producto. Todos los cursos de
aceidn implicen el elemento tiempo, lmm Acciones sdlo pueden mer
tomedes en presente. Uns decisifn destinade a ™ estipular " un pro
frame de recidn mse tome en compromieo, hecho en presente para se-
guir slpuna psute de conducta en el futuro. Ls pueste en =marcha ds
aste curso de pccidn bien puede eompliarse por sobre el tiempo esti

mado, por ejemplo :; Un programe implica le construcecidn de un aue-
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ve rslmrcén. e tel neners oue 128  curses de eceidn pueden ester

eorgranaidos oor le eacwlzjided, enIire un roto

dinie> que he de ilg

vErse p Cabd iamecralinnentie, NASEs unsg anp s serie ge eQtng que

sSiguen orrelelazente oLl tiempy. 31 intervalo ge tiempo, es parte

del cursz ce »ocidn ¥ se de 1T02rIfncia puests sue lp probebilia-o

de los resultrdos varimn en funcida 1 tismoo. 21 error ( riesga )

pronosticadd cominzente suxmenta 2n funeildn el tiempo.

Zjemplo : Uno, situscidn estinptiva de probobilicad. 21 dees-

89 de une sucursesl deges saber Junntass 0

roaloa e

nae Jréen-r  vArs lp silsuliente  tenmorsin,
datos 2

I
iI

Se debe de prgar oor cada Arbol  § 15.300 besos.

Se deben ordenar s3lo lotes de 1.0 Arboles.

}
)

TII ) <Se deben vender 108 frbales m $ 30,ulL pesce c/u.
)

v 52 no se venden no tienen valor &« racurerscidn.

Dessuds de hrber analizado los reglsiros de veniss, ¥y el creci
ciento potencipl de lss  VeRIrRS &0n JTros Venaedores, d¢ estims 1D
siguzente :

ventg de £rboles [ nrobabilidag
160 Q.3
20G

00

thorn g1 se ordenan 30U ¥ ce hecho se venasn Ly, im uliligea

T 5,500,000

2T



Si se ordenan 3100 y de hecho se venden 100 1ls utilidad sers
de :

100 { $ 80.000 = § 35.000 ) - 200 { 3§ 35.000 ) = & - 2,500.000
Si se ordenan 300 y de hecho se venden los 3100 la utilidad se~
réd de :
30¢ { 330.000 - §25.000 )~ 0 (5 GC.00) = $ 13,50.000
Si se hace esto pare Cads unp de lfs corbinacidsnae se sbtienen
loa siguientes dstosa @
Demande de drboles

{ en miles )

100 200 300 1‘
{ 0.3 (v} (0.2 ) !
100 4,500 4.5067 4. 50l rlternativas
| 200 1.000 3,000 3,0 éz
i 300 - 5.500 5.500 13.5 0 | cecisidn J

Con 10 anterior ; . Cudntos Arbsles se debersn srdemar ? 3i se

ordenan 100 se tienen ganancias de : § 4,500,000 de pesos.

Si se ordenan 200 se tienen gansncies de eatre : 3 1,000..00 8
$ 3,000,000 de pesos.

Si se ordenan 300 se tienen genmncins de enire : 3 - 2,500,

: LA%e)
a+ $ 13,500.000 de pesosa.

5 2ual debemos escorer 7 ™M eatw syturcidn de riease ¢ las que
tengan caracteristicas 1guales, se aeters elesir la cue tenge ge-

yor ganpnciae pronostlicede.
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Zjemplo : Dos, situmcidn de cursos alternntivos. El decisor de
le orgenizacidn el " wvrincipe ™ de aperstos eléctricos, Tiene el
siguiente vroblems :

Las ventas pAre el producto * C * se estsn elevando y quiere
sabar, =21 dede suzmentar le produccidn actusl, medimnte una nueve
linen de produccidn o hacer gue sus empliesdos <trebejen sobre une

base de tielps exIra.

Ante estas incégnitas decide primero eonsulter con los miem—

brou de la orgmnizecidn.

Despuéa del debate se tienen los sisuientes datos 3

a.— 1 vicepresidente ¢sta a favor de instelar un nuevo eoui-
99 de produccidn.

b.~ El decisor oe zercedotecnia tacbién esié a fevor, adesds
heblsd con sus orincipples clientes y pronostics un 20% de
guzento en las ventas.

gs~ El decisor de finances 8¢ puestra insexurs, &  indice que
existe lm probadilidad de que se sufra une dzje en las
ventas de un 5%,

Ias eatimeciones ecerca de las probebilidades son subjetivas,

pdezAs eslfn ssocieréns a los eventos futuroes.

pates probebilisticos ( subjetives ) ¢

Py

A, 3 Las venilrs sizentardn en un 0% con P ( T, ) = 0.6
:, : Les veniss diszinuiran snun 56 oon ® [ E, ) = 0,40
+

P : probabilidnd.
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cursos de accibn eventos consecuencias

0.60
E, = § 8,200.000
equipo
nuevo
A
0.40 %, = § 6,600.000
0,60
B, = § 5,800,000
tiemno \
extra A2
0.40 '32 = § 5,400.000

Con lo anterior tenemos los edlculos siguientes pprp las dos

altermnativas posibles :

Aa.=- Parns A-l 3 comorar e instalar el ecuipo :
$ 8,200.000 ( 0.60 ) « § 6,600.000 ( 0.40 ) = $ 7,560.000

b= Pera Az t utilizar el equipo rcturl con la base de tiempo
extra @

$ 5,800.000 ( 0.60 ) + & 5,400.000 { 0.40 ) = $ 5,640.000

Con los resultndos obtenidos el decisor de 1la orgsnizecidn
opta por sdouirir ¢ instalar el nuevo equipo ce produceidn, ym que
el riesgo que se tiene es menor, oor lo tanto le cllermativr, es

favoreble pers logrsr su objetivo.
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1.4 Toma de decisiones en condiciones de incertiauombre.
1.4.1 EBxtimaciones subjetivas de probebilidsc.

Bstr es una situnrcidn muy comin pars el decisor, se narece en
cierte medide » la de riesgo, con una diferencie wmuy iapertante,
en esta no se tienen conocimientos de las probabilidades de los
eventos futuros, no se tiene idea de cusles podrian ser las dife-

rentes consecuencias.

Une macers de manejar este tipo de situsciones en, mezclar en
el problems, los sentiumientos subjetivos de optimismo y pesimismo.
id enterior no es tan =malo como pudiera pensarse ; ea michas oce—
siones loa sentimientoa tienen uns base razonable. antes de prose-
guir, la expresién " inpertidumbre " 1la sndopto para caracterizar
¢l cpso de ignorancip parcial, as{ como 1la totml, aungue glgunos
1s tomen como uns situacidn diferente, aquf 1a considerc comd un
término gendrico, vor lo tanto es aplicable a ambos casos.

la incertidumbre la podemos asocisr, ail hecho de que en un de~
terminedo momento de une situacidn con éstes caracteristicas, nos
daros cuenta gue en algunas ocesiones somos incapaces de estimar
¢ calcular la probabilidad de gue ne produrzca cierta situacién.

By otres palabrss, el que decide se enfrents a este tipo de
problesa, con siturciones que tel vez munce han ocurrido y gque qui
z4 nunca se repitan de esp mispe foras. las soluciones s un proble
mes en estas condiciones pueden ser diferentes a les de otros indi-
viduos pucsto que estan influidas por les actitudes psicelégicns
versonrles o por consideraciones volfticas dentro de le organizs-
cifn o fuere d¢ ellm. Aate unms situncidn »s{, el decisor debe tras-
tar de escapar de su ifnfortunade pomicién, obteniendo informmcidn



que trangforme el probless en unoc de certers, £1 e puede cbhiener

Qirectamente inforarcidn confiadble y suficiente

nétodss orobevilfeticas y tratar

debe apoysrse, en

de convertir el problems en unae
de riesgo.

45 los criterios de decisisn que nofemos amplesr cuando predg

minon eatas condicionsa, refleisn los vnloTes personsles ; leps mc-

titudes hacin el riesga.

Bxisten verios eriteriss de 4ecisiin gue ¢ccenducen & elegir el

2ejor cureds de rsccifn.  Por ejeapls 5 el criisris de sbrehes Yeld,

gque s8 conmace GQon el nombre de adxiwan. seain &1

se supone que el
que Secide, pienss que 8l haber elegidco un ciertd oursc de aceidn,

quizd las condiciones d2 la naturslezs lc waelven malevoleate >
por consigmiente, selectione el eptnds wrzur=l gue micimice los be
neficios. De scuerdo » este ariteriv, sl decissr dediers 250ger

le estrategis gue Bpximiga su retribucidn da reuerdy con ess supoa-

siecidn pesinists en lo referente p ls nnturelezas. St oires pala-

bres  #pld, suriric gque unas seleccidn x2 1o Tejor de 1o pecr, s
una forma rezoneble e protegerse osf migzs. Por 1o tento este ery
que reditue el méxime de
lma ccnaecuenciss winimes, Me equi le rezén

teris propone elegir el cursc de mccidn
de gue se explee el
téraine méximin,

Ixigte otre versidn dsl eriterid stiterior ge conoce tcan el non

bre de zinimex, Sste rsifnr veler = cade uno de los
eceidn

cursos de
de ecuerdo = 10 pear que puedr suceger en le estrategia. Is
deecir, para ceds estrsteria, el que decide determina, 1s pérairdns

@mAxime v ezeome deapuds 16 estrategir o la cupl Gurresponde el mi-

nims de 1ers pérdides mAxizrs, ce »h{ el nozbre de winiasx,
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Ejemplo : Uno, eriterio mfximin. Supdngese que el decisor,
enfrente una situpcidn con lps siguientes csrescterfsticas, en une

matrie de decisidén

( en miles de pesos )

eatrategieg situeciones 1

z : . |
31 2 3 4
Ay 790 160 120 100
[ 160 300 130 400
1 A} 220 440 380 150

Por lo tanto podemds, consiruir la table siguiente gue nos in-

dice el resultado de cada estrategis @

( en miles de pesos )

} estrateging resuliedo mfnico
’ Ay 100

E A, 130

H A 150

i *3 ’

{

Por consiruiente I gl escoger 1o Dejor de 1o pecr, tenenos
que 1p egirategie .‘l es la que ds un Temaltsdo 2éxizin de 2

$ 150.000 pesos.



Ejeasld ¢ Dos, probebilided subjetiva. Une organizecidn, con
cesionsrin de fltbol " tiene pernisc pere vender refrigerios que
contienen lo sigurente { una torte, ague fresca, helesdo y dulces )

en cede uno de los juegos.
Las carsateristicas del esisdlo son :  Loe equipis gque Juegan,

s0n nocd cono2idos 1o cumrl sutoneé jue Rirran noos geénte, PoTr Otra

parte cebido » lg ubicecidn geogréfica, se puede predecir conl .au-

pusde estimar el nimsro de perssnng ~ue Rrgistirda y las

que herén.

Prrg une fecha prixima ( domiage 15 we osttubre ),

en el estedio, dos egulpos iy conocicos ¥ femdsos,
tos, l» cuel predice lo siguilente :
Be= S5i el tiespo &s bueno, puecen gsistir 30.200 persones
( cun> mAximo en el estedis 1,
be.= Pero nubo lluvie contimue toud el éie smnterior sl jueca,
¥ semin 1p nrediccidn meteorsliguies, lloveric el die uel
Juego, por lo tento se estiwe una mAsistencins ae  20.000

persenrs, £i le lluvie es fuerse.

c.- TL concasiocsris debe orcearr los refrigerios un dia
antes gel juego, genererlments los ordens P un c08TO ce
$ 500 npesos, r2r pereona.

d.~ Bl precio ée veat=, lo fija al doble <del cosis ;
{ 5§ 1. 0OC vesos ).

e.~ Puede recunersr el 201 &e lo que no se Vends.
Las genenciss 0 pérdidas se celculrn ¢e le Sisulenle 2ephers @

31 s8¢ srcemrn refriger.oa psra 0. .0 s llegsan s3lo

70.200 npersosnaers, incicaris 13 sisuiente @
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Costo sor cantiard ordenads : 3 500 X 30.000 ... 5 40,uL0.000
ingresos nor venta ; 3 1.000 X 20.000 vicveviveenesss $ 20,000,000
devoluciones por refrigerids no vendidds :

208 ae ( 5500 Y 50,000 ) evvrerrncracatncarassensas 5 6,000.000

ganencie nets :

costo 35 40,000, 000
ventas $ 20,000,000

§ ( 20,000.000 )
devoluciones - $ _6,000.000

$ ( 14,000.000 ) ( 311 )

5i se ordensn refrigerios pars 60.000 y llegan s5lo 40.000 per

sonas, indicaria lo siguiente :

30,005.000
40,00C.00C

Costo =ar centidsd ordenada ; 3 500 X 60.00C ....

v A

inzresas por vents ; 5 1.000 X 40,000 ciievcvnncnanae

devolucionas por refrigerios no vendidos :
2

C3 @ ( $ 500 £ 200000 ) eevereacaracinnncansacncss § 2,000,000

ganencis neta 3

costo $ 30,000.000
ventas 5 40,000,000

§ 10,000.000
devoluciones + $ _2,000.000
$ 12,000,000

3i 10 reelizsoos de igusl nmenera pers csde uno de los posibles

cRS0s de asistencir pl juego, tendrimzios los siguientes datos
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Las probebilidrues también 1zplicen que las posibilidsdes scn

de 4 en 10 de gque epsistan 80.0C0 nersonss, 1 en 10 de aue esistan

6§0.00C v msf sucesivemente.

Utilizendo los cptos de la table anterior se pueae calcular la

sanensipg esperada para ogde siturcidn.

Ejexzple @ Elgborar relrigerids con ung ganancie esperzsds en

una asistencir cde 40.000 personas.

asistencia probrbilidad ganancie probsabilidad por
( en nillones }| gensncis { 11 )
20.000 0.30 2 $ 800.0C0
30.000 0. 20 20 $ 4,000,000
50. 000 0.10 20 $ 2,000,000
30.000 0.40 20 % 8,000.000
ganancia espersda 4§ 14,600,000

31 10 hzcemps de isuel manera con les dexds,

obtendremos 1o

genencia espereds pere todes 1lgs situeciones.

ordenar refrigerios para beneficio esperado { 11 )
20.000 $ 10,000.000
40.000 $ 14,500.000
£0.00C 3 15,602,200
30.000 3 14,300.000

Jon estos resultados el craterio e seguir es escogzer le gEnan-—

elz ZRyOr, Perp €810 Ocurre porjue es uns situac:iébn
berzo, Hor la probsbilidrd gue se le rsignd = los

elegir ésta. Podenos pansar tembién gus un= persone

dnice. $in ex~
28.C0G podemes

aue se encuen-

<re en unr situecidn iguel podrie elezir oirr may aiferente.



1.5 Tome de decisiones en condiciones de conflicto.

1.5.1 ¥arco tedrico y teorie de juegos.

Bn éste se menejan loo cesos, en donde la probebilided de los
eventos no s3lo se cdesconoce, Sino que eata influencisds par un

oponenta cuya ostm €3 vender.

Cugndo los estedos de le neturaleze { el ambiente en que se va
p poner en prictice lm de¢isidn ), estin sujetos al control del in

telectos de un sujeto y =l del oponente, T

situmeidn irata de lo-
grar resultséas Sptimos a expensrs  del otro. Hinguno de los dos,
conoce las decisiones que planer~ el oponente, perd tiene bases p2-

ra el sndlisis.

£l conflicto s de cuendo el incomolezo conirol de las resul-
tentes, s une funcidn del <cacportemiento de otrosz  sujeros. Con
preferencias opuaestes. Este es la situscidn suténtica ¢s lm conpe-
tencia, porque se ae ls conirariednd enire les preferencias de 109

sujetos que pretencen el shjetivo.

las decisiones agul deben ser, arma c=pez de contender por un
objetivo gue provece conflictos de interés al ser deserd® por va
rios sujetos s la ver., 32stas sltu~ciones se¢ dan en l=g diferentes
competencias { fitbol, bérsbsl, frontdn ; en lo mare-ntil, el rege
teo y 1ln guerre ). Le técnicm ontexcética  parm resslver esle tipo
de problexas se llrom tedris de juegos. Parm dar rerlid=d a la si-
tupcidn los partiderios de estm técnics declmran gue es dtil al to

zmar decisiones conflictiv-s.

Un juegd incluye & dos o mFS$ personas cue tomen decimiones ¥

rue busean mAximizar su propio blenesiar, es decir, ganar.
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El resultado del juege depende de lss pcciones que tomp cade

uno de log jugadores,

M teorfs de Juegos un curso de mccidn es un plesn completo

formado por un s0lo peao o por verios. Los métodos conocidos son

a.~ Por el ndmero de jugadores.
.~ Por ls sutma plgebraice de los pagos.

c.~ Por el mimero de estrategims o amcciones posibles.

Caaslquier juego en que las genancias de log ganadores iguslen
exactamente a las pérdidas de los perdedorea, se llems juego de au
m8 cero. Por ejemplo las apuestas amistosas con los amigos. La su-
me slgebraice de los pages es cero. Bn un Jjuego donde existe dife-
rencia an lms ganancies ¥y les pérdides se llama, juego de suxa dis
tinta & cero, si la competencie entre dos negecios es extender su
mevresdc totml, ambos recibiradn pagos y se obtendrd una sumes total

a cero.

M teor{m de juegos, el término egtrategie significo curso de
accidn. Por ejemplo ; une persona acusads de un crimen tiene s8lo
dos estrategies { defensas )}, culpable ¢ inocente. B los negocios
sin exbargo, puede disponerse de uns gran veriedsd de estrategias
competitivas, que incluyen reduccién de precios, publicidad, intre

duceidn de un nuevo producto y la prestacidn de un nuevo servicio.

sunsdo todo este la teorfe de juegos ayuda a comprender las re

gles de decisidn que deben emplearse en situsciones conilictivas.

Bjemplo : Uno, juego de gump distinte a cerp. Un juego de suma
distintis a cero, es aquél cue tiene una diferencia algebraica en
tre loa pagos del genador y el -erdedor, podemos representerioc en

un juicioc penel de dos prisioneros.
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SupameToss s cos prisionerss M A "y " B " oue estAn acusadOs

- de heber cozetildn un crimen { en realided ai lo cometlicron ).

Z1 fiszel hs wnformroo

n
el
7
2]
©

uno, oVr Separsl0 cue peaird ung
recuccidn en le sentencip pare el prizaro cue confisse.
Pe= Si confiess unc, se le 4 I un 0 de sentencia ¥y Bl otro
1C afics.
b.~ Si ambes confiesen cade uno tencrd 5 ciics de prisidn,
c.- Si embos se diclersn ingcentes recivirén una sentencie de
3 anfios.

£itos detos los contiene lr T:blr siFuiente : ( 6 )

3 =inimo del
confesn esar renglin
confesar - 3 -1 - 5 mixizin
1S
no confesar - 10 - - 10
céxizo de 1ls - 5 -1
calutna ninizex

‘ < - - r

31 eplicenos el criterio mAxizmin s cada una de les categoriss
( estrategics ), tenecos cue el gnflisis no =8 vélido, ye que el
Prisisnero " 3 " no fens 1o que el prisaoners ™ & M oierde. Si los

cos confiesan tenarén

=

na sentencls de 5 rrios.

dos canfiess, por

s
-er 1r cenisn2is  mAc coris de tddre. i1 sarie un incentiivo pare
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el pecto, estaradn en una situscidn veor, que si los dos cucpliersn
su prlabra. Pero si uno de los 393 amenaze &l 01ro puede influ:ir
en e}l resultrdo. Por ejemplo si " & * wende exénAzer de Suerte g
" 3+ g: éste confiese, los resultscdos podrén favorecer al prisio
neroe " L ",

También existe la sosibilided de sobormo, si el prisionero
" A " confiesa ¥ sugiere £ " 3 " de gue no lo hega, una vez fuera

lo pyudsra & escepnr ¢ puede ofreCerle dinero,

ta posibirlided é2 tresmpa, confebulecidn, trato o sobormo in-
fiaye mucho en 2ste clase ce problezes, que Por 1o regulsr son ce=

208 dn1cos.

juego con =d8s de doe persones. I los negocios,

¥ =uchos 0:ros incluyen tres o ZAS persones. De

spfortinedezente, Se ha desarrolledo —uy pace teorie sare jusgoes
P . . s s

<on Zes &w dos —nersones, Le razdn principal es gue les coziiciones

se vuelvén nés beneficrs v=re rlaunss psarsongés, cuznée se forzean

os 8 esTtes uniones se les lle~a consorcio o coOzO-
1l objetivo gensral de fijesr precios.
co-unicgcisnes omodernzs, 13s consorcios corercieles
puecen for—arse con 5310 sbstensrse de copelir en  los precios,
ésto pase <con frecuendie =n las orgenlzaciones.
Sy 1p forsecifn de consosroids reduse el mdizers efectivs de Ju-

Srcores = 398, D3&rt ser epliceble lp tedrfs de fusgo prra dos 2Er
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CAPITULO SEGUNDO

CICLO DR YIDA DEL PRODUCTO



2.1, La programacidén de los productos.

La programacidn de nuevos productos estd integrade por le in
vestigaoidn ¥ el desarrollo de nuevas ideas & través de le imagina
cidn, esto no guiere decir que sustituyamos la rutins adpinistrati
va por la fantasfa, 1a intuicién o el sentir, pero si podemos de-
cir que significa sistematizar el proceso de investigacidn, sin ps
sar desapercoibido 1la imaginacidén con 1lp cual podemos aumentar la
prsibilidad de dxito y disoinuir el rieago.

Ias ideas gque ae han obtenido de las experiencias dentro de la
organizacidn, me podri conjuzar con el proceso de nueves produce
93, en doande se incluya la tormenta de ideas intarpretédndols como
» imaginacidn " aunado a la eapecificecidn, el desarrollo, la expe
rizentacidn y le comercializacidn ; como parte complementaris de
un proyecto, gue colabord a cuaplir los objetivos elasborsdos de

antemanoc.

2.1.1. Tipos ds asquemas del cieclo de vidr del producto.

El concepto de oiclo de vide del producto { siglas utilizadas
para su abreviacidn C.V.P. ), se han basasdo en lgs necesidades de
un producta, las cuales varisn a 1o large de su vide, ¥ con la a5y
da de 1a praogracacidn nos permitird establecer estos cacbios, a mg

dida gue el ciclo evolucione.
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21 ciclo de vide de un producto esté rearesentedo por lam curva
é2 vVventa vor unidsd de wroducto, o ses desde ~ue npsrece en el

cercrao, NrSlA gue cegaparece o-l mismo.

W)

L 3.V.?. se represesnta nor une curve en foroa ée GeRDARA quE

;)I‘JE:'&H‘.PC\.:;R €INd punia

ae divide 2n verins faass, y menclendo
de pariids oblenere=ss por consisulente el esquema cenoteaa con el

mizero ; 2.1.s-

Bscuene ¢ 2.1.2.

aprecirtisn srffice del C.V.P.

{ clészcs )

( 22
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Fases Ge. Ciclo ae vidn @¢ un praducto { 17 3

I) Jescubriniento, innavscidn ¥y experimentacida.
IXI) Despesue v aecarrslls rdcica.
I11) besarroils e inausirianiizacidn.
IV) Npdurea.

V) Decrecimiento.

Tipos de esquesas del £.V.P.
1) Qiclo raciclo,
1) Ciclo medis ciclo.
*) Deserroiio, decadencia, pezrificecidn.
2 ) hacuren estable,

5) ¥maurez de cegarrolle,

Innoevaasrs,

r1emecrdn sita ¥ brja.
J Vanras erecientes y ascrecienies.

3) Peirifiencadn rdoica.

zepre-entacidn grafica del C.V.P.

Ciclo reciclo.

4




insregos

ventss

ven

3

o
el

Crclo medio cizlia.

Desarrclio, decraencis,

h 4




Log tres esquexes de curvas del C,V.P., ticenen en su sstructure
un declive seguido por un estancamiento y después unz recupera~
cidn. La fase de decadencie del ciclo medio ciclo, el cieclo reci-
clo y &l de desarrollo ~ decadencia -~ peirificecidén, nes indica
que puade existir el retiro prematuro de un producto del mercado,
ésto puede ser justificcble si no se tiene conocimiento de la evoe
lucidn que puede derse al C.V.P. clisico, haciam uno de los ires ci
clos de recuperacidn. Zu e¢llos ademds podemes comparar el incremen
to de las Vventas y por consecuencia, el beneficio en los costos e

inerementar 1los esfuerzos para conseguir el C.V.P. potencial.

Ies faseg criticas de estes curves, pueden darse en los momenw
tos de madurez y decedencis. Ios nétodos para obtener la decadenw
cis vodrian ser las diferentes combinaciones de ; un precio dajo
del produecto, eué podris hacerlo competitivo gnte gustitutos que
1o rmemazrPren con 2) desplezo. Intenter camdier el tipo de promo-
ci5n para poder ceserrollar auevos clientes o usos del producto,
sazbién podrie caxbierse 21lx0 en lz Gistribucidn pera conseguir
nuevos cllentes, oira manera de revitalizer las ventass seria wmejo-

rando el nroducto.

madurez esteble.
{3)

ingresocs

venias

L

tiempo
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ventesg

Madurez

ce desarrolios.

>
Tiemny
Xpdurezr innovodsre.
—
4

tiewmpa



inzresaa

ventas

Perrificacidn alta y baje.

vetrificecion

alta

petrificacidn

bajz

—
>
*iemwpo
Jentas crecizntes y aecrecientes.
~
~
~ ventas
-~
crecientes
vente:x
decrecientes
~
~
3
h Y
Ed
tiexzmo
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Penetracidn rapida.

t9)

ingresos

ventas

tiempo

la madurez estable, le madurez de desarrollo, la petrificacién
aita ¥ baje, el incremento y decremento en las ventas, la madurez
innovadore ¥ la penetracién - rdpida, sugieren un largo periodo de
ventss, oon ello podemos entender gue es menoa costoso. En térmi-
nos de gastos mentener un producto en el mercsdc gque gener parte
de él. Por lo tento los costos por unidad son menores, al tener ex

periencia en las produccidn de un articulo determinedo.

Si se consiguiers obtener una gran perte del mercado al princi
p10 del J.¥.F, : en alguno de estos ciclos, la inversibn tendria
un periodo de amortizacidn y los costos serian bejos, ©pIr consi-
guiente se pantendris une gran parte cel merceds, £ste sisnifice-

ria cuantiosos beneficios.

La principel diferencie entre 2stos C.V.P. y el clédsico en un

oerfodo de mpaurez m=#s larego en el curl les ventas son consisten-
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tes ¥ aumenten., Un factor impeortante para mantener un praoductio en
o) periodo de madurez, es trater de manejarlo de tal forma aue no
sen desplazado por productos competitivos. Para conaseguir este obp
jetivo, puede mejorarse o introducir innovacionaes en él. Otra po-
drfn ser 1la de atraer mds clientes, ampliar el uso del producto,
hacer publicidad competitiva, manejar precios competitivos. Todas

eatas acciones sugieren slargar la vida del producto.

Con todo lo mnterior podemos sugerir gue es necegerio utili.
zar las varientes del C.V.P. para obtener otros puntos de viasta y
no m81o concretarse con el clésico, pera con ellc preveer y adap—

tar el C.V.P, a un producto en concreto.

B la tabla siguiente podemos Ver ls splicecidn que se puede

dar s los C.V.P, en cada una de sus fases :

PASES EN EL C.V.P.

« Degcu-~
brimien~
Tipo de | to, inno} . Despegue| . Desarro-
curva | vecidn, ¥y 1le e in} . Maduree |. Decreci
C.V.P, | ¥ experi| desarrollo| dumtrieli- mianto.
mente- répido. | gacidn.
cidn.
(. Conoci . Crecimi- . Incremen .« Incremen . Redu-
zientos ento to en ven- to lento. ccidn con
Clénice | bésicos . Lentitdd tas muy rd . Petrifi- siderable
del pro~ en veantas. pido. cacién, 11 en ventas.
ductos §oTR.
\
. Bxperi
I encias e . Igual . Igual « Decaden~ ., Imusl
ciclo | innova- que el que o1 cia. que el
reciclo | ciones, Clasico. olasico. . Laego un clasico.
deacuer- raciclaje.
do al

producto
\
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PASBS B EL C.V,.P.
+« Descu~—
brimien-
Tipo de | to, inno |« Despegue | « Desarro=~
curva |veoidn, llc e in| . Maduraz |. Dacreci
C.V.P. | ¥ experi |deaarrolle | dustriali- miesto.
menta- répido. zpeidn.
aldn.
1 . Dacaden- . Incre-
2 s Igual . Ygual . Igual cia. mento con
ciclo que el que el gue ®1 . Inego un aistsnte
medio ciclo elfésico, cldsico. reciclaje. en  ven-
e¢iclo | reciclo. tas,
: - Dscaden
3 cia rele-
Daserrg tivenente
1lo-de- | . Igusl . Tgual . Igusl . Igusl rapids,
cadenm ue el que 8l que ol que el a@eguida
cip-pe- clz_sicn. clésico. elénsico. clAsico. de petri-
trifica ficacidn
cibn. de las
ventas.
(. Innova
ciones « Petrifi
4 del pro-~ . Igual . Igasl + Po¢s va- cacidn sg
madurez | ducto a que 8l que ol riecién fa gaido de
estable | sus  re- clésico. clésico, ame @ fase ligero ds
quari- en veantasa. clive.
nientos.
- s De3arrc—
5 ilo megui-~
meéurez |« Igual . Igual . Igual de, @ lo . Deserrg
de gue el qua el que 61 largo de 1llo mds
desarre da eldstco. elgsico. un perfcde 2lento.
1lo. cedurez relative-
nente lar-
g0,
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PASES EN EL C.V.P.
« Descu-
brimien-
Tipo de | 0, inno | . Daspegde | . Desarro—
carve | vacidn y 1o e in{. Madurer |. Decreci-
C.V.P. |y sxpsri {demsarrollo | dustriali- miento.
menta- rapido.
cidn.
(. Rxperi . Periodo
menta~ gorto de
(3 eién he- dssarrollo . Igusd)
madurer | cha de . Igual . Igual rdpido se- gue madu-
innova- | acuerdo que ol que el guide de Trez en de—
dorm. sl obje— clisico. clAsico, niveles aarrollo.
tivo del consiaten=
producto tes en ven
tan.
L
4 ’
+ Innova . Rapido
7 ciones nivel ini- . Poca Ym- . Poca VA~ . Poca Ya-
petrifi ! del pro- ecial de riacidén fa rimcidn fa riacidn fa
cacién ducto de veatas. se = fame se a fase se a8 fase
alta y | ecuerdo . Relative en ventse. en Ventas. en Yentes.
taja. el merca mente elto
do. ( bajo )
-
'
8 « Conse- «  Redo=-
ventas | cuesncias . Igaal . Incremen . Incremen ceidn con-
oreclen | previs- ue el %o rapido to consie- tinuada
tes y | tas en clasico o pero segul tente con- hasta al-
decre-— el pro- petrifica- do. tinuado. cgngar un
cientes | ducto. cidn. nivel =3uy
bajo.
N
>
9 . Perfec . Introdu- . Incremen . Igual . Igual
penetra | to cono- ccibn cor- to més ré- quse el que el
cidn rE cimiento ta © no pido gue clésico. clésico.
pida. del pro- existente. el claésico
ducto.
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Una ver gque se tiene perfectamente identificado el tipo de
C.V.,P. que tipifieas el producto, debexos saber como ejustar la es—
trategia e seguir de scuerdo pl esquema. sdemés es importente sa=-

ber como nfecta ls misma al producto.

El C.V.P. no se da esponténeemente, es le culminacidn de mu-
chos factores, tento controlsbles como incontrolables. Por §ltimo
todos estos elemenios deben de tomerse en cuenta durante el proce-

a0 de planeacidn.
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t.2 Proceso de desarrollo de nuevos productos.

2.2.1 Tormenta de ideas.

Rl proceso comienze con la generacién de ideas las cuales pue-
den emanar de fuentes internas ¢ externas. Todas ellas surgen por
la imaginacidn de poder lograr cosas cade Vez mejores en COompara-
cidn a 1o que se tiene. Esto se resliza en conjunto con todas ague
llns personas que desean aportar algo s la organizacidn, estas
idess deben ser expuestes conm clarided ain pensendo que puedan ser
un poco infantilea o hasts poco ldgices, pero min estas, pueden
ser el complementc de otras, y con ellas armar una que veys més de
acuerdo a la realidad. Con &sto podemos decir que la dificulted
resl no es concebir ideas sino identificar las gque son buenas.

le cantidnd de idear expuestass pueden ser borredas como tal y
salir a flote, tan adlo dos o tres que pueden ser aportaciones bé-

sices para 8l demserrollo de muevos productos.
2.2.2 Definieidn del nuave producto.

E8 preciso considerar ; ; Que es un producto nuevo ? El concep
to nuevo, lo podemos relacionar al grade de innovecidn que se le
pueda dar, ye sea total o parciml, y a diversos niveles, gque ve-

rian desde ol alto, medio y bajo.

fn este grupo de innovagciones entran gren parie de los llama-
dos muevos productos oue constentemente se presentan en el merca-

d0.
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Podenos considerer un nroducto ruevs, Cuanuee sScn nuevos tam-

bién

h.-
iew

Je-

los nrocesos productivos ; ( 21 ugo de mpruinarie, con tec
nologia nueva ).

1 disefio del products ; ( méruine de escribir usual, en
comparacidn con la eléctrics ).

£l método de conservecidn ; ( les papltas en envases metla-
lizedos en lugar de los de pldsrico ).

2l eavase ; { la leche ea envese de certda encerndo en lu—
ger de lp botella de vidrio ).

La presentacidn ; { 10s libros peguefos, ea lugar de los
hebitunles ).

71 cenel de distribucidn : { libros en exposiciones en lu-
gar de lss liprerips }.

Bl segmenilo de mercedo con ruevrs utiliraciones cel produg
to : ( el vidrio en le coastruccidn }.

Los hébitos de comore ; ( e plazos, y no al contado ).

Los habitos de consuz> : ( consuzmir papitss cade deos dias
en vez de cade semana ).

los gustos del consu=idor ; ( preferir un =ocdelo reciente

a uno etressco ).

51 periodo de tiempo que debe pasar psre considerar realmente

e un producto no es fije, sind gue var{s de acuardo A sus ceratte—

ristices. Y desde el punio de Viste territarisl puede ser nuavo

en una gons Yy estar ya sunerado en otra.

Las

fuentes oriaqcirales de 1nnovaci .t €1 108  9roduclon en es-

te €poca, ya no son ¢220 anterisrmente se hecie, a truvés de 1n-
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vestigeciones 0 la invencibn. Porqué en le actualidad la tacnolo~
gi{a y las procesos de informmcifn hen evenzado de manere impresio-

nante.

Otra fuente de innovacidén que nos permite conseguir resultedos
ea ls organizecidn, de las diversas fmaes del procesc productive
digtributivo,

2.243 Concepcibn global del producto.

Podemos concelir una nueva idea del producto si englobamos ;
las prestaciones sociseulturales { forma, presentacidn, envase, eg
tética, de prestigis o psicoldgices ), ¥ su concepcidn comercinl
{ mnecienes promocionsles, publicidad, ergumentodés usades pdOr los

vendedores y irescitidos s 108 clientes ), como un todo.

La concepcidn global del producto se encuenira por 1o tanto,
e 10 gque podemos  llamer, ls base de ung nueve orientaciln de 1g
mez2lp de mercedo, hacis el consumidor, ya gue 1 nismo Ttiene une
imegen del producte, que lo orilla a concebirlo en su totelidsd y

no a separsr presentacioness fisieas de utilided de lms econbmicaes.

T0d40 lo snterior porque las nctividedes de les organizsciocnes
productives se encuentran orientades y encanminsdes hreia el consu-

midor en luger de dirigirles a 1o gue es le procduccidn.

2.2.4 Selscoifn de un nuevs products.

lar 18ers que 3e tienen pera le seleccidn de un auevo produc-
to, 82on myy Veriadsas ys gue, pueden ser sugerides por ls cliente-

la, proporcionendo idems de cejores 2 los proguctos ya existentes,
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{ dando origen de este foroe & ideas encsminpdes » nuevos produc-
%o con cierto gredo de innovacidn ).

Al observer al consumider y tretar de entender sug d&seos y ne
cesidadies, nos encaminesos s Areas interespntes ae desarrollo, que
posteriormente podemos censlizer pers logrer enfocer le ides surgi
da de estn observecidn, relacionfndols con lus ys existentes y se~
ber gi une de ellss tiene la suficiente validez. 7 gi la tiene, &1
decisor tendrid con seguridad el éxito.

Ios cansles de distribucidn y 08 vendecores son fuentes Spri~
mas de ideas, 31 se veloran y analizan cdecupcamente, fiempre gue
se hays insteurado un cenal eficez de comunicacién.

El problema de lg seleccidn del nuevo producto nace en el mo-
mento de eliminer, equellss idems que no son busnes y dojer ies
que probablemente tengsn meyor #xiio. Ademde unr oels eleccirdn pue
de excluir 1r ides buenm y llevar pdelente ideas pobres, con derrg
che de energis y de mediocs, ¢on lo anterior podémos zendisnar cue
el seleccionsar, ¥ elegir son dos de los puntos claves para decidir
cusl serd el nueva producto.

2.2.5 Especificecidn, dessrrollo, experimentmscibn y comer-

A v
cislizacion.

La especificacién y el deserrollo ge un producto, conslituyen
los dos feges mAs imoorientes del procsav de deanrrollos de nuevos
productog. Y esvecialnmente en estrs aos feSes donde nun en la po-
tunalided se contruebs fAcilmente lm falta o escasa coordinacién en
ire los sectores técnicos, los productivos y el comercial. be he-

cho el nuevo producto y snterior a este le iden, se ha desarrolles-
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do siempre en secreto, sin plantearse cuestiones fundementales co-
wo ¢
a.- Cufiles pueden ser los problemas productives y los niveles
en el costo.
b.- Cudles son las necesidedes, y haceles frente.
c.~ Cuil es o podria ser el volumen y la naturaleza de la de-
manda, y el sector del mercgdo.
d.~ Cudles son los problemas gue se pueden deriver con respec-
to s la venta y la distribucidn.
e.— Heste qué punto responde el producto s los objetivos y a

les politicas de la organizacién.

La respuests & eptas cuestiones, puede incidir profundamente
sobre las carscteri{sticas especificas y definitivas del producto,
adesds conduce a modificsciones importentes en el producto téeni-

co, o lleva directamente al sbandono del producto.

Pero gin eabargo une vez que ge digpone de un prototipo se prg
cede a su experimentacién, que puede ser técnica de uso ¥y couer-

cial.

La prueba de uso consiste en dar el producto pera que 12 usen,
& una Suestre de ¢onsumidores de tal manera que puedan expresar su
opinidn.

Bn lp experirmentacidn comercial los tests ( comprobar, y veri-
fiear 1s exactitud de detos similmres ), nos proporcionen informa-
cidn sobre el Frado de aceptacidn del producto vor el consusidor 3
los sesrmentos de mercedo més interesantes, le presentzcidn, los ca

‘neles de distribucién, el progreme de promocidn, etcétera.

la experimentacién técnice es la combinacidn de lms prusbas de
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uso ¥y los tesis comerciales.

Al concluir las fases, de experimentacifn en sus :res aspectos
menciongdos. Noa debe prsporcioner informacidn pare tomar ls deci-
cidn final, es decir, si procede el langemiento del producto sl
mercedo 0 no. n este momentd es necessario  reslliser una rigurosa
revisidn de todos los mspectos pasitivos y neget:ivos, de todas les

dificultades y problemms gue mcerrea la negativa.

Si 1la decisifn es positiva, comienza la fese de cemercieliza-
cién del producto, B eata fesSe normelmente se reguiere de valige
saa inversaiones, por 1o tentd para evilar riesgos ¥ ghsios indti-
les es neceserio llevar a cabo un proyecto. 2n donde los lesis CO=
merciales tendran un papel importante pare la obtencién de informe
c1bn y consolider ls mezcls de marcea® y de hecho en sus aiversas
combineciones, el precio, los dascuentos, las accienes prozociona-—
lem, el volumen de aceifa pudblicitaria etcétere. Una de lms deci-
siones zéS imvortantes @ toTsr en estes frse es lm de introducir el
producto al miszo Tiempd en Ttodo el territoriso nzcional o proceder

zona pOr ZonA.
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2.3 51 andlisis de lr gama de productos.
2.3.1 Cicle de vide del producto.

1l prizer instrumenio que Se tiene para el enélisis de la pro-
Pim gama de productos, es el de reconocer gue cada Ddroducto Tiene
un ciclo de vide.

Z1 cicio de vida de un producto este divididoe por cinco fases
que se carpcterizen y distinguen cade una por su aplicseidn, ellas

s :

l.-~ Pase ; aescubrimiento, innovacidn y experimentacidn.
2.- Pnse ; despegue y desarrallo répido.

3a= Pase ; deserrollo e industrislizecidn.

4.- Page ; madurec.

S.=- #ase ; decreciciento.

La unidn de todss estas fases nos Gard la representscidén grafi
ca relativa p la historie de ventss de un producto desde el momen-
10 en que se descubre e introduce hasta el punto donde se da, de
baja ( decracimienta ).

2.3.1.1 Descubrimiento, innovecidn y experimentscidn.

La durneci’dn de ests fmse es ruy variable segin el 1ipo de pro-
ducte, ¥e sea éste { de consumo, insirucental, especializedo ) o
8i se tretr de productos en verdad nuevos, { tanto desde el punto
de viata funcional y técnico como desde el punto de viate del son-
suridor o usuaris ), o.de inndvYmAciodnes &n Procustos Fs existantes

( en eate caso segin 21 grado Ge innovacidn j.
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Bstg fase se ¢arsctisrize por un dessrrolleo lento, oor las inver
siones rlgunes veces :suy elevedss v rlesies que pueden ser muy gran
des. Ler experisentesidn ( prorozidn ), es une ae ellss en le cual
pars obtener la scepincidn del Dryducto es necesario gue lo conaz-
can y oor consizuiente gue lo Dasguen. iédexzfs es necessrio exslicar
7 los posibles clientes las ventejas y les enlicaciones del auevo

preducto.

™ este eterpz de preseniacida eas cerepcteristico, gue existen
pérdidas § que se grste macho dineroc en le prozocidn, en el €esarro

1lo del produzto y la oleza.

2.3.1.2 Deapegue y deserrollo répids.

" z3ta fese se ceracteriza norraelzenta por un aesarroile rép:do
s continuecidn de la iniroducciin en 2l merceco del nuevo producto

o el relanczeziento del producio innovado. " ( 12 )

Durante este fase las ventes de la orgenizacidn pumenten con
bastante répidez, = medida gue pumente el nizers de clientes jue
ingresan en el mercpdo, ya cue el producto es lesnzsdo al rCisTo con

une produccidn y progremecidn mercsdotécnice m gzren escals.
Sste segundn etepa puede durar verios dies o verios efios, s:min
el producto gue se Vengn.
Aliunss de lms crracteristices —As comunzs 3sn
a.~ e nhr posado  orizersmente 790r elepas Lmbrida=rins de eva-

lurcidn ce le 1ces, mO32138 DPaIocivsa ¥ pruebas ue cercedg

téenie » gren escela.
b.~ Pueae haber fusrtes inversiones, tento en el secidr produc-—

tivo coro el comerciel.
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¢.~ Se expande la diastribucién inicisl,
d.~ Se sumenta la promocién.
e.- Se obtienen Srdenes repetitiyas de los comprrdores inicie-

les, ¥ lp publicidad de bocs en boes increments laa veatas.
2.3.1.3 Degarrollo e industrislieacidn.

" Emta fase tiene lugar la afirmacifn del procucto an el merca-
do ocon un eumento importante de le demanda y el empleo consiguiente
de grandes centidades de medios financieros, técnicos y organizati-
vo para afrontarla.

Fl éxito de ventas y la eventuasl aits rentebilidad puede indu-

oir a otro fabricante e entrer en el mercasdo. " € 12 )

Dado el creciriento y eceptacién del producto en el mercado,
lps ventes como las utilidades sumenten a un ritmo aceleredo, 8iene
do ésto msf, los vendedores cambiaréin e una estrategie promocional
de * compra mi marce " en lugar de " pruebe este producte " el mime
ro de gentros de distribueidn pumentan y =me estsblacerdn sconomine
de sscele, con todo 1o anterior los precios pusden reducirse un po-

CO.

2.3.1.4 Madurez.

Iarante la primera parte de esta fese, las ventes continuan in-
crementéndose, pero en una trSam menor &sto se Tentendrd en tormo a
los valores wedios de desarrollo del sector de cozpetencia en que
se encuentrs le organiescibn.
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La introduccién en el mercedo de productos simileres o sustity
tos presentFrd una crecieate competencia de marceas, pero lr reali-
dea es que los productos difieren poco, pornue ls oayorfa de las
organizaciones pars ese mocenio ye se habrén dado cuentm de las
imnovaciones posibles y eficaces que se le puedrn dar al producto,
pars gua con ello se pueden mantener em el mercado, lsgs cuales ma-
nifestardin la tendencis de copiar los resgos y satisfactores Que
compiten entre si. A menudo spsrecen les marcss de los revendedo-
ree ¥ las de los fabricantes que utilizen como ' marca de lucha ™
de modo que 1ls competencia se acentda, por lo tanto el mercedo se
eatd haciendo més competitivo en relacidn ton el producto, 8l ore-
eio y 1s promocién.

Las utilidedes de la organizecién disminuyen durante esta fese
porque, pumentan los costos de promocidn y algunos competidores co

mienyan a reducir los precios, ocon el fin de sumentar les ventas.

Bl periodo de maduresz puede contimiar dursnte micho tiexmpo cls
ro ésto con respecto a la clese de producto que se tiene en el mer
cado, hasts que nace nusvamente is idem ge un procucto bésicamenta
nuevo y cambiard totalmente e) miswo.

2¢3.1.5 Decrecimiento.

Zn le dltims fase del ciclo de vids del producto, rayYs vez se
sustituye un producto en el momento en gue se introcuce & £3ta. fa
que esto se dard conforame se scerque al final de ella. Hientrams se
scerca este momente, los nuevos productos remplﬂzarﬂn a los viee
Jos, lo snterior Se debe de interpretsr des 1lm silgulente nepnure 3
4l producto ha afFotsdo su caprcidad ae expineidn, vpor 1o tanto el
mercado va modificando sus necesidades y nor consigulente sus gaS=
tos.
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La competencis de precios originade en los productos moribun—
dos puede llegar a ser mds vigoross, al fijer un precio menor aAl
del mercado, e §ste se le llams producto l{der en decedencis, por
otro lade el que se hays formado uns clientele fiel puede obtener
de esta utilidades cssi hasta el finel.

El control de coatos se tornma c¢adas vez mids importante al des-
plomerse 1s demanda, la publicidsd declina, y un buen nidmero de
competidores se retire del mercado. El hecho de que un producte de
ba ser gbandonmdo, o de gue los vendedores sobrevivientes puedan
c¢ontinuar sobre bases rentsbles, a meénude depende de 1ma habilidad
del decisor. En el momento en que las Ventas se encuentran en esta
situacidn, el decisor debe considersr realmente ls posibilidad de
abandenar o no el producto, dado que los costos generadoB Por man—
tener productos gue no producen van més alld de une siople deci-
sién.

las cargas vrealea son los costos resulisntes del tiempo y las
labores del decisor que se desvfen & productos ys caducos. Resulta
infortunedo que el decisor a menudo se zjuestre indeciso en descor-
tar s un producto. Dado que en algunas ocasiones las razdfies son
de tipo emocionsl o sentimental, debido al gran rendimiento que tu

vo, oh a satisfacciones personsles, etcétera.

Dado lo enterior los productos finslmente alcanzerdn la ulti
ms pearte de la fase de crecimiento, durante le cual 1los ventes dis
minuirdn més y mds uniformemente, hasta desaperecer el producto

del merceéo.

Por dltiuwo podemos conmcluir que el process se vuelve obaoleto
7 su pérdide de ventam)ss coape:ilivnse dard comd resulinco el ancie

miento de un nueve {.Y.P. en un nuevo procucto.



2.4. Matriy de Boston.

ILs matriz del Grups Consullive de Joston { Boaten Conaulting
Group, ™ B0G " ). Bamarcs dos Areas, en que se encuentra dividido.
Primeramente la organizacifn gque utilize un disgnéstico de eate tL
po se ve atraido por la percepcidn intuitiva del desempeilo interac
a larzo plaze a fin de captar las contridbuciones hechas por loe as
cisores { utilidades o esirategias de producto ). ¥ segundo luger
este tipo de snAlisim pugisre al decisor estrategias especifioms
con el fin de lograr la mexola en los productos con acciones mixi

@mas & l1argo plszo, pero & partir de um minimo de efectivo y de ree
curses sdministratives.

El utilizar este tipo de diasgndatico implica sl decisor un ain
fin de problemss que coacluyen en graves errores8 tanto perceptivas
como estratéghicos, siendo asto as{ la aplicacidn eguivoca se darf
cuando se incurra en ¢

a.~ Suposicionese biaicas ( referideas e €1, valor de dorinioc de

la participacién en el mercsdo y en el C.V.P. ) ssanm viols
das.

b.- las mediclanes estén eguivocedas.

c.- las estretegios no sean las sdecuadas.

fa matriz estd eladorade em rsszén al velor competitivo de
1a participacidn en &l mercsdo, eatructuralmente dependients de la
cozpatencis y del C.V.P.

Aplicando el concapto generslizado por e}l = BCG " ( sigles eme
pleadns pars sbreviar : Plgurs : 2.4.a. ), en donde sl cuadrante
de efectivo 0 matriz de participacidn / crecimiento reflejs lms LY

racteristicas que tiene en cade unc de sus cuadrantes y algunas de
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sus situaciones gque competen a la omatriz sitadas

Ba ella cade producto es clasificado de scuerdo a su tasa de
crecimianto en el mercedo, { presente & proyectado ).

investigacién
¥ desarrollo Pgura ¢ 2.4.a. Hatriz de
efectivo creciziento / participacidn,
generado _0]
uso de efsc + laa flechas indican los prin
tive - N cipales flujos de efectivo,
neto ~— (5
BSTRELLA NINe PROBLEMA
efectivo efectivo
generaedo ++ generado +
AL use de ofec ugo de efeg
tive ——— tivo —
tasa de| & nsto Oume ///}‘ netd  wm-
crecimiento //
el VACA 4 PERRO
wercado afactive efactivo
gensrado e generado +
BaJO uso de afeg uso de efec
tivo - tivo -
neto ++ neto ~. 0
o ¢
10x ALTA Bada o1x

Dominioc en la participaciln an el mercedo.



Lag necionew = TovAr oe e marT o2pmapdn -n 2l mere:.o astin
rel~ciunadas de ~cue=dio ¢ le rentabiiidned del -~Towucto. La portici
oreidn rel-arive estd meuias ae scusrao & lp pronorcidn gque tenss
el »ragudto en o sreege, o5 dedirT ¢ el tener une portiecinnesdn
relstivamente sltp no significa uns aceidn sreaominzate, mAs que
ésto  sipnifice que el vproducto posee une porticinccidn cercans &
lr del ifder en el mercsdo, siendo esio =sf{ no ez lo mismo Ttensr
unp nertieinncidn sbsolurte del 404§, cuendo el mercerdo se encuantre
dividido entre dos o tres competidores, que cuesndo en &1, compiten

aier de ellos.

e rentebilided tembién de scouexrdo m inm curve de exne-

risnecis, y» gue lep organi-ecidn con meyor tameflo representaréd la

T ar rentebilidrd a seritir del nivel ée nrecios que prevelezce.

2L L.Vl 0. interviens parmenentasente yr que los nroductos wese
trean les contveniencies de uns serie de servicios con los curles, el
creciriante se vers reflejado en relacidn = su  competidor. La
mcoidn wrenoncersnte de lo snierior conlleve imnlics=ciones direc-
tes con el cosTO Tespecto » 1as fases del ciclo de viée del prudug

to.

L.- Durente lrs fsseg de despegue v desprrollo rfpido y dese-
rrolle e industrierlirecidn, los petronea de comnrm ¥ los
crncles de  cistribucidn son  fiuidos, 1 nerticipecidn en
el mere~do 2s llevede de scuardo g un cocto relstivemente
b jo, &n sn~nasracidn = le gaotepifn de ventrs { espesiel-

~ante su~ndo nroviensn g= nuevos clientas .

7.~ Por olr- nerte gdurenie ls fesxge de  ~edures, ir clrve esid

en 1= gstrb.lidrd ¥ la inercis ge 127 relrcidnss ce la dig

tridvusiln 7 le-commrs., Tl gcreeci-iento de



de un competidor se derd a expensas de lm capacidad de uti
lizacidn.

Congecuentemente la obtencidn de mayor participacibn resulta
wuy costosa en términos de tiempo y dinero, { salvo cupndo el pro-

ducto tenga un buen desezpelo ¥ no pueda ser igusledo por la compe
tencia ).

Cuando la participascién y le tasa de crecimiento, de cade uno
de los productos vendidos por una organizacidén, es considerado e
un miamo nivel, surge une base de evalumcién. Es decir una combing
cidn de cuatro categorfas de participmcidn / creciziento ( ver fi-
gura : 2.4.8. }. Por consiguiente es necesario conocer las posi-
bles estrstegims y ver ¢ufl es ls splicacidn mdecuade & un produc-
to determinado.

Segﬁn indica la tabla. El modelo " BCG " tiene lp siguiente
clasificacidn @

. liercado de poco crecimiento / participacifn dominante en el
mercadoe, { producte vace lechera ).

» Mercado de gren crecimiento / participecidn dominante en el
mercado, ( producto estrells ).

. Mercado de poco crecimiento / participaciSn dependiente,
{ producto perro J}.

. Mercado de gran crecimiento / participacién dependiente,
{ producto niAo prodlema ).

2.4,1 Warcado de poco crecimiento / participaciédn dominante

en el mercsdo, { producto vace lechera ).

Bste tipo de producto normelmente genera més efectivo del re-
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querido { son rentables ), pera mantener une buena perticipecidn.

Generalmente el decisor encamina sus estrrtegiss a conservar el do
minio del mercado, incluyendo la inversidn, en el Area tecnoldgice
p fin de mentenerse =l frente de sus competidores. La decisidn pe-
ra con los preciocs debe wanejarse con mucho tacto, menteniendo la

vists fija en el nivel méximo comparative con la competencis.

El flujo de efective se transforma en une estrategiz pars man-
tener ls perticipacidn, de tal manera que laz etapms de madurez con
crecimiento bajo o nmulo perdure lo més que sea pssible. Le disponi
bilid~d de czejores opciones de inversifn, y las constantes smena~
zas al producto por varte de la nueve tecnolosir o le legislpcidn
segdn sor el cnso, puede der cebida s gque el decisor disminuyes per
cialzente le perticipscién en el mercado. #si en lugar de ordedar
la vacs lechers ppora ir obteniendo dinero { efectivo ), éste pon-
cri en mercha uns eair=ategis deliberada con el fin de Pumentar los

flujos de 2£201ive ¢ corto plazo, # expansss de la posicidn en el

lpunnz de lrs estrategies que respaldan lo anterior son ; Los
inersrentos Ge nrecios, 1lam reduccidn y h-asts eliminacidn de¢ cier-
tos tipos de servicio, 1l1s retraccidn dée la distribucidn y de mds
préacticrs siril-Tes.

Resutirp venoszo comd el decisor &vico de gananciss y efectivo @
corio plazo sobre oréedia su veca lechera. También es posible sobre
invertir en productos TFduroes, perd también es fAcil subinvertir y
sobre ordeinr. 3in une sccidn que mantengs el nivel de inversidn,
los costos nueden cejsr s ser co-netitives v por 1lésicr, la vosi-

cidn commeiitive empe-~rd a declin-r.

Qtro vrob

sma aue cominmente sucede Con las vecgs lechercs es

que =in cuendo el objetivo priordiel es cdefinido corme flujo ae
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aefectivo y el volumen como revencién de la participacidn en el mer
cado. A medida que el mercndo madura, con {recuencia se vuelve re-
lativemente inelistico, el pessr ésto los rendimijentos ecpiezsn &
decrecer mientres el nivel Jde gastos competitive s¢ eleva sin nece
sideds Lo cusl 8 su vez inhibe la cepacided de generscidn de efec-

tivo y reduce los rendimientos a niveles mis bajos.

En resumen podemos decir gue las vaces lecheres son la princi-
pal Puente de efectivo y el grueso de éate se empleard para mante—
ner el crscimiento de cuplquier nueve producto. Los peligros de so
bre invertir o subinvertir, deben ser manejsdos con tods la preci-

aidn requerids pers mantener el equilibrio desesdo.

2.4.2 mercedo de sran crecimiento / perticipacidén dominante

en el mercedo, ( producto estrelle ).

los productas estreiles son lideres en el marcado, y 21 misme
¥ietpo crecen con repidesz, resultan sustancieslmente rentebles en
base a sus informes  presentades, pero reguieren una gran cantided

de efeciivo pere montener y finencier la tasa de crecimienzo.

Ias esirciesine utilizades estén disefiadas pera menejar el ni-
vel de rartrcinrcciln, can epnoyo de la reinvergidn de utilidsdes,
plguan=s de elles s3n saiicadas en relacidn g ls : Reduccidn de preg
¢c108, mejores Al producto, cobertura del mercade, incrementos en
la producciban etc. Debe presterse ruchs stencidn g las nuevas gpli
caciones, 7 & los nuevos uUSUErios yz gue =on la Tuente princiopel

de cracimienta del mercado.

41 mene jrr log objeiavos y lag estrategiss en 2sta clese de

productos, 1o recomsndable generalmente consiste en esegurer uns
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posicidn de predominio en el mercrdo y cuendo emniece = frensr su
crecimiento padra tomar las ceracteristicas del producto vaca le-
chers y convertirse en importrnte fuente de recursos gue permita

respnlder sl crecimiento de otro producto en el futuro.

Un punto negro gue se presenta con frecuencie eg ; que el deci
sor se siente tentedos s utilizar las utilidades tan pronto como €g
trs surgen, lo cusl compromete lp posicidn del producto en el mer-
cado o tal punto que éste ncabe perdiendo su ten pelisda ¥ privile

giede posieidn a2 manss de lp competencie.

31 problema se pgudiza mée cusnde le decisidn torade tiene ca-
racier visceral, scresivo c kamcriento de afectivo, por conseguen-
cis se debe voznr g decisidn precisa, para no gseguir ceptando zas
m2rcedo y actuar en  consecuencis. Tode une serie de factores pue-

en -fecter este momento positivamente, como pusden Ser las oportu

£

nidndes de inve 3n que se le nresenten 2 le orgenizacidn, o 2 la

egtructurs de mar2-do. No obstente son frecuencis los decisores se
ven imoosipiliindos en revertir este izmpulso y eviter que el volu-
men de ventms [ 13 perticipecidn en el mercado sigen sucentando

por muche :ieds>. 3i la mccidn de retener les participacidn y maxi-

migar utilideces, 22 tomeda en 21 moments =nterior z este cicle,
rodré conserverse 21 crecimiento ( y las utilidedes s large ple—
.

23 ). €373 sufiere lp geeidn de prayectar intoveciones en el pro-

ducto.

2ed4e3 Mercede de poco creczimiento / participacidn Gependien

te, { oroducto perro ).

Ya gus solamente puede heber un lider en el cercado y dedo gue
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lp moyorie de los mercrdos son maduros, algunos de los productos
encajan en este categorir. Evtos productos generalmente estdén en
desveniajs en cuento a los costos, ys que se les presenten nocas

oportunidades de crecimiento g un cogto razonsble.

Sus mercrdos no crecen y por consiguiente no pueden copeiir
con los grandés ¥y prdésperos negocios rue :parecen die a dis y le
resistencia 2 la perticipacidén se heré mis notoria desde los compg

tidores dominrntes.

Quando el crecimiento ses menor { presente o futuro )} ¥ de
igusl menera sea pare la participacién, existird la nescesidad ae
aplicar estrategias competitdives con ~cciones positivas ©aDo Tus-

den ser :

Aes= =l centrrrse en un segmento espscirlizedo - 21 2o~
minante ¥ esté protegide de los s=imques d&¢ 1z co --tentim.
b.- Obtener utilidedss, 1mplics uds regu~ci1ia s iagor TiI roE

tos, con lo cunl maximirard el flujo ae elec-ivo ern .o l-
so de tiempo proaoeticable, { casi sis=-re cor i .

C.~ 1 deapoja, norzalmente implice lam ventr como intersés Ry
vo.

d.— £l gbandono o lpg eliminacidn de la liner de productos.

Desde el punto de vieie finpaciero :e irmortsnte la accidn
relative £ los costos de un procucto " verrs " dado gue si el ceei
sor losre Zantenerlos en un nivel coTneditivo ¥ 1» aceidn deciso-
rin no eg trrdip  { como suele suceaer sieszpre ), vodrie reree ol
caso de que los producios perro llegpran s ser Dpronuctivos. rero
si 1los productos vegee lechera tleneu uw.a ~~10r wosileiin &n 2u- ate
» costos { coro Gebe ge sar curndo <& ns tuwnao uam buens cecisiin

nrre Con =stosS Productos ), 1le mosieidn finsnciera de los produc-



tos merre, p excepcidn de los mis fuertes, serdn tan frégiles gue
curlcuier pccidn por perte del lider del rercmdo los hrréd insoste-

nibles.

Por lo generzl estos’ productos se rdrinistran ce tal manera
que lf accifn principal sea la de meximizer el flujo de efectivo,
pero sin pverder de vista la gitumcidn de competencia en el mercado
al que se vertenece, si &sto es asi pueden ceaussrse serios dafios
al perfil finenciero, ys que las condiciones coupetitivas a menudo
impiden gque el objetivo de generar efectivo se lleve & cebo. A pe-
sar de 83108 insonvenientes siernre ronderén los productos perro,
elloa pueden ofrecer un- serie de opciones estratégicas nuy interg
spntes. Si ml-uas de ellss imnlicara reestructursacién susisncial
el decisor tiende s relegarla, ye gue es preferible cambiar tan sé

lo e

runmt? prulntin-nmente.

Une estrrtesir clicice es 1r de utiligear pigun 11po ae reseg-
mentrcidn en o1ras prlabres, si en un producto nifio problema trate
mos de reconguistizr el predorinio ae un nicho, Yo miszo se podra
hpcer gnrrs un oraducla nerrd, pero 1o importante de 1o enterior es
llevario = cadbd 2in 2eér en gostos excesivos de efectivo. En zlgu-—
nos crsos esio no es difficil ve que 81 el decisor estA dispuesto a
Ilever s Crbd> 1n id=r 2e mAs Vele ser peguerio, rentable y con li-
quide: : que ~mnde, no rentable y csrecer 4. liguidez.

Pare gue lenga  $Xito l- rese-mentacidn  debe alcenzer un buen
rerdimiento 9neraiivo pero evitendo 1r coms2tencis entre el nicho,
un- buen~ formes de ileverlo = £rD0 es por mecid 2¢ leo resegmente~

2140 geo~rifice.
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4o d rercado de sren crecimiento / participacién dependien
te, { producto nifis problema ).

ia combinecidn de un crecimiento répldo ¥ un marcen de utiiie-
dad pequedio, Provecs una inamenss demsnda de efectivo. Si el efectyi
vo no llegara pronto, es posible que el producto nirfdd se convierta

en un * perro * ya cue el crecimiento inevitablemente iré disminue
yeando.

les opciones estratégicas son cleras : Hay gue invertir mucho
pera obtener participecidn emn lps ventes nueves ; o bien hey gque
comprar les prrticippcisnes existentes mediente 1a edcuisicidn de
los competideras ; o sprlirase del negovio empleando rlguns estrrete-
gia sntes citrde.

También puede pplicarse 1ln segmentncidn del rercesdo, perc sélo
en caso de que el nicho defendible pueda ser iaentificedo y exis-
tan recursos disponibles. Bste rccidn resulta muy Atractive, cush-
do el segmento pu>de proporcionar un- enireds ¥y cierts esperiencie

con la cu~-l se podris tener el dominis en todo ol mererdo.

Desde el punto ée viste finrnciero, este tipo de productos so-
l2 preseniarén Trentsbilided marginsl y sdn cuendo crezcr en volu-
men, requerf?é un ~payd considerable de efa=ptivo, increnentando su
inversidn fijs y cenit=l de treb-jo. De no msigmerle efeectavo sufi
ciente, lm periicicreidn del provucto 2n el merceco en relncidn a
is

atensim no nadrd  gobresrlir ¥ el resulctrdo  seré la ceilda

del =ieno =l cundrante inferior curecho.

Desde un- nerspectivr vpropnbilistic~ piaria considerdrmele co-

mo un necocio de Goble o nada, en otras peolaobras en primers instan
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cis se tiene 1~ icnresidn de que s orgenizecidn enfrenta uns de-
cisidn bien csfinide : o0 auzenta lm perticipscidn 4del producto y
lo nrosrenn urre que domine el iercmdo, O como yo se ¢itd, abrndo-

nar el mismo.

. 3i splicemds unn eatlrategis slobel teadriamos que citar la ra-
diozrefis ée lp or-nnizecidn en sus difesrentes pspectos, eatre
otros elexentos se encuenirs el tamsfio ¥ vVulnerabilided de las va-
eas lecherss ( y la posibilidad de tener * estrellss ™ en su ca-
80 ), ¥ el mizero de nifios probleme ¥y de " perros " . itdex”s debe
prestarse muchs stencién s los que tengan un &rsn ageiito de erec—
tive, s menos que-la orgznizacidn tengr Suchos recursos Gilsnoni-
bles no pu=de derse el lujo de petrocinear un mizero elevado de pro

ductos.

Le figura 2.4.b, nos iadicn de gue saners la organizec:én jue-
de utalizer alguns estrateglas, s fin de encontrar un eguilibrio eg
tre las fuentes o usos de efectivo, 1la nosicidn ce cada procucto
es definida de acuerdo = la participaciln relatives y a ls tezsa de
creciciento del mercado en un determinado tiempo, €ste ndedds no

debe estar obstruido por circunstencias extrafirs.

La posicish futura que el:js el decisor puede estrr enceminsda
hacig los giguientes puntos @

.- Un prondstico izpulsivoe bara continucr con lep eatrategis
ectual.
b.- Un prondstico de les consecuenles que T2ndria un ¢ambio

de egtratagia,

23 posible elrborar las dos y cou

=rar los resultisaos, la ,ex-
olreecidn de les esTtratesiss en parcrezs en el sjemnlo son les si-

gurentes @
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1.~ Anoyar =1 nroaucts  de reciente introduceidn a fin ae
agssurar Su 0oOLIN0.
+= Jontinu.r ls -sirstefl- sciuel cel producto B - ¢ pars gz
rentlzar .2 conservecidn ae la participascidn del mercado.
3.- LoTrer mayor psrticir=cidn en 21 mercsuo psra el producte
u a través de inversiones.
4.~ 3strechar y =ocificer lg exonlirtud de los rmodelos del pro-
QUCTO I DPAra Cenirarse en un Segmento.

3+~ Despojer los productos P y G.

21 objetivo de un aisrandstico ge este Tino ; es elsborsr
uns combinmcidn gquilibrada de riesgoes, ingresos, crecimiento y la
rlanifiencidn del producto, guardando el egullioric de los fiujos
ae efectivo, garentizendo que haye productog que usen el efectivo

ners st2ner el erecirienis y oiros nsrf pronorcionar el efecti-

VO
31 cen r3 ae analisis de lz matriz de boston deberies estar en

el prondsiico de lp casa de cresimiento s lergd vlazo, lo snterior

o

tiene iipsriancig TIratdncose de proauctos sensibles =1 ciclo de
ios negocios.

es TeEps C2 crecimiento estdn influidas por el tino de procug
to por ejemplo : Los cigerros, generalmente tienen una etapa de ma
durez mas prolonzedes gue algin oiro productc especirico,

il= tasa de =zrecisiente en el =Sercsdo nu=de

3l onroadsvic-

T I -80, sspeelslipente curnes el nro.reso §¢ Ve

L2y 2.7r0 /2 los reg . rS0c f0:L1INT1l8s SOn CO0ACADIALY 2ATH '.'.9'-6.'151152
~a3 @e proguc.oe " ec raita " 43to conduce =l gesed de creciniena

RO, LGSIr i uPLe ie 10 P1lARu ©E LRSS »2C1 el Lo ¢ vigiin de i
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mayoris de les procesos de olaniTicaci’n no son lo suficientemente
8dlidos, como para hncer frente s dichos problamrs. Habrd mayores
congecuenciss si  los decisares de 1les " veeas lecheras " ambi-
cionen e intenten repluente exponer sus productos e trevés de uns
proliferpcién del 1smo y une segrentrcidn cel mercsdo, 8in tomar

en cuentg el iwancio de les Fanancins.

Por dltime el ™ B3¢ " oprovorcione al deciser unr 1til, sinte-
sic de 1los snflisis y juicios durante los pesos preliminsreg del
process ae olenific~cildn, edemfs de ser une fuente de estrstegies
¥ rltern~tlives, r peésnr de pliunes acciones negntives que ofrece,
2s inmortante no perder de vista le secuencia gque tiene para con
el pruno de productos, yep que cada uno desempefia un papel distinti
Vo y susilaniacor, <osn rererencis al crecimiento y le perticipa-

eidn.
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CAPITULO TXRCERC
ESTRATESIAS APLICABLES AL CONOCIMIENTO Y
COMPORTANI ENTO DE FPRODICTOS NADUROS



ESTA YESES WO DEBE
SAUR BE Ls BBULIOTECA

1.1, Sucegos mercpdotécnicos en le madures.

3.1,1. Concepto y nsiureleza del producto meduro,

Un singular inicio podrfemas naigner a esta parte, ¥ tendrie-
mos como preguntA lo siguiente : i qué es un producto maduro 7 po-
danoa hacer raferencis a muchas aprecissiones, pero sioplemente lo
ubicaren3ds en el concepto referido a 10 que es el C,V.P. Ya mencig
nrdo piginas atrds. Por consiguiente podemos decir gue un producto
medurc es aguel que ha alcanzado la parte més alta de la eurva del
€.v.P. { ver eaguema 2.l.,e., IV Tfase ), o0 ha passdo més alld de
bata.

Al ser nmencionpdss algunas posibles estrategims de extensién
{ ver los diferentes tipas de esquemas del C.V.P. ), que podemos
aplicar n los nroductos merduros, verismos gue a8l concretar slguns,
nos deris como resultedo la posible materimlizacibn de un segundo
despesue ¥ con un poco de suerte un tercer o cuartc deapegue de ég
te. Podenos mencionar que las extensiones del C.V.P. no tomerdn
las posiciones de le fnse de orecimiento original, pero si ayudard

a pralongar esta etaps de vida del producta.

Bn términos generrles, si llevamos a cabo cambios importantes
» un producte, esierrenos dando un giro significative, con el cusl
consluines :

~ue ha comenzado un nuevo ciclo de vida. Pero, si se han incor

poredo sclemente innoveeciones o codificaciones reletivas sin iopor
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tencia, el producto se encuentra todavim en su etaps de mrdurez.

Por otro lede, Si lrs ventss r~lcpnzen su nivel méxizo los es-
fuer-os combinacos ¢e los comvetidores satur:n el mercado ; d=do
que el frotor tiemp>, verie de scusrao a i»s carascteristicss gue
tiene c=dr producto, ya que plgunos slcanzan su méximo en un perio
do corto, erl tanto que olros necesitan un lepso de tiempo més pro-

longsdo.

Cusnéo un proaucio llega & la m=durer, la situecidn del mismo

cambir en proporcién a le dimensidn de las ventas por las siguien—

[

as rre0nag ¢

a.~ Qurndo el nroducto tiene unr trse bajm de reposicidn, y el
Tercrco ge satura.

b.~ Curndo lp etracecidn pronia del producto es ceseparecids
nor los nuevos productos.

ce~- Les 1innovnciones y les puapiamciones 1nicisles se retiren
del mercrdo » medids gque ingresan la meyorfe de elles y

ine relresrdos.

3.1.7 Sztur-cidn del merceda.

Dentro de 12 zue es el punto de setarecibn, las ventas se esta
bilizen wergie A= side mgstedr l- ernppcidnd del mercedo. ZIsto sig-

nificn gzue un- gron mayoria de 1l=s frmilins consumidores gque son

fn y us~rén el progucto. Lzs veatss crg

cerdn n lm onr 2e la noblecidn nor consilzuiente yg N0 Sers necess—

de distritucidn. La Tencie en los

s
Drecidg, es ¢n 2s5te LoLenlo Tuy intens=. [0S inteantos de le compe-
Tencin por rlesnrrr y congerver l» preferensir- ce su meres, 2lsbo-

ren crobi1os 2fs y ofs signifientivos en sus producios, en SUS ser-
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vicios rl clientie, en lp promocién y en las atrecciones elaboradas
a favor del producto.

Generalmente el decisor de la organizacidn conceantrm au sten~
cidn en conserver sus caneles de distribucidn, los especiocs en los

enagueles y ITretar ae RSegUIATr una distribucidn mayor & le gue se
tiene.

£l decisor ze ve obligede & 1lemar l= atencidn del consumidor
e trevéa del precio, o por diferencias en el producto wmarginal o
por sobes e la vesn, 2 cuanto el producto, los servicios y condi-
ciones ofrecidss son e Tenudo las formas mfs clares de crear y pro
mover finng distinciones, entre productos { por eavase ¥ publici~

dmd ), y de slreer segmentos especisles de mercada.

Zn le sawur«cidn del mercedo. Le resistencis de los consumidow
Tes el cAmDIFr ¢S notoris, ya que se ha cresno una gdlida lealtad
al procucto y los dliimes posibles clientes potencimles, no decidi
dos  son nuy <ifferles de ganer. Joomo el mercado esté inmerso en
PIOGUELOS ¥ salurRdo g¢ compevidorss, la competencia per el merca-
go es muy dificil. Por deocuccidn se usan a la ves modificaciones Y
diferencirs en log sroductos pars hascerlos mis stractivos. Sin em-
bargo, le perspective nO ea muy prometedore, por ello las orgeniza
cranes aindmitas se aiversificen en 9tros Mercedods con meyor poten
cinl ¢e Srecimianto., Por atra peric la elasticided de lz demanda
sor el precio malernzs su mAxime cunnde los coumpeticores buscan ha-

cer buenrs compras.
3.1.3 Competencin invensifacrde.

fn 1o medurez ael Dproducte lr competenciz proviene ae Varies
partes. Uns de ellss smans de log productes nueves y mejorsdos,

unns Yez que h~ paseco lx fese introductoris, estos novedosss y ai-
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ferentes suatitutos se introducen ripidamente dentro de lss ventes
de productos establecioos ( maduros ) la competencia regulrrzente

s en curnto a Precic.

Otrs ceracteristica muy comin es la de proporcionar productos
con eviguete priveoa m loas cetallistas. dsto es comin ya que con
esta préctice los productos son  venaidos » precios inferiores o
los de la msrem. La compeiencis airects de estos es ten s6lo una
mAs de les muchmz  desventajess competitivas gue surren los produe-

to8 DeFeuroc.s

31 eje competitivo de le= publicidad, de le orgenirzacidn y el
prosrema de nromecidn, se vuelven mondtonos en la madurez. En esta
cidn esten  involucrmdos vrrios factores y con frecuencis de-
2limsn =1 nivel de g=stos sobre los productos meduros. ( eeto indi
ca gue s® gegpiomae le porvicipecidn de ls mares en la publicidad y
ls e ocidn ). 5tn es uns desven.mjm compeiilive en Términos ae

@aztineadn ge proauctos 3 el declive m=gsoluto ¥y relstive en cuanto

nl 1anrcto prencocionsl ezpeora lg posicidn competitive del mismo.

£l compromsterse  con 1la promocidn de productos m-uures tiende

si ia conmprrames ¢on los gestos hechos, con

comkine la spturscidn del garesds, con la baje distin-

1~ etape ae recuperacién que cada Vez es 1enar.

3.1.4 Cnmbios en le composicifn ael mercrdo.

‘n fenomeno gue 2on frecuencis afeeilr » los producios mzaduros

es ;1 lm erubirnie compssicada gel mercado. 23 izparirate recordar

el proceso de raopcidn, gue Tiene el nueVO DroAuStd ¥ hecer une com

o
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peracion con unc que se encuenira en ls madursp, esta pusde ser ob
servada en la figirs siguiente ;

Porcentaje
de Pigura : 3.l.a. {1 )
upuarios
100}
targ{os . adoptadores
.N\f ta eros
75 mayor{a mayoris
final tempranersa
T~
mayor{a mayoria
tempranera final
SO
edoptado- : l///////l /
res tem- \ s LT LET TR
pransroa 'Yy / /1,7/7# [/
t /
2 mb e Y v
daroa/ \ : ///5.//1[,”/ targios
2 R 7, 7]/
A
AXXRA % ////;/ /\%
nuevo producto madurez

Para este mamento la lealted de innovedores y sdoptadores tem-

pranercs, puede estar ya desapareciendo como lo muesstra la figura.

loa primeros clientes pue abandonan el producto maduro aon los
innovaedores { estos son los gue hicieron posible cue 81 producto
tuviera éxito en el mercade ). Desde eate momento las ventas bajss

&sto ae debe sl movimiento de sdoptedorss tsmpranercsa y consaumido-
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res pertenecientes a lz mayoris "™ macdruczméora " pere Susticuir el
uroducto. Si ol 2Toducte se le permitiers continuar ¢zsi hasta el
punte de csro ventas | 10 aue rara vez es visto en 1ln prictiea j,
08 dil:1.08 clizntes en sbondonarlo, serian los terdios, ocuienes
semin venos en i~ igura, fuercon los dltimos en Adoptar el produc-—
L0.

De meuerco con el ¢ontepto " desadoocidn " los clientes en lz
2taps §e masures ¥y decrecimienio tienen caracteristicns diferentes
corpardndolas con las etepes de despegue y deserrollo répido, cesz
rrollo e industrimslizscidn. =Estes @iferencies pueden ser observe-

un atbiente cambizate. 3in em=

ias en lo gue lledezos

%

3

rge, no tocdos los cexbios gue tienmen 1os productos mzdurds son
e

282 TLVOS en sy impecto, ya que elles mismcs o econ la z2yjudm { ecasi

1209re ) Tienaen 4 SNOOAIrsr NuevOS USOS ¥ nuavos usuarids si és-

icpz puede detansrse la tenfencia decrecien

cos sa dan e meners

Tz ¢n lps veaiss dursnte glain tieaso.

wor ¢2 im cerbirnte posicidn

Un sunio finrl generalmentie &

del mercauo en los producios asduros, es lg estebilided y la soli-
ceazx de los segzzentps de mercado.
Lz goatroversis ~cerss de lr desrcopzifn sugiere una cauce que

Tuede peurrir ) ? h onTinuan eoTurendo
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de ls segmentacidn. Zor tznto no sorprende encoairar nue en lg fa=
se ae madurez tiend=n a ser bien cefinidas las caracteristicas de

los usurrios y de quienes no lo son.

l.~ Cuando un producto ne es redituable. Esto se pusde medir
directamente en bese =2 sus costos directos O crusentes de
pnéroides,

2.- {(usndo estd listo el nueve producto pare ser introducido

sl mercedo, en sustitucidén de un producto viejo.

Ir sezund=2 ceracteristica es ls s deseable, clrro que no
siemure es llevrde ® la préctice, porque es mfés facil desaperscer
& un procucto cusndo ¥a 1o produce grnancias, gque introducir uno
nuevs, { sl cunl crears problemps = la orgenizecidn en cusnto a su
sroeesg . L0 snterior es 1o gue piensa l= mayorin de los deciso-
res, nor esto c=si siemore las organizaclones se cresn IUChOS DNTO=-
blemns jue vudiersn c=viiarse con 2l simple ceseo ae penser en la

super=cidn.
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3.7 Formes de medicidn o comportmmiento de productes meduros.

3.2.41 Reporte Nielsen.

A peser del pagnifico paepel gue desempefian los Prodquctos nue-
vos y el considerable mpoyo tanto financiero, y las atenciones gue
se dedican para respalderlos, los productos mndurcs en compsracidn
a fstos revresentan une porcidn iy smplie en la meayoria ne les
ofertas y trmbién en el volumen de ventes. La importancia de laos

procuctos mrduros se destaca en estudios como los reportes Hielsan.

fielsen investigreidn de meresdos, ha desarrollpdo una muy em—
plie gama de informacidn comercirl y de servicio, con el fin de fa
cilitar a les organizeciones el control de sus productes ; al uti-
lizar sus gervigios puedec  ermonizaer sdecurdsmente sus sctividades
{ prrtisnea de  etmpes anferiores de evelusc:dén de productos, has-—

te el anoyo ¢n productos medurss .

Pare el ceciser oz ventas ls  informacidn que proporcioans esta
orgenizecidn es dtil, en lz =medida que pueda ser splicrda & Los
productos yr ser 3

evelunnde

ge~ " EL nivel ¢2 aisiribucidn de su mercs y la de la competen
ein,

B.- E1 aivel de 1nventario enm ips tiemdss ¥y su situacidn de
egotenriento.

Sv— Su 2s8pAcin en anngueles ¥y ol de gus carperisores,

g.~ La iatrecucsidn y el impacie e gsus ofsrtes al censuzider

¥y el comercio.

(<]}
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controlando

@.— El seguimiento d@ las indiceciones 2 su fueorze ce venteés.
b.- A intermecirrios y distribuidores.
reteniendo

a.- Las politices de distribucidn y cobro.
b.~ El nimero, el 11p0 e imoortancin de lss promonciones y pu-
bl:cidrd.

Ce~ LOs -rssupuestos de le organizecidn.
rotivando

A«= 21 ravissr los objetivos de la fuerza de ventas.

ain en el egolendor dc los productos mevos ¥ la considereble
centided ae racursos ¥y ctencidn que se les dedice, Los productos
SePAUros reoresentnn  un~  porcidn WmAs amplies en le meyoria de les

fartas y en su voluten de ventes. La importsncis d2 esto se ve re

flejrdo en 25:udids counnrstivoe om0 el que se puesira en la -

bia : 3.

Ejemnls Lz ventss comprendides en un periodc determinsdo y
tendenci~s &+ rcuerdo » su merce, catesoris y productos en las
la

c
tzbie.

arentes 2teopns de=1 3,V.P., se ven reflejsdas =n

1225 tenemds gue sdlo 2l 245 de los produc—
in 2trp= do despesue y dessrrollo rénido,

proximed-mente 2} 15+ se =muesira en diferen-
s

mrdurds. Lo AanIlerlor nos uesire

molicacicnes ju2 puede lozrarse ¢

:!lSC‘.é,’l 2AMINIZLYETIVSE TrQics 5N
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1as relmciones existentes con los diferentes tipos de informactidn

disponible, ye8 que nos permitird zedir les ventes en volumen, la

clese de procucto, meres, cozpetencis, sabores, Ta=saiio etcdters,

en foraze necionel por dress y tipo de tiendn.

Table : 3,2.a. etepas del C,7.7.
Merca  Productzo Categoris 1 2 3 4 5 total
A 14 I - 14 - - - 14
3 13 v S & Tt 12
c 6 11 - - 6 - - )
b 10 I, - 10 - - - 10
E 13 v - - - 13 - 13
2 2 IIX - - - - 2 2
] 12 Iv - - - 12 - 12
H 10 v - - - 10 - 10
1 8 11 83 - - - - ]
J 12 v - - - 27 - 12
total 100 cuntiro B¢C 24¢ 6L 504 2¢ 100 ¢
etapas del C,V,P,. categorias
1) Descubrimiento, innovacidn y . I TLécteos, dulces, £olosy
experizentacida, aas.
?) Despegue y cGesarroilo répi- . 11 Prcduﬁtos ae higiene y
do. belleza.
3) Deserrollo € industrialiga- . II1 Lécteos, culces y golo-
cidn. sinas.
4) Vedure=z. .« IV AKlimentos exzpecrdos.
5) Decreciniento.
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T3.7.p 21 imnacto ae un madio smbiente cambirnte,

Curlquier ¢pmbls que seé  Origene en ir orgenizacidn esta dado
desde un nunto externo, el curl roder g 10dos y C=ds uno de losg
elementos que integran. Le mercecotecnia forme perte de estos
cambios, previstos e imprevistos. Su funcidn esta orienteda hecia
ese medid ambiente con riesges y oportunidedes, ya gue este medio
ten comnlejo esté siempre someiido a cambios que <@n rlgunas oca—
siones llegsn a ¢ausar un daflo irrepsreble, vor consiguiente la or

ganizecidn debe readmptarse constantemente s este medio.

Cuslouier cambio embientrl debe tomarse muy en cuenta pera la
@zclsiin gue se le asiZne a2 los productos meduros. Después de todo
ios drcisores pueden hecer poco pera cambisr la meyorim de los fac
iores -mpientnles, lo anterior estd regido de escuerdo r los conocy
mienios ¥y CRpACLErueS gque tenge vara slcanzar ese " exire "y lo-

srar el éxito, drdos los objetivos de mntemano elsbormdos.

Les prancinrles dimenciones ambienteles gque tienen importancia
estratégicn para los miezbros de leg orgenizacidn en bzse al produc

Lo son :

l.- £l wmedio epmbiente de la orgsnirecidn.
2.~ 1l medio rmbiente del mercedo.
3.. 3} macroemoientz, { economir, tecnologir, legislecién, so

ciosulrura y demosrafis ).

l.- £l medio -mbiente de ir orgmnizacidn. Ya que el producte
ests inmerso en un sapiente osrgZaaizecionsl, l= misaep cebar-s contew
pler todo lo relscisn-ds » les disTintas sccionis de gue estd for-
mada, como son : oficins cen<rrl, los Geppriepmentos deberén ser ai
sefindos ae =cuerdo al cesempedo gue se lenga Previstod en funerdan

Al ®BMArcld 6f SUS Jrowucias, =1 Tener organizsdés 1o enterior el



decisor pecrA dirizir su  -tencidn =1 medis rmbreare pel mercsdo.

J.- Bl medio ~ubisate del mero-wpd. {r gud el medio

aasenvaelve 2! nraducio  en el merceed, =1! aeciadr debsrd conocer
2010 estle Jorawco C0=dR Uno 48 sSus  segmenios.  Dado gue el mereseo
eala cCompuest2 por Loa0s lOS CONSUTlaores o cornprrdarss actumles y
notzacislas o 1 progueto, d: 4s5t9s es i1mvortente fonocsr su minmere
sus hfbitos de comdrs y consumo, sus neceside-
2 genarel it organizacidn debe ester conviente, en
gue el sistemm tolrl de is orgpnizecidn debersd

de transeccidn con los oiros eates econdmicos

gue norpenteje liene o cudal deberd mentener pnra voder emilir deci
Sirnes agords sl uOmenio gue se vive,

l.~ Z) mecroexzbiente, Zl macroembiente  esté integsreds por el
~oasr & .08 a2ntes ¢sonmdunicos gque iatervienmsn enirs ls 9Teéeniia-
. Sxigrem Dedioe gue se magclen tanto

3
eoms indirscetazmente, en ilrg decisiones gue se Tozprén. Posemos ci-
ortancis ellos zon : Le economis, la tecnologie,

lrs leves y ios rezlezentes, la socioculiure y le dexografis. De
t T

¢ sus nIrInsisisg eomd su influ-
b}

2.~ Lg econom

z. Los frctores econdzicos sdrn fundementslesa pre
e el al-ntenzients €sirRiégice of los producios Securos, ¥a  cue
insiden en la actvividad y el tTemeiio d¢ los v

zacidn atiendz ¥ oIy oonsLgulents su ge=nslridad rastetle.
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La econom{a en ¥éxico es mcosads por una tesa de inflacién
anuel aproximeda pera 1991 del 53¢ ( real ). Aun con sl acuerdo
llamado Pecto de Batabilided y Crecimiento Beondmico ( P.E.C.E., )
propuestd por el presidente de la Republica Mexicana Lic. Carles
Salinas de Gortari. I0 anterior comoc referencis a tasss de infla=
cién ain mayores en sfics atras, que ctoacluyeron en un fenomeno 1l
mado recesiln, la cual trae como consecusencia, que 8l 4ingrese real
sufre una disminucién continua que tiens como efectc una baja capa
cided de compra.

Les condiciones econdmicas pueden limitar, el nivel de recure
808 gque las organizsciones pueden usar para intenter satisfacer la
demanda. La escesez de materia prime, los costos de energia 1p ma-
no de obra ¥y lom crfditoe pueden imponer limitantes en la tapaci-
dad ds una organieamcidén, para continuar la elaboracifn de 1os pro-

ductos.

b.- la tecnologfa. Los cambios en la tacnologim afectan ssria.
ments a 108 productos, como también el proceso expleado para los
mismos. Cualquieras de estes situmcionee va afectar directamente la
vida del consumidor. En esta époce ya no es feaotible pensar gue
uns organigacién pueda mantener mucho tiempo sus productos y su
tecnologie, ya que ol dia de hoy no podrd ser comparable con el fu
turc préximo. Actualmente se estién deserrcllandc imnovacicnes ds
tracendencia consideradle en todos loa campos de actividad, como
son : El qufmico, 1 bioldgico, 1la slectrfnica, la arguitecturs,

le ingenieris, la mecinica, el transporte, etcétera.

Cualquisar descubrimiento en la investigacién mporta nuevos va-
lores y orientaciones m la reaccidn en cadena de nuevos inventos,
Adn cuando ls organizacidn omtente un liderazge tecnoligico, no de

be ignorarse la posibilided del candio, ni puede suponsrse que 2o
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puece copifr o sdaptar uns ventsjna tecnoldgica. Por consigitlente,
uns tecnolozfm competitiva pueds elininer una venTrjn tecnoldziea,
esto provocl nue nlgunes orgenizacilones traten de predecir ios ae-
serrollos tecmoidgicos futuros al evaluar ls direccidn gue aeberén

tomar leps estrategias corporativas de Tercadeo.

¢.- Les leyes y los reglamentos. { legislacidn ) el tercer elg
mento importante del rmedio ambiente de ls mercedotecniz sl que ae-

be prestar muchs etencidn el decisor es éste, ye que éstos estén

ligados al =mercaceo de bienes y servicios.

Sl cecisor debers comocer perfectamenie las leyes, porgue sus
gecizionss godre 108 rroductos mS-Quros, su nrecin, los censles de

greirioucidn y l= pudlicicma, tie
1

N gue ver necgessriszente con

21 decisor de mercszdotscnim cebe moenfs te-

que remalen is

bre e: zistezn parie nars rsguley lg coZpe-
tencis y acefenger lps consumnizores y ae la socie-
ang ze ileve = cabo pero con le renovacidn so=-

a Tensr un sentido interesznte pers beneficio
egins y progracas de mercedeo gue pueden ver
12 ¢ engalier el cliente estén restringides
v estatuios dictados por los Oorganismos en—

-roblemss que se llegen & sucitar, una ae

- Peceral el Jonsumidor

Conce jo Jacig

k4
nel e Punlicid-z, 230 1= eeturcidn de £5DS OIg2Aistos aebemos
r

refta COn NuLSIros procustos, que

ael cicio ue vide cel misco.
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acioculiures y 1= gevosrsfis, 21 tienpos prseuos 1m cul
ture s cerinfe couo un ronmlejo toud, J rdn en nurstre fpior, sa-
Tue tecrrod POr LdQ ¥ rqUelles Cresafics, ortof ¥ Sroeres, Quie—
enos, ruraliacees, elstumbres y curlquier otrs cepreidac ae afbi-

Los *&julria®s por el hombre.

21 ger numeno, los 2rusos de  inaaviduos v 12 sogieart en fun-
cidn ue un Lodo csmb.r con frecuencia, lo que ellos considersn une
accidén deseeble v aceptable de vivir y de comportemiento. Istos
czThios cuecen influir rcertadscente en les actavidrodes diarizs, o
2l Aagqulirir prouucies para setisfecer sus necesidedes. 3in exmbargo
es 1=rorTante jue el deeisor, teage ls capecidad psra comprender y
2cir ios cexmbios, en los vslores individu=les v socisles nue

c
musden seér consiueraaos fundenmentales pare mantener = 10g proguce-—

Los cnrnbpios en  les cusliarces adesogrifices, como la =csa, l2
21~ _ribucifn zeogrificr, las TaSeS Q2 Creciaisnto ¥y NaCLmisnto eé
in motlacidn ¥y mlaunegs oiras, son ¢ mwuchse imporiencia psra los

cisores &: la orzanizacidn, ya que las caracteriaticas de le pool

B

i3n con frecuencis producen csmbios en 21 mirmero de consucidores
con ciertss nec:ssiasdes. Por otra parte le cienciz ae lp demozre-
¥

A == hr desorrollsdo més eficientements en los dltuzos =hos, ye

b,

que thors D2aeTOR sblener dPT0S TDEsALOS ¢ lr reciicnd Ge FACLITES

t2lss coro : PeTrones z: srecimiento de i ndrpimeidn, proveceiones
5
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tro mundo cada vez mdés coumolejoe, el cuml influye en los indiviauos
las organizaciones y ls sociedmd como un todo. Debido a que el mer
c=do aesempeiir un vapel importante en la interpretrcidn del ambien
te. Para uns organizacidn es necesario que los profesionales conoz
can e interpreten adecuamdamente los cambios smbientales, adn cuane
do no siempre es fécil su menejo, es imporiante hecerlo pars e jecu
tar de menere efective lp egtrategia elaborada.

3.7.2 Promocidn y publicidad,

La promocifn es disefiadr de tel menera que encause todo un pro
ceso, pere estimular ls demande directs de productos o servicios,
odem#s de ser la perte mds visible en ln estretegic de mercadotec-
niag, ye que le publicided, le venta persoensl y otras actividsaes
de prowocidn, son los principsles medios de comunicacién con los

clientes que se encuentran en el mercado.

Le prosecidn sigue un proceso ¥ es : Proporcioner informagidn
¥ estirular para convencer sl consumidor s que tome uan decisién
favorable. hacis muestro producto, después de todo la prozocidn
ebarea la trenemisidén de idems, en ei el propdsito es commnicar.
Ia versatilided de le promocién noa lleva a preveer las ectivida-
des gue se asianAn por perte del decisor para con los productos, y
con ella presentar los objetivos promocionsles y obtener benefi-~

cios de ellos como pueden ser

l.- El1 sumentar las ventas.
8.~ Promoviendo umn procducio en pArviculer.
b.~- ZSstimulando la Vente en situaciones especirles y con
#llo mantener B los rpdoptrdores tempraneros.
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%.— Mantener lr participacidn en el mercedo.
£o- )efender el norcentaje d- ventas.

b~ wejorar lz porcidén en el merceao.

3.- entener el conocimiento ae 1lr narea.
a.- La concepcidn del proaucto y como consecuencis le
cemznda.,
b.~- .~entenerlo =z travée de esfuerzos crestivos ce promo-
s
cion.
4.- Informsr y educar =1l mercedo,
#.~ Informsr scerca de ls historis de la orgenizscidn.

be-~ Denco instrucciones prra el emoleo del producto.

Con lo antarior seé podrs proyectar dirsgtamante tode Pguella

sctiviand enc=miasde a le 2fi1cienciz ael praceso vromocionsl.

L= activided ce promocidn en LOs producios macuros s primor-

cipl cumndo se persiguen fines Teles CORO &

a.- 2l menteniriente y/0 mejoramiento del proceso, =21 incorpg
rAr lc esirstegis de reciclrje.

b.- sejorar el reconocimienio de ls marca o menteneris, cuan-
¢o hayan canbios en ls cormposicidn del mercado.

¢.~ Continuar un clima faverable parsa les ventas futurss ae
1os productos.

¢antessr las aif«rencims conwetitaves ( continusr 21 fren

te cei nercsao .
2umnao el uscigor elsuore el -ro.remc ue opromociin cebera te-
ner S1expre nra2i3ente el ConCepio 4= CHmperia, ‘_:sta mgntemrp’ uns =se

rie lategral de esfuer-0s ¢2 orluocidn niANLULCEUOS y COIIraLNAUOS,

reunicos ~l contorno ae& una idars Y 12008 a conseir un fin

sene mr

.
cocun ( meair el camnors:



Lo clsve vel vz .0 vepenay nucho 3¢ lr Reoliiart oel aneclsar

Pl a2 iver y goora

tas esTuerzos ce 0G0 ud £qUIN0 "~ Proo=
e1dn 4 uirstritucidn.

Le nublicidnd contripuye airectemente en la accidn a€ cotuni-
car, este esfuerro esia orientrdo procorcionalmente en relacidn e

la re=ccidn de les venies, y# que es un cenal de éstes.

Pero en su =rror nerte la publicidac hzce su contribucidn a és

TS ge IoCD Girecic.

Le publiciaad syudrs a preprrar el cemine pera el vendecor al
inform~r 8l cliente sobre las innovsciones y los nueves velores
rue se la han pslgiedo 21 product0. =Zsta puede llevear sl cliente a
un dunto en aonds exiaten pocos o ningln obstdeculo para concretar

ls venta,

tsf, 1n putliicided reruerza el esfuerzo cuz se tiene soore los
recosdalorios rcerce ae i0os nuevos beneficios del producto macuro,

~uezds ae wnatener la presidn comunicative.

Los er'ectos ace le publicadad sobore los clieates que se mantie~
ne¢n fieles » le marca y el producto, son debide » gue la publici-
dnd es muy visible en todo momento pars el consumidor, sdemés exis
Te une opredisnssicidén de verls como uns eniidad que comolementa un
zervicio y» snexedo &l nroducto.

Lr mubli:rcia=d en i0S nrocuctos =rouros ests considerros a2 as-
DECIOS womp a2l 1

@,= Af1-nzpr al presiigic ae 1- orgenizaciba.

be—= Iar ~ oonocer e! proaucto en OIrg Sn~14~C 0 UFRT.

C.— eforzer l» imsgen de ls Rarca.

d.=~ Der = conscer nlrunss venirs especirles.

e.- Dar =soyo n l» fuerza age ventss elcélers.,
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Debico r!l costo y a le alversiand de oporiunidsaes gue oIrece,

es vrimerdial que el cecisor tenges uns laea olarA ¥y conereis a
e

ndegental

n

los objeTivos que se persiguen., Ya gue son funciones

ae nlrne-~cidn y muxiliares en la medimcidn de resultzdos.

La publicidad siempre ha siao consideracda c©om0 uns inversidn
en lumar de un g£°sto normal. Leg forma ideel de »signar le cAntiaad
ae €inero para lz publicided debe b2sarse en le maxizizacidn ae
uiilicdedes en el C.V.P, pero en ls macurez ce un producto la spli-
creidn se brsa de acuerdo sl conogimiento gue se tiene del produe~

T0, jue 5o encuentrs en su nivel mAs alto, por consigulente la

n

asiicacidn cemrnda que el decisor proyecte 1ngresos ¥y &£2sto alzexr

nes pera Los niveles ae pudlicidea.

xeleclonanco muy de cereca le  cuestidn ce CuRnio gester se en-
gusnira ei asunio de la efectavided. Aqui se satuyen en coanflicte
0= gonceptos bisicos : Tenemos primero que ls publicidst ss Tiene
com) uns nerrsmientz comunicetiva ¥ su  electivided es medida en

, sobre el conocixziento del consumidor y sus

Tituzes. =) segund

sostiene gue le publicidad es un =ecenismo de
ventia y cebe procucir de un Zodo dirscte una centidad ce ingresos

previemente prozrarpados.



3.3 Zstrategirs financieres narg mercrdear nroductos mrduros.

3.3.1 Importencia de estrrtaciss =8pecirles pare rrocuc-

{es meauros.

Al lleger = lp eteps de madures, les decisiones gque toma el de
cisor son diemeiralmente diferentes 2 las etepes anteriores, &nco
que ls mayoris de les acciones ce nlrnercidn e instslecidn sonm tan
sélo modificsdes en 1lf medica, en gque las tendencias e indices de
crecimiento asi 1o regquieran, edemds con el tiempo generslimente se
vuslven razonsblezente estables. 33 posible gue aconteseen cembios

2n lr igs utilidedes, los Drocuctos puevos y competitivos

e 1r red ae distribucidn y en fretores simileres debidoc @& csxtios
en 21 medio esmplente { oReroambiente ), con Todo dsto el dec
Tenard que aCtLVET Sus ¢ONOC1IMLZnIdS Prre  aPLlCAr sliunas icess @

inielier mciituces nuevas del miszd Tipo.

GenerpiTente los prondsticos a esta glture deberén de seguir
" P . L
Su CUrse = irsves de posibles problemes cebido & los sucesos gue

surgen con el tiempo.

El decisor deberd poner micha etencién en scciones de plenea-
cidn como @

g.- ia; pirnescidn = eorto y lerse plazo en lp nraduceidn.

.- 21 fijsr snormee Dere  comordbar le afeetiviase ce lps es-

LTELENIES 08 merCrIO,

s necesrrio temoién  Iener pre-2nie ies iodiTficecionss que se

susciten sn = de=rnac @2} nroaucto.
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Al planear le produccidn y estpblecer la eatrategia de merca-
deo a cortc y 1largo plezo, lo primero gue debe tener en mente el
decisor es une estimacidn, del nivel vigente de ventas y otra del

indice de cambio gue muestrs dicho nivel.

Por consisgulente en este etapa sSerd necesario oue el decisor

mane je los doa indicadores relacionados entre si

l.~ Estimaciones de temporads en los productos y sus tenden-
¢ims. Las temporecéas son importantes para la planificacidn
general de le produccidn como tembién pare 21 centrsl del
inventario. Para lograr estes estimaciones es neceserio
aplicer pnAalisis de series de tiewpo y técnices de proyec—
cidn, es decir ; técmices estad{sticas.

2,~ BPatedblecer 1s relacidn entre el nivel futuro de ventas ¥
otros factores que sean féciles de pronasticar. Para lo-
grar lo anterior es necesario construir mddeloes cguseles,
( cuands se disponge de ée:0s histdricos y se heysmn resli-
zedo suficientes pnédlieis pare deter—iner explicitemente
les releciones existentes entre sl factor que Be VA & pro=

nosticar y los demés factores ).

Las decisiones mAS viebles en la medurez del producto estén re
gides B través de : Decisiones tipicas y aslgunas técnicas de pro-
ndéstico. Bstas acciones estén splicedns s la perte financiera y de
pronéstico. Con ello el decisor deberfd mpntener el curso de lo pig
neado para lograr el objetivo y mejorar ls situac:6n del producto

a través de ellams.

Algunos decisores considersn que un Luen ategue es la mejor de
fenes durante la etapa, ¥y sctimn en consecuencis, una estrategia
gue ha sido viable al passr el tielpo es : Buscer mercados, es de-

cir que el producto se vendas en lugares, eatados ¢ neciones en dog
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de no se fonozesn beneiicios

Il nro-

duevo quUé& N8 S180 BrIGLCO 81 €. mereans Lic O neoion=sl sULcE re—
querir ten sdle zovificaciones nenores O n:inzune e siles para man

tanerlo en OIY0 IMErcArac.

Table : 3.3.5. tipos ce decisiones en lz etaps de mazourez.

Tinos de decisiones seaures del proaucio.

r

. Prowaciones, ventas especirles.
Decisionzs tipicas.

. T8CLOS.

. Plsnescidn de ls praduceida.

Inventirrios.

AN

Andlisig § proyeecidn ce seriss
ée tiempo.
Téonicas de prondstice |. ¥odelos eauseles.

. DneuesIas de merceedo.

L~ mélisis del cicio dae vide.

Oire estretegin consiste en reducir laos esrusrros de ventas
ser

en ¢l mercr-oo y concentrsrla en uno o varios s@gmentos. Poord

B
necesrTr0  rediseflinr de nlauns menere, los procuctds eon el in o

o

satisireer less neces.dmoes ael szgmentio.

#ouris hrcer arrepglos especinles en 1s fijmcidn de precios co-

DO nor ajemplo

@.~ Concezeér cescuenitos estecionnles ( cescusntos sspecieies
por cuénims Iuers de estacida ).
b.~ Descuanios por canvidad comorass { wayoreso ).

Te~ Jomdiclon

2¢ ommd | cescuen.ds wir BIA0  ae  ConlpPdo O

pronto nrzoe e

Uirs I‘E"éf‘l 45 1 gue 0S5 arhcucios L uUrlS TeNresSEenlien una oore
€

ci8n bestanie sm0iis en COTOATRCISn COn 19 NueVOS proaustss en el
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agpecto de oferte y volumen de ventsas.

Otrs razén pars insistir en el manejo de estrategims especia-
les, es que terde o temprano los productos inevitablemente llege-
rén y paserédn de ser un producto medurc. Una rezén muy importante
¥ aplicable casi siexpre a cuslouier producto ea, la de programar
canbios para prolonger espectativas de vida.

Le marca da combate puede ser otras opcidn, la idea es ofrecer
el mismo producto o una versidn de éste totelmente desgusrnecida a
un precic my inferior, peroc bajo uns merca diferente. Le guita
ventas & le marcs original, pero también a la competencia. Resulta
my apropisde para ¢) mercaco de productos maduroe, en cdonde loe

consumidores tlenden a ser consigtentes con respects al precio.

3.3.2 Eatrategias de despegue.

Una estrategin de despegue se Ve reflejade solaszents Cusndo el
cicle prizario exzpiega 8 declinar, ya gque con :jyuda e ingenio del
decisor se puede llevar a cabo un amevo relanzemiento del producto
maduro, com algunes apdaptacionss ¥y modificnciones signifiecativas

en al curso del mismo.

Le pelabra despegsue 00 necesrrirmente indica inicio de algo,
sino el continuer un proceso de entemano pleneado de un primer oie
¢lo de vids. Bl éxito de este etespa de madurez ae convierte en pla
iaforma de lenramienso ée un producto que resurge, hecis ua nuevo
periodo de crecimiento renovedo. 21 ciclo de despegue se encuentra
representads an le figure : 3.3.b., el cusl empieza cusndo el oy

clo primerio comienea a decaer.

31 decisor geaerslmente aplice sus conocimientos en rezdén a lo
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que observa en el tramscurso del C,V.P. Ya que el proceso apliecado
casi siempre es el siguiente : Introducir el producto mievo segui-
do de un muestreo de productos, encaminmdos a través de un progra-
ma publicitario. Casi siempre, se tiene una duracidn aproximeda de
15 meses, c¢laro que puede ser menoa o mis eegin el producto y su
composicifn mercadotécnica.

Después del cliclo primaric generalmente el decisor aplice es-
trategins pera el despegue seguido de acciones como el ; lanzamien
t0 de 18 marca " A " competitive { el mismo producto pero con algu
nas modificacionea ), detas pueden ir desde un auevo tamafio, y me-
joras en el producto, seguido de slgunes promociones reapsldedas
POTr una nueva caopeils de publicided disefisda =2 los consumidores

{ edoptadores tempraneros y mayoria temprenera ).

Algunos trabajos eleborados por lss organizaciones gue emplep=
ron ese tipo de eatrategie tuvieron £xito hasts en cuamtro oecasio -
nes rl extender el ciclo de vides del producte, clero gque lo ante-
ri0or ¢a¢ €ad una noueve oxden de ideas, dado sue ya no se llemaréd
despegue sino reciclsje. Algunas estrategias generalmente aplicae=-

das m laos productos van de la mano de acciones como

a.~ El propover el uso del productd, que sste se ofrezcs con
mis frecuencim entre los conmumidores.
b.- Desplegar un ueo m=As Varisdo entre los clientes mctuzles.

S.- Atrser nunevos usugrios extendiendo el mercsdo.

Al asplicar eates esirategias puede ser factible el mantener
mas tiempo =l producto en la preferencis del gonsumidor.

Rjemplo : El decisor de uns organizacidén de productos de consy
mo deberd revitslirar su oroducto y enceminerle Hacie una nuevas
etapa de sceptacifn con el consumidor, las estrategis de despegue &
emplesr en su producto ( harina para hot cakes ), fué la siguien-
te
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Bl producte tenia una imegen reflejada hacia los comilones,
con le creacidn de alimentos dietéticos estm imagen era préctice-
meate inoperante. Por tal motivo se desarrollaron sstrategiae que
tuvieran una aplicacién diferente en su elgboracién, por ejemplo
Como preperarlos més rapido y sin desperdicisr harina. Tembién =se
desarrollaron nuevas formas de empleo para prepesrar con la harina

otros alimentos, el nuevo empeque Y otros mis.

Para capitalizar estes eatrstegias fud necesario que le organi
zacidén identificara los segmentos de mercedo a los gque iba s pene-
trar ; principalmente el juvenil. A este tipo de estrategias se

les dencmina puaicionamiento.

Pigura : 3.3.b.

= nuevo progZrame publicita-
0.
- promociones.

Ciclo de despegue - mejoras al producto.

- muevo tamafio.

- lenzemiento de la merca " A " COm~
petitive.
- programa publicitario.

- cmestreo de productos. _Cielo primario

~ introduccidn del nuevo producto.
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La estrategia de despsgue proporciona un camino pera extender
las ventes de productos meduros, la havilidad pare utilizarlas de-
pende en gran parte, a los adelantos tecmoldgicos, que nos permi-
tan adapter sl producto de acuerdo a las necesidades del consumi-
dor ¢ & cambios en la demande para que el producto msduro cumple
su cometido.

Una accifn dinfmica incluye formular cambios en el programs de
marcedeo ya elaborado. Tzl situscifn la podsmos considerar defensi
va, ya8 que su objetivo no es el de sumentar ventas o la porcida
del mercesdo en gran escala, sino el retensr lo que ya ha sido gang

do. El éxito de lo anterior depends de dos sapectos bAsicos :

l.- ElL decisor debe estar conscients y dispuestc a efectuar
cambios.

2.~ Se debe de tener Dbuenas ideas que permitan tomar medidas
inmediatas y eficiantes pars enfrentar loe retos competiti

vOS.

Contimando con enfoques de accién debemos de tomar en cuenta
tanbién los siguientes puntos :

8.~ Casbios sl envese. Una de las formes mAe sencilles de adop
cién es, cambiar el snvose en lugar del producto.

b.- La publicidad formal e imaginativa en la madurez es ya co-
nocido el producto, por lo tanto ya no es necessgria la pu-
blicidad masiva y contundents.

¢.~ Trato comerciasl. El ayma nercadotfcoice mAs efective en la
maduree, a3 ol trato especial que se ofrece m los indivi.
duos que intervienen en la msccidn comerc. 1.

d.~ Aticiperse a le competencim. El decisor debe esnticiparse
siempre a las ecciones de la competencia, si le es posible
tomar la delantera y trater de ssber cuando y donde pe da=-
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rén las accionas en contra de miestro producto,
3.3.3 Betrategia de roecicleje.

Un enfoque A8 es el recicleje de productoa maduros. Betos di-
fieren con la estTetegim de despegue, de acuerdo e lo siguisnte :
BEn el reciclaje se involucra un plan de ciclo de vide total, con
el cusl se intentan proyeotar 1lea ventes durante un pericdo de
tiezpo, en cambio la estrategia de despegue 82 base en rievas opor
tunidades para incrementar las ventas de productos coan el desarro-
1io de muevos usos y localigacién de nuevos usuarios. Por otra par
te el reciclaje estas disefiedo en principio para preservar la posi-
cidn de mercsdo ganado por un producto, pretegiendolo contras loe
efactos deo la competencia declinante.

"™ De acuerdo a datos de A,.C. Nielsen un reciclaje es : Clual-
quier mejora o revitalizacidn significetiva no estacional en la
tendencin de participacidn despubs que el ciclo primarie ha corri-
do su curso., * {1 )

3e debe aclarar que el ciclo primario es la fase gue se ha se-
falado anteriormente con el nombre de ciclo de vida del producto y
que esta integrndo por las siguientes etapas : Descubrimiento,
imovacién y experimentacidén ; despegue y desarrallo répido ; deea

rrollo e industrislizacidn ; madurez ; decrecimiento.

Al ceambinar el C.V.P, con lms etapns de reciclaje, nos lleva a
un disefic representativo pars esta clase de estrategims : ( ver fi

Bura : 3.3.Ce Ja

A.C. Nielsen mprecia que pueden identificarse los raciclajes a

través de tres olemses de sucesos e¢n lps ventas éstos son :

l.- Una sceleracifn de tendencies ascendentes ( similar al
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efecto de la estrategia de deapegue ).
2.~ Una reaserva a ls previa tendencia declinante.

3.~ la detencidn de una tendencia declinante en le participa=
.eién de ventas.

Pigura : 3.3.c. (1)

Ciclo de crecimiento primario y dos reciclajes.

eiclo primario ler. reciclseje 2ud. reciclaje
porecidn A
del
marcsdo
>
Id
tiempo

Una pregunte que se hace la meyoria de los decisores es :
4 Cudnto duran los reciclajes ? Pera lo anterior no se tiene reg
puesta exacta, ya que esta varis de acuerdo al medio ambiente gue
lo rodes, pero a travée de una seleccidn hecha con algunoe produc—
tos ( abarrotes ), y después de coxperarlos nos podrisn dar una

parcial respuests a este interrogante. ( ver figura : 3.3.d. ).
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3

ﬂ Pigura : 3.3.d.
productos
abarrotes

higiene y 1
e Y T IITO

;
wxees Y T T TITIID

alimentos i
expgcedos

mezcla 1T 1777777 rn

10 20 30

( tiempo en meses )
]  ciclo primario
| reciclo.

B eete ejemplo podemos hrcer le comperscién y ver que al ci-

golosinas

b 4

clo primario pera todos los productos tiene una durecién promedio
de 26 meses, como puede Verse un producto reciclado esta entre los
15 meses en promedio. OCon lo anterior podemos apreciar cue la ex-
tensidn del lapso de vide en comparacidn al primario es sproximadga
mente del T5%. Ain cusndo osde reciclaje sucesivo tiende @ ser més
corte que el anterior, podemos suponer gue un producto de eata c¢la
se, al experizentar dos reciclrjes antes de ser retirado del merca
do, tendrd un tiempo de vids superior sl doble de 1o que originasl-

mente tiena un cicle primerio.

Una pregunte miy interesante surge con tods estmn iaformecidn
& Por qué terminen los recicleies ? Para contestar es necesario re
cordar todos eouellos esfuerzos que se dieron, para lograr el reci

claje, y temer muy en cuente que no puede ser posible el prolongaer
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mis de tres veces el miamo, con el &xito del primeroc. Ya gue even-
tuslmente log productos rmevos dominm-é‘n a los visjos y obscletos
haste retirarlos del merceado, con lo anterior podemos mencioner
que al iguel que los ciclos primerios, los reciclajes terminardin
por las mismas razénes, &stas generalmente son : Al introduscir uns

nueve marcas, al saturar el mercado stcétera.

los reciclajes tombién se terminan con frecuencia s causs de
la propia eccifén del competidor como pesa con el ciclo primario,

§sto presumiblemente por une promocidn.

Bn ocaciones se tiene el concento de gque los productos meduros
Bon como fabricas de dinero o vacas lecheras ( matrir de Boston ),
para mantener el flujo de efectivo y con ello respalder & otros
proyectos. Io anterior se conoce también como estrategis de estre=-
cher y holgura, en ella se describe 8 involucra el C.,V.P. sin dig-

treser fuertes inversiones financieras.

Si 2 un producto se le aplica la estrategias, normalmente se ob
tieng una alta poreidn del mercedo. Ya que requiere de poco respal
do para mantenerlc, la amenasza competitive es minima y la organirg
cifn es capaz de conserver sus precios a niveles rentables, ya que
todms las inversiones inicisles han sido emortizades desde hace
tiempo, el producto seguird siendo reditusble mientrss se puedan
mantener los excelentea ingresos de afectivo y el trabajo de ésto

es mantenerlo, eh{ por mucho tiempo.

No todos los productos son comd febrices de dinero, ye gque la
situacién cozpetitiva puede ser muy diffcil, ei en ellp, =se estd
presionendo con el precio del mismo lmas utilidedes, o se resquieran
sumes muy eltes de dinerc pars maatenerlo, sl £ésto ppsarm ee prefe

rible tomar ls decisidn de retirsr el producto maduro.
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3.4 Pundanentos financieros pars el retiro de productos
maduros.

3.4.1 Razones pare retirar productos meduroa.

La ragén pare degochar un producto maduro puede ser de poca im
portancia, sl lo vemos como un producto viejos simplemente tendria~
mOos que deeaperecerlo y asuntoc concluido. 5in embargo no todos los
productos estén listos para su retiro, ni tampozs loa posibles cen
didatos para su retiro aon neceserismente sauellos aue han permane
cido en el mercedo mucho tiempo. idemés los diferenzza factores
que podrfan dar coms reaultads el abandons, no son siempre féciles

de detectar.

Ciertemente coz=o hemos visto, 1la edsad del producto neo es uaa
base dominsnte ppre su retiro. Sin embrrgo, existen criterios nds
vigblen gque pueden ser utilizedys pers conmsidersr =l posible reti-
re.

Ios siguientes puntos de sccidn fingnciers tienen carncLeriati
cBs tales, que el decisor zTendrd gue eplicar su criterio an csde

uno de ellos :

l.- Contribucidn negm:ive a las utilidades : Cuando un produg
to eetf perdiendo dinero, puede considerédrsele cozo  un cendidato
de primer orden pera hacer efeciivo su retire. Sin cxbergd el deci
sor debe ester seguro de gue el producto 2n verded estd tsalendo
pérdides n> solexmante en el papel, dadd que 2n los mndlisis conta-
bles pueden darae rFlZinas confusiones eén las cusnigs Convenciona-
les al considerarle gargos a un praductio en paritcular, con gastos
indirectss y oiros sasios, de 103 guea el progucto =adurd Ao es res

ponseble. Param concebir 1a accidn de mbandonrr a un producte sdlo
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se deben considerar los gaatos directos u otros originsdos de pér-
didas ( los gastos indirectos son aguellos que varf{an de acuerdo a
la menufactura y venta del producto, los costos causantes de pérd1
das son sguellos que se eliminardn si el producto se abandonars.
Eetos costos incluyen costos directos y slgunos elementos de gese
tos indiractos que podrian ser eliminndos si el producto se abando
nara ).

la contribucidn nroyecteda a las utilidedes es la que pe debs
utilizar pars evaluar un producto, en lugar de la coatribucidn pre
vis. Por lo tanto, debe obtenerse un prondstico de utilidad del
producto madurd y en base a dete, el decisor debe emitir su juicio
para seber si el producto se Gebe 0 no conservar. Es obvio gque, un
producto coa utilidad negmtiva proyectada ea, cuando mends s causa

ds ests situsclién un prospecto pare ser eliminado.

2.=- Crecimiento en la l{nea de productos : Ba orgenizaciones
con axzpliss l{nesn de procucto, es probable que 8n, no pocas oca-
siones se encuentren con problemas gque pueden hasta cierto grado,
aer reducidos con el simple hecho de abendoner el més ddbil de los
productos. A esta accidn de desechar el afds débil de los diferen~
tes productos se le llama : Sioplificecifn en la 1f{nea de produc-
tos. Ba la linea de productos es siempre importante tomar en cuen~
ta una ventaja de @accidn como ésta, para simplificer conforae

aucentan en nfrcere los productos ofrecidos por le orgenigecidén,

La sobre poblacidn de preductos vuelve mds débil los recursos
productives, financieros y mercedotécnicos de 1 organizacifn, daa
donos como resulteds proble=as edicionrles, que pueden tOrnAY TUY

comple jo el prandstico y les accidn ée fij)er los precios.

%1 alunss ocamiones, 1m sbundencia ae productos en una ligea
no s81lo eres competencim interns entre ellos, sino que también, se

de lp confusidn en lrs mentes de los comnetidores.
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Ia planificacidén y el control en varios productos de la l{nea,
generalmente crean seriss dificultades, conforme los decisores des
los mismos. &acrecentan los intentos por abarcar més productos, lo
cual atrofis la capacided del decisor para coordinarlos y econtro-
larlos.

3.- [o8 productos problemiticos absorben la atencida del deci
sor : Por lo tento un producto débil y madurc demenda mis cuidado
de lo que justifica su contribucién s las utilidedes de la orgeni-
sacién. Desafortunadamente, este canal de atencidn paea desaperci-
bido y si se detsctm, generslmente me scciona de maners sencills.
Io cual provaca reacciones en los costos incurridos en productos
débiles, normalmente estos son indirectos y en algunas ocesiones
86 Veran como gastos realmente asignados. Esto pasa a causa ds

a.~ Ios productos débiles acaparan demasiads atencidn del deci
B80T

b.- Ganeralments un producto declinante requisre ajustes en
precios & inventarios.

c.~ Lo# productos meduros con participacién declinante en ven—
tas, generalmente se producen menos, el problema crece
. ouando se utiliza en el acondicionamiento del misnmc.

4.~ El producto madurc, principalmente el que se encuentrs en
una eteps de reciclaje, reclams etencién tanto publicita-
ria como de venta que podris ser més dtil pars productos
nuevos ¥y Crecientes.

e.— Un producte gque pierde fusrza puede deteriorar la imagen ¥
reputacién de lm organirecidn.

f.- La accifn para conservar un producto viejo, puede ocesio-
nar problerss en la bisgueda de un nuevo producte en sca-—
sién de remplazo, lo cuml efacta la estabilidad de la or-
grnizecidn.
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4.~ Costos de oportunided : Cuandc un producto maduro esté prg
porcionando contrituiciones a las utilidades y se reconoscsn y con—
aideren justificables sus consscuencias indirectas de costo, la or
ganizacién podrfa sstar mucho mejor sin el producto a csuss de su
costo de oportunidad { costos de oportunidad de un producto madure
es 1 La contribucidn a las utilidades que podr{a producir un pro-
ducto nuevo, oi el esfuerzo y los recursos que ge dedicen al pro-
ducto maduro fueran cambiados de ruta ). Por ejemplo ; si un anélg
ais financliero indica que un producto muevo produciria 30% de recu
peracién de la inversién, pero esta inversidn esta comprometida ac
tuslmente pare un producto maduro que sélo produce 10{ de recupers
cién, sl costo de oportunidasd que serf{m cargsdo contra el producto
viejo es el 30% que se genaria sobre la inversidn alternativa. Cla
Yo =i existe oapnrcidsd en exeeso o mi no se encuentra disponible

le accidn para un muevo producto.

3.4.2 Ragones por les cumles se ignora con frecuencia el

retiro de un producto madurc.

Bn muches ocasiones el decisor permite que permadezcsn, en la
1{nesa de productos asgquélloa gue dedberian ssr retirsdos. Bsta
accién es bastente utilizads por aquéllos qus se hacen llsmar deci
poree de problemas, ya que £sta se complicerd al pasar el tiempo
sino se hace algo por parte de la orgmnigacién o en concreto por
el decisor. Una pregunta comin que se aplica m este situacida es
., Debe suceder estd 7 Existen varias rarones, la meyoris de {fates

8e basan en los siguientes puntos

a.- Carencis de informsc¢ida.
b.- Consideraciones personales para retirsr los productos madu

TOS.
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productos, mientras generen ventes, le fuerza de ventas no estard
dispuests a permitir que desepsarezcan. A menudo 1os productos madu
ros son mAs fAciles de vender ( al menos con algunos clientes ; ya

que reguieren menos estudios y esfuerzos ).

Pinalmente, con frecuencis existe el sentimiento de culpabili-
dad a la eccidn de abendonar el producto, siempre estard la inte-
rrogante de s{ ; Le concedimos una oportunided paras tener {xito ?
Bato nos retrocede hacia el problema de proliferacidn de 1{nem de
productos. Ningun praoducto debe recibir una oportunided en circunsg

tancies como 1las anteriores.
3.4.3 Procedimientos para retiro de productos maduros.

Como ym se ha mencionado, una de laa principeles razones de fg
1llo pars el retiro de productos meduros en el momento preciso, es
el de no contar con un plan de accidn definido para llever a cabo
la revisidn de estos productos y la posible eliminacidn de aqué-

lloe que 0o justificen el reapaldo ecoadmico gue se le asigno.

Ios estudios de retiro de productos generalmente no sen los
adecusdos, casi Sieapre son laboriosos y por comnsiguiente ouy tar-

dedos.

El buen plen se debe formular con instrumentos de accidn gue
estén dirigidos a toda ls organizacidn ademis de explicar el mane-
Jjo de estos productos y gue garantice que cada uno de ellos sea
inspeccionedo cuidadosmmente y con periodicidad. $i ésto no se 1lle
va & cabo 8e fijaran inevitablemente los problemes de prolifera-
cién de linea de productos. Pn stras pelebres si comparemos el pro
cedimiento de desarrollo de nuevos productos, en coalra parte nos

llevaria a8 lo aiguieate ( el producto madurco tendria que ser mejo-



rado poco a poco, aislerlo y aplicer un estudio con andlisis cuids

doeo ).

Hasta ese momento se podrdn tomar decisiones relastivas pa-

ra el futuro del nroducto.

Bl proceso més viabie es el representado graficamente en la fi

gura

3.4.a. 1la que nom indica los pasos a seguir para retirar

productos maduros.

L.~

2

Revisidn de la li{nea de productos : En aguellss organicza-
ciones que tienen lfnems extenses de rotacidn de productos
debe llevarse & cabo una ravisidn periddica em la 1fnea de
productos. Por lo general casi siempre dos veces al aflc o
en cp308 que lo amerite cada mes. A todos los productos se
les observan factores como 1low que Se menciodas & contisma
oifn, los cuales nos dardn la peute para tenar bases inie-
ciples

e.~ " Yolumen resl de ventas.

be— VYolumen de ventas compasrado sl prondstico.
e.— Poreién del producto.
de= Contribucién a las utilidedes. " ( 1 )

Si un producto madure muestra elguna debilided en cusl
quiera de estas Aress, ests sera una sefial de andlisis ex

hgustivo dsl producto para su posible retiro.

Andlisis de retiro : Bas parecido al enféliesis finenciero,
que se usa en el proceso de desarrollo de un nuevo produc-
to. La base de la investigacidn es decir si permanece o no
el producto en la lines, esta pregunta la podemos comparar
con 1lm de introducir un nuevo producto. Si empleamos el
migmo procedimiento en el andlisis de retiro, ver{smos que

serfe 1a misms temAtica de aplicacibn.
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Mgurs : 3.4.a. (1)

regreso
—~ a la
1fnea
revigidn sndlisia decisidn
de 1{nen | |
de de 1 de u
productos retiro retiro desvanecimiento
Q retiroe sglida

retiro
inmediato

Si snalizemos 1A situacidn, es razonable penmar gue un produc—
to pase 1lm misma prueba de ajuste como sucede con una idea sobre

nuevo producto.

Ciertc es gue un producto maduro debe tener una mejor oportuni
ded de splir avente, dado que ha sobrevivido a la prueba de merca-

40 ¥ en zuches ocasiones ha aido mejorado.

Por lo teate si tomsmos le misma temaAtica del proceeo dé desa-
rrollo original, y lo apliicamss sl producto maduro a través de los
mismos inatrucentos de calificaéién, tendrfamos un esquema evelua-
torio para productos, cendidatos gl retiro ;3 figura : 3.4.b. En
sllas se mplican las posibles esceles de celificocidén, que se pue-
den utilizer en un cnas perticuler. 31 decisor deberd elsborsr,
uns gue se adepte A Sus necesitpdes, sdemds de varier le centidad
¥y ealidad ae las presunies, §¥ 0por su puesto esignarle pesc s cada

factor { dar calificecidn, de acuerdo a la importancia de csdam pre

116



Pigura ¢ 3.4.b.

Bscals de calificsciones pars el retire de productos

{a) (B) valor del producto

Componentes [%L0[,11,25h3 L 41.5[.61e7{.8{.3{1.0 AXB

1) 3 Tene
el valor
real, que
paga por el
producte en
)2

2 )} 4 Cubre
sus hédbitase
de compra,
sus motivos
y satiafac-
eidn ?

3): qué
tan buena
ea lp leal-
tad a la
marca ?

4 ) 2 oudl
serfia 1a
reaccida
ldel conau~
midor s1 el
producto se
abandonsrsd ?

Totel  1.00 calificacidn totnl

sunta, segin el criterio del decisor ). Zstes nos podrdn dar la
pauta pera encaminer, 1s posible aecisidn y porque no acertar en

base & énta, el retirc del proaucto.

Les decisiones de rechazo son resolucicones encsminadss al sde-~
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lante de la organizacidn, que involucersn adexzAs predicciones, &
cerca del futuro de nuestros productos maduros. Por consecuencis
es necesario tener presente un prondstico de ventas del mismo. Un

punto base de partida serfa 1s historias de las ventas del produc-
to.

Otro punto impoartante de andlisis de retiro, es el estudio de
1a contribucidn, si exists por parte del producto a las utilidades
futuras, si el producto estd declinando en reditumlidad, y &i no
existen caminos posibles que tengen esa tendencis, seguremente pug
de sexr el momento indicado pars que se remueva al preaucto de le
l{nea.

Sin embergo c¢asi siempre el cambiar un método de manufacturs,
Y retirar parte de ls linea o eliminer costes de mercsdeo, puede

conseguir que el producto meduro contribuys & las utiliaades.

No es congruente unn decieidn precipitada por perte del deci-
sor, en cuants al retire de un praducto, Bi eates no inveztiga l:s

pasos de shorro de -coatos.

3.- Decisidn de retirc : Despufe de haber realizado el snfli-
aie de retiro, ae deben seleccionsar las posibles altermat}
vas relecionadss al futuro del producto, por ejemplo i
: Se debe retener el productc en le linsa o retirfreele 1?7
Si ha pesedo por 1las pruebss de andlisis de retiro, puede
ser ragonsble que su desarrollo aea el satisfactorio, cuwmn

do menos hesta le prdximas revisidn ( resresoc & 1a 1inea ).

Sino sea pooiao sostensr freale al exazen de retiro,

aebe ser progremedo pArd su Abandono.
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4.~

B.-

Retiro : Hay trea cursos de ecciée a seguir, una vez quse

ae ha programado la eliminacién del producto.

Av= Desvenecimiento.
B.- Salida.
C.- Retiro inmedisto.

Desvanecimiento.- Un cemine 14gico para retirar un produc-
to maduro es dsjrrlo que continue su cursc descendiente en
su fltimo reciclaje. A lo anterior se le llama ; deafasa-
miento del praducto. Bn esta perte el producto todavia Pro
duce algin volumen y una leve contribucidn a las utilida-

des.

S8 le puede asignar publicided modesta y respaldo por
parte del distridbuidor, en otras palabres se pretende man-
tener el producto un poco mée de tiempo, esto se pplice si
1a préxime generacién de productos edn no esta lista para
su introcduccidn. Bsto nos lleve a conserver especios en
los sn~jueles ¥y la lesltad del consumidor por el producto
visjo.

Seglida.~ Una wodificacién & le accidén de desfasamiento se
le llapxe ; salids del productos, la diferencip de éatae se
encuentirz en las eatrategies que capitalizan la fuerza re-—

zazente del producto. [Ias cuales se besan en dos puntos :

a.~ Centrar el producito en los mercados mis fuertes,

los eafuerzos de venta y publicidad en forma geo-
gréfica.

b.~ Eliminendo o estrechando sustencialmente el eafuer

go total del mercedo.
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C.~ Retiro inmediato.- Bate {ltimo punto tiene oomo caracter{s

tica el basarse en dos proposiciones netamente bésicas y
definitivas ;

a.~ Cuando un producto no es redituable. Emto se puede
medir directamente en base a sus costos directos o
causantes de pérdidas.

b.— Cumndo estd liamto sl rmeve producto para ser in-
troducido al mercedo, en sustitucién de un produc-
to viejo.

La segunda carascteri{stice es la mias demeable, claro

que no siespre es llevedas & le préctica, porque es més fa~
el desaparecer a un producto cuando ye no produce gansn—
cies, que introducir uno nusvo, ( el cusl crearéd problemss
a la organiracidn en cuanto a su proceso ). Io anterior ee
el pensar de la mayorfia de los decisores, por esto cas{
siezpre les organizeciones se crsen muches problemas gue
pudiermn evitarse con el simple deaeo de pensar en ls supg
racidn.
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CAPIMWLO OJARTO
TOMA DE DECISIONES FINANCIERAS
PARA PRODUCTOS MADUNOS



4.1. Toma de decisiones a través de cuentes por cobrar y del
inventarioc de productos maduros.

£.1.2. Politicas de erédito,.

Para llever a cabo satisfactortamente el objetivo de 1m organi
zatidn en cuentas por cobrer, tendrdn que mrntener integrados los
elementos o fretores gue nos llevan sl cunmplimiento del mismo, loa
curles estén cozoeginpdos » trevés de prliticers y condiciones como
lrs siguientes ;

r.~ Las polfiticss de crédito.
b.~ Les condiciones de crédito.
c.~ Iea politicss de cobrenze,

Une politics G¢ crédits se encuentrs inmersr en ls orgenizs-
cién en el éres denominadas “ finangas * le cusl esta ligada
directamentes ¢3n el drea de " mercadotecnia ™ ¥ a su ver €stas

con lps restantes dreas,

n principio uns cuente por cobrar nos representa créditos que
se otorgen & _°s clientes, £l concederles un tiempo ragonabls pa-~
ra que cubran su deudsn, por los art{culos adquiridos, después de
haberlos recibido, 3i plurslizmmos lo anterior podemos decir gque
8l abjetivo da los créditos se caremcterizarfs por su generalidad y
direccidn orientasdora, que permite al decigOol interpretar y funda-
mentar, ¢on sus coaoccimientas y experiencie la decisidn més viable
pera coanceder el crédito de acuerdo a 1a pol{zica eateblecids,
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Fl objetive de la polftice de cuentss por cobrar, oue lp Bayo-
rfa de las organizsciones maneje generslmente consiete en sumentar
las ventas y gener mfs clientes otorgdadoles crdédito.

Por consiguiente en los productos maduros s importente zante-
ner créditos gue eern flexibles, ye que si 7o lo =on podrien ceu-
sar el decrecimiento de éstos y despparecer del mercedo, Ls impor-
tancin de uns politica de crédito es, mantener todo el tiempo qua
sea posible el prouducto en el mercedo. Ademfs tendré que mane jnrse
el como finencimr la inversidn de la organisecién en cuentas por
cobrar y hacer cumplir le polftica de crddito esteblecidas, inclu-
yendo la inveatigecidn & loa clientes, pars manejarlos y clesifi-
carlos en materis de crédito y vigllar lm cobranzs. 3e debe mnali-
zar cudnto debe invertir la organizeeidn en eate rubro, ya gue
siempre se presents la tentacidn de exteader demmsiedo el crédito
tratando de smpliar las ventass de los productos maduros, hasts lle
gar e un punto en donde el rendimiento de la invereidn no resulte
tan atrsctivo, como enteriormente se ven{s hmciendo en la etepa de
crecimiento del ciclo de vida del producto. Siendo ss{ se asume
plenamente la responsabilidad de cuidar que no se invierta mAs de
lo indicado en cuentas por cobrar.

Con lo anterior surge esata pregunte ; (€ elementos ee deben
tomar en cuenta parn establecer 1ls politica mis conveniente ? lLos
factores principales y determinantes son ; el costo y el beneficio

cada uno de sllos 1acluye 3
l.- costos.

2.- Dbsneficios.
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1.~ Costos

BR.~ Bn los intereses que se paga}in por el capital utilizedo,
para finencier la inversidén.
b.- El costo de operacidn del departamento de crédite.

¢c.w~ Ias demoras y loe incumplimisntos de los clientes.
2.~ Beneficios

a.~ Mantener lss ventas o en su caso incrementsrlas.

b.~ Incremento en lrs utilidrden.

Por otro lado casi siempre para tener la certeza de que la po-
1{tica serd efectiva se debe de tcmar an cuenta ia opinidn de los
vendedores de la orgsniracidn, ya que €atos tienen treto dirscto
con los clientes y podrian dar &1 punto de partids pars completar
o edificar una nueva pol{tica. Generalmsnte se recomienda ocue el
orédito semr mAs libersl.

Taxbién ss neceserio comparsr l1os costos con los riesgos en lae
pol{tica. Por oiro lado los clientes que tengen alguna dificultad
pare pagar, podr{an irmmovilizer 1os recursos de la orgenizecidn,
por lo anterior no es coavenients financimr e clientes que se 0=
cuentrea en uns siturcidn sexejante, una ver sstablecidas las poli

ticas em importente poner laa condiciones y vigilar gue se cusplaa.

zjemplo : ILa organiracidn he establecido las siguientes tres
politicss, que de comin acuerdo cen los Siezbros de finanzas ¥ mey
eadotecnia sligicrén. Teniendo como objetivo principsl, caximiszar
utilidrdes sin correr riesgoe y sin gue el ¢osto del capltal exce—

de el rendirmiento en la aplicseiln del crédito.
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Polftica UNO ; ventas sl contado. Implica el pego inmediato.

Beuacidn "~ 4 ¢

™ = a(X)-c(H)-2

Politica DOS ; veutas neto 8 30 dfes. Concede sl cliente 30

df{ns como MmAXime pars pagar.

Bouacibén "~ B ¢

™ = s (N )-c{ n)-[e(x)] k-c¢cc (N)

Polftica TRES ; ventas 2/10, neto a 30 dfes. Ie ofrece gl

clients 30 dfes, 8510 que 5i paga dentro de los 10 dies que si
guen a le vents podrid deducir un 2% del importe.

Bouacidn " C 0~

™ 2/10, /30 = TP /30« {1 - a ) s " y-e( K Y -

1]

+CC(H')

Wi K

De mcuerio s lag caracterfatices del depariements de mercado-
tecnia puede mo3ificar las condiciones sxpliando el tiempo en cue
se debe hacer el pego, o concediendo s8i es factible un descuento
si pags Bates del plaro =mAxioo concedido.

Ventes sl coatado : Politica UNO. La vente &l contedo no, oDos
izplica ¢mer en ¢O08tos de cobrenze ¥ &6 capital, dedo gue no se ha

fnvertido dinero pare financiar 1las <Cuentes pdor cobrar. Es obvio
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oue oo babré costos de morosided e incumplimjiento. Mo hsblendo cos
tos que comparar, las utilidedes podraAn celcularse de 1la siguients

mansara

Costos de¢ cuentas
por ocobrar ( § ) Magura 1 4.1.a. { 31)

costos totales
de cuentas -
por cobrar

costoa de

incumplimiento

comtos por
atrasos

costo de
capital
costo de
obranze . " ’
o] straso incuxplimiento
efectivo 30 dfes 30 afea.

Costos de cusntas por cobrar, en relscidn a la politics que as
sigus. Para cads unpg de las politices los detos son lom siguien-

tes
TP = ~—e—e Utilidades totsles gue ge derivan de es—
ta pol{tica.
=« § 12 ———— Precio de venta por unided.
6 = § 10 ~—— Copto d¢ nrticulos vendidos.
- 100 ———— £l mimero de unidades vendides al conta-
do.

A & § 0.0 == Lo costos de cuentes por cobrar ( peli-
tica ONO ).
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N = 300 ———— HMimero de¢ unidedes, gumenta de 100 ( M }
con la politica de ventms gl contedo &
300 ( K ), con la politica de neto a 30

dfas.
k = 10¢ ——— Costo de capital.
ce = «25 ————= Desgcuento del 2 por ciento.
4 = 2% ——— imero de unidedes adicionales que el

departamento de mercaedotecnia eapere ven

der ofreciendo el descuentoc de 2€.

Pol{tica UNO ; ventms el contpdo

Ecumcidn ™ A "

™ = a{N)=c(¥)=nr

= 3 12 (100)- 3510 (100 )~ 30,0 =
$ 1200 - $1000 - 5 0.0 = $ _200

Poliftica DI3  ; neto g 30 éfme : Se incurre en dos clases de

cosatos ¢

1.~ F del cspital necessrio pere financiar ls cuenta por co-
rar durante 10 diss., ¥1 1la figura : 4.l.8. podemos ver como las
costos de capitel suzentsn conforme pese el tiempe { es detir que

perzaneztan sin cohrarsa .

2.- Lds costog de cobrancza, comy facturacidn, fraasueo, coatg
bilidnd ¥ sueldos de sdoinistrecidn de créditos. Ios costos de ca-

pital incurren en eptos epdemds de gue son conastantes cuaslguiers
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que sem 9l nimero de dfms, en que la cuents permanece sin cobrar,
ya gque los gastos se efeactuan uns sole ver, @n la figura : 4.l.s.
Vemos los costos de capital, estos eperecen ea los primeros 30
d{as, en que la cuentm permansce sin cobrar. Pera tompenasr los ma
yores costos de cobranzm, estén loe incretentos ex ventas ¥ e¢n las
utilidades gue prevé el departamento de mercadotecnis al manejer
in polftica de neto a 30 dfes, en vaz de la vents sl contado.

S{ el mimero de unidades pumenta de 100 { M ), con 1r politice
UNO : m 300 { N ) con la politice DOS. Xl ingreso total habrsi au=-
mentrdo 8 :

s (N) = 5 12 (300) = § 3600
El costo total del ertfculo habréd aumentsdo a ;
e (N) = $ 10(300) = & 3000

s utilided totesl proveniente de la polftice D03, es el ingre-
80 total geserado manos el costo total de srtfculos vendidos, me-

nos loa costoes totsless da cusntss por cobrar.

Benacidn ~ B

P o= B(N)—G(N)-[e(ﬁ)]k— ce (N )

™ o= 312 (300 )~ $10(3oo)-[$1o(3oo)].1o-
$0.25 ( 300 ) =

B
]

3600 - 3000 -~ ( 3000 ) .10 -~ 75 =

606G ~ 300 - 75 = § _225

Coms la utilided total gue ae obtiene de 1m politice DOS es de
$ 225 , contre § 200 de la polftics UNO, la orgenizecidno sdopieré
la politice de neto a 30 diss.
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Pol{tice TRES ; ventas 2/10, neto e 30 d{ss. = este podemos

hacer dos cosss :

1.~ Comprer les artficulos y no aprovechar el descueato.
2.- Comprar los sri{culos y esprovechar el descuente por pron-
to prgo.
Estos clientes serén igurles s los que estén sujetos s la
Kota : politica DOS. No hay incentivo para comprar s la organizs

cidn més de lo gue se les comprsbs con dicha pol{tica.

Por consiguiente, las utilidedes provenientes de éate seran
tazbién de § 725, supoaniendo que ninguno de estos clientes decidm
pagar erntes y tomar el descuento del 2 por ciento.

Sin embargo le rPcceidn del descuento del 2%, por pronto page
ptrrerd =&y clientes y pumentarf laa ventas previstas. Ademfm hay
que varificar los beneficios y los costos epdicionsles rsociedos

coa el cescuento.

Suponiendo que el mimero de unidades pdicionales ( x ) vendi-
das debido nl desacuento de 2 por cleato es de, 500 y se conserven
las cifras supuestas en le politica enterior, la utilided totel
{ TP ) proveniente de la polfiice del 2/10, nete a 30 diass se cal-

eulars como sigus @

Scuaciédn " £ "

TP 2/10, n/30 = TP a/30+ (1-d)a (5 )-e(% ) -

R

w
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TP n/30 = La utilidad total neto a 30 dfas.

™ 2/10, n/30 = $225 + ( .98 ) $ 12 ( 500 )=~ %20 ( 500 ) =

{sm(soo)] L% + § 0.25 (500 ) =

T = § 225 + § 5880 - & 5000 - § 165 + § 125 =
$ 225 + § BBO ~ $ 290 =
$ 1205 - $ 290 = § _BI5_

Es evidents que la politica del 2/10, neto a 30 dfas, se pre-

feriris a la venta al contado y al neto & 30 dfms, puesto que ma-
ximéien las utilidedes de le orgenizacidn.
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4.1.2 Condiciones de crédito.

Una Ver que se considera la politica de crédito, y esta sea cm
prz de mantener o maximiear las utilidades, es importante implan-
tar las condiciones de crédito. Ys que no es pomible conceder el
mismo sin mAs a todo c¢liente que lo solicite.

Ea preciso investiger cuidedosrmente y eliminar en lo posible
e todos equellos que tengnn la probebllidad de incurrir en 1lp morg
eidad o incumplimiento, gntes de que crusen pérdidess a la orgenizp
oidn, lo enterior exige un proceso de seleccidn, con el cudl se dg
terminarén las tasss de rendimiento que se obtendrén de la conce~
8ién de créditos. El ejecutivo de finmnvas no estsrd dispuesto &
extender oréditos adn cusndo resulte costeesble, 8i el rendimien~
to es inferior al costo del eepitasl que ea utilizard para finen-
etiarlo.

Para verificer reslmente las condiciones de crédito sa necess-
rio guiarnos a través de principios 1lSgicos, que se conjuguen con
las politicas pars que con el mpoyo de &stas se pueda conceder el
erédito.

Pl protean 2o concenidn de crédito consiste en :

a.- La fijecidn de los términos de crédito.

b.~ Determinacién del riesgo.

c.— Investigacibn sl solicitante.

d.- Andlisis de le situpcidn crediticia del clients.
#.~- Aceptar o rechagar la solicitua del erédite.
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a.- PLiecidn de los términos de crédito. St nos deoidimos por
conceder cnfdito, noe snfrentamcs al problema ds saleocionar, el
plaso de crédito y el porcentaje que se 1e ssignard de acuerdo &
los términoe previamsnte setablecidos.

Si lo concedsmom en términos flexibles es posidble mantener &al
cliente por mfs tiempo. En una situscién ocomo esta ls sxperiencia
onenta maoho.

Dentro del sercadc algunos competidores ofrecen sus articulos
tanto al contedo como m orédito, obvimmsnte &l clients que compra
a crédito eatd obteniendo un paguete ( o) artficulo y el servicio )
més atractivo. Gi la organiracidn ofrece lo anterior de acuerdo g
ia polfitica ¥y st se lleva a cabo al contado, ésta nos ofrecerisa ls
confianga de contar con entrades de efectivo para solventar algdn
problesa que se llegmra a presentar.

be~ Determinscidn del riesgo. ( OSmo s8e detsrmina el riesgo
que habresos de sceptar ? A madida que se va conociendo sun mds &
todos los clientes, tendremos més posibilidades de pronSsticer el
riesge que pos ofrece Cada uno de ellos.

Ciarto es gque la probabilidsd que se le asigne, a los clientes
va directsmente relacionads en cusnto quién hard o no sus pagos en
el tismpo previements pactsdo, comd repulitado de lo anterior ten-—
dr{amos como consecuencla primermwente el wmodificar Duestrss entra
dps de efactive por cobros a los clientes, y a su ver aumentar la
inversidn de efectivo. Kl incremento en las entradas serfa igual =
las ventss adicionales a través del tiempo. Por eJjesmplo : Un pedi-
40 no puede visualirarse tan sSlo como una orden, sino gque dedezom
conaiderar el valor presente del volumen futuro de ventas gue ss

puede obtener de ese cliente.
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A medida que el volumen de ventas aumente o =e mantenga en re—
lacién a nueatrs capmcidad, s probesble que las pol{ticas sufran
algunas modificaciones. Si estemos operando m un 50f en época de
recesifn, 1a mano de obra y los gsstos de codbranzes, cuendo se les
vende » clienteas con més riesgo { debemos tener muy en cuents gue
en ests fnoca de recesidn la situecidn crediticis en términos gene
rales tiende » disminuir ).

Bs probable también que las politiens de crédito se modifiquen
Al combiar el nivel de smctividad ( productividad ).

A medida que la produccidn disminuye, eceplamos uns DAYOTr CEd-
tidad de golicitudes margineles ; al llegsar este momento comenes—
mos A eliminar agquellos clientes con menos prodabilideades de pagar
sus deudes. Sin embargo, este proceso no debe expgerarse, 8 PEsSEr
de los crmbios que se lleven e cabo yB gue muy probablemente dismi
ouird ea épocas como éate ( recesibn México 1391 ), ¥ smumentsrén

en fpoces ée prosperidad en relacidn el movimiento de las ventas.

c.~ Invesatigacidn =1 solieitentse. 3a neceserio distiaguir e
todos sjuellos eol:icitantes de crfdito gque llenen los estinderes
esteblecidos. Un ejeaplo claro es : Si recibimos un pedido de le
empress " X " par considerable crntidad, la pregunte gue surgirie
seris ; Qué <conocemos mcerca de esta emprese ? Nede, ya gue munce
rntes hab{pmd® recibido un pedido de ésta, entonces cdco seber de
€1 y obtener inforzacidn suficiente pars evaluar su siturcién cre-
diticie.

Sxisten dos factores gue liziten 1la centided de informecibn
gue se puede dbtener ; el tiexzpo ¥ &l costo. No podemos tarder un
mes en investiger sl cliente, ya gue &éste se cznsrrias de espersr,

ni tsZpoco podemos gaster demasisdo dinero en el provceso de inves=
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tigacidén. AdemAs existen muchss fuentes de informacién que pueden
utilizerse, 8l otorgar el crédito, su empleo dependerA de la natu-
raleza de la organizecién, Por ejemploe :

Bances.- Estos pueden proporcionar informacidn creditieie, por
ejemplo ; si omestra orgesnizacidn estuviese localizasda en Tijuens,
le pedirfamos a nuestro banco que pida a su corresponsal en Ruevo
Ledn que investige ls situmcidn crediticia de miestro cliente en
Monterrey, la informacién bancarie puede ser muy {til para conoger

al cliente.

Bstedos finencieros.- De ellos podemos obtenmer datos recientes
y detalledon, ya sea gue provengan del balance general o del eata-
do de resultedos. Bsta informacidn la podemos pedir directamente

al cliente.

Otras fuentes.- Si el valor esperado de la informmecién justifi
ca el tiexpo vy el gesto, se podrin obtener datos pdicionales me-
diante entravising personsles y visitss gue hrgen nuestros vendedp
res ml solicitmnte de crédito. Ocacionsmlmente se podrd obtener da-

tos de les orgenizeciones comercisles, o de la Cémars de Comercio.

d.- Anélisis de la situmeidn orediticia del cliente. Después
de haber determinado el riesgo que estemos dispueatos a asumir, ¥y
el heber obienido la informacidn correspondiente el cliente, el si
guiente prso es deterwminar si estéd por encima o por ebajo de mues—

tros l{mites de sceptabilidad.

Le decisidn de crédito ¥y el grado de riesgd que se ha de nsu-
mir es cuestidn generslmente de criterio. Como inicio es importan—
te saber si reslzente cubrird oportunsmente sus deudas, como lo in
dican los rsgistroa de pago de otros proveedores. En segundo lugar

detersinar la cesprcidad de pagoe cOmo segurazente se verd refleja—

133



do en sus estados financieros, para ¢ste fin ee deberd confier en
ol andlisis de la situscidn a corto plazo mediante, regones finan-

cieras :

a.— Ia razén circulante.

b.- Ia razén de prueba del £cido.

c.~ Ia rotecidn de cuentss por cobrar.

‘du— Bl nimero de dafas gque se trrdan en pagar s provesdoraes

¥y en lr rotacidén de inventarios.

El andlisis que ofrecen, se expresa en térwinos relstivos o en
tentos por ciento. BEstes rarones de liquidez indicen 1a capacidad
de lp organirzacién pare cubrir sus obligaciones, la razédn del cir-
culante indica el mimero de veces gue el sctivo oirculante cubre
al pasivo circulente, 1la raszdn del Acido sa una pruebs muy severse
en ¢l mergen de segurided, el porfodo de cobrus indica el mimerc
de dfas promedioc en que la organiracidn transforms en efectivo sus
cuentas por cobrar, la rotacién del inventario es un indicedor del

movimiento de les mercancias en el negocio.

afn cusndo se tengan utilidmdes muy altas no podemos dejarnos
irpresionar, ya gque es muy probable que pars pagrrase, espersn a ob
tener utilidedes, y ento serir muy riesgoso ya que peserris mmucho
tiempo mates de cubrir ls deuds. Otros factores que efectan la ce—
pacided del cliente para peger son su experiencis en los negocios,
gl sumento de la competencie y las condiciones geneTales de la eco
nom{p del peis.

Resulte particulerments diffcil decidir sl se le concede o no

el crédito £ un cliente gue rcabm de inicisrrse en su ncegoolo.

e.- Acepter o rechazar le solicitud de orédito. Una vez gque
se tiene 1la suficiente informacidn referente m le situsoidn del
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cliente como sujeto de crédito. 5 Ouil es el siguiente paso ? | el
mceptar o rechazsr la molicitud de crédito ; Cierto es que puede
ser facil el tomar ls sccién preciss, dentro de lma tres siguien~

tes

a,~ Concedar el crédito sl cliente.
b.~ Rechagar la solieitud del cliente.
C.= AtTmasr le decisidén en tanto sa obtenga mayoer informscidn.

Tomando en cuenta los incisos enteriores, la respuests seris
ten 8820 el acepter o rechmzsr la opcidn. Pero al seleccionar le
dltine slternativa caerf{omos en un oiclo que nos coadudiria siem-
pre a la misna respuesta, previendo lo anterior le asignemos uns
sstimacifn probadilfstics a la informecién gque zodificars la deci-
aidn de crédito, €sto es ;: mi no obtuvimos mfs informacidn referen
te n ello sutomfticamente rechazariamce la solicitud, si tal deci-
8i8n fuase correcta, sscrificarf{amos loa flujos de efectivo que se
obtendrian de sge clientes.

S1 1la informacidn adicional que ma obtenga, tiene rlgin valsr
éata tenard gue ser muy ismportsnte como para cambiar la dectsidn
de rechsgo por la da aceptscidn, pars esta incdgnita puede ser uti
livedo ol wétodo de probabilided subjetive. Aplicénaocle podemos ob
taner resultsdos que pueden ser favorebles o no para conceser el

erédito.

Bjexplo : Uno, Guande aceptamss vender g un eliente hablazoes
de ingresos y costos adicionsles incrementsles ; en un monte de
3 100, los costos adicionales etribuibles a la vente pueden ascan=
der tan adlo a § 60, la diferancie de § 40 puede represeatar utily

dadee y gastos fijos, tales como el sueldo del decisor, gastos que
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se efactusran 0 no en esta venta en pprticular ete. Por lo tante,
al coneiderar si conviene vender & un grupc de clientesz cuyo ries-
#0 de incobradilidad sea del 10K, desde un punto de vista concep-
tual, podemos sfectuar un-cdlcule de los ingresos y gastos snuales
adicioneles come sigue ; figura : 4.1.b.

AL aceptar este grup)y des clientes con mayor rieage, sfisdimos
¢ 1800 a nuestras eatredss de efsctive y § 1500 a mueetras salides
de efectivo. A pesar de las pérdidas involucradas a) conceder eré-
dito a agtes cueantas podemos mejorar mnuestros flujos de efective
anuales netos en § 300. { Bato no serfa cierto si, como consecuen—
cin de aceptar clientes de este grupo de riesgo rechazamos pedidos
de clientes con menor riesgo de crédito. Sin embarge tal politice

no serfa realiste ).

HMgura : 4.1.b.

——~ Inerementoc en vantas al acaptar

cliantes del grupo de riesgo de

un 10¢. 3 2,000
w—— Caentas incobrablea { 10£ ). 200
Ingresos sdicionales. $ 1,800

~—w- (oatos de produccién y de van-
tas sdicicneleg { 604 de les
ventes J. 5 1,200
Costos de cobraznza adicio-
nalea. 300
Desembolsos gdiciongles. $_.'14§2_0
Plujc mneto amsl sdlcio -
nal de efectivo. 3 300

138



5 Valdré la pena que luchemos por obtener estos § 300 sdiciona
les ? Bsto dependerd de cual serd muestra inversién adicional en
cuentas por cobrar y el rendimiento que esperamos obtensr sn nues-
tras inversiones. Si 1la rotacién de estas cuentas es aproximadamen
te de cuatro veces sl aflo, el promedio de inversién en les mismas
es do § 500 ( 2000/4 ) pero realmente fata no es nuestra invar-
aidn directa en estas cuentas, puesto que los eostos de Qobdbranza
representan un 75% de las ventas ( 1500/2000 ), nuestra inversidn
gue representa costos deseabolaables deantiro de las cuentas por c¢o—
brar es de $ 375 =i los flujos de efectivo adicionales de estan
cuentas nuevas se descuenta a una tasm del 15% y si esperamecs que
eatos flujos de efectivo adicionales se obtengan de wuna mansra
ngitormo por un parfode largo de tiempo, podremos celcular el va-
lor praeasate neto { VPN ) de la inversién propuesta en cuentas por

cobrar adicionales tel como se presenta s contimmaciéa.

VPN = jAa/ka = AR
¥YPN = § 300/0.25 - $ 375 = § 1,625

Kl valor presents neto serf menor si esperamos gue miestIs T'oe
lacidn, con este tipo de clientes se contimie dentro de aproximads
mente un afto., { 7 }

Con lo snterior podemos decir gue el proceso de concesidn de
orédite depende de varics factores, todos ellos ven relacicnsdos
directamente s los intereses fingncleros de la organizacidn. Ade—
mAs de tener un ain fin de estrategias para cada uno de los clien-
tes, es necesarioc tensr une amplir axperieacia, fsta se va sdgui-
riendo m través del tiempo con lmrs relaciones miblices que se man-
tienen en el medio ¢omerciml y ultimaments también con los inver-

sionistas axirsnjeroa.

137



4.1.3 Pol{ticas de cobranza.

Les polfticra de cobransa, sbarecan todo un proceso que tiene

como fin el cepter los sdeudos de lam cuentas que se han vencido.

Les politicas de cobro son de suma importencis ya que con la
captecidn de efectivo, la organizscidn podré hacer frente a todos
aquellos inconvenientes que se presenten. De ella dependerd ea
gran medida, ls recuperacidn de la inversidn reslizsda en cuentes
por cobrsr, la cuél deberd mer manejeda en forms eficiente, rédpida
y ain costos adiocionales gque provoguen gue el margen de utilidad
disainuya.

Para llevar s cabo uns verdadera y eficiente avaluacidn de loa
resultrdos en la aplicaciln de lam polfticas de cobranza, se debe-
rd de tomar muy en cuenta el nivel de gastos como comsecuenciam de
las cueatss incobrsbles, as{ como los orf{genes de los débites { PO
1{ticm de crédito ), para poder hacer frente con seguridad s algin

impondereble que se llegars a preseatsar.

El proceso &: codrance més utilizedo por al decisor al conti-
nuer el sistems da rnAlisis, es el que gensralmente se tiene en ca
si todss las organizeciones, y es conocida con sl nombre de " andg-
lisis de spldos de rntigdeded 7, el cuel contiene la relacidn de
lrs cuentas por c¢obrar de todos y cade uno de loe clientes, ademés
de indicar los perfodos de tiempo ( éstos manejedos de scuerdo a
las politices )}, el tiecpo en la deuds o de lps deudas y las canti
dedes de lps mismas. Todo esto permitird elaborar un plen dirigien
do la stencidn s todes nquellss cuentas gue 0o Se encueniran den-

tro de les condiciones pactadss de paotemano. Ademés se debers de
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alaborar un modelo ocue contenga todss las alternativas posibles
que 8¢ pueden utilizer para un caso dado, usualments deberd de com
tener los siguientes incisos 1

r.— Elaborar un escrito y envierlo aml cliente, menciondndole ‘

¢ el vencimianto de su cusnta.

b.~ Podrd llevarse e cabo tembién, a través de una llamedr ta
léfonica pars exigirle el pago de su deude.

¢.- Inviar s un cobredor pare exigir el compromiesc pactado.

d.~- A través de 1instituciones de crédito, mediante el endomo
de documentos.

s.- Kl ltimo recurso ss sl legal, é&sts es splicado cuando
verdaderrmentes no existe slguns oire oportunidad. Con ems—
t0 1l sutoridad competente podré exigir aceién pensl con-
trs el deudor.

Con todo lo snterior el decieor podré vigilar la accidn que se
presente en la organizacién y conceder los limites aplicables para
cade situncidn.

Ejemplo : Supdngase que la orgenizacidn cuenta con un gran mi-
mero de clientea gus comppran a erédito, podemos afirmar tembién
qua algunos de ellos no pagerdn su rdeudo con opertunidad, ¢ no lo
pagerin en sbsoluto. No importa con cusnta dediceeién se trete a
los clientem cumsndo se concede sl crédito, puedsn faliarnos, 0 conm
cusnta ateacifn ae vigile pu cobro también puede pasar lo wmismo.
Un pequefio porcentaje del total de les ventes @ erédito tal veg

nince se recuparen.

Algunos compradores podrén engafiar intencionalmente a la orge-

nizacidén y no taner la meznor intencién de pagar, pero esto susle

139



ser ls minorfia. [e mayor parte de los que no pagen, o no lo hacen
» tiempo, tienan problemes de flujo de efectivo, por lo generel an
un principio tienen intencion;s honestas de pmgaer, pero a medida
gque ne acerca el plezo se.dan cuenta que no tienen el efectivo ne-

cesario.

Si un cliente se demora varios dims en hacer su psgo, general-
mente se le manda un recordatorio. También es ususl darle un perfo
do de " gracis " especialmente si ha dado una razén sceptable pers
el Tetraso, perd si siguen en este plan y después de repetidos em-
fuerzos por logrer el cobro no se logra éste, lam orgsnigacidn debe
decidir ai inicierd accidén legal., Bn algunos casos el costo de la
aceidén legel pueds resultar mayor que el propioc sdeudo, o si el
cliente 8 cambiasdo de domicilio, el costo de localigacidn puede rg
sultar meryor. 2atas ¥ otres son las rezo.aes por las gue la organi-
zacién desiste y considera incobrable la deuds pera todo propdsito
préctico.

4.1.4 Control del inventario.

Loag inventarios aon tedes los productos que poeee la organige-
cidn pare su vents futurs. Todos ellos son hsate este momento pro-
ductos terminados susceptibles de modificaciones ( en relacidn e
estos dltimos ), de acuerdo a la politicam gue se persiga m futuro.
Ios inventarios son la iaversidn principal de la orgenizecidn, ya
que &stos son productos gue se encuentren en la parte més elta del
ciclo de vida del mismo, los cumles tienen haste este molento un
historiel muy emplic en cuanto e sus veatas e ingresos que capte—

ron. Se debe toxzer em cuenta lo anterior y sote éato aplicar una
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sccidn paralela para mantener » loa clientes, ademfs de seguir ss—

tisfaciendo sus neceaidades y reclemos.

Para establecer les carscterf{sticas de los inventarios es nece
sario concebir su manejo desde dos ountos de vista, €stos son

l.- Rl objetive ; el cual coatlene todo l¢ relecicnado =
su representacidn materiel.

2+~ Rl subjetivo ; explice y manifiesta 1lo relecionsdo e
oadr uno de lom departsmentos de la organizecién.

Dasde el punto de viats objetivo ; s organizecién maneja los
inventarios de gcuerdo a

Be~ Materia prims. Ie cusl ests integrads por todos los
bienes edquiridos para la fabricacién del producte.

b.~ Productos en proceso. 3on los parciaslmente terminados
o transformados.

c.— Productos terminedos. Son squellos gue estén lisatos
para la venta ( productoes maduroa ).

Dende el punto de viste subjetivo ; es hnecesario dividir ls

organigacidn en departamentos :

a.- Compras. El encergadp de eate departamento, se oCupe
de loa inventarios de meteris prima, ¥ su responasebi-
1lidad est# en =segurer la existencis de ellos pars
surtir a producciba.

b.- Produceidn. Z1 jefe de este drem tiene como reaponss-
bilided, el asegurar que el procesc de producecifn se
lleve a cabo correctamente y lograr un ~ X * mimero
de unidedes terminedas de acuerdo & lo pronosticado.
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Mercadotecnia. Bata seccidn tiene como responssbili-
dasd el cubrir todos los pedidos, hechos por sus clien
tes, eliminando ademAs loa costos que se generen por
algin imprevisto.

Pinaneas. Bl drea de finanrms tiene como objetivo el
manejar todo lo relacionado al flujo de efectivo, men
teniendolo siempre en el curso 6ptimo, en consecuen=
ein tendrd gue supervisar todo 1o relecionsdo a los
inventasrios y vigilar que lag inversiones ns sean ex-—

cesives en éstos.

Con lo apnterisdr podemos ver gue ceda seccidn manejm y genera

al zisz)> tiexzpo decisiones gque en conjunto deberdn concentrarse ha

cia los referidos inventarios para con ello, hacer cunplir el obje

tivp elaborado de enlerTanc.

Los costos ocasionados por los inventarios tienen diversos ori

genes, éatos ven desde el pedido parr abgateser, haste el moZento

en que son vendidos éstos, algunos de ellos son :

Bem

Bae

Comzos de adouipicidn. Son los originedos al adgqui-
rir los inventarios,

Coatoe de ordensamiento, Bstos verian en relscidén al
mizero de pedicdos, ym sem cusndo se elsbors el pape-
lec & cuands se lleve a cado el ransporte, la colocg
eidn, etc.

Costos de mentenimiento. Soa los ocesionedos por te-
smer imveateries, los cuples reguerirén verificacidn,
vigilencie, rlimacenaje, etc.

Costo de capitel. 28 1p tese de retormo ninims reque-
ridn, costo de cepital + { trse wminims reouerida )

{ inversidn procedic en inveataridos ).
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Lo

Costo mobre los feltantes. Betos se originan cuando
los pedidos no se pueden cumplir tsl como se hen raig
nado.

Costo por exceso. Se originen cuendo se sobre pasa el

mAximo dessrble eastablecido.

Exipten tembién difsrentes técnicas gqze se pueden aplicar a

los inventarios pera lograr le centided Jptims de €atos, mlgunss

de ellms smon

AnAlisis de rotacién de inventsrios. Se utiliza para
determinar el mimero de veces gue se ha de consumir
el mimms.

Lotes econdricos de pedido. Con el se determing la
cantlded de unidades deaerdes, despubs de hsber suma-
do loe costos de zantenimieato, ordenerciente, capitael

( costo total ), menos los d#scuentos DOr COTPra.
Bl grAfico. Con £ate obtendrenos aporo matemftico B

través de un eje cArieai~no, en donde se gréfxcnn ios

diferentes temp?ios de pedidos deseedos.

Algunns de lss politices apl:cables por la oarganizecidn pArs

el control del iaventerio se vea reflejirdrs el llevar un control

eficprr a trovés de loa siguientes puntos :

b

D=
3e-
4.-

La centided y el tipo de l=s nececidades de le orgsni
zacisa.

Les 800n5ﬂ1¢88 en les comorss Dadiante descuentos.

La disponibilided de =rteris prims directa.

Le naturslers perecedeér: de Lre aateries primes direg
tas.

Las instalaciones d2l eipacén y sus costos.
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6.- La necesidsd del crpitsl gl finrncier el inventario.
T.= Algunos cambios en el costo de ls msteris prima.‘
8.~ La proteccidén contre la eacmsez.
J.— los riesgos comprendidos en los inventarios.
10.~ Los costos de oportunidad.
Con todo £sto es posible lograr un control éptimo en los inven
tarios de productos maduros y en general todos los que se originan
en la organizacidn. Perr verificar lo enterior veemos el siguilente

ejemple

Bn ruches organizecicnes se lleva a oabo la verificacidn fisi-
ce de sus inventarics a intervalos regulsres ( generalmente cede
cierre de mes ). Esta verificacidn fisice es la inspeccidn de les
existencias en une feche determineds. La mayorfa de loa encargados
del erlmacén sufren pérdides por sustraceidn del inveanterio, y las
personas que roben los articulos no dejan conatancig de lo que se
llevaron. El inventario se encuentrs expuesto a dafios y deteriore,
en ocpsiones se cometen errores Al recibir o embercar mercancirs ;
se mcentan o reziten srticulos egquivocsdos. P suma el menejo de
éetog y el contrble e¢sterfn sujetos s errores. El propdsito princi
pel es secar un= cuentn exscte y efectuar unp evelurcidn visuel de

las existiencies.

Les orgmnizeciones pueden manejer el metodo de inventario fisi
co, en el cusl no se llevan registros detallsdos de los costos uni
terios y vendidos durante el perfodo. Hey gue efectusr un recueato
fisico del inventario fainal y determiner el costo unitario correc—
to de cnde partida, segin el método que se utilice ( PEPS, UEPS o
de coato promedio }. En ocegiones lg organizacién tendrd gue deter

minar el costo totsl de su inventaric a partir del valor de venta.
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4.2 Riesgos ¥ rendimisntos de productoe meduzrvs.

4.72.1 Ventas brutas.

Heste este momento el anglisis de ls toma de decisiones se he
concentredo en describir las nacciones que mfectan las cuentas por
gobrar y rl inventerio de productos meduros. Bllo ha facilitado
algunas idess para solucionar algin problema gue ss presente. Pero
también ha provocado situaciones en acciones que sflo podrisn ser
medides s trevés de un endlisis mds especifico. Le medicidn del
rendimiento de los resultados que tiene la organizacién es mis com
pleja y dific{l, ya gue debe couparse de la efectividad con que ae
emplen el capitaml, de la eficiencis y rentebilidad de las cpera-
ciones, el valor y segurided de laes diverses preteasiones elabore-

dpe de gntemano por la organtizecién { objativos ).

Les merceacies vendides ( ventar ) son todss aquell«s que son
producides en la organizecidn, y edquiridas por los clientes pares

satisfpnoer les necesidades de los consumidores finales.

Ye sesn organlirerciones con cerrcteristicas de mayoristas o de
trllistas, obtienen sus ingrescs » trrvés de las Ventas de blenes
o mercenc{as, obteniendo utilided nete, ésto es : cuando el ingre-
20 ceptado por lme ventas es superior al costo de ventss, wfa los

gastos de operscabn.

e admisidn por ventas es equivalente rl ingreso bruto prove~
nients de ventas de productos, renoa lmns devoluciones, rebrjes

¥ descuentos sobre dichas ventss.

El volumen de operrciones puede ser significativo cuando los
descuentos, las devoluciones y les rebajes en los productoa madu-
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roa no se han realizado pars obtener lo gue se conoce con el nom
bre de ventss netms, la diferencie entre estos dos conceptos estd

dpdo bajo 1o siguiente ; ( devoluciones, rebejes y descueantos ).

En lg meyorim de las brganizaciones. se considera que las Ven-
tes constituyen el factor determinante y aignificetivo del esfuer-
zo hecho, pare obtener resultedos acorde al objetivo general. EL
considerable aumento de lss operaciones, o sea, el permanente can-
je de bienes y servicios nes participm ante los indicedores, la
aceptacidn gue tienen los productos en el mercado, y también el re

conocimiento que los consumidores otorgan al oiswmo.

En ocasiones el esfuerzo qus S8 ¢jerce en la distribacidn, es
minizo, ya que ios productos se ubican 8410 por su aceptacifn. An-
te una siturciln como dste, baste ten sdlo invertir una determina-

da cantidad pare logRrer un derrsme acorde a lo previsto.

Lnas ventns siempre serdn el punto més importante y notorio en

cualguier entided mereentil, pero deben tenerse en cuentma les inci

denciss que se r:':zzentsn, desde que se inicis lp ventm, haste que

se reglizea el covro. Durante este proceso ze puede pregentar el
caso, de gue ai el producto motivo de ls venta no reunid los requi
sitos solicitados por el comprador eea objete de devolucidn, o
bien pers qus 1n operacién se mcelere en cusnto a sus trémites, el

vemledor conceds una btonificacidén que reduzas el precio de venta.

Siespre seré necesario ante une situacién como ésta ester pen-
€iente de gue pl prRCter una venta éate conlleve ; celided, preeio,
presentacidén, disensiones, ovortunided, etc. Cuando ésto es as{ lo
dnico que procede e8 gue el consumidor pague el importe total del

producto.
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Tasbién es necesario tener en cuenta 1o relativo a las bonifi-
caciones ya que pueden presentarse cusndo algin erticulo no se ha-
¥ys sjustedo a los requirimientos del consumidor, 1lo cual origina
un di&loge ante 1a orgenizeacién, pero para no cancelar la opera-
cién se mcepts una reduccién en &l pago, que se conoce como bonift
cecibn o rebaja en el precio de vents. Con lo saAnterior la opsre-
oién se desarrolls normalmente, parc rebajandc el precio en una

cantidsd eceptads previamente por 1los interesedos.

Estos crsos son muy frecuentes en 1las orgeanigaciones, ya que
michss veces pers conseguir wun pago inmediato de les facturas, sl
vendedor mcepta conceder al consumidor una bonlficacifan, esto es
cuande lp fecha de vencimiento esta en rarin a la del page antici-
pado, consiguiendo con fsto anticipar el movimiento de su iaver—
8idn, ¥ mnte ello obtener un beneficio Bl pagar Bencs importe por

una fectura de meyor precio.

Ia mryori{s de los gerentes permiten que sus clientes devuelvan
1los productos gue nd son de su sgracc, tambidn en slginss ocasio-
nes, permiten gue 8 conserven aichos productos, consediéndoles
una bonificecié.: o rebajm eobre el precic de ventm. En cuslguiera
de las dos anteriores las devoluciones y rebajas serén de clientes
insatisfechos, por lo que es importante gque se conozea le cantided

de tales devoluciones, rebajms y su Telacidn con les ventes.

Cuando los productos se venden s crédito, les condicionses de
este serdn s expensss de que no acontezce un mal entendido respec-—
to sl importe y fecha de pago. Los términos precisos gue se este-
blecen generalmente dapenden del tipo de orgenigecidn de que Be

trate.
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4.2.2 Activos fijos de opermcidn.

Ia efectividad de que hagn alsrde el director estars relaciona
da necesarirmente al deneficio, &6ate aplicado de diversas formas
ante la afectacién del activo utilisedo para gsnerarlo. Lo ante=
rior es wn andlisis eficer, y aun cuando el caracter de los valo-
res registrados tienden a tergiversar los resultedos.

Con respecto a la utilidad neta ( una organigacién obtiene una
utilided neta, curndo sus ingresos superan a sus gosatos, la utili-
dad pFumenta. Ios activos netos representan sl exceso de los acti-
wos sobre los pasivos ). El incremento en loe ectivos netos eata
ardo en relacién s lom ingresos, el flujo de efsctivo de la organi
racién es mayor que los activos consumidos, por concepto de gas—
toa. El capitrel contable sumanta a ceusa del incremento en los ac-

tivos netos, une pérdids nets tiene efectos contrarios.

KL rendimiento que tiens ls organiercién en las acciones comu-

nes depende de dos factores :

l.~ Kl rendimiento en funcidn el sctivo.
2.— Kl grado an gue la organigaciSn aprovecha loe interesee
, sobre pasivos a largo plago en les mociones preferentes.

El rendimiento del activo se defline como el cociente de las
utilidedes, antes de intereses y dividendos, divididas vor el mcti
vo total.

Genoralmente as de utilidad reconocer que el rendimiento abte-
nide por la orgmnizacifn de sus nctivom e3 consecuencis de 1lr rota
cifn de los mismos y del margen de¢ utilided sobre las ventas. Bn
tento lps ventas aern mayores en relecidén a los motivos y Dientras
mayor ses el coeficiente de las utilidedes en relecidn a las ven-

tes mayor serf el rendimiento en los epctivos.
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Bs importante ssber como se han usado los fondos de le organi-
gacidén, por lo tanto =i se tiene el problems de equilibrio y el de
nivelrr el umo de fondos s corto plazo, con un bajo riesgo y de
igual manera c¢on el repdimiento, y s la inversa con los de g lprgo
plago, casi siempre todes las utilidades de la orgmniracidn son un
producto conjunto de todss lss inversiones, es decir ; una eatruc-
turecidén de activos en alto grado, sobre sl uso de fondos a corto
plazo, oasf siempre dard un resmdimiento bajo, en el sctivo totel.
Bn uns orgenigacién con fuertes inversiones en sctivos fijos, ( co

mo compmrscidn ).

Bs importante considerar algdn tipo de ectivo, y2 que es utili
z8do por les orgamairaciones comercisles para llevar a cabo sus ops
raciones de febricacidn, vente de artfculos y servicios y de rcti-
vidades sdministrativas de fsta. Por lo general n este tipo de no-

tivos se les llema sctivos de operscifn.

El erctivo de operscién en conjunto, se puede visualirzar como
un progrema de inversidén para llevar a oabo funciones rcorde » los
objetivos planemdoa. Como iaversionista, la organizscién debe ob-
tetler un ingreso meto { utilidad ) de opermcifn suficieate pare pa
&ar intereses s las fuentes del capital, pagnr impuestos, etc,

Algunes organiznciones invierten parte de su capital en otras
organigeciones, ya sea comprando valores emitidos u otorgfndoles

préstancs,

4.2.3 Otilidad de operercidn netm.

El objetivo generel de la organizrmeidn en lera pcciones ecouén}_
cas de éstmn, 1o elemental es llevar el mfAxiDo sus utilidedea ya
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seen a corto o largo plazo semin sus polftices, condicionea de pro
duccién, posicidn en el mercado etc. El maximizar utilidades puede
alcangarse siempre y cusndo se conozcan éstas con certidumbre y
por enticipado, psro claro égto no es posible al menss en este ti-

po de organizacidn.

El sentido analitico a ls utilided que se derive de 1lms opera-
ciones que se llevan a crbo en la orgmnizecién de mccionea comer—
ciales. Podria tomerse como base pars medir no solamente el rendi-
mieato que se observé en un perfodo especifico, sino para marcar
diversss politicas que orienten al miemo, hacia un futuro mis pros

pero y lo acerque afin m&s al objetivo principel.

Existen algunas consideraciones gue bien coludidas g les utili

dades nos podrisn ofrecer scciones hacia :

8.~ La base grevable pars efecto de icpuesto. Ya gue para el
Zobierno en estos momentos es imporiante conocer la parti
cipacidn que tendrs de estes pera allegarse de recursos,
dentro del marco scondmico, éate deberd proteger a todas
las orgn:izncmnesA concediendo las facilidesdes pars ope=
rar licremente en el contexto comercial.

b.- Base prru el nivel de precios. A la organizecida le es im
portante conocer el porcentaje de utilidad en sus ert{cu-
los drdo que en cuslquier momento pueden causar alzas en
los precios, por consiguiente se tendrd que estar alerte
para canejar les poli{ticss de vente adecurdamente.

¢+~ La bese en los selerios. Cumplir conm la revisidn del con-
trato colective de trebajo que se tiene con los obreros
es requisito indispenssble pars tomar decisiones acerce

de las solicitudes que éstos hagen y con ello concebir la
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aeceidn de mceptar o rechaszsr slguns peticidn cue se elabo
re. I las pldtices lsborales es necesarioc conocer los fg
dices de utilided, asf come los proyectos que la orgenizas
cidn debe desarrallar pars conocer haste donde es posible
autorizaer alguna proposicidén pars el mejoremiento de los
emplesdos y de la organizacidn misma,
le bese de las declsiones o la inversidn. Los accionistes
estén siempre atentos en lo reditusble que puede ser la
organizacidn en un perfodo determinedo de tiempo, y tam —
bién en los cembios de poder, que se llegardn a efectuar.
ademds éstos tienen la opcidn de seleccionsr que tipo de
negocio puede ofrecerles mpyor estabilided.
Sveluscidn del desempefio de la orgenizecidn. En gren per—
18 lp medicidn de los rpciertos que logre el decisor de
uns orgenizrcién estrrén dedos en beses B les utilidsdes
obtenides en determinados ciclos de operrcién, 31 cambio
ée pdwinistrecidn en una orgenizecidn se resentird aiem-
pre y cusndo &ste, no tenga el soporte técnico y profe-
sionel por parte de los miembros de la organizacidn.
tderse debe observarse la situacifn general de la or-
ganiz-cidn ente cuglquier evento que pueda ocurrir més
edelante, para efecto de informgcidn finsnciere debe te-
nerge mucho cuidado al momento de presentar cifrss de uti

lidad prra informacidn general.
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4.3 Tomp de decisiones en proyectos financieros de productos
maduros.

4.3.1 Determinacién del presupuesto publiciterio.

KL papel de la publicided influye directamente en los produc-
tos meduros, mbarcendo mspectos que conformaran el perfil finencie
ro. Para la determinecién del presupuests publicitario, serf nece-
sario anslizar algunos aspectos econdmicos aue intervienen en el

proceso de los productos maduros, éstos son @

l.- Control de la demanda.
2o~ Ampliacifn del mercsdo.
3.— Eficiencia en la distribuecién.
4.~ Heduccidn en el precio.

l.- Oontrol de la demanda. La publicided sobre la produccidn
propone una accién, pare sdecusrr la oferte a le demanda y
viceverse, esta funcidén ebarca desde el estinmulo r 1m de-
menda, hests su restriccidén ( lo enterior ocasionalmen-
te ), y estebilirarla a los niveles deserdos, corrigiendo
irregularidndes que surgen dentro del medio rmobiente en
que se mantienen. El control de la demsnds puede llevarse
s cabo s través de la persuacidn y el coavencimiento, lo
anterior permitird ordenar, organizer y regiler la oro-
duccidn de acuerdo r la escals daseade en gue se encuen-
tra el producto.

.- Ampliecifn del mercedo. Le publicidad mentiene m» los con=
sumidores rerles que ranteriormente er:n potenciesles o mfin
més, oropugne consumos donde yn se estabsn extingiendo,
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4.~

ademds de consolidarse en el mercado, ante la mayor{s fi-
ngl. Para mantener este sin fin de acciones es necesario
comgervar las c¢ondiciones de calidad y servicio sn los
productos ¥ la cepacidad de produceién pars con el msros-
do, 31 ampliar el mercedo es un dilema en estm etapa del
C.¥.P. ya gue todo lo ganedo hasts este momento, tan sélo
se podrd mantener de acusrdo a la habilidad y sxperiencia
que se tenga.

Bficiencia en lg contritucidn. Le publicaded cubre un sin
fin de necesidedes en la orgenigacidn, como son las de
acelerasr la distribucidn y, por sfiamdidura 8l moviziento
rotatorio de las mercancias, pere con ello eviier loa al-
macenszientos, y el expleo de capitml en estos gue edlo
recargan al producto y discinuysn los beneficios.
Reduccidn en el precio. Ante los dos puntos anterioraes la
publicidad estimula la cozpetencia y preopicia el consuko,
e incentive la produccidn prolengande les series, rebajan
do los costos unitar-os § los gastos gexerales. la publi-
cidsd abarata loa precios los reduce y 1los =antiene goce-
8ibles ante los consumidores finales.

21l informar g los consumidorss de las caracteri{sticas y cuali-

drdes de muestros productos, supone gue la organizacidn tendir{s un
gasto parecido al que originar{as ta compra de materia prima, sl al
mecenaziento o algin otro.

T presupuesto publicitario estd cocpussto por mlgunos nétodos

generslzente aplicsdos, a lea productos de Acuerdo a sus lizite-

cionea v caracteristisss. Ias coopsracionss ss Tusstran en le ta-

4.3.8.
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tabla 3 4.3.8. (4 )
Método Carancter{sticas Licitaciones 1
El =método ee muy arbi-~
El presmupuesto se deter trario ¥y puede produ-
Porcentaje ming utilizando un por- cir un presupusesto que
de las centaje fijo de las ven san demasiedo aleveco
ventas tea, gue con frecuencila cuande las ventas son
se basa en patrones pa- elevadas y demasiedo
sados de srogacionas. bajo cuando las ventas
sean demnsiado bajss,
Bl presupuesto se basa Puede haber otras dife
Paridad en gran madids en lo rencias en la sstratew
compaTative oue le cowmpetencia ha- ; gia de mercedotecnim,
ce. g aue exigen aiferentes
i niveles de presupuesto.
' Aspectos més importan-
Se fijan objetivos ¥y ( tes de la utilizacidn
Objetivo después se determinan de este zétodo es de-
¥y las tareas ( y sus cos-— eidir 1los objetivos,
+areas tos )}, necesarios para apropliadoe de wmanersa
lograr los objetivos. que la medicién de loa
resultados see la da
seade.
El presupuesto se& deter
zina a trevés de un =é- , les raleciones que
Yodela dae todo computarizardo cue se encuspiran en el mo
presusuesta- con frecuencis se elabo delo son correctas 7 y
cién, ra a partir de anélisis a1 as nsf ; ae apli

de datoe hist8ricos.

carédn en el futuro ?
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Con los anterioreas métodoa es posible gue se obtenga un resul-
tado gue probablemente, sea el indicado, pero también es necesario
aplicer algin otro como complemanto a éstos. Generalmente 1a expe-
riencis va creando modelos cue conjugmdoes con los snteriores darén
cabide a un modelo mis mdecusds a sus necesidades, y con sus consi
guientes limitaciones herd de éste, el mftodo eficiente para deter
minar el presupuesto publicitario, de los productos gue se encuen-

tran en la perte mAs alta d2) ciclo de vide del producto.

Existe un método diferente a los msnteriores, es el de ; calcu-
lar el costo unitario por publicidad y el velor que tendré en pe-
808 por c¢sda impacte publicitario, edemds de contempler le posible
accibn a seguir para poder acercarse mds al objetivo y a ls deter—

minacida del presupuesto publicitsrio, ejemplo :

Pare llever s cmbo una campaile publiciteris en televisidn la
organizacidn ha dispuesto invertir $ 5,000.000 de pesos, cue ira
dirigida & uns poblamcibén ds 10,000.000 de posibles consumidores,
las ventes gue e pretenden conseguir son de 1,000,000 dJe unidae-
des, el precio uniterio serd de § 1.000. El costo medio del spot
asciende a § 50.000 pesos.

Bl nimero de spot " n * perd el siguiente :

n = 3,000,000 = 100 Bpot ( snuncios )

Bl nimero " n " de impactos publiciterios serd iguel sl mizerc

de anuncios, multiplicndo por el mimerc de comsumidores :
o = 100 X 10,000.000 = 1'Q00,000.000 de impectos.

El precioc del impacto publiciteric serd igusl # la inversién

publicitaris dividide entre el totel de impectos :
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3.000.000 =  0.005 pesos / impsecto.
1'000.000,000

Como 1lms ventas se hen esatimado en 1,000.000 de unidasdes, el

costo publicitario por articulo serd :

5,000,000
2,800,000 = $
1,050.000

5 pesos.

o que representa sobre el precio de venta un 5 por 1.000 pe-
ro ndemds han sido informedos 9,000,000 millones de consumidores,
hseiendo un total de 9'000.000,000 de impectos.

Ahors bien se trata de ver si el consumidor sale beneficiado
8l pagar estos 5 pesos por recibir les debida informacidn sobre, no

adlo el producto, ®ino sobre lms demis marces compatitivas.

B conclusidn podemos decir que entre mds grendes sesn las se-
Ties de fabricacién del producto, se obtendrd uns significativa re
duceidn en los costos, cor consiguiente sin publicided no serfa po
sible der salide a estoe productos.

4e3.2 Daterminacidn de los canales de distribucidn.

Bn auestros d{ms, 1las organizaciones en muy pocas ocasiones
vensea sug productos directamente gl consupmidor finel, ye que en
medio de estss dos partes se mueven une infinided de modalidades,
1llemadas en el medio merceucoldégico como : “ canales de distribu-
gibén » ( se define como el conjunto de intermedierios que hacen pg
sible le distribucidn de los productos ).

Bxisten aspectos que situan las Aress importentes en acciones
contimues de movimiento, ademds de algunas normas politicas con cag
racter{aticas técnices, que en e3tos tiempos sitdan & ls organizae~

eifn & 1r vragusrdia de sus competidorss. Un aspecto que se tiene
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que tomar en cuesta es, en cuanto a la accifn que se deberd de
aplicar, la cuel influird {ntipamente en cuaslquier decisidn de mer
cadeo llevada sl pleno préctico. La decisién que se tome respeoto
sl precio por ejemplo ; dependerd en gran parte al enfogue dado al
objetivo, 8i éste es uttlizar distribuidores concesionarios con un
{ndice mlto en utilidedes o al desarrollar una distribucidn masiva
dado que la accién publicitaris influird en gran medidas & que se

ileve a cebo, 0 no 1la decisidn.

Un segundo aspecto enfoce la importancia sobre los cansles
que se dsban de utilizer ya que imponen a la organizacifn compromi

acs a mediano plazo con otros entes econdmicos.

Bl objetivo de la accidn que aplique la organizecién tendré ne
cesariamente que contener todos y cada uno de los elementos de 1la
mezcle de mercado. Ya que debe de ir de la mano la estrategia de
distribucién con el objetive general de lm organizacién, dado que
alguncs de los aspectos de distribucidn intervienen directamente
en ellas.

les acciones que se deben de tener muy en cuenta enfecan, pri-
meraceate a ls coordinacidn eficaz de mctividades gue llevan 8 ca=
bo los intermediarios con el objetivo de psegurar la estrategia de
producto-mercsac. f definir los esténdares que e desean mantener

con la mccidén de distribucidn.

Una funcidn especial es 1la del esfua2rzo entre los miembros que
integran el cenal que se ha elegido, pare que cada quien lleve a
crbo con eficiencie su warte encomendada.

El enfoque que se asigne 8l objetivo deberd llever y ebarcar
doe dreas bfaices : Le priferm es le amplitud genmersl de le cober—
tura que se ha de iogrer. La segunda Brea implice el eatablecer el

aivel de servicio que deberd de brinderse a los consuaidores, gene
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raloente asta Area es ls més importante de acuerdo e ls emplitud
de coberturs, £ste sbarca el porcenteje de organizaciones gue ven-
den productos similares a 1os nuestros, sdemds ds las zonas o uni-

dades geogriéficas cubiertss, y alguass més.

Para tomar una decisidn acertada sobre la amplitud de cobartu-
ra se deben tener muy en cueata dos elementos esencismles estos

son : La maplitud dal mercedo objetivo, y la frecuencis de compra.

Los productos de compra frecuente en este etaps del eiclo de
vide del producto ( madurez ), son generalmente baratos, en compa-—
racién a ios nueves productos. Los cusles se adquirirdén en cantida
des razonablemente estables y en mlguna ocesién especisl ( ofer—
tes ), en volumenes elevedos, de acuerdo a 1as carascteriaticas

innovadoraa ou2 se le hayan concedido.

Hey ocasiones en que el mercedo objetive a memudo se ve limita
do por los nuevos productos, generalmante £sto sucede al centrarse
en ua pegueilo segzento de mercado, el cual nos l{mita las ventas.
Si 16 venos de una manerse ods dréstica dirfemos gue estamss utili-
gando tan 8616 uns forma de distribucidn ( exclusiva ), dedo que
nuestro producto ya es muy conocido. Le accidn a seguir o que debg
ria de aplicmrse es 1a selectiva, ya que con asta accién la cober-

tura seris reletivamente mfs soplis.

Ba la organizecidn es necesario establecer le estrategia oue
vaxzds a mEnejer y cusl o cumles se tienen gue ofrecer a los inter-
mediarios. 3Sata accidn sobre ler divisidn ce tereas débe estar in—
cluidg en 21 objetive general, ai se diers estm divisidn de tereas
izplicer{a necesariameate operaciones financierss sumamente impor-

tantes. A medids gque llevenos a cabo mds cosas para la organize
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cién normelmente { aungue no siempre ), aumenta las poreidn de nues
tros costos fijos. Sin embergo si cambiamos costoe variables por
costos fijos, podriamos incrementer muestro apalencamieanto operati
vo, con una posible penalizemcidén adicional sobre el flujo de efec—
tivo.

De cuslguier forzma el gerente manejmn c¢as{ sieznre lo tradi
cional ; éato es, hacer les cosss a travds de lm organizacibn y no
por medio de intermediarics, ya que si fuera esi, nos represeate-
rian una serie inobjetable de ventajms, algunes de ellas Se enNDATw

¢can en la tebla ; 4.3.b.

tabla : 4.3.b.

Ventajas de la diastribucidn directa coatras la indlirecte

directs indirects
( 1a organizacidn desempe { los intermedinrios desemps
fia las tareas ). flan 1sa tareas ).
+ Control. « Costos fijos menores.

. Mayor capacidad para sa- Menorea flujes de efective

tisfacer a loa clientes. negativo a corto plazo.

+ Apumente el vaelor agreza— . MAs flexibilidad y wenocs ri-
do. gidez.

» Disminuye 1ls intensidad . casi Bidxzore costos més ba
promedio de capitel { pa jos.

ra fabricantes ).

No existe duda, de gue la distribuciSn represeata uno de los
incisos mia costosos, yr que ostentan un sinnfmero de oportunida-

des y desaf{os purs 1o crganizamcidn.

Siempre he existido la necesidad de hacer constsntes mejoras a
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los sistemss y obviemente, reducir los costos. La clave en laa uti
lidedes para la organizacidn radica en : Uns reduccidn a los cos~
tos de distritucidn, ¥y de modo especiel, el mejormilento del servi
cio s los clientes, 1oF cuales seguirdn comprends nuestros profyve-
tos si se mantiene, ou celidud, su composicidn ea generzl pus cum-

lidades que hicieron de &1 un satiafector de necesidades.

Caando los productos se cueven en forma contimua, puede dscir-
se que el pervicio de diatribucién se encuentra en su nivel mas al

to ¥ por consiguiente los costos descienden.

Ioa objetivos del siestema de distribucidén son sencillos pero
se heyan en posicidn uno con &1 otro :

1.~ Mejorar el servicio, Bste em un concepto general de orden
¥ entrega.

2.~ Abatir los costos de distribucién. Como puede ser, trang-
portecién, menteninmiento, almacenes de depdsito, iaventa-
rio, etcédters. Todos estos costos son necesarios para ini-
ciar, controlar y llevar & cabo el flujo de nuestros pro-
ductos.

3.~ Mejora la informacidn de retroceso. Haneja la informacidn
relative a la diatribucién por parte del decimor y saber
realmente, cuml serd la capecidsd de produccidn e ofrecer
s los consumidores.

Pers 4 Comd me jorer el servicio y al mismo tiempo reducir los
costos ? ; Comd reducir los costoe y por contra parte proporcionar
informacidn exactes a la orgenizacidn ? La mejor respuests a estas
interrogantes es : Mejorar el servicio y todo lo que 1o rodea. La
anterior respuests mentendré al producto meduro dentro del mercado
un tiempo razonsblemente mds largo, sdemés de atraer consigo el
progreso s futuro.
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la decisidn de atraer utilidades a través del mejormmiento del

aarvicio y el reducir los costos en los sistemes de distribucidn,

nos lleve & cinco aceiones posibles a seguir, éstas son :

-

Cam

de=

Bl nfnerc de puntos de distribucibn. , Cudl debere de seo-—
guir siesndo el mimero de puntos de distribucidn paras nues-
tro producto maduro ? Generalmente la distribucién serd de
acuerdo a la cepacidad y comportamiento del producto en el

maercado.

El nivel del) servicio sl cliente. El propercicnar un buen
serviecio por prrte de 1la organizaciSn a sus clientes,

atrae utilidedes sin mayores e les existentes.

Tiempo de reposicién en los slmacenes, lLa rapideg con que
un producto sea repuesto por la organiracidén, tree como

consecusncia indudablemente la reduccidn en los costos.

Bxistencie. Es necesario tener siempre existencias de nues
tros productos maduros, en cede punto de digtribucién.

Xejorar el sistems. Mejorar los cistemas de distribucién a
través de un exacto nivel de servieio al cliente, manejar
el momanto de reposicién de existenciee y hacer una sele-
ceidn de las mismes. Buscando tener el equilibrio ideal

entre el servicio y el costo.
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4.4 Determinneién de 10s costos de productos maduros.
4.4.1 Coastos de produccién.

La funcién del comercioc eata representada en 1la sccidn de com—
prar mercanc{as en grandes voldmenea, y venderlas ea pequeilas can-
tidedes. E comerciante vende sus productos en forma similar a co-~
mo los adquiere, por consiguiente el costo de produccidn serd para
41, tan sblo el costo de compra. Sin embar.;s la situscién caabia
cuando en una organizacidn ee procesan varios artfculos ({ materia
prima directa ), comprados para transformarios en productos con ca
racterfsticas ya preestablecidas. Algunas veces ese cambio es gran
de, y en otras relativamente pequedo. 2n cualguier situacidn la or
ganizacidn no vende el producte idéntico a como lo coapra. :1 cos-
to de produceidn en la organizecidn, tiene caracterf{stices diferen
tes, ye que estd integrado por el precio de compra més los gas
tos indirectoe de produccién, mientras gque para el comerciante ;
serdf tan sdlo el precio de coopra. sty diferencie es muy signifi-
cativa ya que ea la orgenizecidén los productos son elaborados con
meteria prima, mientras que el comerciante tan sé1o los compre y
los vende.

Bl proceso de produccién estf formedo por diferentes etapes,
las cumles nos encacinan generalmente sl objetiva. Este procesoc de

produccidén esta dividido en los siguientes puntos :

g.~ Aprovisionamiento de meteriales.

b.- Repuisicién de zaterisles.

c.- Aplicacidn de le zano de obra.

d.- Incidencim en los grstes de producecida.

e.~ Aplicacidén de los gastos indirectos de produccibn.

f.- TerminmeiSn del producto.
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Todos los costes de produccidn en que se incurre, haste logrer
que los artfeulos manufacturrdos estén terainsdos para su venta in

cluirdén :

&.~ Materin prima directa.
b.~ Mano de obras directa.
¢.— Gastos indirectos de produceién.

Con todos estos puntos, el producto meduro serd mane jado a tra

vés de una veriacién de acciones hasta llegar al consumidor.

Al deterzinar el costo per cada uno de los productos, el deci-
sor podré poner en préctica el plan, que al ser combinaedo con el
Wix de la mercedotecnia se podrd amegurar ua recuento finsl peras
con las utilidades y la satisfaccidn de haber asmlido sdelante an-
te los costos que envuelven al producto como es el de produccidn y
todos loa gque se ingerten ea el transcurso del ciclo de vide del

producto.

4.4.2 Costo de dimtribucidn,

Loa costos de distribucién no se consideran como parte del cos
to de los bienes fadbricados ( mo A son costos de produccién ) el
ejecutivo de mercadotecnis tiene la responsabilidad de desarrollar
al presupuesto de gastos de distribucidn y considerar un programs
que contribuya directamente con &1, reforzandose con los siguien=
ves puntos

a.- Los costos de distribucién deben ser distintos a los de

produccién.

b.~ No todos los costos de distribucién necesiten ser dis-

tribuidos entre los puntos del costo empleado.
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c.- Ipe costos uniterics de distribucidn generalzeate se ob

tienen a través de eproximeciones.

En 1a mayorfe de lgs orgenizeciones se consideran tres grendas

dreas en los costos de digtribucidn, eatss funciones son :

e} publicidad.
l1.= Obtener los pedidos b) vendedores.
incluyendo ademAs. ¢) inveatigacidn de mercado.

d)} asdministracidn de ventss.

i

a) slmacensje.
2.~ Los costos de surtin b} empeque.
los pedidos incluven. ¢) surtido del pedido.

d) eatrega del pedido.

3

8) iavestigacidn de crédito.
J.- Los costos de cabro de b) faciurscilia.
1o vendido inctuyen. ¢) regioiros de las Cuentes

por cobrear.

L d) métodos de cobrenza.

. Para csda funcién existe un fector de variabilidsd por ejem~
plo ; el costo de las visiies de¢ los verndedores generslmente va~
rian con el nGmero de visitss, mientres que el costo de registro
de les cuentps verfen de acuerdo al nlaero de cliente. E1 buen
funcionamiento drl costo do dimtribucida es deterwinndo de acuerdo

al costo por unided de ceds funcidn de distridueibn.

La deterczinacién exmrcta del costo se obtiene fAcilmente si las

cuentas se clesificen de acuerdo m su funcidn :



1.~ Almacenamianto 2+~ Enssmble del peaido.

a) rente. a) mano de obra.
b) orims de seguros. b) supervisidn,
c) =anoc de obra. c) accegorios.

d) depreciacidn.

e) wmerme de 1nventerio.

3.~ GSapaque de pedido. 4.~ Entrega de pedido.
a} =ano de obra. a) fletes.
b) supervisiba. B) gastos por carga
c) saccesorios para el y entrega.
empanue. c) administracidn

de tréfico.

2! costo totel de uns funcidn de distribucifn oecisnte la cla-
sificecidn antes mencionada puede determinerse, con el mismo gredo
de exactitud con el que se registran 103 gestos, es decir gf, to-
dos los pedidos imoligeran 1ss miamas clases y cantidades de arti-
culos y los :tiszos problemss de entrega, los costos nar unidaed cdel
ensamble de pedioss, ecpague y entregs, serfmn sizple y sencilla-

zante exactos.

Por otra parte pera complesenter lo =aterior, el ejecutivo ad=-
zinistrative tiene le responsabilided directe de plrnesar el balan-
ce 6gtiao ( para el potencisl de utilidad ), entre el presupuesto
de ventsa, el de opublicided y el de zastos de dcistribucidn, de
acuerdo 8 le plenificecidn en luger de tener ires problezas, tan
s81: serd und, la ldgics de 19 manterior es cbvie cuendo se estable
ce 1r interrelscidn. Il aresupuzsts de veates descanse en el de
promocidn ya que los gestos pued:n atribuirse s un volumen us Ven-

tas lizatado.

)
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El presupuesto de provnocidn y publicidsd, es responsabilided
directs del depertsmento de merendotecnim, especificeamente el de
pudblicidnad, ye que es inconcebible que se puedm desaTrollar un pre
supuesto de ventas, sin desarrollar al mismo tiempo nlenes detalls
dos de promocidén naturalmente estos presupuestos dwben de eatar
dentro de la cepecidad resl de las orgesnizaciln.

4.4.2.1 Gastos de venta.

Loe gastos de venta pertenscen al concepto denominado, costo
de distribucidn, su fin es promover e iacrementar lss ventas de
los productos o servicios que proporciona le organizacién., Los ges
toa de distribucidén y ventas se remlizan normalmente para lograr el
objetivo de cottercielizar productos, 1la id-a de gue cada praducto
o an ceds venta debe de ester greveda en una parte pronorcional
en relacidn a los gastos de vents y administrscién crem la icdea de
separarlos mrtesAtlcamente, €sto se puede llevar & cabo con el ob~
Jeto de calcular le gamnsacia liquide de cada perisdo. Ls tasa uti-~
lizeda debe de indicar lo que reelmente sen Jjueto menejar ya see

anual, nensuasl o cuslguier otra segin su objetivo.

Le eccidn matemdtica de los gastos tendri cierto mérito cuando

1es ventss sigan un sdlo método y se trate de un sdlo producto.

Aln con las econdiciones mencionedas puede inducir errores, si
se hacen concesiones en los precics nars logrer zayor velumen. De-
be seleccionerse culdadosamente ls base que ha de usarse pers esig
nar los gastos, debe existir elguna relacidn entre la base escogi-
da 7 los costos que han de disiribuirse, dos brses coiunes son el

oprecio y sl costo de los productos vendides. Cuando sl meargen, en-
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tre 61l costo y el pracio de venta sems relativamente constante, pue

de elegirse cunlquiera de 1lps dos basas.

Los principales incisos que se deben de tomar en cuenta como
gastos de venta son los siguientes : Los sueldos, salsrios, vaca=
ciones, gratificaciones y tiempo extraordinario del personsl encar
gado de masejar le distribucidn de los productes, las comisiones
de los agentes vendedores, 1los impuestos directos a les ventas,
fletes y todos squellos gasios que tienen relacidn directa con el
costo de digtribueibn.

Para elaborar un endlisis cuidedoso de 10s gastos de venta es
necessrio considerar gque en la distribucién de un producto se mang
jen dos clases de gastos los fijos y los veriables, entre los va-
riables generelmente se encuentran mpuellos relecionedos con las
cozisiones, los inceniivos, los gastos de carga, los gustos de ma-
terial de exmpague y otros relecionados con el movisiento fisico de

las mercancies.

Une forzas de medir eatos . gastos, es encoatrar el mfvil de va-
riacién es decir ; dividir les ventas de uno o verios aflos anterio
rea entre los gasios de este tipo, pera obtener el gasto por cade
peso que se haya vendido. Para lo anterior es importante que 8l dg
cisor maneje un sresupuesto de sus gZastos de vents. Paras elaborar
un presuvuesto de esta clese, es importeate poner especir)l aten~
cidn sl efecto que sobre dichos gsatos tendrén los planes futuros
de la orgenigrcidn. Bnutre estos planes debe estar incluido el de
aunsntar los praecios de veata 9in sumentar el volumen, o bien un
eumento 2n el voluxzen de ventas a los nismos clieates, o bien

atrzer nuevos tlientes para nuestros preoductos,
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Por otra parte los gastos de venia fijos gue generalmente apli
ca 1a orgenizacién son los referentes s los salarios bdsicos de
los directores o funcionsrios, la renta, ls luz, depreciacién, ta-
18fono etc. 3BBtos gastos son constentes casi siempre por decisidn
aduinistrstiva y 8dlo verian dentro de los limitea que ne hayan fi

jado, por le direccién de la orgenizacidn.

Bl gnflisis de estos gastos pers su estimacidn e inclusidn en
el presupuesto debe empezar por esteblecer el ronto de cada uno de
estos renglones en el sflo anterior y el ejuate, que deba efectuar-
se pare proyectarlos a 1las condiciones scondmicas y de ewuerdo con
loe plenes especi{ficos futuros. HL director del presupuesto decbe
revisar cada Tengldén de geBtos en coordinecidn con el ancergade
del depertamento de ventses y preparar esrueTns O planes definidos

pera Bometerlos a le consideracién del consejo de séministrecidn.
4.4,2.2 Gastos de administrecidn.

las gastos de mdministracidn incluyen otros gestus opersciona—
les que no son de produccidn, estos geatos generalmente, son oca-
aionados por le eplicecifn el buen funcionamiento de las principa-
les actividedes de la orgenigacidn ocesionades por la supsrvisién
de, y el servicio de fstm, y no por le ejacucidn de slguns funcién
particular. Une porcidén de estos gastos tienen curacter de fljos y
no varisbles, con Lo anterior leg mayoris de los ejecutivos, indi-
cen que por tener estas caracteristicas no puaden ser controlados
con axcepcifn de ciertos sueldes pdministretivos, La meyoris de
lo8 gastos son determinados por politices y dacisiones 8dmiaistra-

tivas.
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B3 muy comin encontrer que los costos mdministrativos son con-
siderables cuando se comparan con el volumen de ventas negocisdas.
8 comin tawbién ver que existen cifres viebles que indican el de-
sarroilo de le organizac1§n ¥ que éates ven p la per con el costo
sdeinistrativo. Estos coatos, junto con le nmano de obra frecuente=-
meate han dificultado el esteblecimiento de precios de productos
zaduros en una forms cozpetitive y edin més sostenerse en el merce-
do. Por coznmiguiente al determinar estos costos se tendréd nacesa-
rizzmente que optar y conformaer la accidn més vieble pera, sostener
¥ eplicar exactamente lo menejable pera con los preoductos, su es-
trategie ¥y plan de mercedeo, & fin de colaborar directamente al en
samble de la decisién que proporcisne estabilided y rendinmiento, y
por consiguiente beneficio & cade uno de los integrentes de la or-

ganizacidn,

Los gastos de sdministracidn por regla generel pon de caracter
fijo ; cusndoc se estipuls gue algin director recibs sobre sueldo
de acuerdo a lms ventes, o & les utilidedes, pientraes ésto ses es{

el seleric bésico continuard siendo fijo.

B elgunss organigaciones existe uma corriente de opinién que
tiende & dividir los gastos en grupos demominedos n operacidn *
¥ " edministracidn * De amcuerdo’'e este criterio los gestos de pro
duccién que se originen precissmente en torno al producto tendrén
que ser coatrolados y puedtos s disposicidn de les ventas, estos
aerdn @sne Jados como gestos de operacidn ; en cembio todas las fun
ciones que se realizan para esesorar, controlar y dirigir las ope-
raciones de manufactura pera progever sus gastos perin de adminis-—
trscidn. £l decisor del presupuesto debe trabzjar coeordinsdamente

con cedr uno de los gerentes de lop departementos administrativos,
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le gufs principsl de 1a estimncidn del 1mporte de c¢ade uno de los
incisos de gastos debe ser la experiencias prssda. Esta estimseidn
debe pjustarse teniendo en cuenta todos los sumentos y disminu-
cionss que se nreven, una ver eleborado el cusdro finml de gastos
adminigtrativos, es importante prosectarlos en una grifica de pun-
to de equilibrio gque exprese la previsidn hecha, mostrerade la 1f-
nea de tendencia en cada uno de los grupos de gastos que se han mg
ne jedo es decir ; los gmstos de produccidn, de venta y de adminis-
tracidn.

4.4.2.3 Gastos financieros.

La croecidnd de los Tecursos de lp orgemnizmcidn, estén deter—
minedos en 1a medids gue sea utilizado el capital sjeno, por el
que 88 tiene gue pagar un interés de acuerdo =1 porcentr je que se

haya pactado con todos y cade uno de los acreedores.

Cuando en le organizacidn se utilicen recursos sjenos por re~
gla general, se tendrd gue pagar un interéa ( se refiere sl iate~
rés da estos, en el dinero prestado a la organigsxcidén )}, el cual
se verd reflejado sl finel de lss operacionas gque se lleven & cabo
¥ finencieramente en el rengldn de gastos en el estedo de resulte-
dos. I9tos gastce reflajen ademds todes las opersciones que 89 WE—
nejan a travéa de iastituciones bencariaes s lss cuales, 5¢ page de
terminada cantided por concepto de ; comigiones, descuentos y
otros conceptos derivrdos de transacciones co.ercierles en doneda

extranjera.

Ademfs son gaslo®m gque se menejan por =l conce»to de nérdidas y

utilidades que provienen de operaciones gue constituyen le activi-
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dad o giro principal de 1e crganlzaci6n como puede ser

a.-~ Descuentos sobre venta.

b.- Descuentos gobre compra.

c.» Intereses sobre adocumentos, ya Sea s nuesiro cargo, © ha
miestro favor.

d.- Los intereses sobre prestemos.

Podemos considerar coxmo gestos a todos squellos que fluyan de
alguna situacidn, como el imnorte que se pags por el envio del di-
nero medisnte le compre de giros y, en general todas aquelles gue

provienen directazente de ls especulncién con el dinero.

Ios gastos financieros deben ser planeados como un factor im—
portante dentro de la estructura administrativas de la organigzacidn
¥a pue el uso en exceso de los recurses ajenss ¥ el consiguiente
pago de intereses, resulten perjudicimles para la orgenigzacidn en

general.

Dentro del presupuesto que ha de elaborerse pers todos Los gas
tos financieross que se hegn de manejar deberan incluir todas sque~
llas partidas que no se deriven de opersciones normales, su conte-
nido varierd, de organizacién e orgeairacién pero pueden menejarse

las ya sedaladss.

La distribucidn por meses 40 los conceptos seilalados, serid he-
cha en relecidn directe a las operaciones que 1lss originen tomando
an coasideracidn los convenios, coatratos o documentos que se ha-
yan firmedo en los cuales aperecen lns fechss de pago de los inte-

reses O ae lo8 descueatos y slezos concedidos 50r 2ronto pezo.
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4.5 Deterziarcidn de los costos utilizsdos pare retiro de

productos maduros.
4.5.1 Costo de produccién conjunta.

S¢ consideran costos c¢oajuntes a los costos de materiales, moa-
no de obra y gastons de fabricacibn. Bs decir nue Se iacurre en

ellos antes del punto de separecidn.

l.- Costos coajuntos : B3 el costo que colectivamente Se apli
¢8 8 varios productos, el cusl se asigna de forma erbitra

ria en todos los praductos costasuos.

2.~ Punto de separscidn : es el uomento en el proceso da pro-
ducclén conjunta, en donde por primera vez se identificen

los diferentes productos.

Los productes conjuatos son dos o més art{culos manufacturados
aimultdnesmente por une operscidn de proceso comfn o en serie, la
cantidad y el valor de venta de cada artfculo rspresenta situncio-
nes diferentes, por lo que ninguao de ellos puede ser coasiderado

como el producto principal.

Una osracteristicas importante de los costos es identificar eu
ectividad a travése de la divisidn de le organizecidn, ys sen en de

partanentos especificos o por lotes de productos.

Los costos conjuatos que se aplican a los artfculos sue se van
a costear, son utilizsdos Unicrmente & través de un proceso arbie
trario ; cuando se desea determinar el costo de produccida de los
artfculos elsborados, los ga=tos ae fabricacidn de los departamen—

tog de servicio representen costos conjuntos cdn respecto e los di
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versos departamentos productivos, la totalidad de los gastom de fa
brioacién representan comtos conjuntos con relacidn a las unidades
producides, en ambos cascs los costos conjuntos deben transferirse
a los articulos de costos espec{ficos, a través de procedimientos

de prorrateo.

Cusndo se requiere de un proceso de asignacidén de costos y se
incurra en gastos de materiales, manc de obra y gastos de fabrica-
cién para producir los diversos articulos que surgen de un sdlo
procesd, serd necesario prorratear los cogtos de produccidn conjun
ta entre los varigs productos como por ejemplo :

Si consideramos el proceso " 2 ¢ en donde el materiml ™ X
serd convertido en productos A y B 1los costos de materiales, ma-
no de obra y gastos de fabricacidn en que 8s incurrié deverd de
asignarse a les unidades de cada producto que surgiercn del proce-
g0. gl momeato en gue surgen los productos se denomina punto de ag
paracidn, a los costos de produccién en gue se incurre antes de
este punto se les denomins costos de produccidn conjunta. Se puede

considerar coproductos a los articulos A y 8 de este ejemplo.

Bl objetivo de los costos en relacién a los coproductos es de-
tersinar los ¢0atod unitarios y Verificar si estf paedndose del 1if
mite permitido, pares ser un producto rentadble, & fin de considerar
lo como un prospecto para desaparecerlo del mercado, y si no es
as{, ofrecer elgunas siternativas que 1o encausen pars segulr sien

do rentable.

Las coBtos unitarios pars fines de valuacién de inventarios re

guieren de procedimientos que :

a.- Asignen los costos de produccidn conjuanta en que se incu

Tre antes del puato de separacidn,
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be.~ Identificar costos de produccidn utilizsdos pars prucesar

productos mds alld del punto de separacida.

{a que los productos se processn frecueatemeate ais slld del
punto de seperacida, 1os costos de produccidn del proceso también

deben acumulprse a los productos involucrados.

51 el nroducto se vendiers inmediatemente despuée del punto de
separacida, su costo unitario constituird exclusivemente los cos
tos conjuntos asignsdos .38 los costos de naterieles, mano de obre

¥ gastos de febricmcidn relacionndos eon el proceso adicional.

Zn =mbds crsos los costos de produccidn conjunts deberan pro-
rratesrse entre los cooroductys ya sea coasiderando ; ( 1 ) el mé-
todo de volumen fisico o { 2 ) el métoco de valor de venta relati-

Vo.

1.~ Zl método de volumen fisico pers prorratear los costos de
produceida conjunta se concentrs en el volumen de los arg
ductos eleboredos.

2.~ El aétodo de velor de veate relativo se utilize con fre-
cuencia pere  profrretear los costos conjuntos puesto que
eliminan lss ssignaciones irracicasles, es{ como los cos-
t0s unitarios resultentes de prorrateos besados en unidae-
des fisicas,

Caracteristices de productos conjuantos ; algunes veces en las
operaciones de fabricacida resultan productos miltiples debide a
los diferentes tmmailos, grados o estilos del misto erticulo, los
productos conjuatos deben distingulrse de estlos en Varios aspaec-

tos :

a.- Los productos conjuntos tienen que ger el objetivo prime-

- rio de las spersciones.
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b.- El velor de veata de los productos conjuntos tiene que
ser relativemente alto, si se compars con elgin subprodugc

to, que resultas al mismo tiempo.

c.— BEn ciertos productos conjuntos no se tiene control sobre
las cantidades relrtivas de los verios productos gue re-

sultan.

4.5.2 Coato de meterigles.

Un progrema de plenificacidn y control total de utilidedes in-
¢luird un sistema que nos idegtifirue, el como planear y controlar
los diferentes aspectos gue envuelven a los materisles usedos en
el proceso de produccidn de productos meduros. Pers determinar si
esté siendo aplicado es necessrio ademds identificer como se man-
tendrén los costos de los materiales en el mercado, a fin de iden-
tificer si es rentable el seguir haciendo esta inversién o pensar
en o Beguir haciendolo pera con ello eliminer al producto del prg
ceso de produceidn y aplicar los materieles a otro proceso o ha
otro producto direcsemente. Ante tel situscidn de equilibrio dpti-
mo que nos ofrece este programe tembiéa nos proporcionard un mani~
fieato de equilibrio entre les necesidades de nmateris prima, nive-

les de inventarils y compra de materle prima.

Tan proateo como las centidades Se indiruen en el plan ce pro-
duceidn el préximo pasc de este serd el i1dentificar los costes de
la mpteris prima directa, le mano de obrae, los gastos indirectos

de produceidn.
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Para ssegurar que lass centidades exactas de meteris prime es-
tén disponibles a tiempo, y pars planificar el costo de las mismes

es neceserio que el plan tdctico s corto plezo incluya @
q B

a.~ Presupuestos detnlledos que especifiquen ls canticed y el
costo de los materiples.

b.~ Un presupuesto gque 1incluya, las comprar de materias pri
mea y la planificacién de éstas.

Ios presupuestos genarslmente aplicrdos a este dltimo inciso
deberdn ser :

1l.- Presupuesto de materiples.
2.~ Presupuesto de conpras.
3.~ Presupuesto de iaventerio,

4.- Presupuestio de costo de materisles usedos.

Bstos presupuestos s8 relacionsan sntre s{, generalmente pueas
considerdrselss como uno 80lo con el nombre de meterisles y com-

pras.

Al disefiar ceda une de éstos se presentard también el objetivo
comin el cual deberdé contener lo aiguiente ; control y deteraina-
cida de costos de productos. De los anteriores se manejars dalca-
mente, 10 relecionedo B las cantidades ( no el costo ). Fl manejsr
presupuestos sen relacidn a cuslquier producto provoca un sin fin
de acciones a seguir pero generalmente en todms lea orgeanizaciones

existen nlenes ya eleboredos para todo &sto.

Generslmente los materisles utilizesdos por ls orgenieacidn sea
comprados Yy slmacenados8 pere wso posterior, los materisles direc—
tos se convierten en parte integrente ael producto terminsdo ( ma-

duro ), mieatras otroe se emplean parc suxiliar s la produccidn o
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mantener el equipo y 0tros »rucesos en oDuen estado.

Los materiales utilizedos en el proceso ce produccidn se iden-
tifican como :

Matsriales directos.- Son las materiss primas que llegan a con
vertirse en parte integrante del producto maduro, les cuanles pue-
den identificerse de meners econdmics con las unidades de produc-

cida.

tateriales indirectos.- Son agu{ los de produccidn que pueden
8er asigoados de msnera econdmica a les utilidedes de produccids.

Los costos relacionsdos con el consumo de material directo se
contabiliza por separsdo, ya que constituyen el elemento del costo
de zateriesles dentro del costo totsl unitsrio del preoducto, 1los
coatos de Reterisles indirectos se contebilizen como perte de los

guatos de fabricacidn.

41 coasidersr los materisles que se utilizardn en productos
que probeblemente sean sustituidos, acarres acciones gque el deci-
sor debe efrontar en el momento preciso que el producto maduro sea
problena efectivo pare sscarlo del zercado. Casi sisapre los mate-
risles adquiridos serén utilizados en 1lp medida que el producto
sem sustituido y si el auevo proepecto SDaneja materisles igueles
2l anterior { generaizente es as{ ), serd mis facil el sfrontar la

decisidn que lleve s buen fin un probleas,

La expsriencia que se& mdgulera con 1os afios debe ser analizada
pere Geterminar 1le ceantided de cede zZgterisl consunico en le pro-
duecidn. Tal infarzaci’a, junto con el presupuesto d« pracuceida
pronu2sto pere el pfio sigulente, sirve ©os0  bese pers le estisa-

ciSn d= lss cantidades requerides de aeterisl.
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Jumndo lss eirecuasstmncips 1o perumitan se eatpblecerin esténda-
res de consucd de naaterierles suxilisres m utilizsrae, el costo pro
table de eatos materirles deberd ser egtimado en colrbaracidn con
el departemeato 2 couorss bejo cuyam responsebilidead quederd el

abeateciziento oportuno y a 1los mejores preciosg posibles.

8s importente hacer notar que el presunuesto de materianles pa-
re la producciSn no coastituye 1lg orden de conprs de los mis=aos,
ya gque hebrd gqu: tozsr en consideracidn coms en el caso de las ma—
terias primgs, los inventrrios inicieles y fineles gque se conside-

ren zds adecugdss.

4.5.3 Costy de wans de obra.

Ies orgaaizeciones generaluente ocupen cientos de personss con
cepacidsdes especf{fices, la remuneracidn sl espleo de estas desirg
zr8 constituye el g2oyo principel pers llever a cabo con cficien~
cie el manejo del producto ea lam producciia, en el mercado, ¥ el
servicio que se ofrece al presentar el producto sl consuzidgor de
acuaerdo B lms carecteristicas que se Tuestren en programas publici

tarios o de promocida.

los amlerios gque =e pegan & les peradnas gue participsn direec-
tazente en &l procesasiento y scerbadd del producto mréuro ss clasi
ficen con0 costos de mano de obra directs, 108 sueldos y sslerios
que se pagan sl nersoarl de apoyo & la produccisn coso superviso-
res, peradnal ce mantenizieato y personal encergedo del =enejo de

materisles ge clesificrn cotos costios de anno de odbres i1ndirscta.
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==~ Mano de obra directa.- Som los costos relacionadoa con el irp

bajo especifico gue se resliza sobre 10s productos maduros.

- Mpno de obrs indirecta.~ Son los costos de lss actividades re

lgcionades con la produccidn, los cusles no pueden ger asocig

dos 0 identificedos con los productos maduros,

Bl presupuesto de mano de obra como todos los que reguiere la

organiracidn, tiens que eatar en srmonim con 1a estructura del ob-

JeTivo gque c¢ozpromete eliminar un producto madure del mercado, ai

eate 8¢ eacueatra en un decreoimiento previsto por técnicas de ang

lisis por el decimor. Después de haber programado slgunas estrate

iss que ean su momento surtisron efacto para mantenerio en la par—
1 q P

te mds alta de su ciclo de vida. Por ello la planeacidn cuidedose

de le3 necesidades deo la @ano de obra en un producto maduro tiene

gue tomarse muy en cuenta, a fin de beneficisr & la orgenizacida

de diferentes manerss como pusden ser :

B

Lo~

8l accionar de les subordinedos puede llevarae a cabo efi
cientenents si existe una baae de planeacidn ( es decir,
conocer el volumen de gctividades que se  esspera efec-

tie ).

la funcidn de fineneas puede plsnificaree y llevarse més
eficiantemeats, aiempre y cuandd nd represente una da
aanda excesiva de efectivo.

£} comto presupuestads sl fabricar productos maduros en
vias de retirs, éstos sean ( costos uniterics y costo to
tal ), pusde mer { y seguramente lo ea ), el factor mis
izportente en todea las éreaa de la organizacién en dop-
de gse toman las decisiones que hardn cazbiar &l accioanar,
errdnes o segulr el acertsdo.
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d,~ Con.rol y recuceidn al mAxime ncestable los costos.

La nlgnescidn d¢l flujo de trabajo y el arreglo de suministros
¥ equip>y pueden tener 2fecios precigos sobre los costos de meno de
obrs sobre los productos a retirar. De estes observaciones obten—
drenos dos aspectos primordicvles sobre el control de los costos de

Tano de obra @

l.- L& preocupecidn de los costos que se suman al perpreter
un retirec mcertado en comparacidn a los costos cotidienos

que se utilizen en el producto meduro.

2.~ Los informes y ls evaluacidn de resultscos g corte plezo,
de los procductos a retirar en comparacién a los nuevos
que tomersn su luger, deberdn de tomarse muy en cueata

nor el decisor.

21 costo del trabajo indirects durante el perfodo gue precede
2l presupuesto, debe ser enalizpdo ea cumnto g ls necesidad de au-
mentarlo o disminuirlo. También debe exeminsrse le posibilidad de
suprizir slgusoe puestos que'dentro de los plenes para el futuro,
no se consideren necesarios, y los tebuladores de salarios deben
ser revigados en funcidn s los deberes y responsabilidades de cade

puesto.

Bl coato totel estizedo pera mrno de obrs, debe ser determina-
do nor med1lo de cédulss detallages mostrando ls natursleza de ceds
trabajo, 10s deberes y responsabilidades de ceda empleado ¥y 1 can

tidad que se paga en cada €BS20.

Tl presupuesto de¢ mano de obre debe ser preperado con el sufi-
cieante detalle que ‘perrita le locelizecidn posterior, hesta conde
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sea posible, de las csmusas de variacidn entre los presupuestoa de
legs netividades gue se lleveron s cebo en todo el nroceso de exis-

tencin del preducto zeduro en el wercgco.
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CONZUISIOQN /8

-~~~ Pars torrr un- decisida es necesaris conocer cufles pucden
ser les posibles estrstecies que nos ofrezcan so..ciones s los pro
blemns que se nos nresenten. Los cursos alterns?ivas de accida y
camportaziento que deben ser utilizedos pars seleccionsr uaam situg

cifn prosr<meble o no progremable, coz~renden 108 sigiientes inci-

sos ¢
Categoria Aecidn Coagecuencia
Cartidunbre aescriptiva deteraiiiste
Rieago estdtica prooabilistica
Incertidumbre dindaica descoadcida
Conflicto sistema abierto influids por un

ogunente
Al seleccioner los proyectos zlternativos, £s8:08 138 renres:n~
teran, eventog, ideas, individuos ¥ consideracionng polftiems, s
fin de aprobar la mejor slternativa, de scuerdo = lv habilidad per
sonal gue ge tengm peru predecir el futurc de un producto, A trae

vés de esta estrategia.

-w=~ Tode organizecidn cebe segair un plan que coatribuya a mante-
ner los productys madurcs en el mercado, a fin de contiauier s&tis-—
fecieado necesidades. Pare lograrle &s negagario amnejar y aplicar
técnicns de andlisis ( variablas grifiess ), & través de d510s hig
téricos, gue nos indiguen 1la posicida y situeciSn existeate del
producio, Alzunes de éstw8 807 : smbaurez estable ; medurez g desg
rrollo ; petrificecidn alta ¥ b=ja ¢  iacr zeato 7 decremenlo &n

lns ¥ atas ; =mndure® 1NNOvedors ; patrifiescids rérida.

Pers prre Zrataner realmente un grocunto Nrduro 2on 01 AvoYo

de éatas, es necesario menejesrlo de tel mrnern que 10 See . Splezg
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do nor wvroductss competitivos., Pern conseguir este objetivo csben

combinarse nmlgunaes estirategiass como puedan ser @

. Me jorAando el producto.

. Introduciendo innovacionesn ol producto.
. Atreyendo més clientes.

. trpliando el uso del producto.

. Mane jar precios coxpetitives.

. Mane jar publicidad competitiva.

--~ Une buens estrntegia siemore debe estar respaldads por téeni-
cas de anflisis, que nos percitan de manera clara y sencilla obte-
nar espectativas de vida p2ra mantenser un nroducto zedurc en el
rercedo. Una téenies utilizadsn pura este tipo de productos es le
llazsde "atriz de Boston, por medio de elle se puede obtener infor
nmueiln relevante pere 2l enflisia del producto & través de una se-
rie de frses ( Producto vaca lechers, producto estrelle, progucto
perro, nroducto nifie problems ), y gSraficas represeantativas de le
situscién que vive el producto. Ean si el cbjetivo de manejar un
diagndstico de este tipo serd elsborar una coabinecién equilibrada
de riesgos, crecimiento y psrticipmcidn de acuerds a le posicidn

que guerde el procducte en el mercedo.

~-= Pars gque un oproducto medure se mantenge en el mercedo por mu-
chs tiextt, &S negesaric tener sreseate 1la participecidn de édste
frente s otro producto, por ello es impertante menejar estirategins
que lo mantengan sRETtivo. 2 egunss de $stas pueden logrer que toco
s¢ Cuumnle coaforme a un plen de nrondstico ¢ corto plazo, aniicéAn
dolo ce tel formze que los coasumigores continuen satiafeciezndo sus
necesidades con 21 producto, las estrategias s aplicer aeben mene-

Jar situnciones como 3
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¥entener les coupetencim en los precies.

Conaervar la competencia ce nueatre merca.

Kantener ios canales de distribucidén de acuerdo » 1ls 5i-
tuecidn existente.

Mantener el servicio ¥y 1les condiciones de scuerde a lo
pactado.

La publicided y le promocidn debe mentener a los consumi-
dores astentos hecie el nroducto.

Debe seguir prevaleciendo las estabilided y le solidez en
los segmentos de mercrdo.

Pncontirar nuevos usos ¥ usuerios para el producto.

Pars tomer une decisifn de retirar un producto msduro del zer

cado, es necessrio primeramente conocer cuAles pu=cen ser lAS Clu=

sas que aotiven au retiro, cémo se sebe un progucte viejo no nece-

sarismente por perlo se le debe retirsr, ye que existea muchas

otras causas que deben ser inves:tigadas y snalizpdas pere der el

fallo. Puede ser un producio motivo d: Tetiro cusnco exists :

Contribucidn negative a las utilidesdes, { cusnco un pro=-
ducto estd perdiende dinero ).

Prol:feracién en la li{nes de proouctoa, { ls orgenizacidn
con emplins lfneps de productos, se enconirari con proble
mas, que pueden ser sslucionmdos si se rbnadonan 108 Dro-
ductos més débiles ).

Existencie ce <45 de dos nroductos madurss con posibiliag
ces ce re.ir, { éstos vuelven débiles 1los recursos pro-
quctivos, finsncieros y mercedoticnicos ).

Los productas problemfticos absorben demssikror atencién

al dacisor, { un oroducto mrauro y d&ébal demends mucha
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atencidn si se encuentra en une eteps de reciclaje, re
querird estencidn tento publieiterie, como de ventas ; la

cudl podria ser mds 1ftil & un producto nuevo.

=== Seré necessrio pars ¢l director, el mane jar uns serie de in-
terpretacliones que convengen a le orgenizacidén en su declsidn fi-
nanciera, por ello debers manejar y eatablecer condiciones y poli-
ticas de crédito que mentengan integrrdos los elementos gue la for
men y que coordinen el sccicnar de situmciones de riesgo, efectivi
dad, incumplimiento, morosidad, rendimiento y toda consecuenw
cis gue de ellas se preseate, ademds de anslizar y compreader
el costo-beneficro que ce deeprende de e8tos, y que por su condi-
cién, mplicaré directsmente a la actividad finenciers y comercisl

que envuelven = 1l organizecidn.

=<~ Para hacer frente n las necesidedes de lp orgenizrcidn el di-
rector debe manejsr técnices de presupuestacidn que mantengen tode
un proceso de trerbejo ; pleneado, ordenado y coordinede con infor-
zociln confiasble, versz y oportuna de todas les &rsess de trabe jo
que conforman la orgeniz;cién. Bste informacidn deberd mane jar ade
=5 10do lo relscionsde B 108 costos y su forme de activar les ope
reciones, ya que intervendrén decididamente en mcoiones como ; fi-
jer precivs, plenear y orgenizer ls publicidad, le prowmocibn, con-—
troler los crnsles de distribucibén y todo 1o que envuelve & un pro

ducto en su medures.

-—- Para que el decisor pueds cetersinar log 20505 ce 108 orodug
tos mrduros tiene que conocer las cerancteristices reales del mismo
en el proceso de procuccidn, B fin ce integrsr las beses que iden-

tafiguen los gastos que ha d= ceusar un praducto en su distribu-
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eidn. A trevés del presupuesto podrd el decisor controlar los gas-
tes, y el conjunto de £satos representard un progress de control
previo en los wismos, respecto al Tomento en gue se incurre. Ade-
més podré cotizer precios y controlar 1es variasciones en lose cetég
dpores de los materinles, meno de obre y algunos OLros que surjan,
en el momento mismo que vive el producto y cetmnlogarlos de ecuerdo
a términos preestablecidos ya sesn {ijos o variables pare mantg

ner el control de éstos.
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