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IN'rnJD'T }CION 

La 'Ibme de Decieionea Financieras para Productos t.:edu­

ros, está integrada de tal manera que describe el proceso 

que se debe de seguir pera tomar une decisión, utilizando 

criterios que van desde el riesgo, la incertidumbre y la 

certeza, con loe cu.alee se darán puntos concretos de 

acción pera que los decieores de una organización puedAn 

elegir lRs condiciones ~ue solucionen el proble:ua que se 

puedA presentar con productos maduros. 

~ lA vida de los productos se encuentra le program.a­

ci6n de loe miemos, e!lneda o:t. desarrollo de nuevae idees, 

además de analizar BU gama y co~posición con el fin de dar 

m.é.~ vidf• A un producto si es conveniente o no, de acuerdo 

a le sitUf'ClÓn en que se encuentre. 

De les técnicp,s que se utilize.rán para el análiais de 

loa productos me.duros, eobre sale la llamada Matriz de Bo~ 

ton, den•.:-0 d".! lr CUP..l. se encuentran divididas los diferee,. 

tes etr.pa:.: .-;ue puede tener un producto, para así poder ma­

ne jarlns de acuerdo A su importB!lcia. 

L?.~ eetrAtegiaa para determinar loe cambios que su­

fren l~s productos en la madurez eon utilizados para llt?­

ver n cab0 l~ función de planeeción ( desarrollo de eetre­

tegiqa ) y loa tundsmentos financiaros pare el retiro de 

los :nis:":los, n'JB d~rén en corlJUnto lR pautn pnre tor.ier unn 

decisión, el conocimiento y comportooiento de loe produc­

toa se analizo de acuerdo e las diferentes composiclones y 

rencciones que t~nge el :nedio coinercia.l. 



El enfooue r.ine.nciero está dedo ~ediante la ~ormula­

ci6n de modelos concretos a 9eguir, los cu.alee se podrán 

dar a través de condicionee y políticas de crédito c~naid~ 

rando también los rendim.i.entoe de loe activas y con el ap~ 

yo de loa preeupueetos elaborados, obtendremos eatretegies 

para le decisión final. 

ES importante conocer eatadíetica=ente el comporta..~1e~ 

to de 1a integr~ci6n del costo, determinPdo éste de acuer­

do a la producci6n y sus niveles de ~rabajo. 

Aunado todo est~ QOdremos analizar y condicionar lae 

eatrategies que tenga.moa de modelos financieros oue requi~ 

ran nueetroe productos y elegir la mejor opc16n co~o dec1-

si6n final. 
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1.1. NRtur~lezn del proceso de la tomR de decisiones. 

1.1.1. Co~entarios y concepto. 

n.ir~nte lne Ú1timPs decpdpe del siglo Pctuel se desprroll6 le 

lle.meda teor{p de las decisiones, con ella podemos evaluar la efi­

ciencin y medir el t;rndo en que sua resultados satisfacen la exi­

gencia del Jbjetivo u objetivos que se elab~raron de antemano, por 

el deciaor de: una orgnnizaci6n o integrantes de la misma. 

" Ln teor!A de lPs decisiones tiene como orieen difer~ntee co­

rrientes, tre.:;, de ellas son : Lü. teoría de las preferencias y de 

la utilidad, la de las probabilidades y le teoría de la inferencia 

ested!stice. " ( B ) 

Ql el sigL> XIX se u til i::a.ron conceptos como el de valor, uti­

lidad, preiere:1Ci•Js, curvas de inferenciA, todos ellos utilizados 

principal::tente i')r l·:is economistas de la época., estas ideas son 

atribuidns nú:-.. a /,dn-n Smith, utilizAndolas co~o proyectos de util!., 

dad cardinal o sen el uso de las escuelas de preferencia. 

Por otro lado en 1901, Uershall elabor6 el concepto de utili­

dao ordinnl, e~ decir 6rdenes de preferencia por medio del análi­

sis de lns cu;VP.S d~ inferencia. JA1:ies Bernoulli, utili~6 las le­

yes de lP ndic1jr. y la multiplicnci6n en las probabilidades, y f'Ué 

el primero que proporcion6 unR f6rmi~la para los expe~i~entos bL~o­

mialP.s• De l·~:iiure, LaGre.nge, Lfi?lece y Geuss co:1:tribuyeron signif!. 

ca.tiv,,.:::iente c:m la llP.mada curvP normal y el teore:nn del líoite 

central. F.h 1321, J.}loi. Ke:rnes ~tenía el concepto de que les pro-
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b~billdAdes son grados de creencia, por aaF mismR época, Ramsey y 

De Pinetti presentaron el concepto de le probebilidPd subjetiva, 

en la que se mencionaba que CRda inc1viduo debe for.=-~lar sus pr~­

pies probRbilidades de acuerdo a su criterio, y ponerla.e en práct~ 

ce. ~ 1925, R.A. Fieher deearroll6 los princ1p1oe que apoyan al 

problema de le eetimP.ci6n y a sus métodos. La relec16n de este co­

noci::iiento con la teoría ce les probabilldAdes es lp e1gu.iente : 

" La teoría de las probe.bil1d1::dee prop,:;,rcione. l·Js :ne.:.1os pera :l·.!.>­

oribir la eituec16n existente, graci~e a un ccnjun~o de moaclos p~ 

siblee ; la diferencia eetadÍsticR tiene por objet:i examinar los 

datos disponibles y decidir cuáles de esos =o~elJs dO!l razcnables 

y cué.lee no lo son. " ( 8 ) 

A mediados de la decaaa de los 1950, la ~o:a d~ cec1eiones no 

se e.nal1zabe con ~plitud, porque le ~flYOrÍA de loe :rebaJos r€ali 

zadoe tenían releci6n con el derecho de aa~1n1s:rar y to=ar deci­

siones dentro de le orgenizaci6n y con al proceso de delegfioión y 

deecentralizac16n en lR t~:::ia de decisiones. 

Uno de los principales puntos ce análisis en la teoría ;¡ .los 

métodos de decisión fué el aspecto de relAciones humai1ae a.e li.ae­

razgo en la pertic1pAci6n, ( la pert1c1paci6n del líder en el pro­

ceso de le toi:.a de deo1eionea J. A fines de eea aéceda, se anal1z~ 

ron nuevos aspectos de la toi:..a de decisiones y el proceso mismo, e 

hizo que se considerare la toma áe decision~s colectiva y de gni­

po, en cociparac16n con lee iod1v1dualte. :sí :::.is:r.o, l.oe O:>Jetivoa 

administrativos en lFB estrategias de dec1si6:1, ad.e'..l.11·ieron tr.c,.yor 

importancia cuando se fon::ul~ron prL~c1pios d~ delegcci&r. y desce!J._ 

tralizaci6n de lea decisiones hAeta los niveles inferiores. 

La L~veatigación realizada por Paul Waeeen:ian y ?red s. ~ilen-
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der en loe ai\oe de 1945 a 1958 sobre la toma de decisiones, revel~ 

ron que laa organizaciones pequefias eran lee que tenian más tnte­

ré~, en ello basánctose en estudios peicol6gtcoe de factores indiv~ 

duales, de grupo y de dir~cci6n. Para loe deciaoree de una organi­

~aoi6n, tuvo especial importancia la acumulación de métodos de to­

tna. de decisiones derivadas de las áreas de matemáticas y eatad!sti 

ca. La teorÍB de las decisiones 1 la investigac~ón de operaciones 

fueron loe nuevos términos de t6cnioes mate~ticaa y estadística 

que se desarrollaron y se aplicaron a problemas empresariales, por 

lo tanto se dice que estos nnál1sie precu~ores de la toil>.R de decl 

sienes los realizaron los psicol6gos, los mntemáticos y loa espe­

cialistas en estadística. 

Concep~os de la toma de declsiones. 

" La. actividad del gerente es dirigir, y dirigir consiste en 

tomar decisiones ( H. Simon ). LA. decisión es una elecci6n cons­

ciente entra cursos alternativos de acción ( P. Ko't:ler ). " lo ) 

" Will Bogere define : .Le torzm de decisiones aisnifica " cor­

tar " o, en t~rmi~os prácticos, llegar a una concluei6n y hecer al 
gunos criterios de une alternAtiv~ de comportamiento de entre dos 

o más P.lternativas posibles. " 13 ) 

.Eh administración pÚbliCR el tomar une decisión ; representa 

un proceso en el que se analizan i~eas, individuos, eventos y con­

sideraciones políticas, a ~in de atrontar una aituaci6n. 

Se dice además que tomar una decisión ea la conclusión de un 

proceso de análisis por parte de la persona que decide ( proceso 

de enálie1s : definir el problema, recolección de datos, identifi-
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cPci6n de los cursos de acción ( al~ernativas ) }. Por lo tanto p~ 

demos conclul.r que la mejor selecc16n ele las alternativas e.e pande, 

de la habilidad personal psra predecir l~e o~nsecuencias de RCUer­

do e las siguientes ~ategor!as ert que se áivide la toma ae deci­

siones : 

categoría 

certidumbre 

rieago 

i.ncertiduoore 

oontlicto 

Tabla l.l.a. 

acción 

descriptl.VR 

eetá.t1ca 

dinámica 

sistema RbiertJ 

conse-c:uenci.as 

deter:r.i.nls~a. 

probabilística 

desconocida 

ir.fluida por un 

op.:>ncnte 

1 

1 
D:tglobando lo sntarior pode::.os mencionar que la t,:i:r.A a.e dec1 

eiones es : Un proceso de anál1eia de acciones, Gua dp coc~ resul­

tado la selecci.6n de proyectos P.l:ternatív~s y ;:r-oole~.P.t1e:os ( ObJ~ 

tivod ) que repreaen'tan ideas, eventos, 1:ic.1v11:u.\Js y consid.en<C-11)... 

nee pol!ticsa con el rinde pr.:>aucir s1tueciones futuras y ?artic~ 

lArae de las cosas que deseen .los que t:ooan lAs decisiones. 

l.l.2 Tipología de le si 'tu·3c16n d.9 decisión .. 

Eh la prPctica, existe unp ~nf1n1daa de poe1blr9 si~URClones 

de decisi6~. ?odecoe r~ducir este cen~iáP.ó de acuerdj n los pol~9 

de cl9.Bif'1cec15n siguiente ; en un ax'tremo, estPn lAs s1tuacio11ts 

bien definidas y repetitiVRS para les cuPlcc ex:.,qte uns infor:nn­

ci6n adecuaae~ reciben el nocbre áe situaci~nea pro~~~..zables. ~ 
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el otro extremo, están les no programebles, &atRB son ~al defini­

das Y s6lo ocurren en algunas ocasiones pare las cual.ea no existe 

1ntormaci6n suficientemente estructurada pare decidir. 

Situaciones prvgremables : En las organizaciones, existen inn~ 

merablea aituaciones que son programables. Por ejemplo : Ha.Y mu­

chas regles ru.tinaries que nortnelmente gu!~n ln adQinistr~ción di~ 

ria de los asuntos comerciales tales cooo : Sl nivel de invent~ 

ria, lP colocaci6n de nueve m0quineri0 y del personal, lP determi­

n~ción de los horarios, la eeignaci6n de precios a los productos, 

etcétera. 

Si:ueciones no pro~reo~blee : Existe uno situaei6n no program~ 

ble cuP.ndo se presente une acción inesperada, que no está conside­

rPda dentro de un procedimiento o de una polÍticP, por ejeoplo : 

~n trabejador se lesione en su área de trabajo. Una vez aplicado 

el :rete~iento médico ee podré tomar la decisi6n, pare que ee in­

corpore o no el mie~o. 

Las caracter!stiCflB de u.na situaci6n no pr~grrunable son s 

a.- Una gran centidad de informaoi6n ; ee decir, lml.Y extensa., 

por co~eiguier.te n~ podrá mBJlej~ree sobre base manual. 

b.- Altos re~uiri~ientue parfl el manejo de loe dptoe ; es de­

cir, deben de procesarse los datos, pAsRndo µor un filtro 

de acci5n para que tenge un significAdo el decidir. 

o.- Dar un juicio pP.re deter:ninflr cuál es el problernR fUnde­

mental i~µlicado, para generar les alternativas. 

d.- Existen interrelaciones complejas entre lea variables de 

i~ter~s ; lo cual dificulta unir causas y efectos entre 

ellos. 
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~.- Rxiste un ambiente o contex~o dinámico del problema el 

cual cambia rápide~ente con el paso del tiempo. 

I>ado lo anterior, el que ~ecide necesita contar con Wla infor­

mación pertinente, organizada y consistente para sondear adecueda­

mentE!' las eitue.ciones con el fin de resolver loe problemas. Pinel­

me.ntQ loe e.en.alee de conru.nica~i6~ no deben de estar obetaculizados 

por barreras eemánticee o de perjuicios personales. 

lases del proceso de la ~oma de decisiones. 

Itu.chos au.~oree han explicado lae diversas fases, en el proceso 

de ln toma de deciaiones. Stmon ( 1965 ) proporcion6 una de las 

descripciones más explícitas, le cual eetá integrada por 

~ LA primera fase es le intel1genQie ; constate en recopilar 

1nform.aci6n y oarsoteríeticru!I del medio problemas y oportunida-

des ), de laa circunstancias en ~ue a~ toma. una deciei6n. 

La eegu.nda tese es el d1seBo ; concierne al desarrollo y al 

anPl1ois de a~ternativns diversas. Una vez que concluye esta e~apa 

y después de analizar los posibles r~aultedos y conaeeuencias, se 

debe elegir lP mejor eltenlativa. 

La tercera fase es la eleoci6n elegir la mejor alternati-

va. 

La cuat'te íRee es la de i~?le.ntnci6n ; ( reali&aci6n ) ea 

co;plement~ria a las anteriores, 'ete implica la elaboraci6n d~ un 

programa, pal:'"ft poner en práctica les alternativea que se elijan. " 

( 2 

Todo lo anterior aparece más detallado en la tabla l.l.b. 
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Tabla 1.1.b. fases del proceso de la toma de decisiones. 

PASES ACTlVIDADii:S ( 2 ) : 

[~ 
identificar 

------1 
oportunidades y ! pr,:iblett:ee. 

recopilar y ordenP-r de tos. 

Inteligencia dete:r-iin=-r l!.;::i t¿,s. 

establecer metas, obJe:1vos i 
y cri terioe de evr,luaci6n. 1 

¡= 
crear y nume::-ar 111 :ernetivae. 

1 Il Disef\o evaluar las al ~err.?.tives con 

bese en t::etne, Obji?":.l.-JOB y 

l criterios. 

lil l!lecc:i.6n - elegir le QCJOr altemp.tive. 

- eleborar un plr.n de acci6n 

1 
proponiendo expectat1vae. 

- ane.lizer los reeultedos de 

IV Implantaci6n la O'Peración 
'"''" '"'º ,._ 1 ci6n ), 

- d1ri.gir controler ) la ope-

racl.Ón. 

~e decisiones i:nportantes requieren tr&b~jo~ exhsueti\~os, las 

eituecionea que ea presentan como problemRe u opJr~ida~ee por lJ 

general eon cont\J.sae y se necesita mucho tie~po v esfuerzJ, p~ra 

definir las cetBs y loe objetivos de 1a deciei6n qu~ e~ vava a to­

mar. le actividad ee torna más dif!c1l en e1 mot:en~o de esteb1ccer 

lFs alteznp¡tive.s y evaluarlas. Eo cr,d;'> una d.e lPs !r.ees estan in-
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cluidae numerosas decisi~~es menores. Por ejemplo ; si una organi­

Eac16n deeea preparar un plan de mercadotecnia de una nueva línea 

de productos, quienes toman decisiones deben decidir si el objeti­

vo durante el primer af\o seré maximiEar lee gananciB.B, el rendi­

mieñto sobre la inversi6n, las ventas, la participac16n en el ~er­

csdo o unA combinación de todAs. Posteriormente se aneliZP--11 lea ?.~ 

ternativ~s posibles que se present;en y desglosarlas para crear un 

mnt'!rial de consulte \·erRz qua nos per.nit;a e~tudiar cada una de e!!_ 

tas alternativas con deteni~iento. A pesar de que no es posible 

descartar ::ruchas elternativaa, no existe una que resuito a~r la m~ 

jor o la más acertada en base a la informac16n obtenida. 

C~~o reeucen podemos deetacar lo ai~~iente En la fase de in-

teligencie. quien toma deciaio:ies debe contar con informeci6o espe­

cítica con respecto a las circunstancias en que se presenta deter­

~inade situeci6n pera tener una viei6n general de la misma. Le fa­

se de disefto requiere 1ntorm.a.ci6o para determinar y evaluPr el~er­

nativas. Por Último, debe existir infor.n.ecióo pertinente d~ la re~ 

li~aci6o para comparar loe rasultodos reales con los oue se desea­

rían alcanzar. 

~odelos de le toma de decisi~nes. 

Ha.ata ah~ra ae ha supuesto que quien toma decisiones tiene una 

idea clara del problema o e1tuaci6n que se preeentR. Esto au~ere 

decir aue conoce las diferentes elter:iAtives y loe oa~inos a e~ 

guir, da loe posibles resultFdOs de sua aco1onee, la releci6n en­

tre estos resultados y sus objetivos, de les fuentes y los diver­

sos tipos de 1nfor.:i.pc16n que dese~ obtener y los resultados que h~ 

brán de derivar, dependen de la decisión elegida. En realidad 
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quien toma decisiones tiene tPn sólo una idea vaga de todos los 

elementos, que son f\l.ndsmentalea pare tomar una decisi6n. 

Los mod~los son ind1epenaPblea para la t~mP de buenPs decisio­

nes, esto se Pplica en oada una de las fRsea del proceso. So ee p~ 

sible con~ar con infarmaci6n sin entes conocer el =odelo del pro­

blema que se va e resolver, ya que sin éste es imposible determi­

nar el tipo de informa.ción que se va e reouerir. La tarea ee por 

cons~guiente aelecci~nar la mejor al~ernativa de la.a que se prese~ 

tan a continuaci6n 

fo~a de decisiones en cond1c1onea de cer~1dumbre. 

Esto ocurre cuando se puede predecir con certeza las conaecue~ 

ciaa de cada alternativa de acción, otra manerP. de pensar es que 

existe una relación directa de causa y efecto entre cada Reto J su 

consecueooie. Por ejemplo ; si esta llov1endo, i debemos llevar p~ 

reg\tee ? si hace fría, ¿ debemos llevar suéter ? Ya eep que lleve­

mos o no el peregüee. o el suéter, las conaecuencies aon predeci­

bles. Una grAn m~yoría de lea decisiones que tOQB.lllOS a diario caen 

en este categoría. ¿ en dónde comer ? i en dónde co~prar los mate­

riales de la o!ici.na ? ¿ qué moda de traneporte U~LlLzar para re­

gresar a casa ? Viéndolo de esta manera ln aitU6CiÓn es bastante 

sencilla. Simplemente se evalÚAn lns consecuencics de cada ecc16n 

alteniativa y se seleccionp la que uno pref1er~. 

Toma de deoiaionas en condic1onee de riesgo. 

Este ca~egoríe incluye nquellns decisiones en óonde lae conse­

cuencias de una acción dependen de clg\Ín evento prabab1l{etico. 

Existen ~ches decisiones ed~in1etretivgs que pueden CPteloga~ 

se como toma de decisiones bajo r1eago, nlgunas de ellne pueden 
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ser : ¿ Podemos introducir un nuevo producto ? ¿ Podemos ofrecer 

más para obtener contrato ? ¿ Podemos consttuir una nueva planta o 

ampliar la cue se tiene ? ¿ Podemos iniciar un nuevo programe. de 

publicidad 1 ¿ Podemos retirar el producto maduro ? Eo. cada uno de 

estoe cpeos se tienen elementos de u.n problema de deciei6n bajo 

riesgo, con dos cursos alternativos de acci6n ¡ resultadoe probab~ 

lÍsticos 1 la habilidad para determinar ( o hacer estimaciones ra­

zonables ). 

!"ama de decisiones en condiciones de incertidumbre. 

~te categoría es cuy coa:ún pare la tome de decisiones por que 

~iene parecido a la anterior, con unA diferencia importante. ?)l e~ 

ta no se tiene conocimiento de las probabilidades de los eventos 

futuros, o sea que no se sabe cueles pueden ser les posibles con.a~ 

cuencias. Un eJemplo sería ; tratar de adivinar, si el lanzar une 

coned8 al aire el resultado es águila o sol, sill eaDer ei la mone­

da tiene dos águilas o dos solee. Otra podr!e ser el aceptar o no 

u..~ ~rabejo sin saber, si después tendrecoe una ~ejor opci6n. 

Una c.snera de m.e.nejer eete tipo de ei'tUacionee es mezclar en 

el problema, los sentimientos subjetivos de opt1..:lis=o y pesi~ie:o. 

Si no se tienen bases para hacer eeti=sciones subjetivas, se puede 

e=plear ~l pr~ncipio de la ra:Ón insuficiente. Esto significa cue 

puede sup~nerse que todoe los eventos son ig~elmente probables. E!n. 

rrmch.ee de lee decisiones se puede expresar el g!"BdO de optimismo 

que se tenga, o convertir el pr~bleme a siTuecióo de riesgo con 

una exscTitud ra~one.ble, podecos lle:n.arle intuici6n, experiencia, 

juicio, suerte o como ee desee. El hacer -!!Sto meJOrPrA le Toma de 

aecieión en ma.¡or mea1ds. 
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Toca de decisiones en condiciones de conflicto. 

Aquí se tienen aquellos caBVs de decisiones bej.:. incertidu::¡,bre 

en loe cue exista u..~ oponente, el cual provoca una situaciJn con­

t'liotiva. Le.a pr~bsbilidades de loe eventos no s6lo se desconocen 

sino que esta.~ influenciada.s por U!l oponente =-u.ya :eta eo vencer. 

3stR es la situación tÍpice de las oo=pete~cins co=o pu~deo ser 

t'Ú.tbol, tenis, béisb.Jl o loe :leg.Jcioe y la g'..1erra. En el ::arco te2_ 

rioo, esto se lle::.a juego y teoría de Juegos, cá.s adel~~te se ~­

pliará sobre 'ete pu~to. 



l.2 Toms. de decisiones en condicio~ea de certiau=ore • 

l.2.1 .:iodelos y técnicns para ::isnejRr le t:>::.a ce deci­

siones en condiciones de cert1du=bre. 

i"o~ ur.a dec~siór. bajo certeza, ocun-e ca~,¿o pode~os prede­

cir las consecuencias ró!ales de cndq a: -:er':':.stivR de · ,~c:..ó;i, ::on e! 

t:a e.fircaciSn ls pers:!ln que toma '.u:o:! c.ec:.s:.6:i~ deber~ :o.nocer te­

das las posibles estrategias J ~or ~on~1guiente los rEsultedos c~­

rresp~ndieotes a csd~ u..~B de est~s ~etrate~lAS a:s~~~ibles. 5i el 

decisor de la o~gn..~1=eción tiene l.nfor::ac:ó~ co~?l~~a pcerca del 

proble::s a.."l.tes de decidir. ns·Í co:::o las con.!!ecuencl.tts dr cada "le­

co16n, se a1ce que paede ~owrr unR CeClsién concre:a y ver-az. 

Co::..:> lR.a elecciones que deb~r:.::is nacer se hn:i v-.:..::l!c" cad.& V<:!Z 

má.s nucerosRs, se ha U~sCAdO el ~~~odo que trste de n~~er ~as 9~~ 

cille esta operaci6n, les :r.a-:e:::1.::.cn!J. s:in un m'todo :lt.1.l, ya ~ue 

su e::.pleo R...Y"Uda n 't.o::ar .:!~ciaio:ie~ de!!cr1:6.s de :.a."H.!"?, ~eneral .. 

!U én!'esl.s a eete concepto h.s dn~o ~=-lt?e.."'l a .:.!.!'°e:·t::;.:~'s :écn1c~s 1 

=~delos ;:.ara 'to::er decia:iones 'oR.~O .:-er-:.ez.a. ?or &~e=.~lJ a trr.~ée 

de : Una tabl!!. de decisiones ¡ los :T..)d.e.l.c!i deter=ín1st1..:os e:i la 

invest.1geclÓn de ~¡>ere.c1.:.o:i.~s, .i..-:>s r:.Á..l't con:>c1o::i~ s ·:--. : ;.stE;nac16:i. 

de racu;$OS, distriO~c15n o ~r~~~ocr!e je los recursos, lnv~nta­

rios ( ta.::.aft.) d-1 los lot'ls ec.:::i:5;:._.:;s ), ree::-":"?~,.,?O, .::.P.ntenlt:ilentei 

y co:ifiA.bllidad de activos f:.,:ios. t:fec-:;o de lR p-..i."t:b.c1d.sd., precio 

y p'J.bl1c1dEui : en lr. pr~p;:-r9:i"°c1ón lÍnea.l ~enam::is el :-:.)d~lc de ~~l& 

nación -po:::- ::~d1.J ae la opt.i.::.iz·~c.:..5n ,o.e ef~ct::.v:c~c ( :.a':.::-!.:: ó:-:­

efeotivídP.d. ). en donde ~e cons!c.t:ir:=-n los .::ost.os .:.e los d1!e.:--ent••s 

serv:.cios .:> pr.:>C.uc~.:>s c:;ui! se necesi.tr.n en :.-~ :;;-g;-r-.:. ~¡::ic:...ln, :az:~~ é:'l 



de~, es~e t1po de análisie se realiza generalmente med1Rllte el uso 

de modelos s1mb6licos ( es le presenteci6n de algunas si:ueciones 

en estudio ; consiste en suposiciones que concuerden más o ::.anos 

con la realidad ). El conjunto de suposiciones fonna el modelo 1 

su empleo consiste en imaginAX lee consecuencias de los supuestos. 

Los modelos simb6licoe son de carácter abs~racto, difíciles de co~ 

cebir y de sume ~enernlídad. SU función es máe bien explicativa 

que descriptiva : 

" Estos modelos perm.i~en la " opticizeción ~ o el uso más efe~ 

t1vo de los resultados dis?onibles, siendo asi, se suponen conoci­

das lee condiciones ~bienteles, sólo felte..rá calcular el valor r~ 

sultante de cede alternativa y elegir la más favorable. " ( 10 ) 

~ mRyor informac16n orgenizede y comprendida má.s fácil podrá 

ser :o~eda la decisi6n y mayores probabilidedes se tendrán al el­

can:.rt:" los objetivos. 

Independientemente de l& forma como se origl.llall loe proble-mas 

y del punto de vista adoptF1riO s~bre le ef'ectivided de une acci6n 

propuesta, se exige el decisor de le organizPci6n el que sea capaz 

de predecir lo que acon~ecerá en alguna feche. t\lturs. Por lo tanto 

un modelo de decisión debe estar contr~lado por el decisor y cont~ 

ner ciertas variables ~ue él puede P.lterar. 

Les ceracteríeticee de los m~delos anteriores estén aplicados 

a diferentes situeciones que se pueden presen~er. por lo tanto no 

podemos decir cual es más práctico, pero es necesP.rio conocer to­

das las pos1bles aplicaci~nes para asi noder tener une :ayor vi­

sión del problem.i:i y acertar m la deciei6n final. 
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211 loo eiguientee eje=plo podemos constatar de lo anterior. 

Ejezplo : Uno, tabla de decistonee 1 El decieor de un al.mac~n 

debe decidir cuentas cha.mar~as de un estilo determinado conviene al 
macen.ar. perft atender la d•a&nda de la próxima te~porada da invier-
no. 

Se«Ún laa nol"!lla.I del fabricante las ohaioarrae deben edquirireo 

por lotee de die& dooanaft cada uno. 

Las gnna..~oiae que se obtendrsn por cada docena 'Vendida aerán de 

$ 100.000 y les ohBJ:lJlrree que no se vendan, antes de :N.neliza.r le 

temporeda ee liquid•nm a un precio r•bajado d• $ 50.000 por doce-

"'" 
Se conocb exacte.mente la demanda de eate tipo de chemsrraa la 

cual ee de 40 doo4.nas pera la temporeda~ Por lo tan~o considerare­

mos ~l único coeficiente representado por 1 

1 Le. demanda •a de 40 docena.a. 

Des;::ru~e ee cor..8ultar n loe vendedor~a 1 el deeisor obtiene loe 

siguientes dstoa rapreee.ntsdos por : 

>'l ~ al.tcacener 30 docenas~ 

J.. 2 : &l=aoenar 40 docenes. 

A
3 

almacenar 50 dooense .. 

Para la eitueci6n ~l tene<noe lo siguiente : 

30 docenas e. $ 100.000 e/u ~ $ 3,000.000 no hs,y p'tüida porque 

no h~y exceso de Ulventario, ee vende~án todas lae chamnrras adqui­

ridas .. 

Pera la $ituac1&n A
2 

tenemoe lo sigui.,,te 
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40 docenas a $ 100.000 c/u = $ 4,000.000 en este ceeo ta:ipo­

co existe exceso de inventario. 

Pllr!\ la eituaci6n A
3 

tenemos lo siguiente 

I 40 docenas a$ 100.000 o/u= $ 4,000.000 lo que corresponde 

a una demanda máxima de 40 docena.e:. 

II P'rdidas ; 10 docenas a $ 50.000 o/u = $ 500.000 ocesion.~do 

por el exceso de inventario de 10 docenes. 

III GananciftB netas : $ 4,ooo.ooo - $ 500.000 = $ 3,500.000. 

Resumiendo en la tsblft : 1.2.a~ los resultedoe tenemos lo si­

guiente : 

1&bla : 1 .. 2.s. 

&atrategiae disponibles ¡;; = 40 docenas 

A¡ : al.macen.ar )O docenas $ 3,000.000 

A2 : el.macen.ar 40 óooenss $ 4,000.000 

A3 : Almacenar 50 docenes $ 3,500.000 

Oon lo anterior ; el criterio del decisor es maximizPr lna 

gansnoiB.f!I, deberé elegir las 40 docenas de chaz:rnrrae pAm le pró­

xima temporpda de invierno .. 

~ decisor de ventas 

tiene CUAtro vendedoreB y CUPtro zonas, aespu~s oe considerar la 

cantidad de ventna de CPda uno y las dificultedee de cade ~ona, 

tenemos loa siguientes d~tos representrcios en una primet"'P C>.Atri::": 

de Asign.Rci6n. 
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BllDe!icioa por la aeigl1ac16n de loe 

Tendedores ( en millODee de pesos ). 
·-------· 

vtmdador- "º""" 
A B o 

l 7 9 8 

2 16 l6 15 

3 l6 19 lO 

4 16 17 14 

--

D 

13 
ll 

15 

16 

.!l. objet1vo e• deterir.inn.r, qua cona se le aaigDArá B cada ven­

dedor. Y cuál ser4 el beneflc10 d1ario. 

' 

1 

Bl primer puo ea s.ltel"1;lr la m:atri'Ec originel para obte.ne,r una. 

~educida ; es~• pseo se efectúa a1 aubetr&er de t~doe loa elemen­

~º" el mínimo do cada rengl6n 1' de la miema manera con las col~ 

E:xtracc1ón del elemento m!nimo de cada rengl6n. 

Tendedor zonas 

A B e D 

l 7-7" o 9-7- 2 8-7" l 13-7•6 
2 l6-llc5 l6-lla5 15-lla4 11-11=0 

3 

1 

16-10.6 H-lv.9 10-10=0 l~-10,. 5 

4 16-14=2 17-14"3 14-14-0 ló-14•2 
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v-endedor zonas 

A B e D 

l o 2 l 6 

2 5 5 4 o 
3 6 9 o 5 

4 2 3 o 2 

N6tese que los elementos de 1a primera matriz reducida, siem­

pre serán ceros o números positivos ¡ como resultado de lo mencio­

nado anterio·rmante, el total no puede ser negativo para ninsWla 

de las asignaciones. 

Ex:tracc1ón del ele:ento mínimo de cada columna. 

vendedor :ZOOBJI 

A B o D 

1 0-0..0 2-2=0 l-0.l 6-0..6 

2 5-0=5 5-2•3 4-0..4 0-0=0 

3 6-0.6 9-2=7 O-O.O 5-0..5 

4 2-0=2 3-2~1 0-0=0 2-0.2 

~spaés de n:ial!za~ la ~~triz por rengl6n y columna se tienen 

los siguientes datos : 

vendedor zonas 

A B e D 

l o o l 6 

2 5 3 4 o 
3 6 7 o 5 

4 2 l o 2 
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Si analizamos la ca.triz reducida tenemos que aún con eetoe da­

tos, no ea poaible a.a1gnarle a loa vendedore9 las zonas, por lo 

tanto se aeba revisar la matriz de acuerdo a lo Etigu1ente : 

Prueba de optiaalidad 1 en ella se em:pl•ará e6lo oeldtuS con 

beneficio cero. Con eato ee enoon'trará el mínimo número de líneas 

que se n•cesitan. pera " cubrir " todoe loa ce.roa de lP :natriz. e,:Se!2, 

plo en la misma : 

vendedor zonas 

A B e D 

l 1 
l 0--- o----- l ------ 6 ----

1 1 
2 5 3 4 o 

1 l 
3 6 0 5 

1 

1 1 
4 2 l o 2 

J. continuao16n ee loca.liza la celda con E>l menor bP.nefiCi,J de 

entre las que no estén cubiertas por 1Ps lí~eps ( beneficio ~ínt 

mo 1 ). Con lo anterior se debe restar e todas lRs deir.ás celafis 

sin descubrir. También se debe de sumar éste a lA.S celdes qu~ ee­

'tlÍn cubierta.a por una 1ntereeooi6n. En estos e justes nos dqrén ce­

ros. Y la poe1b.le asignaci6n de los vendedores a sus zonas veac:os ! 

vendedor :ones 

ft B e D 

l o o 1-t-l=" 6+1=7 

? 5-1=4 ~-1=') 4 o 
3 6-1=5 7-1•6 o 5 

4 2-l=l 1-1=0 o 2 

20 

1 

i 
1 
1 

1 



De lo anterior tene~~s loa siguientes datos 

vendedor zones 

A B e D 

l o.r o 2 7 
2 4 2 4 o .r 
J 5 6 o .1 5 
4 l º"" o 2 

/ 
:m.iestre de asignaci6n 6pti:na. 

Si analizamos le o.atriz reducida tenemJs que quoda.rÍsn distri­

buidos loe vendedores con las zonas de la •iEUiente zanera 

el venrlPdo:- l le corresponde la zona A 

ol vended.Jr 2 le correepoode la za na D 

el venóeao:- l• corresponde la zona e 
el "Jo:?=:ried Jl' le corresponde la %Ona B 

Do la anterior tebla, •• obtendrán las etgaientes cifras 

sube ti tu.,:.~endo los dstos de la ma.tri1: origiaal ) con un ben e fi-

~io diAl"1V, ~n. .C~d,a, \!.nA de las ~.;,ne.a d• 

vendi::odor ~ons benef'icio diario 

l A 7,000.000 

2 D 11,000.000 

3 e io,ooo.o,o 
4 B .E!.9~9-

total dierio 45,000.000 
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Ejemplo : 1'rea, análisis de eensitividad : El pl"IJblera.a funda­

mental del n.nálisis de sensitivided es ; ¿ Co!nÓ Ce.!Jlbian los resul­

tados de un modelo, cuando di:fieren los d~toe, loo parámetros o 

loe supuestos del cismo ? 

Considerarem:>e el temario de un lote económico de una organize­

ci6n, pAra un período de tres meses, en a~nde : 

X ea el tameilo del lote. 

D le demanda de unidades. 

Ch loe costos de te:lencie del inventario. 

co loa coetoe f1joe. 

La ecueción para este pr~ble~ de decisi~nes en condicione9 de 

certidumbre es la siguiente 

Ecuación 

X 2 J~.:~~ ' D 

Co 

Dato e 

35.000 unidades. 

70 pesos. 

Ch 10 pe~os. 

Si subetituiEDOs estos datos en nuestra ecuación obtendremos 

lo siguiente : 

tamaño d ~l lo te 

X 2 J ~-.U~:!?!?!?_J_U!?.J 
10 

700 en unidades. 

SUno~e:nos ahora que lA demanae ha sido eetL:.R¿a err6nea.mente 

en un 20~, o sea 7000 unidades ~Ás, por lo tanto eu:r.arían 

42.000 unidedee. SUbetitu¡endo ruieva::iente te:'Uir~::J:is 
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766.8 ::::: 767 
ta.l!lello del 

lote en 

unidades 

El nuevo te.msi1o 6ptimo del lo'te sufre un e.umento subetancial 

del ~ , sobre la cantidad anterior. 

Si. la demanda es 35.000 unidades, la oanti.dad del tama.'lo del 

lote es de 700 unidades y necesite.tnos hacer el pedido del lote, 30 

veces durante el período conaiderado 1 a un costo fijo de $ 70 pe­

sos cada u...~o ~sí, incurriremos en unos costos de 30 X $ 70 = 
2.100 pesos. 

euponecos que el 1.nvente.rio prt)medio ee 

nos derá un costo total de tenencia de 

19.9 350 X $ 10 s 3.500 pesos. 

X 

2 
, el cuál 

?or lo te.nto. si u:ilizamoe X • 700 como lote econ6mico en­

tonces incurrire=~~ en un costo 'total de 

Ct Co Ch s $ 2.100 + $ 3,500 ~ $ 5.600 pesos. 

J, .. 'to:"a si ln de:rumda es da 42.000 unidadeat la cantidad del. ta--­

C!',,!1~ d~l lo~e es de 767 y neccsitll.r:los hacer el pedido del lote 33 

·,reces ( )O X l.0~ e'..lmen-::o subetanoinl 32.7 ~ 33 ), tiurant:e el pe­

riodo del tie=~o c~nsiderado al mis;o costo fij~ de ~ 70 pesos, e~ 

da vez ; 33 X $ 70 • $ 2.)10 pesos. 

Al cis:o tie:-;:io, los costos de ~enencia serían : 

( $ 10 ) 767 
-2 ( $ 10 ) $ ),835 pesos. 

Ae! el costo ~otal eu~aria : 
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et ~ 2. 310 + $ 3.835 • $ 6.145 pesos. 

Comparando las cifras $ 6.145 - $ 5.600 = $ 545 pesos 

lo cual representa el 9" , de aumento en los costos totales. 

Como conclusión, podemos ver que la fWlción es eaneitiva a 

loa cambios que se dan por la dem.soda, por lo te..~to Cebemos eetl 

mar con cautela las unidades de la misma. 



l.3 ~Olla de decisiones en condiciones de riesgo. 

l. 3.1 cursos alternativos de acción, est~t:.Ativos y ~ro­

babilistíco~. 

Se tome un~ decisión en condiciones de riesgo cut:ndo los 9ven­

tos ale~~orios ( probabilisticos ), pueden in.fluir en el resultado 

fl.nal. 

Así en ce.so de rieSA'O, la certidumbre que graVi ta sobre la re­

~u l~ante en la decis16n, se expresRra en ténninos de probRbilid~d. 

=:sto se relac1onA con las fases de evaluaci6n de alternativas y S! 

lección entre elles, den~ro del proceso cecisional. 

lo~ ~ro~eH~a CUJ'B~ r~sulttl!ltes nv ~on individualmen~t ?reJeci­

o:es con certidu:bre pero ei, con nlgún grado de con.fianza ( ries­

~~ ). µueóen ser si=ulaáos con ~odelos en los que se asigne '.ln VR­

~~r nú~erico s tiiche confianza segÚ.n la teorÍP de probabilidades. 

Tnles modelos, as{ co~o les procedicientos se a?llCNl a fenó~enos 

qu~ no producen sie~ore las mismPs consecuencias s peser cte que 

ocurran en circunstancias idénticas. Sí.n e~bargo, se trata de eVeJl 

tos cu.yp frecuencia rela~iva ( con que ocurre ), tiende a un líoi­

te estaOle confor::e el nÚQero de observRciones ae eeerca Pl ~nfin~ 

to. 

La ~r~bPbllidad, lq suert~, lo verosí~il s:>~ palebrPs que nos 

so~ fA~il10res, eún cuando estos términos no son sinÓni~os, fre­

cuenteoeu!e de u.s.?.n con el mismo si!;n1f1cedo por 1-:i g"=n~rnl se 

nuede a~c1r que cada ~é!'"l:lino se relac1onP con el ~rado de conf1Pn­

t.•· que: le t>":.r1bu.v"".:.os P la ocurrenC:lA de alcin .::.ve!'ltO. 

o!l"l. lH teorí=> Qe l~s pr:>bab!.lldf!dea, u.:. ex!:le!"l.~ento P-len't·Jrlo 

:)rvóuce :-esultnriof' ~ue estP-n t:Jtpl:r.en~e saJetos el :--:12.r, ?or con-



aiguien~• podemos decir que la probabiiidad ee la trecuencia rela­

tiYa que caracteriza los procesos fortuitos. Puede eer objetiva o 

subjetiva considerando a la primera como resultndo de la observa­

c16n 7 el calculo, 7 a la·eegunda como eetipulaoi6n del sujeto, 

" Decis1anee con probabilidad objetive. son aqui&llas en donde 

la resultPnte tiene une probabilidad determinada de ocurrencia se 

ha cuantificado con apoyo de conaidereciocee matemátioes o eviden­

cia empirica. • ( 10 ) 

Esta probabilidad se calcula tomando tmJ.estra.s de población o 

universos conocidos en cuento e sue diatribucionee y parámetroe. 

Decisiones con probabilidad subjetiva. E9tae deciaion~s tienen 

la peculi~rid~d del éxito o frACa!!IO, ademés de ser estimadas por 

el decisor de una can.era intuitiva, apoyándose en su eentir, m.áe 

oue en su conocimiento, y no en considerecionee mate~tices ni en 

evidencia objetivA. 

CUrsoe nlt~niativoe de acci6n. Un curso de acción, es una eep~ 

c1f'1cac1Ón de .:!..ertas coneeCuenciB..8 de conducta, como puede ser : 

Le. construcción dt: un almacén, le adopci6n de un nuevo disefto de 

envase o lA introducción de W1 nuevo producto. Todos los cursos de 

acción implic~n el elemento tiempo, la.e RCCionea sólo puedan ser 

t~madas en presente. U!l.fl deo1si6n deatinnde a " estipular 11 un pr2. 

~rama de PCci6n se torne en compromieo, hecho en presente para se­

guir elguna peute de conducta en el ~~turo. Le puesta en ci.archa de 

este curso de ~cci6n bien puede P.~pliarae por sobre el tiempo eati 

c~do, por ejemplo : Un programe implica la construcci6n de un nue-
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vo ~1z.:--cén. :ie tFl .""l.~ner"1 nue :~s cursos de ecc1án pueaen eatpr 

sl.~en 'Or:rPlela::.e::te r>l 't.1er:p:i. ¿1 intervnlo at tier.:.pv, e$ par-:.e 

del curs:. é.e ?cción y "'E: ce :.:::;,:,:-t~:-icia nues:>J :-ue la or)b"bilia~c 

rie lou result"dos vr.rlR.."1 ~n f:..:.".1ClÓ:l r-1 :p·::.!:t:>· =:l error ( rie::tga ) 

pronosticado co~ú:i:n~nte ?"J.:::i:>ntri. ~n fu....,c15n r-l :ie::;:>O· 

datos 

'l• debe ae pr:gnr oor cada ~rool 35 .::.wo nesos. 
II 5e deben ord.c·nar s61o lotes tie LO ~rb::>les~ 

III Se deben vender los é.rb:iles e $ co.1.,,0;.. p~~sae e/u. 

lV 51 no se venden no ti ene:: vele>r e~ r-=cur,erf'c16n. 

Des~ués ce hr·ber e.na.l1z.Rcto los ref;l.s::rv~ .J.e ver.:ns 1 y el ::re~::_ 

i:::.iento potencial d.1· lAs ver...ir±s ccn o-:.ros vena.edores, si:: esti:::::: le 

sigu1en te 

100 

Ph:orn sl se on:a·n~.n ~'-t:.., ce he-ch:> ,e ven:!~n :·¡_.0, lri u:1l1a.f.a 

~erR a~ 



Si se ordenAn 300 y de hecho se venden 100 le utilidad ser~ 

de 

100 $ ao.ooo - $ 35.000 l - 200 ( $ 35.000 l $ - 2,500.000 

Si se ordena.."1 300 y de hecho se venden los 300 la ut1l idad se­

rá de 

300 ao.ooo - $ !).ooo l - o c.oo ) 13,soc.000 

Si se hRce esto pare cede une de lFs co·~.binAc1.:in~~ se .,btienen 

los siguientes datos : 

100 

200 

300 

100 

o. 3 

4.50J 

l.C00 

- , • 500 

Con lo anterior 

Demanda de árboles 

en :::iles 

200 300 

U.] º·' 

:3.001.l ~.·:O. e~ 

5.500 -·~~.-~- _ decisi~ 

Q.lÁ.ntos Árb()les se d!!btrr::1 .:irdenR::- ? ~i se 

ordenan 100 se tie~en ganA!lCl.aS de : 4.;oo.c:o de pesos. 

Si se ordenan 200 se tienen gnnFncias de en~re : $ l,OCQ •. _iOO a 

$ 9,000.000 de pesos. 

Si se ordenan 300 se tienen gc...~~nci?S ae ~~:re 

e + ~ 13,500.000 de ~esos. 

tengan c~recteris:1cas lt:'.l~les, 

yor ~AllP.nCl.R ~r~no~~lCFdP.. 



Sjecplo : Dos, situRC1Ón de cursos altern~tivos. El dec1sor ae 

la organización el " ?rinc1pe .. de aparatos el~ctr1cos, tiene el 

s~gu~ente ?roble~ 

Lfts ventes oflr'P el producto •• e " se estsn elevando y quiere 

saber, s1 debe eu~entar lE producción actual, mediru-.te une nueve 

lÍneA de ?roducción o hAc~r que sus empleados t.n;bejen sobre une 

bRse de t1e:po extra. 

Ante estas incógnitas decide pr1:ero consultar con los :ie::l­

broo de la orgJ;.ni~eciSn. 

Des?ués del debste se tienen los siguientes dRtoe : 

R•- El vicepresidente estR a favor de instalar un nuevo equi­

?º de producción. 

b.- El dectsor ae zerCP.dotecnia t~cbién esté a fRvor, edezás 

habl6 co~ su~ ~rincipelee clientes y prono&~lce un 20' de 

au~ento en l"s ventas. 

C•- El dec1sor de fl.nanzs.s se r::;ucst:-n inseguro, e L"'ldic? c¡ue 

existe la pr.>bab1l1dad cie que se sufra une baje en las 

venta.e de U.."'l 5°'· 

I.A.s estim~c1ones ecerce de l~s ?robebilide¿es son subjetivAe, 

Pde~ás es~A..~ P.soci~dRs a los eventos !'un.iros. 

Da~os ?robRbilÍs~ic~s ( subje~ivos 

Las ven:ris s;.·.J.::!'n-:e.ré.n en W1 ~O" con p"" 

~AS ventas aiszi~u1rÁ.n ¿n un 5' e~~?-

0.60 
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cursos de acc1.6n 

equi~o 

nuevo 

ti9"2¡>o 

extra 

eventos consecu.enciAB 

0.60 
$ 8,200.000 

$ 6,600.000 

0.60 
~gl = $ 5,800.000 

A2~ 
0• 40 • g E $ 5,4000000 

2 

Con lo anterior tene~s los cálculos siguientes nPrA les dos 

~lternativa.a poaibles : 

a.- P&.rft ~l ; comorer e in•t~lAr el ecuipo : 

$ 8,200.000 e 0.60 > + $ 6,600.000 e o.•o i • $ 1,560.000 

b.- Pera A
2 

r utiliEAr el equipo PCtuAl con la base de tiempo 

extra : 

$ 5,600.000 ( o.óo ) + $ 5,400.000 e u.40 ) ~ $ 5,640.0~~ 

Ccm loa resultAdOe obtenidos el deciaor de lA o~~~nlzación 

opte por •dauirir • inatAlar el nuevo e~u.ipo o• producci6n, YA que 

el riee~o que ae tiene es ~•nor, cor lo t~nto lP ~lternativr, e• 

raYON'>ble DP~ lO~Mlr SU ~bJetiVO. 
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1.4 fomA dt- deciaionP-e •n condiciones de incerttnuobre. 

1.4.l ll:Bti,.,.cionea 8Ubjetives de pro!M>bilioeu. 

B:Btn es uDA eituPcidn rruy co..tn parR el decisor, ae nRrece en 

cierta medidft e 1e de riesgo, con unn diferencia muy i~portAnte. 

en estR oo se tienen conocim.ien~oe de lee probabilidades ne los 

eventos f'\lturoa, no se tiene idea de cualea podrían ser las dife­

rentee coriaecuencias. 

tfn~ mAaera de manejar eate tipo de situaciones e~. mezclar en 

el problema, los senti~ientos subjetivos de optimismo y pesimismo. 

L:l enterior no ea tan malo como pudiera pensarse ; en cu.chas oca­

siones loe sentimientos tienen une base ra~Dahle. Antes de prose­

guir, la expresión " incertidumbre .. le. adopto para carRcteriz:ar 

E-1 cpso de ignorancia pnrcial, así como la total, aunque algunos 

la tomen como une aituAción diferente, equí la considero como un 

término gen,r:leo. nor lo tAnto es aplicable a ambos euoa .. 

La incertidu~bre la podemos RSOCiPr, al hecho de que en un de­

te.r:ninlldo momento de Wl8 aituaci6n con éataa características, nos 

da.:2)0e cuenta que en a1gu.nas ocasiones somo• ineapaces de esti.mar 

o calcular l" probabilidad de que ae produr;ca cierta a1tuaci6n. 

lb ot...,., palabras, el que decide se eni'renta a eete tipo de 

problema, con aitu.pc.ioaee q11e ta1 Ye!: QWlce han ocurrido T que qu!,. 

zá nunca se repi. t.l!Ul de esa mises f'oraa... IAa ea luciones a un probl~ 

ae en ea'tas conaiciooe• pued.ea. ser dif'erentes a l.e.s de ot:ros inói­

Viduoa putsto que eatan intluid&B por le.e actitudes psieol6g1CAB 

oenonPlea o por considentcione• l)Ol!ticas dentro Cle lfll orpn1~,._ 

ción o !'ue"' de ell•· Aate """ situ•ción •BÍ, el d~eisor áebe ~re­

tar de ••""ntor de .u iAtortunpda p~aición, obteniendo información 



que trg,'lsfor:.nt el f:I'"Oble:::P ~n uno de cf.:rte-:-a, zt nu puede cbttme:r­

direQta~ente infor:!l,-.ci6n c.:infia~lt· ;¡ su!'it.:ít>r-.ti: C:.~bc rrpoynrse. en 

;:i~tod~s 'DrobabilÍ!:tico!" j~ tratar de co:'lv~·:-~ir el pr.:>ble:nn en u.n'1 

de riesgo. 

Así loE; c~iteri.:i-s rle d~cisiSn que ':"",-;-~~::ios e:-:::pleAr cua.."ld:l pr~d~ 

tr.inn...'1 i!StAs cvr.d~Ci..:';.:·~~, !'(>fle~"m l"s v-1üi::ire5 ?ers-vnslf>~ J lris 1=c­

ti~uj~~ hAci~ el ri~s~~-

~is.ten Vr-rios erit~I"i:ts Ce C:.ecisi.5:i que ccnóu.ce:t P elf>eir el 

!:lejor eur~o de l'Cci.5:-l. P:.1.r- ejc.:i.!'1~ ; <:-1 .:r:t~:r-i_, de .!b.!"r.hf'::i. 'Vpld. 

que ~á conoce o.::in el no:ubre ~e ::i~xi·~.v· •• 5eg'Ún ¿l se gi;.pone que el 

que ~e~id~, pi~~S$ que al haber elegi40 UtJ. ci~rt~ :urso de nc:~ión, 

quizá 1.as c:o::t!!iciones d~ lA natu.ralez~ lo V\lt'?lVP.n =.alevolente ·.t 

por consi~ic.nte, seleceione el e~t~ó~ ~r:ur~l que ~i~i~ic~ l~s b~ 

nef"icios.. De !'lc--...:.erdo !"' ~ste criter:.0~ ~l Ceci~.:-~ deb.:..~P' ~~.:.:,ge:o 

l.a es'trRti?'gi~ qua to.n~ü::.:1.::a su. retr1.buci6n d~ ..-cuercl:} con es~ sup0-

siai5n ?!:>td::i.i~tr; en lo refer12nte R ln nn.tt..rPlc-:-:s. S:l ot:r'P5 pp:lF>­

b:r-Fl's •Vrló., su~i=-í~ que unA E.<elecciJn .'t~ l.:i ~PJ·:n' d.e la p~cr, ~b 

U.'la forma !"P.=vru\'ble C.e p:rote~t?:-se :ns! ·:-is'-c~ ?or l·.: tr-r.tu este e~!_ 

teriJ propone eleg1~ el cur~0 Ce RCción que :-aditu~ el mPx~~o de 

1As Cc·nsecuencis!; cÍ.."iiTnPs. He Ac;ui lP. rp=.$n de a.ue se ~~pl.ee el 

tér=.L•o tt.~xi::;in~ 

E:x-iate otrb versiJn del criteri~ ~nterior se conoce ~~n el no2 

bre de ::.Í..'1.il':lP.X,. Sst~ Psic.nr· ve.lc,r- ~ e:nd~ u.no de los curso~ de 

PCeiSn de ~c~Erdo ~ lo pe~r que pueC< suceder en lP estr~tegiA. ~s 

decir, }'SrR cadt'I estrste.-"'l.a, el qui?' C~c1d!O' detu·:-.1nat l"' pér-ci.J.dn 

m~xi::i.,.. y !'.!$C:,·tr:e de-tlpués 1.E: est!'?tegiP ,.. lfl cur.l c ... ,¡ resp,1neie el :llÍ­

ni:":lo t'H~ l,,.s ?érdi<ir-!'l m~xi::r-s. e.e l"h! el nr,.~br.e di;! <línii¡¡px. 



Sjecplo Uno, criterio m.Pximin. SUp&ngPse que el decisor, 

enfr~ntP un~ situeci~n con las siguie..~tes CJ=1rPcter!s~ic2s, en una 

cs.tri2 de deci9i6n 

en oiles de pesos ) 

si tuacionee 

8i E2 g3 ¡¡4 

"i 700 160 120 100 

A:! 160 900 130 400 

A3 no 440 380 150 

Por lo tanto pode=os, con9tI"\lir le tablP siguiente ~ue nos in­

diCP el resul:ado de cada estrategip 

est!"'A.tegie.s 

?or c~nsi~~ie~te 

( en ciles de pesos ) 

re~.i..ltedo m!ni~o 

100 

130 

150 

Pi escoger lo ~ejor áe lo peor, teneoos 

que lp est:-a'tegip -~ es lf' que de; U..'"l re9'J..1 ts.do ::11~xi::.i.n de 

$ 150.000 pesos. 
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Eje':l".Jl J : Dos, probFbil1ded subJetive. Une orge:.1ze.ciÓ."l, '' CO;:!, 

cesivn,=rin de f\Í:bol " tie!le per~i~o pRre vende:- refr1ger.:.oa que 

contienen lo slgu!.e!l~~ ( u.ne ~ortF-, e¡;ur. freecR, helPdO y dulces ) 

en CPd? uno de lo~ Juegos. 

so~ noco conoc~dos lo cu~l su~~:i.e ~ue Ftrr.~n ~~e~ c~nte, ?or otrA 

;>Arte aebido e l& ut-iceciS:l ge;;¡;rér1ca, se ?Ued.e predec:.r co:l .. 1u­

che ex?C':ltud l~s e ~:'.diciJnes ~l.!.::i2to!...:g1cRs, d-e t.?.l :n~:i.e:-,,. que ,e 

puede est1::iar el :iú-=.-:ro de persJ:v-;s r-ue Rsi~~:.:-:b. y l"ls co.~.prAs 

que hFri!n. 

P~n~ un.a fecha pr5'<:l.::::?. ( do:::.1:igc. 15 ue oc:ubre ) , ~C: enf're•;.t.=n 

en el ested10, dos equipos =.J.J co!"lociCos ;; fp=..,:.sos, Pde-=Fs :..·ivic-

tos, lo cual predice lo s1guie:ne : 

a.- Si el tie.:;po t:::=: bue::.:i, p:.iec.en Eisist1:-- '3.0.SC·O pers.J!"'."'s 

( cu~..:> ::.Fix..:.:::o e:l el e-st~Ji.:i :. 

b.- Pe~ nubo llu·.·1e co:iti:-r..1e t.)l.lO !:>~ e!" "':1t:t->:-1or ;o.l _Jue~.:i, 

y según lP. ,:--ed1cc1·5;: ::.~:.o?or)l5.;;::..c", l.lJ·.-~:-ir: ~1 afp t;el 

20.000 

pe?"sOnPs, ei lP 111...lVli:> es ::.:u;· fuerte. 

c.- 'E1 cO!lC~sio·:nri::> debe orce:irir los r~fr1gerio-,; un dÍR 

d.- Sl p~ec10 e.e \'ent"", lo fl.J? Rl d<lble clel coe~.J 

{ $ l. OC ?esos ). 

e.- ?ued~ re~u~erPr el 20; C~ lo que na ~e vend~. 

C ./ l!~or.t>n f;.)Lo 

-...o.:)00 pera·J:l,..s, inc1cs-ria l"'I ~i..n.i.iente : 



Costo '!JOr Ct1n't111Pd .:>:-denedE': : $ 500 X ao. ººº .... $ 40, vuc. (11.,)Q 

ins;;:-esos '.;)Or ventR ; $ 1.000 X 20.000 ••••••••••••••• $ 20,000.000 

devoluciones por refrigerios no vendidos : 

20' ae ( $ soo Y 60.000 ) .......................... $ 6,000.000 

ganencia netp 

costo $ 40,000.000 

ven'tns $ 20,000.0f)Q 

$ ( 20,000.000 

devoluciones $ 6,000.000 

$ ( 14,000.000 ) ( 11 ) 

Si se orden?.n refrigerios pare 60.000 y llegan s6lo 40.000 pe~ 

sonas, indicaría lo siguiente 

Costo ':):>r ceintid5d ordenada ; $ 500 X 60. 000 •••• 

ir..;;r~s.:>s por vente ; S l.ODO X 40.0GO ••••••••••••••• 

devoluciones por refrigerios no vendidos : 

30,000.000 

40, 000. ooc 

2C l d• ( $ 500 X 20. 000 ) .......................... $ 2, 000. 000 

ga..."'lencü• neta 

costo 

ventas 

devolucionl?s 

$ 30,000.000 

$ 40,000.000 

$ l.0,000.000 

$ 2,000.000 

$ 12,000.000 

~i lo reelizc~os de igual OP:nera ~P-ra cede WlO de los posibles 

:P.sos de ASis't~ncin el ju'2go, tendr!P..=ios los sig .... ,,.e:-i'tes d"<'tOs : 
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e·;ento ce :Ütbol { en -;:illones Ce pesos ) ( 11 

PS is;; ene if. •l .]Uftg.:> nú.::.-~ro .:e r-efrlf"e:"'l.C:s 

20.000 .;O • .JOC 60.0C.,O 3C.0C'ü 

20.00~ 10 - 6 - 14 

4ú.O•x :: ... } ?S 12 4 

CO.u1...0 1(. .~o 30 

ac..ooc l~ 2G 30 40 

o seP. qu~ no se tie:-.e.. .... e!1te.:edentes, ;;e!"') p;.:.ed.-:! r::-e.--..:.:--.':."r li:s c.J~.­

~~1ci:ines ::-. ..::.~;).:-.):5¿:;-l.Cns del Cía, ::~~e.:.e ;:::--t:.:;--:.::~;:.:- :,. :):ro .:o::cesi.:.:-.:. 

c16n se::tij?-'1.~e. ;:iue::!e l'.eber un;; .;:-é:.:. PS:..s:e::Cl.F n :it:-sa.:- de le l.'..u­

via. ?e:-o es ?='CO pr:ibi::ble conti::~.:- .:o:i !.c.f:i:-:-:-.;~c:..:5.-:. -:.J:-if'1.0 !:·le-. 

Desp:iés .:ie :-.::'lex.ione.r el c;,::ces:..onr:-.:-~o, ps:.q.,o,. e. l~s as:.s:en­

tes lF>~ sig..t!.entes !Jr"O:>S?bilit:.Fó.es su'b:..:::.vr:s 

ll ·-·-·sis-:e:1c-i. _.____ ___ ,.,bA_kl-:ccé___, 
'.?0.1..'JO c.:.30 

.!('.:'•(')(' 0.?0 

60.S:CC O.lú 

:,e,. v01... ú.tQ._ 

i. :..e 



Le.s probP.bil1dR1.1es ta::bién i=.?licPn que lAs posibilidades sen 

de 4 en 10 de que eeistan 80.000 9erson~s, 1 e~ 10 de oue Rsis~an 

60.üOC y así sucesl.VF.~ente. 

Utl.ll.~PJldo los Cetos de la table ~nterior se pue~e celcul~r le 

gnnencia es?erada parn cada eituPción. 

Elaborar re:rig~ri~s con unn ga.nancie esperade en 

una asistenci.P de 40.000 µersonas. 

ssistencie prob.,bi.lidad ganancia probabilidad ?Or 

( en oillones ) ganenciR ( l.l ) 

20.000 0.30 2 $ 600.0CO 

40.00J 0.20 20 $ 4,000.0CO 

60.000 Q,l.O 20 $ 2,000.000 

30.000 0.40 20 s s,000.000 

¡ gannncia esperada $ 14,600.U00 

31 lo roce::::os de iguf!l !:le.."lera con les de=.Ps, obtendre::;.os lo 

g~P.nc1a es?er-s:da pare todas les situec:..ones. 

ordenar refrige:-ios para beneficio esperado { ll ) 

20. 000 $ l.0,000.000 

40.000 $ 14 ,óoo.ooo 
60.000 $ 15,600.000 

30. ººº $ 14 '300. 000 

:on es~os resultados el criterio e seguir es escoge:- le ge.nan­

o:..~ -:.Pro:-. ?er-o esto ocurre ?O!"":¡'.le es U..."1.a sicua.c:.6:1 únicP. Sin e:.­

bPrz~. ~or la p~~b~bil1dFd que 9e le ~si~6 ~ :os SC.COO ?Odecos 

elei:ir éstq. ?ode::.o-: ;:e.'1sR.r tE..:::!b:.én que an:=. ?e:-sone que se encuen­

·-re en u..~r s~tuec¡Ón ig:..ie.l podrÍP el:.gir o:.r~ -:i:J.Y c.i.ferente. 
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1.5 Toma de decisiones en condiciones de conflicto. 

l. ;.1 :.:arco te6rico y teoría de juegos. 

Eh éste .ee ::::i,,,.r.ejl."' ... '"1 lo~ CPsos, en dondE- lq prob?bilidPd de los 

eventos no sólo se cesconoce, sino que esta influenci~dr. pJr un 

oponente cuya ::iete es vender. 

Cuando los estodoe de le naturqle=e. ( el B.l:lbie:-.te en que se va 

? poner en précticn la decisi6~ ), ect~'"l. sujetos gl co~~rol del ~1 

telectv de un sujeto y el del opone:-.te, t.f!1- situación t.rnta de lo­

grar result:~dos 6pti!:.os a expensPs del o'tro. ih.nguno de lo,s dos, 

conoce las decisiones que olp..ne~ el oponente. pero tiene b~~es p~­

ra el enÁlisis. 

El conflicto se de ~ue.ndo el inco~Dle:o cJntrol de l~s resul-

tentes, es unp función del ~o=.portP~iento de o'tros SUJetos. Con 

preferenciaz op~est2s. Este. es la s1tu~c1ón ?u:én7.lCa ¿.,. l~ co:~pe-

tencin, porc¡ue se ae la cor.trar1ed~d en:re la3 p~e:erenci~s de _os 

sujetos que pretenCen el ~bjetivo. 

Les decisiones aquí deben ser, Ar.:la. c~paz de cJntender por un 

objetivo que pr~voce ~onflictos de L~terés al ser desepdo por v~ 

rios sujetos a l?. ve7.. ::Stas s1tu-:iclo:-.es se dan en 1-=-.s diferent~5 

co:::pelenci.ns { fÚtbol, bé:isb~l, frontón ; en lo ::.erc::itil, el reg~ 

teo y 111 guerre ). Le tfcnica ::.r~te~~tl.::l'l para rcsolv.;;:- es:e ::.?o 

de pr~ble=-.~s se 11-~B t~)~Í~ de JUP~os. ~ara dar rer,l1d~d q la si-

tueción los partl.df'rios de estn técn1c11 éeclAr1:1..."'l quE: es útil al te,. 

=ar decisiones c~nflict1v~s. 

Un juego ~ncluye A aes o oPs personas cue to~e..~ decisiones Y 

nue ~~scRn mRxioizRr su propio bienestar, es dec!r, ga..~ar. 
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El resultado del Juego depende de las ~cciones que too~ cad? 

uno de los jugadores. 

~ teorÍA de juegos un curso de ~cci~n es un pl~n com~leto 

formado por un svlo pPeO o por varios. Los mttodos conocidos son : 

p.- l'or el número de jugadores. 

b.- l'or lo suma algebraica de los pagos. 

c.- Por el número de estrategias o acciones posibles. 

()lelq1lier juego e:> que las ganancias de los ganadores igualen 

exacta::iente a las pérdidas d& los perdedores, se lle..cia juego de s~ 

~a cero. Por ejemplo les apuestas amistosa$ con las amigos. La su­

me slgebraica de los pagos es cero. &l un juego donde existe dife­

rencia en las ganancias y las p&rdidas se 118.!!la, juego de su~ di~ 

tinta a cero, si la cocpetencia entre dos negocios es extender su 

me~c~do total, ~mbos recibirán pagos y se obtendrá una suma total 

a cero. 

&l. teor!a de juegos, el térmi~o estrategia significn curso de 

acción. Por eje~plo ¡ una persona acusada de un crimen tiene e6lo 

dos estrfltegies { defensas ), culpable o inocente. ~ los negocios 

sin ~~bargo, puede disponerse de una gran variedad de estrategias 

competitiva.e, que incluyen reducción de precios, publicidad, i.."'l.tr2. 

duccién de un nuevo producto y la prestación de un nuevo servicio. 

Aunado todo este la teoría de juegos a,yuda a comprender las rt 
glas de decisión qae deben emplearse en situaciones conf"l.ictivas. 

Ejemplo : Uno, juego de guma distinta a ce~o. Un jUebQ de swna 

distinta a cero, es aquél aue tiene wta diferencia algebraica e;:_ 

tre los pagos del gBnAdor y el ~erdedor, podernos re?resen~erlo en 

un juicio penal de dos prisioneros. 
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SU11·:>:'le;"';.os =3 cos :orisioneros '' A •t ::l " 3 '' C'!Ue están acuse.dos 

de hP.be::- C·:>.:.e:iJ o u..'1 cr1:;ie-:¡ { :n r~nl1dP.d ~i lo c·:>t::i.eti.:ron ). 

::1 fis.:al he inforr.:'..:O r CF-de U..'1.o, :-·.:ir separE-::.o c:;ue p~air? una 

recucci.ón en le- se:l"tenclr> n.:·rP e: pr:::.-=ro r:ue confiese. 

r.- Si cor .. !':.esP uno, se le d ré un ?:.o c:e sentencie y Fil otro 

ló a.~os. 

b.- Si a::ibos c:if".i'iess.n cr,d? u:>o tenc:-á 5 pf1os oe ?ris1Ón. 

c.- 51. e.robos se dt cli!r?.n irloce:1:tes recit-1:-é:i. una sen:tencie de 

s..;;.os. 

B 

conf&sP.r ~xi::.i..'1 

- 10 

C.Ínimax 

Si epl1cpr..os el criterio :::~xi::.i...'1 R cAda U..'"'la de les categorÍps 

estratt.?gir:s ), tener:.os que el a.n6l1~1s no ·~s vé.lldo, 1P. que e! 

prisi-:mer:i ·• 3 ., :io ~;Pnr lo que el p:-1s1one!"'::i ·• t. '' ':lierde. Si l:::>s 

e.o~ confiesR.n tena:-f..n :..i.:i~ s~:i<tencia cie 5 ..... ~os. 
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el ?~Cto, estarán en unA situación ~eor, que si los dos cucplierpn 

su oP.l~brA. Pero si uno de los ~os e~enaza al otro puede L~flu!r 

en el resul¡;.=-do. ?or eje=.plo si " .!. " ~nde. e.:::.enAzar de .::uerte a 

" 3 " s.:. éste confi.es!?., los result~dos podrén favorecer al orisio 

nero •• t "· 

o¡oa=.:,ién existe la -::.osibilided cie sob-omo 1 si el prisionero 

•• A " confiesa y S'.l~iere e " 3 " de que no lo haga, u.."la vez f'uer?. 

lo r.:r~dará a esc~pRr o puede ofrecerle d~"lero. 

Bs:te posibilided de tr-.:;:.....-pa, confebulpción, trato o soborno in-

~:Jye :::u.cho en ~ste cl~se ~e proble=es 1 que por lo regul?r son CR­

~os ú:-.icos. 

¡)os, jue~a con =~s de doe persones. ~ los negocios, 

les Ju¿;:vs ce eznr y '?..1Chos o:ro~ L~cluyen :~es o =~s persones. D~ 

::2:-:i:-:_:ipde=e:1.te, se ha desarrollp.do =u:.· ?:!Ce teo:-!.e ?are Juegos 

c:i:l -::.f.s .:.-! dos -;er-s0:1?S. Le. ra.=Ó:i nr.:...."1cl:;::¡Rl es que les coaliciones 

..oe vuelve:: :-:-.Ps beneficrs ""O"'rfl Plgunes perso:ies, cu::-.nc.o se :'o.r::e.n 

!}1 .!.os !lE~oc::.os e es"t?-B u..'""11ones se les l.le::a cons.:ircio o c:.o::.o-

Con les co=·.uuceci~nes :::JC.ernas, l::>s conso:-c::.os co=.ercieles 

son'-ls. 
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CAPI'!ULO SEGUNOO 

CICLO D! VIllA DEL PliODUC'!'O 



2.1. La programación da los productos. 

La programación de nuevos productoe eetá integrada por le 1!!, 

vestigaoi6n y al desarrollo de nuevas idea.a a trav&e de la imagin.!_ 

ci6n, esto no qu.iere deoir que suetit~yamos la rutina administrati 

va por la fantasía, la intuici6n o e1 sentir, pero si podemos de­

cir ~ue eigni!ica sistematizar el proceso de investigación, sin p~ 

ser dese.pero1btdo lB ima,a:inRción con la cual podemos a:.imentar la 

pisibilidad de éxito y dis~inuir el riese;<>• 

Le.s ideas que ee han obtenido de las experiencias- dentro de la 

or~anizaci6n, se podrá conjugar con el proceso de nuevos produc­

t~s, en donde ee inclu.ya la tor:nenta de idees interpretándola como 

" iru.ginaoión .. &mado a l.a especiticeción, el desarrollo, la exp!. 

ri&entaci6n y la comercializaci6n ¡ como parte coQplementaria de 

uo proyecto, Qtte col.abará a cui:nplir loe objetivos elaborados de 

a:1temano. 

ri.pos de esquemas de1 ciclo de vidR del producto. 

El concepto de o1clo de vida de1 prod~cto ( siglas utilizada.s 

para su abreviación e.V.?. ), ee han besado en la.s necesidades de 

un product~, l.as c1.1eles var!s.n a lo largo de su vida, 1 con lñ 8.j'1!,. 

de. do 1a pr:>grw:.aci611 n..:>s permitirá establecer estos C? . .:.bios, a m.! 

dida c.ue el ciclo evolucione. 
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:::1 ciclo de Vld?. de u..~ prccuc:o es~~ re~resentedo por la curva 

de venta oor U..'1.lded cie ?rocucto, o se~ desde rue n;:isrece ~:1 el 

:::ercPo.o, hrs:.F1 c;ue c.esapP.rece o~·l ::.is:r.o. 

Sl ·'J.V.?. se re;irese:-.ta rior u:i?. curve ':'n for::.a ce CPr..';)RnA que 

se ri.1v-1de e:J varios fases, y r..e:-:clE::ldO l:; ?rJ¿r:-mr.Pct:5n cJ::-,·.:i r~m:11 

de partid~ eibt.enc.re::.os por con'!:.'ll·:;"'.J.l.t-:!t& el esque-::::1 uenot~ao con el 

nú~ero : 2.1.s. 

apreciaci5n grPf1er del C.V.?. 

( clÁsica ) 

{ 12 ) 

!I lll ¡¡ ' 
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?ases Ce_ cic:o ae v:i.dn e~ un produc~o l~ 

I) ..Jescubr1:; li?!1't?. i:i.'1.)Veción y exper1=ientac1ó:i. 

Il} ;..·~s~e~e y ae::~rro::.,:, rá~::.a.J. 

!ll) !Jesarro.i..lJ e i::aU.$tr:?.l!.l1:::¡:;,ción. 

¡V) :lPdure z. 

~l) Decrecii::.::.en t:o. 

Tipos de esque~as dei C.V.?. 

l) Ciclo reciclo • 

. ; ) Ci~lo ::.eüio ciclo. 

~) Desrrrol~o, decad~~cia, pe~rificeci5n • 

.: ) l•isaure~ estable. 

5) ~aaure2 de cesarrcllo. 

) V~n~as cr~c:e~:ee y Qecrecien~es. 

-) ) ?e:rifl c:->.c16n :-á~ic.a .. 

~eprc ·entsción gráfica del c.v.?. 

Ciclo reciclo. 

-' ) 



' " \ 

ventps 

~ ) 
Desarrol:;.o, decr aencin, pe:rifi.c::;.:i.Sn. 

in:..-;resos 

ven~as 



Los tres esque~es de curvas del c.V.P. ti~nen en su ~stnici;u;p 

un aecl1ve seguido por un estancamiento y después Wla recupera­

ción. Le fase de decadencie del ciclo medio ciclo, el ciclo reci­

clo y el de desarrollo - aecadencia - petrifieeci6n, nos indica 

que puede existir el retiro prematuro de un producto del ce~cado, 

ésto puede ser just1ficeble si no se tiene conoci~iento de la evo­

luc1ón qua puede darse al C.V.P. clés1co 1 hacia uno de los tres e~ 

clos de recuperación. lll ellos además pode~os comparar el increo~ 

to cte las ventes y por consecuencia, el beneficio en los costos e 

incre~e~tar los esfUerzos para conseguir el C.V.P. potencial. 

Ir:a fases criticas de estes curvrs, pueden derse en los momen­

tos de madurez y decadencie. loe ~étodos para obtener la aeceden­

cie n~dr!an ser las difere...~tes co~binsciones de ; un precio bajo 

~el ?roctucto, cue podría hacerlo competiti~o en~e susti~utos que 

lo :::-::.>;?nazPrsn c:.on el des-plazo. Intentar cambier el ti;:io de pro:no­

ciSn ~Ara poder aesP~roller uuevos clientes o usos del producto. 

:azbién podríe Ca.:!'biRrse algo en l~ dietribaci6n para c~rtseguir 

nuevos clientes, utra c~~era de revitaliz2r las ventas ser!a ~ejo­

ranao el ~roducto. 

~eriurez es~able. 

( 9 ) 

ingresos 

ventas 
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v~ntes 

!la.durez. in.;:.uv::-.dore.. 

ingresos 



' ' 

( 3 ) 

Ve:":tR.3 

?etrif'icaci6n al'ta ;¡ baje. 

:9e~rificeción 

~lta 

tie~po 

petrificación 

baja 

'/ent~s c!"t:cientes :; aecrecie:-.'te:s. 

... ... 

tie;:.;:i 



Penetración rápida. 

( 9 ) 

ingresos 

ventes 

tiempo 

Le. :na.durez estable, le madurez de desarrollo, la petrificaci6n 

alta y baje, el incremento y decremento en las ventas, la madurez 

in.~ovedora y l~ penetraci6n rápida, sugieren un largo período de 

ventes, con ello podemos entender que ea menos costoso • .En térci­

nos de gastos mantener un producto en el cercado que gener parte 

de él. Por lo troto los costos por unidad son menores, al tener e~ 

periencie en la producción de 1.41 artículo determinado. 

Si se consi~~ierP obtener una gran parte del oercado al princi 

?l.O del .,;. "'/ .. F. : en Al~o de est:os ciclos, la inversi6n tendrÍ.e 

un ;ieríodo de B.!!ior:izaci6n y los costos serían b,¡-.joe, p:i.:- consi­

t1;'Ul.ente se oantendrÍP une gran pP.rte ael ~ercF.Co, ésto siniifica­

riA CURn~iosos beneficios. 

Le. ?rincippl aiferencie en~re es~os C.V.?. y el clásico en un 

~eríodo de ~Paurez ~Ps lergo en el CU?l l~s ventas son consisten-
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tea y aumenten. Un !actor importante para mantener W1 producto en 

el periodo de madurez, es tratar de manejarlo de ta1 torma a~e no 

eea desplRzado por productos competitivos. Para conseguir este o~ 

jettvo. puede mejorarse o introducir inno~aciones en él. Utra po­

drin ser 1a de atraer más clientes, ampliar el uso del producto, 

hacer publicidad competitiva, manejar precios competitivos. Todas 

eatae acciones sugieren alargar la Vida del producto. 

Con todo lo Bnterior podemos sugerir que es necesario utili­

zar la.s varientes del. C.V.P. pera obtener otros puntos de vista 1 

no s6lo concretaree con el clásico, para con ello preveer T adap­

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

Eh la tabla siguiente podemoa ver la apliceción que se puede 

dar e loe c.V.P. en cada una de aus tases 

PASES EN EL c.v.P. 

Des cu-
brim.ien-

ripo de to, inn,2. Despee;ue Deearro-
curva vsci6n, y llo e in Madure.E De cree.! 
c.v.P. y expe:r_1 desarrollo duatriali: miento. 

menta- rspido. zaci6n. 
ci6n. 

[. ~ººº' Crecimi- Incremea In cremen l!edu-
mientoa - en to to en ven- to l.ento7 cci6n con 

Cl.Á.e1ce básicos LentitÚd tas JmJ.Y rí Potri:ri- siderable 
del pro- en ventas. pido. oaci6o., l!. en ventas. 
dueto. gora. 

l!x)>er!. 
r encias e Igual Igual Decaden- Igual 

ciclo innova- que el que el Cia• q11e el 
reciclo cionea, Clasico. olásico. • tu.ego un clásico. 

deacuez- reciclaje. 
do al 
producto 
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i'ASllS li:i g¡, c.v.P. 

Des cu-
brimien-

Tipo de to, illnB, Despegue De sarro-
cu.rvs Teoi6n, T llo • in . Ka.durez. Dei cree,!:. 
c.v.P. '1' exper! de a arrollo dustriali: mie!ltO. 

menta- rápido. ze.ci6n. 
oión. 

Decaden- In ere-
2 ¡· ,_ Igual Igual oia .. mento coa. 

ciclo que el que el que el la.ego un aistente 
medio ciclo clásico. clé.eico. recicla~•· en ven-
ciclo reciclo. tas, 

• Decaden 

' 1 
cia rela: 

Desa.rro tiVs»ente 
llo-de:' • Igual I&Ual I8Ual Igual rápida, 
cede.u- ue el que e1 que el que el seguida 
cip-pe- cl!;ico. clásico. clÁeico. clflsioo. de petri-
tri!ica ficación 
ci6n, - de les 

vea.tes. 

IrulOV_!!. 
e iones , Petrifi 

4 del pro- . Igual Igual • Poca va- ca.ci6n s; 
madurez dueto " que el que el riación f,! pido d; 
eatab1e sus re- cláeieo. clásico. •• 8 t'aae li~ro d.! 

queri- en ventas. olive. 
miento.e .. 

De sarro-
5 llo segui-

osdurez Igual Igual Igual do, e lo . :O.sarro 
de que el que el qne el largo de llo mas 

des ar~ de clásioo. oláeico. un período lento. 
llo. c:e.dure,. rt.rlativ111-

mente lar-
go. 
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PAS!l:S llR BL C. V ,p, 

Tipo de 
curva 
C.V.P. 

6 
madurez 
innova-
dora. 

Descu­
brioieo­
to, i.n::J.o 
vac16n -
7 experi 
menta- -
ci6n. 

Bxper,!;. 
menta-
ci6n b.e-
che de 
acuerdo 
al obJ•-
tivo del 
producto 

7 oione& -

[

• In.nova 

petrif! del pro­
oaoi6n dueto de 
alta 7 BCllerdO 
baja. ftl merca 

do. -

8 
ventas 

ore cien 
tea "i 
decre­
cientes 

• COnee­
cu.encias 
previa­
tas en 
el. pro­
ducto. 

Doopegue 
7 

desarrollo 
rápido. 

Igual 
qlle •l. 
clásico. 

Rápido 
11iYel ini­
cial de 
ventAa. 

Relativa 
mente eltO 
( bajo ) 

Igual 
~ue al 

clasioo o 
petritica­
ci6n. 

pen~tra [';op~~!~ cc~!r~~~ 
ci6n rI cimiento ta o no 
pide. del pro- existente. 

dueto. 

Desarro­
llo e in 
d11otriali: 

. Igual 
que el 
clásico, 

Poca va­
rieci6n !a 
se a tae9 
en ventas. 

Increro:ien 
to rápido 
pero segu,! 
do. 

. Increun 
to mú r&: 
pido qua 
el clásico 

hdure:t 

Período 
o orto de 
desarrollo 
rápido se-
«U1do de 
nivele a 
consisten-
tea en veg, 
te.a. 

. Poca va­
riación !a 
ee a tas; 
en ventas. 

• Incremen 
to con111s: 
tente coo­
t111Uedo. 

Igual 
qUe el 
clhico. 

Decreci­
mi~nto. 

Igual 
que madu-
rez en de-
earrollo. 

• Poca Ya­
riaci6n !a 
se a tul 
en YentRs. 

Rod11-
cci6n con­
til1ua4a 
haata al­
canzar un 
nivel "'llY 
ba~o. 

I&Ual 
que ol 
c1áa100. 
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Una vez que se tiene perf ectemente identificado el tipo de 

C.V.P. que tipifica el producto, debe:os saber co:o ajustar la es­

trategia a seguir de ecuel"do Pl esque~~. Ademée es 1roport~nte sa­

ber como Afecta lA Qisma al producto. 

El C.V.?. no se da espontáneem~n~e, es le culminaci6n de mu­

chos factoras, tente controlables co=o incontrcJlebles. Por Último 

todos estos elementos deben de temerse en cuenta durante el proce­

so de pleneAción. 
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~.2 Proceso de desarrollo de nuevos productos. 

Tormenta de ideas. 

!U proceso comienza con la geoeraci6n de ideas las cuales pue­

den emanar de :fuentes internas o externas. Todas ellas surgen por 

la imaginaci6n de poder lograr cosas cada vez mejores en compara­

ci6n a lo que se tiene. Esto se realiza en conjunto con todas aqu~ 

llas personas que desean aportar algo a 1a orge..nizaci6n, estas 

idees deben ser expueetee con claridad aún pensp,ndo que puedan ser 

un poco infantiles o hasta poco 16gices, pero RÚn estas, pueden 

ser el complemento de otras, y con ellas ermar una que vaya más de 

acuerdo a la realidad. Con ésto podemos decir que la dificultad 

r~al no es concebir ideas sino identificar las que son buenas. 

Ie. cantidad de idea.a expuestas pueden ser borradas como tal y 

salir e flote, tan sólo dos o tres que pueden ser aportacionea bá­

sicas para el deearrollo de nuevos productos. 

Definici6n del nuevo producto. 

Es preciso considerar ; ¿ Que es un producto Dllevo ? El concaa 

to nuevo, lo podemos relacionar al grado de innovación que se le 

pueda dar, ya sea total o parcial, y e diversos niveles, que ve­

rían desde el alto, medio y bajo. 

Sri este grupo de iIU10Vaciones entran gr~n par:e de los llama­

dos nuevos productos aue conetantemen~e se presentan en el cerca­

do. 



bién 

PoCe.:::ios considerer un ~reducto nuevo, C".J.anc..:.o son n:ievos ta.=n-

a.- los rirocesos productivos 

nología nueva ). 

b.- El dise~o del producto 

( el uso de ~R~~lnRria, co~ te~ 

::.aru1ne Ce esc!"'l.bl.r usual 1 en 

co~peración co~ lA eléctr1cF. ). 

c.- E:t :nétodo de conservec13n ¡ ( l~s pap1-:as e:i envases ::t:eta­

lizedos en lugar de los de plé~~ico ). 

d.- El envase ¡ ( la leche en envpse de certÓ:'l encer~do en lu­

ger de la b·Jtell2 de vidrio ) • 

La presentación 

hPbirunles ). 

lOs libros pequer.os, e:-i Ligar de 1-.Js 

f.- El canal de distribución ( 11br~s en exnos~c1one~ ~n lu-

gar de les librerías ). 

g.- El se~ento de ::::ercpdo con nuevr s u t1li="~cion1:>A .:el pr.:>duc 

to : ( el vidrio e:l lP co:tstrucciÓ:l , • 

h.- Lo9 hébi tos de co:=ore ; ( e plazos, y no al conti:ido ) • 

i.- Los hábitos de consui:r.Jo ; 

en vez de cada seQena ). 

consu~ir p2pit?s cada ~os días 

j.- L:>s eustos del consu~ióor ; ( ?referir un codelo reciente 

a U:lO etresedo ). 

El período de tienpo que debe pasar pF.rP considerar reel~ente 

e un pr~ducto no es fijo, sino que VRrÍn de ncu~rdo ~ sus cerActe­

r!~ticp~. '! desde el punto de viste tez·ri :oriPl p·..i.ec:~ l'ler nuevo 

e.n. un3 ~ona y esti::.r ·,ta sunf"'rndo en otra. 

LAs !UenteR 'lrl.'1c.:.rAles dP ~~'.10\'~Cl :'1 e~ lo~ """l?'Otiuc'.o:-: en es­

te é?~ca, Ja no son CJ :i-:i F:1:lt.er1:>I·:r1e:1t~ se hecíi::i, R tr"vé~ de in-
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vestigeciones o lA invenci6n. Porqué en l~ actualided la tecnolo­

g!~ y los procesos de informaci6n hen avanzado de ::mnera iopresio-

nnnte. 

Otra fuente de innovación que nos per:::.ite conseguir resultados 

es le orgP..n1zeción, de las diversAs fases del proceso productivo 

distributivo. 

Concepci6n global del producto. 

POdemos concebir u..~a nueva idea del producto si englobn=me ; 

las prestaciones socioculturales ( for.:ia, presentación, envase, e~ 

~ética, de prestig1~ o psicol6gices ), 7 su concepción co~er~íal 
{ nccio~es prococi~n~les, publicidad, arguoentos usados por los 

ve!1dedores y :.re.s:::itidos a los clientes ), CO!DO un 'todo. 

Le concepción global del producto se encuentra. por lo ~en~o, 

en lo que p~decos lle.:::.P_r, la bRse de u...~a nueve orie.ntac16n de la 

::.ez:clR" de mercedo, haeis el consu::lidor, :ta. que el 'Cismo tiene una 

imagen del ~roducto, que lo orilla a concebirlo en eu totalidad y 

no a sep~~r presentaciones fÍsic~s de utilidad de las econ6~1cee. 

TOdo lo ent~rior porque las actividades Ce le.s organizaciones 

productives se encuentr~~ orientadas y encai::i.ins.dss hF.ciR el consu­

:idor en lugar de dirigirlas a lo que es la producción. 

Selecci6n de un nuevo proeucto. 

La.e ióe~s que se ~lenen pera le selecc16n óe u..~ nuevo produc­

to, son ::iuy variadas y~~ que, pueden ser sugeridr-s por lP clíen~e­

la, pr:>porc.ione.nda ideas de :ejon:.s e los ;>roauc-:os ya existentes, 
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( dando origen de estP for~e e ideas enceroinedas A nuevos produc­

tos con cierto gr~do de innovaci6n ). 

Al observar Al consumioor y tretar de entender eus deseos y n_!. 

cesideties, nos e~cP.mlna~os a áreas interesantes ae desarrollo, que 

posteriormente podemos cnn8lizar par~ lograr enfocar la ideR surg~ 

da de esta observación, relacionF.ndols con las yfl existen'tes .Y .sa­

ber si une de elles tiene la suficiente validez. '{si la tiene, él 

decisor tendrá con seguridBd el éxito. 

loa c~ples de distribución y loa vendeaores son fu.~ntes Ópti­

mas de ideas, si se valoran y analizan r:de=uecs..::iente, aieopre que 

se haya instaun1do un Cflnal e..:ficez de coz:::un1c?ci6n .. 

El problema de le selección del nuevo producto n2Ce en el mo­

mento de eli~inRr, equellas ideP.s que no son buenPS y d~j~r l~s 

que probablen:en te tengér. 't:.P.YOr éxi ~o. Ademé: unF :.?.la elección pu~ 

Ce excluir lF. idea bue:;.? y llevar p,delpnte id.eris pobres. con derr~ 

che de energía y de ~edios 1 con lo anterior pode~os :encionnr oue 

el s~leccionar, y elegir s~n dos de los puntos clAves para decidir 

cual será el ~uevo producto. 

Especificación, deserrollo, experimen~a~i6n y comer­

cialización. 

La especificsción y el d~sPrrollo ae un producto, co:~s;;.ituyen 

las dos fpses ~P-s l~no~t~ntes del proceso de oes~rroll~ de nuevos 

proóuctos. Y esneciAlcente en estps aos fpses 4onde Aún en lA ee­

tURlided Sf.'I. co.·. "::·!·..Jeba fácilmente lR f'altn o escAse. coordi.nnci6n en 

trE los sectores técnicos. los productivos y el co=ercíRl. üe he­

cho el nuevo producto y e..."1terior a este ls. iden~ se ha des&rr;l~la-
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do sie~pre en secreto, sin plantearse cuestiones tund~enteles co-

mo 

a.- Cuáles pueden ser los problemas productivos y loa niveles 

en el costo. 

b.- Cuáles son las necesidades, y hAcelee frente. 

c.- Cuál es o podría ser el volumen y la naturaleza de la de­

canda1 y el sector del mercedo. 

d.- Cuáles son los problecas que se pueden derivar con respec­

to a le venta y la distrib.J.c16n. 

e.- liaste qué punto responde el producto a los objetivos y a 

les políticas de la o~ganizaci6n. 

Le respuesta E estas cuestiones, puede incidir prof'U.ndamente 

sobre lP.s carecte~Ísticas específicas y definitivas del producto, 

ade~ás conduce a codificaciones importantes en el producto técni­

co, o lleva direc~Amente el abandono del producto. 

?ero sin e~ba~go une vez que se dispone de un prototipo se pr~ 

cede a su experimentación, que puede ser técnica de uso y co~er­

cial. 

Le. prueba de uso consiste en dar el producto pera que lo usen, 

e una ouestre de consur:iidores de .tal manera que puedan expresar su 

º"1n1ón. 

Ü1 le expericentaci6n cocerciel los teste ( comprobar, y veri­

fic~r lP. exactitud de detos si~il~res ). nos proporcionen l.Ilforme­

ción sobre el ~r~do de aceptac16n del producto oor el consu~idor ; 

los segr.entos de cercado cés interesantes, le presentEción, los e~ 

neles de distribu.ci6n, el progrPma de pro~oci6n, etcetera. 

Le. experimenteci6n técnicn es la co~bin~ci6~ de les pruebas de 
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uso y los tests come:-ciales. 

Al concluir las fases, de expericen'taci6n en sus :res aspectos 

mencionedos. Nos debe pr~porcionar inform~ción parP. 'tomar lR deci­

ción final, es decir, si procede el lenza::iiento del producto al 

::;ercedo o no. ?)l. este :nocente es necesl'!ria r"ePli=er una. rigurosa 

revisión de todos los aspectos posi:iv~s y nege't1vos, de todAB lF.s 

dificultades y probleml'!s que acprreA la ~egAtive. 

Si la decisión es positiVA, cocier.za lA fe.se de cc~:erciel1za­

ci6n del producto. ~ esta fese nor:::el..cente se requiere de ve.l.:.o­

sas inversiones, por lo tp_.."1.~0 pnra evi~ar rie5gos J gr.si.os inúti­

les es neceserio llevar a cabo un proyecLo. !}} donde los tes~s co­

merciAles tendrán U."l pe.;iel ir.rportente ¡rnrP la obte:ici6n de inf:;,r::.t 

c1ón y consolider le mezcl?. de ~ercaao y de hecho en sus aiversRs 

combi.nP.ciones, el precio, los d~scue~tos, las acciones pro~~cio~a­

l~s, el volw:ien de acci5:i publicitaria et.cétere. Una de lAs deci­

siones ~és ~~~orta."ltes a to=er en esta r~sc es lA de l.~troducir el 

produc~o al cis~o tie~po en todo el territorio n~c1onal o proceder 

zona por zonR. 



2.3 Sl análisis ae lr gema ae produc~os. 

Ciclo de viae del nroducto. 

El pri~er 1nstrurnento que se ~iene pera el análisis de la pro­

pi~ gama. de productos, es el de reconocer que cada produc~o tiene 

un ciclo de vids. 

El ciclo ae vida de un producto estr. dividido por cinco fases 

q•.J.t> se caracterizan y distinguen cada una por su aplic2ción, ellas 

son 

l.- Fase 

2.- Fase 

3·- Fase 

~.- ?pse 

5·- ?ase 

aescubri~iento, innovaci6n y experimentación. 

despegue y desarrollo rép1do. 

desprrollo e industrializaci6n. 

madurez. 

decrecir:ie:ito. 

LA u.ni6n de todPS estas fases nos dará la reµresentaci6n gráf~ 

ca relativ~ e la historiP de ventas de un producto desde el momen­

to en que se descubr~ e introduce hasta el punto donde se da, de 

baja ( ~ecrecí~iento ). 

Descubriciento, i.nnoveción y e~-peri~en~nci6n. 

La dur!"·ci5n cie esta fase es ;r:uy VP.r1able según el tipo de pro­

óuc~o. ye sea éste ( de consu~o, in~tru=e~tal, especializpdo o 

si se tretP de productos en verdad nuevos, ( ~anto desde el punto 

de viste. funoionsl y técnico co~o desde el p~~to de vistR del can­

su~idor o usuArio '), o .de in:i.OV1=1ciones en pMc.uctos ¡a existentes 

( en este cqso s'gÚn el gr~do óe innovación ). 
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Esta fase se c~r~cteri~P por un desorrollo lento, oor las inve~ 

siones r-l.g-..i.na: veces .. u;¡ elevadAS ·r riesgos que ?Ueden 3er r:;u¡ gra...2 

des. LR t:xpt.•:-1::.entec1'5!1 ( prJ:-:vc1ón ) , es une ae ell.--:s en lP. cual 

~ATP obtener ln ~cep~P.c:Sn dél or,duc:o es necesario que lo conoz­

can y oor consi;uien:e que lo t1.isquen •. !.de::.és. es necess>rl.o ~x;:.lice.r 

P los ?OS1ble~ clientes l~P ventPjas y las P?l1c~c1ones del nuevo 

producto. 

Eh este etPp~ de presentac16:1 es corecteristico, que ex1strn 

pérdidas 1 que se g~·ste t::'..icho di.11ero en le. pro:::oc1ón, en el des::irr~ 

llo del produc~o 1 la nleze.. 

Despegue y desprrollo ráp1d::i. 

" ~3ta r~se se caracteriza nor:al=en~e por a.n ce3errollo rÁpido 

e con:inur.c16n de !.A in-.roducc15n en el :e::·c&co del nuevo prodacto 

o Pl relan=P.::-.iento del producto inno,tado. " ( 12 ) 

turen:te este fase las ve:itP.S de l~ org:Pniznc15n purien~~'"l con 

basta:lte rép1dez, P oedidR que au.:i.ent~ el nu~e~~ ae clientes ~ue 

ingresfffi en el me~cpdo, ya eue el p~oducto es lPn=PdO P.l ~is~o con 

una producción y p:-ogr~CPCl.Ón ~erc~dotécnica P ~ren esc~le. 

!.ste se~u.ndA etrpe puede durRr \."?.r1os d{i:;s o VP.rlos f'i\:is, si:-:0.L'"l 

el producto que se ve:;,cr:;. 

~·- ,'-1.e ~.: p-s."?::!.~ ?ri.:::."'rp::¡ente :i:ir ei,,.n~s t.::br1J:i~r11°s C.;; eVR­

lur-ción ae ls iceP, ::10.::-e..:..os nr·:-: ;:,· 1::0;:,e l pruebAF U'.!" ::ercPd2,_ 

técniP ,. gnm esce.le.. 

b.- ?ueae hRber fuertes inve~1ones. tPnto er:. el sec:;:>r oroduc­

~ivo c~~o el comerc1el. 
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c.- Se expande la distribuci6n inicial. 

d.- se aumenta la promoci6n. 

e.- se obtienen 6rdenes repetitiyas de loa comprPdorea inicia­

les, y la publicidad de boca en boca incre~enta las ventas. 

Desarrollo e 1nduatrieliEac16n. 

" Bata rase tiene lugar la a.t'in:isc16n del proaucto en el merca­

do con un aumento importante de la demanda y el empleo consiguiente 

de grandes cantidades de medios. !inancieroe, técnicos y organizati­

vo para afrontarla. 

E1 éxito de ventas 1 la eventual alta rentabilidad puede i..~du­

cir a otro fabricante a entTl!r en el roercado. " ( 12 ) 

Dado el creci~iento y aceptacidn del producto en el mercado, 

1as venta.a coltlO la.e utilidades aumentan a un ritmo aceleredo, sien­

do 6sto así, los vendedores cambiarán a una eetrategie promocional 

de " cor.:opra mi marca " en lugar de " pruebe es'te producto •• el núm.! 

ro de centros de d1str1buci6n aumenten 1 se establecerén economías 

de eecale, con todo lo anterior los precios pueden reduc1ree W1 po-

ca. 

Madurez. 

Ibrante le primera parte de esta fP.se, las venta.e oontinuan in­

crementándose, pe:ro en una tpsa menor ésto se i::.antendrá en torco a 

loe valoree cedios de desarrollo del eectjr de oo:petenciA en que 

se encuentre le orgeniE.aci6n. 
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La introducción en el mercEdo de productos similPreS o eus~it~ 

tos presentPrá una crecie~te co~petencia de ma.rcRs, pero lP reali­

daa es que los productos difieren poco, pornue la cayor!a de las 

organi~nc1ones pera ese m.:>~ento ye se habrán dado cuenta de les 

innovaciones posibles y e!1caces que se le pued~n dar al. producto, 

pe.re que con ello se puede..n mR..~tener en el mercado, las cuales ma­

n~testarán l~ tendencia de copiar los resgos y sa~isfRctores que 

com?iten entre s!. A menudo s~nrecen 1as marCAS de los reveruiedo­

res y lee de los fabricantes que utilizan c.:>mo ' merca de lucha " 

de modo que la competencia se acentúa, por lo tanto el mercado se 

eat& haciendo m9s co~petit1vo en relnci6n con el producto, el pr~­

cio 'I la pr>moci6n. 

Las utilidAdes de lA organi~aci6n disminuyen du.rRnte esta tese 

porque, Aumentan los costos de promoci6n y algunos co~petidores e~ 

mienza.n a reducir los precios, con el :f'in de numentar lP.s ventas. 

!O. per!odo de madurez pueae continUar durante mucho ~ie~po el~ 

ro lato con re&pecto a la clase de pt'\)ducto que se ~iene en el met 

cado, hasta que ~ce nueve.men~e l~ idea ae un pl'OQUCto bl\sicamente 

nuevo y cambiará totalmente ei mismo. 

Decrecimiento. 

En la Última tase del ciclo de Vida del ?roducto, rara vez se 

sustitu..ye un producto en el "l,ioento en que s~ introcuce a ésta .. "(A 

que est:o se darñ. con.fol"'Qe se acerque al final de ella .. ¡..·1cntrns se 

Rceroe. este momento, los 011evos productos remplPzar•~n a loa vie­

jos, lo cnterior se debe de interpretFr de ln ai~Lente ~P.n~ra : 

..;J. pNducto ha Brot~do su cap,Pciciad ae exphrut16n. -por lo tRnto el 

m•rcado va modificAndo sus necesidades y nor eonaigu.iente sus gr¡a­

tos. 
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Le competencia de precios originada en los productos moribun­

dos puede llegar a ser más vigorosa, al fijAr un precio menor A.l 

del mercado, a éste ee le llama producto líder en decadencia, por 

otro lado el que se haya formado una clientel~ fiel puedP. obtener 

de esta utilidades casi hasta el final.. 

El control de costos se torna cada vez más importante el. des­

plomarse lñ demanda, la publicidad decline, y un buen número de 

competidores se retire del mercado. El hecho de que un producto d!,. 

ba ser abandonado, o de que loo vendedores sobrevivientes puedan 

continuar sobre bases rentables, e menudo de~ende de lR habilidAd 

del decisor. En el momento en que las ventas se encuentran en esta 

situaci6n, el decisor debe considerar realmente le posibilidAd de 

abandonar o no el producto, dado que los costos generados por :r.an­

tener productos que no producen van más allá de una siople deci­

sión. 

Las cargas rea1es son loe costos resultPntes del tiem?o y las 

labores del decieor que se desvíen a productos ya caducos. Resulta 

infortunedo que el decisor a menudo se ~estre indeciso en descar­

tar a un producto. Dado que en algunaa ocasiones les razones son 

de tipo emoc1ona1 o sentimental, debido al gran rendimiento que t~ 

vo, oh a satisfacciones personPles, etc~tera. 

Dado lo anterior los productos !ins.lcente alcsnzerán ln ulti 

me pf'rte de lR fase de crecimiento, durA.nte l~ ca.Al lf'S ventps di!, 

minuirán más y más unifor~emente, hasta dessperecer el proñucto 

del :;le?"CAÓO. 

?or Últi~o podemos concluir ~ue el µrvc~eo se vuelve obRo!eto 

:¡su pérdide óe ventaJPS co.:ipe~it1v:-.~ CarÁ CO':I:> resultnco el :i:-,ci­

miento de un nuevo c.v.:;;. en un nuevo proóuct.o. 

64 



2.4. Matriz de Boeton. 

La matriz del G.rup~ coneu.ltiYo de Boston ( Boeton Con9ulting 

Group, "BCG ~ ). lb.mR..rca dos 8.reas, en que se encuentra diYidido. 

Primeramente la organizaci6n que utiliza un dis.gn6stieo de este t! 
po se ve atraido por la pereepci6n intuitiva de1 desem:peao interno 

a largo plazo a !in de captar lRS contribuciones hechRs por loe d~ 

cisores ( utilidades o eatrategiRB de producto }. Sl. segundo lusar 

este tipo de an.ál.isis eugiere al. decieor estrategia.a especítioaa 

con e1 !in de lograr la mesola en loe producto8 con acciones máx! 
mas a largo plazo, pero a partir de un mínimo de efectivo y de re­

cursos administrativos. 

1!l util1zar esto tipo de diagnóotico icplica a1 decisor un sin 

~in de probleinae que concluyen en graves errores t~to perceptivos 

coc:io estrat&gicosr siendo esto AS! la aplicación equivoca se darf. 

cuando se incurra en 

a.- 3;lpoaiciones básicas referidas e ~l. valor de do~inio de 

la oartic1pac16n en el mercad.o T en el c.v.P. } aea= Tiol~ 

de.s. 

b.- Las =•&iciones est&n eqniTooedae. 

o.- tas estre.tegiaJ!S no sean las adecuada.e:. 

La matriz está elaborada en raz6n al valor competitivo de 

la partic1pac16n en el ~ercsdo. estructural.mente dependiente de la 

co~petencis y del c.v.p. 

Aplicando ei concepto generelizqdo por el " BCG " ( siglsa em-

pleec:las para abreviar : !'1gura 2.4.a. ). en donde &l cuadrante 

de efectivo o ~stri~ de partici9ación / crecimiento refleja las e~ 

racterísticas Que tiene en cada u.no de sus eaadrantee y algun..s de 
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sus situaciones que competen a la matriz o.1tada. 

En ella cada producto es clasificado de acuerdo a 8U tasa de 

crecimiento en e1 mercado, ( presente o proyectado ). 

1nveetigac16n 
T desarrollo 

efectivo 
generado 

uso de ef'es 
tiVO 

neto 

o ' lOx 

2.4.a. Matriz de 

creci~iento / participaci6n. 

... Le.a nechao indican los pr1!! 

cipales ~lujos de efectivo. 

( 5 ) 

BSTRRLLA 

efectivo 
generado 

ueo de efe.=_ 
tivo 

neto 

VACA 

efectivo 
generado 

uso de era~ 
tivo 

neto 

Af,TA 

o.-

+++ 

NiilO Pll\JBLEMA 

efectivo 
generado 

uso de ere::, 
tivo 

neto 

efi!ctivo 
generado 

uso de efes 
tivo 

neto 

BAJA 

+ 

-·º 

Dominio en la ps.rtic1paci6n en el mercedo. 
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rel""'Cl•..>r~adJ:l::'t de "'C'.lP. .... do "'" lr> rent~bl.~1a~C: del ~r·)UUC"::o. LA :'lr'.J:''tl.C_! 

nAción rel .. t iVP ~Stl'- r..e<Jlo,.._ ue ncu'?':--ao ,,. ..:.!" ::iro,,,orc1ó:i qu& te:li""?' 

relotivnme~te Al~n no significo una ncciSn ,re~o~i~~nte, m~s que 

ésto ~lgr-.ificP que el ~roduc~o µasee un~ p~rtici~~ción cercana a 

lP Cel iÍCer en el ~e~CPdO, s1e~cto esto PSl ~o es lo ~is~o tener 

•1n? ..,Prtic1~ ... ciÓn Pbsolur~ ci~l 40,;, cupndo el r::i.ercPdO se enc:uentre 

<l~vidido entre dos o tres competidores, que cu?ndo en él, co~piten 

óiEn cie ello~. 

Le ren~Fbilidod t~~b1én VPrÍ~, de Pcue!"do P 1~ curve de eX1Je­

ri ~~ciP, y,:. que li:o orgR!li"'PCiÓn con ::i.12yor tsl!m.ílo :re~resentará la 

~!" •:tr r~ntPbilió .. d P. "lertir del :üvel C.e TJr~cios que prevalezca. 

:i ·.,.l.:'. i:"lt.erviene pe:r.:1P:1enter::.en~e 'f? que loE ¿.roductos o.-:s­

tf'CS...'1 l~ conveni!"ncie. de uni=i serie de eervicios con los cur-les, el 

crecir.i~~to se ver~ reflejado en relP.ciÓn e su coopetidor. La 
~cción ~~¿~o~aerPnte de lo Pnt~rior conllevP i~~lic~cion~s direc­

t?S con el cost;O respecto P 1As f~ses del ciclo d~ vid,,. del produ~ 

to. 

l.- fur"'nte lP.s fnses de despegue y desF<rrollo rf?ido y des,,_ 

rrollo e industriPli:~ción, lo~ ~p~rone~ ~e co~~r~ y los 

c...,n,.le~ ciP. c..·1stribuc1ó:i son f;_uióos, li:- nprtici::ic.cián en 

el !':-er-c .. ·óo es ll~V.,.dP de i::ocu"!rdo p un cost:o relPti.VPmen'te 

en l" es~Pb.:1drd ! lP inerc1~ e~ l~= re:rc1~nes ue la 6i~ 

t!"'ibu.::i5n :, 2" ·.z:Jr.:'!JrA. ;;1 ~rec!-.l.en':!> de l~ '.1a.!"'~:..ci~..,ción 
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de Wl competidor se dará a expensas de 1a capacidad de uti 

lizaci6n. 

Consecuentemente la obtención de mayor participaci6n resu1ta 

mu.y costosa en términos de tiempo y dinero, { salvo cup.ndo e1 pro­

ducto tenga Wl buen deeeope?.o y no pueda ser igualado por la co~p~ 

tencia ), 

Ouando la participaci6n y 1a tasa de crecimiento, de cede u.no 

de los productos vendidos por una organización, es considerado a 

u.n mismo nivel, surge una bese de evaluación. Es decir una combin~ 

ciÓn de cuatro ca~egorías de participación / creci~iento ( ver fi­

gura 2.4.a. ). Por consi&liente es necesario conocer las posi­

bles estr~tegiae y ver cu&.l es la aplicación adecuada a un produc­

to determinado. 

SegÚ.n indicA la tabla. El modelo " BCG '' tiene le siguiente 

cl.aeificaci&n 

l.lercado de poco crecimiento / participaci6n dominante en el 

mercado, ( producto vaca lechera ). 

Mercado de gran crecimiento / participación dominante en el 

mercado, { producto estrella ). 

V.ercado de poco crecimiento / ~articipaci6n dependiente, 

{ producto perro ), 

MercAdO de gran crecimiento / par~icipaci6n dependiente, 

( producto ni~o probl.ema ). 

2.4.l. t1~ercado de poco creci:-:1iento / participaci6n doa1inante 

en el mercado, ( producto vaca lechera ). 

Este tipo de producto norm~lmente genere más efectivo dei re-



querido { son rentRbles ), pPra mP.ntener '..l!l~ h.lena pErticipP-~i~n. 

Genereloente el decisor enceminR sus estrRtegies A conservar el d~ 

minio del n:.ercado, incluyendo la inversión, en el hea t.:ecnológica 

p fin de !l'!Rntenerse 1::11 frente de sus competidores. ~ decisión pe­

ra con los precios cicbe ata.neja.rse con ~cho tRcto, manteniendo la 

viste fija en el nivel ~Fximo co~p2rativo con lA competencia. 

El flujo dd efectivo se transfon:i.a en un~ estrategia para man­

tener l~ pprticipeción, de tal ~en.era. que la etapp de madurez con 

creci~iento bajo o nulo perdure lo mPe que sea posible. Le dispont_ 

bilid~d de ~ejores opciones de inversi6n, y las constAntes Pmena­

ZAS al producTo por parte de la nueVF tecnolo~ÍF o ln legislación 

segÚn s~~ el c~so, puede d1::1r cabida p que el d~cisor disminuyp pP~ 

cialmente lP pprticipRci6n en el mercado. >sí en lugar de ordeñar 

la vac~ lech~r~ p~ra ir obt~niendo dinero efectivo ), éste pon-

crf en w~rchA. u:v' estr'1tegie deliberRda con el fin de Pwnen"tar los 

flujos a~ ~f~c~ivo r corto plazo, F expensps de la posición en el 

~l~~nr.~ oe l~s est:rete5ies que respalds:.n lo anterior son : Los 

i:Jcr~I:iento.3 1ie :~recios, lP reducción y h .. sta eliDi.naci6n de cier­

tos ti?:JE de servicio, lP. ret:racci6n de la distrib.lción :¡ de más 

Resu.1 :P. ;:i~:no3o corr.o el decisor áv1C.o de ganancicis y efectivo a 

corto ple:o ~obre ordeii::i. su VeCA lechera. Ta.-:ibié:'l ca ~.,sible sobre 

invertir en ::-roductos -::.i=tiuros, per.J también es f?.cil suCinvertir y 

sobre orde:\.nr. 5i:1 una acción que ms."'lt:engl" el nivr:l de l .. nv~rsiÓ:1 1 
los cos~o5 ~ueden ceJr-r Ue ser co-~e~itivo~ y por 16~ic~, 1~ ~osi-

O:ro oroblemA ~u~ c?r.:únmente suc~de con lP.s v~c2s lecher~s ee 

que FÚn cuenda el objetivo pri ";.J!"'CiiP.!. es Cefinido co:-:.o flujo ae 
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efectivo y el volumen cooo re~ención de la particip~ción en el meE 

cado. A medida ~ue el mercAdo cadura, con frecuencia se vuelve re­

lativamente inelástico, el pAsPr ésto los rendimientos ecpiezpn a 

decrecer ~ientres el nivel de gastas competitivo se eleva sin nec~ 

sidPd. Lo cual a su ve: inhibe la capacidad ae generación de efec­

tiV'O y reduce los rendi.tt:ienton a niveles más bajos. 

Eh resumen podemos decir ~ue lea vaces lecheres son la princi­

pal tue.nte de efectivo y el grueso de éste se empleará para mante­

ner el creci=.iento de CURlquier nuevo producto. Los peligros de s~ 

bre invertir o subinvertir, deben ser manejados con toda lR preci­

sión requerl.da pera t'la.1tener el eq,u.lliDrio desee'o.o .. 

itlercedo de .-:ran crecimiento / participación doI!litlante 

en el ~er~P.do, producto estrellP ). 

le~ productjS estrellP son líd~res en el ~ercedo, y el ~ismo 

tie~?~ c~ecen can rP.pidez, resulten sustanCiP.l.mente rentables en 

bAse a sus i~:ori:.e~ ~re~cntados, pero requieren una gran cantidPd 

de efectivo pPr~ ~~n~ener y 'fi~~ncier la tasa de crecimien:o. 

les estr~~egins utilizadas están diseñadas pera t:lR.llejar el ni­

vel de rnr~~c~0~ci5n, c~n e~oyo de la reínversi6n de utilidF.des, 

vlg-~np·; de e:.~as- s·:in i=:Jlicadas en rel.ación e la : neducci6n de pr!,. 

cios, =ej~rps ?l producto, cobertura del ~ercndo, incremen~os en 

la producció~ e~c. Debe pres~ar~e ~uch.8 a~enc16n e laa nuevps ap1~ 

cA.ciones, :J a los nuevos usuerl.os ya que son lro, iüente princi9Rl 

de creci~ien~o del ~ercedo. 

Al CP....~ej~r lo~ objet~vos y lqs estrategi~s en esta clase de 

productos, lo r-econendshle g~nerqlmente consiste en E!segurt"'r une 
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posición de predominio en el merc~do y cuP.ndo e~~iece n frenar su 

crec1~iento podrá tomnr las c0rp,cterísticas del producto VRCR le­

cherR y convertirse en ~cport~nte 1Uente de recursos que permita 

recp~lder el C"rec1:niento d.e O'tro producto en el futuro. 

Un pwlto negro que se presenta con frecuencie ea ; que el dec_! 

sor se s1en'te tentado P. utili~~r las utilidades tan pronto como é~ 

tPs surgen, lo cu~l co~prJcete le posición del produc'to en el mer­

cndo ~ tal lJunto que éste r.ceba perdiendo su ten peliada ~' privil!, 

giade posición P. can~s de la cor-petenciP. 

racter viscerBl, Pi;resivo o }':.p_-:.crie:i.to de efectivo, ?Or consecuen­

ClP se debe :o=;...r lP decisión precisa, para no segJir CPptRndo ~s 

=~rccdo y actuPr en ccnsecuenciP· 'I")de ~nP serie de factores pue-

den · fecter este ~o:r.e:-it.") posi'tiVrui'.lente, cooo pueden ser las oport~ 

nid:->des de inv~;-s1S:-! q:ue se le nresen't~m a lP. or¿rr..:ii:e.ción, o e la 

estructlira de ::;?!"'~""'"U.o. :~o obste.."'l.te con frecuencia los decisores se 

ven i=:i,,:1s101l1t:<dos en revertir es¡;e i::ipulso y evitar que el ._rolu-

men de ve:it~s ~3 pprt1c1pec1~n en el merc?.do sigpn e~entando 

por :rucho :ie>:';-.:·. 31 la acción de re'tener le pRr'ticipo.ción y maxi­

~izp...r u\:.lirl~ée~, ~s tomPóe en el ~~~~nto Pnterior e este ciclo, 

rodr~ co:1.servE:-f:e el creci.":liento ( ~· l.e.s U'tilidades e largo ple­

zo ). t:.s--:5 su[it.>re lP acc:.6n cie pr:iyectar in.::•:.nteci::u;.es e:i el pr-:.­

ducto. 

KercP.do de poco cre::ir:.iento / partici?aci:Sn dependieE: 

te, ( producto perro ). 

YR que solR~en~e ?~de hrber un líder en el ~erc~cio y dedo ~ue 
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lr O..""-.Y'orÍP. de los c.erct"dos son maduros, algunos de loe productos 

encajan en est~ categor{,,.. Estos productos generalmen"t;e está."l en 

desven~aje. en CUP.nto a los costos, ya que se les pr~sente.n ~ocas 

opor'tunidades de crecir.iento a Wl costo N!.:!:Onc--ible. 

SUs mercPdos no crecen y por coneigiiiente no pueden co·.:pe !.1r 

con los grandes y prósperos negocios ~uc 'parecen dÍe ~ dÍP y la 

resis"tencia e. la "rticipación ee herP más notoria desde los co.1:.p!. 

tidores dominr.ntes. 

OJ.s:indo el creci:niento sea ce:1or ( presente o .futuro ) y de 

igual mpnera sea parr la psrticipaci6n, exis~L.-á la necesidaé a~ 

~plicar estrategias competit'i.v111s con ~cciones positivas co::io ;-ue­

den ser 

a.- ~l c~ntrrrse en un se~ento espec1:-l1:edo · !:" i::~ é:?., ~l =~­

mi:1ante y esté nrote..;iclo de lo~ r::F.ques d€' lF co -:--t.e.:.t"1~. 

b.- Obtener ut1lidPJes, l:t.?ll.CP ·..t:l.R reo·.r·:-1.:"l .:f- ::'ICo:- :-~~ 

tos, con lo cunl maxiI::i:-?r~ el flu,:o ae e:·ec- ivo er. _::. >:-
so de tie.c.i.po p!"'Onof:t:icnblc, { c~;;:i si¿,-...,N: cor~-' 

c.- EJ. despoj~, no~alr!ent:e i.mplicP l~ ven~~ C)::K> 1~!~rés n=L~ 

\•::>. 

d.- El abandono o le eli~inación de le lí~e~ de nroductos. 

Desde el punto de vistr. :finr-"l.Citro ;s ir."'l:>rtl"'r.te le ncción 

reb~tiVP. p los costos de W1 procucto " t.'Prro " d::do quo:.' si el c.ec~ 

sor lot!re ::i.P..ntenerlo!" en nn nivel c·)':.'!'Je'-l.tivo :: l:c- acción ciec!.!'O­

rin nr> es tr>rdÍP ( cotr:o suele su('eucr sie:::ore ), oodrÍP r·sr~g ~! 

caso de que los produc~os perro ller:rr .. n P ser oro01·.1ct1vos. Z.ero 

si los ':}!"':>óucto~ V!OOC"" lecnern t.i.e:-..ei. u·-.a -, .... ior ~"l,!.1"!5~ o::n ':'.l.' nto 

P costos ( co:·.o Cebe ce ser cu:--ndo ~"'" t .. J':.t•QO U:l:!2 bUe!"lP O~ClSl 5n 

~r>r~ con es~os ~roduc~os ), le n~s1c1ón fin~ncierR de lo~ produc-
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tos oerro, ~ excepci6n de los m~s fuertes, serÁn tan fr-ég1lts ~ue 

cuRlr.u:.er ecci6n por perte del l{ar-:r del r.:ercedo los hr-ré insoste­

nibles. 

Por lo generDl estos· productos se ~a:-!li=t1stran ae tal cianera 

que lF acci6n principRl sea la de mexiwi~er el flUJO áe efectivo, 

pero sin perder de vista ln si~uAción de com~etencia en el mercado 

pl que se oertenece, si ésto es ~si pueden causarse serios daños 

el p€-rf'il fl.nr.nciero, yR que lns conaicionee cocipetit:ivas a menudo 

impiden que el objetivo de generRr efectivo se llevP a cabo. A ~e­

sar d~ es~os 1nco~ve~i~ntes sie~?re ronderPn los productos perro, 

ellos puede!1 .'f"recer u:oi.'"' :erie de opciones estratégicas ::iuy inter_! 

snntes. -)i al -u:i.<· ó.e elles im;:d.l.cara reestru~turnci6n sust.rutcial 

~l d~ci~·-:Jr "tie:'lde P. relegnrln, ye que es preferible cambiar "tan s2 

UnP est.rrtez-i.r. clr?s1CF es lR de ut1l1ZE~r algún tipo ae reseg~ 

r.:entF.C-".Ón. ""'" o~r:;s pr.~"?br.ns, si en un producto niño problema trat~ 

mos de reconqui.st..r-.r el predo::r.in10 ae un nicho, lo misr:.o se podrá 

hr.cer ?"~n u~ ~~)cU~t~ ~erro, pero lo i~?Ortente de lo enterior es 

llevnrlo ~ c:h:> ~l:l CF.i:'I" en gn!::tos excesivos de efectivo. En e.lgu­

nos cr·so~ es~o -:i.o es d1fíc1l :1,,. qu~ si el decieor est.á dispuesto a 

11.ever ?. cr-b:> l~ 1c~~ cP ~~s Vp~e ser pequeño, rentable y con li-

c;ul.de:: 

?.r>rf' c¡u~ :..en;:a éx:.to l.., res-e .. -:-:;;;in:Rci.ón debe alcrinzer un buen 

rer.di::-:ic~t.o oner~-::1vo ?e:-o eviter:do lr, co-·:i:-tenc1p entre el nicho, 

•,;.n~ ~c:P::~. _f.,~:rP ª"' ile·.r"rlo 11 ci-bo t-.:3 por ;r.ew.:o ~-:: l.P resegment.e­

c1:5:l geoo-!°"S!"'1cF-. 



J'liercado de i:,Tf'n crecimien1:o / participación de-pendieE_ 

te, ( producto niño problecA ). 

LA COQbin?ción de un creci~iento rápido y un mar~en de u~ili­

dad pequeno, provocP un~ i:imensa dec:ands ce efectivo. Si el efect~ 

vo no llegar~ pronto, ea posible que ei produc1:o nir.o se convierta 

en un " perro '' ya C":Ue el crecimiento inevitable:nente irH disminu­

yendo. 

tc>s opciones estrat~gicas son clPras : Hay que invertir ~ucho 

pera obtener pe..rticipP.ci6n en lAS ventps nueVPS ; o bien h~y que 

cooprar les pPrticip?CiJnes ex~stentes ccdiente la Rrl~uis1c1ón cte 

los competidores ; o BPlirse del negocio e~pleando Flgun~ estrFte­

gia antes 01 t,..de. 

TRobién puede rpliciu-se ln segmentnción del ~ercPdo, pero s6lo 

en caso de ~ue el nicho defendible puede ser iaentificetio ~ exis­

tan recursos ais?onibles. Es~e ~cción resul~e r::u¡ R~rnctiva. cu~n­

do el sec,:nento pu~de pr~porcioner u~~ en~red~ y c1ertP e..cperiencie 

con le. c:.u'"'l se podría tener el dominio e::t todo ~l :lercr·do .. 

Desde el pu..~~o de viste finrnc1ero, ee~e eipo de productos so­

lo presen~arBn ren~Rbil1d8d :::mrgi~~l y aún cQQndo cre?.CP en volu­

men, rec¡u.erJ\.P ur. ~poro considerable de ef~ctivo, increoente...~do su 

inversión flja y can1: 0 l de trrb~jo. De no i:>Si~f!rle t!fectivo sufi 

ciente, l~ per~ici~Pc1ón del pr;Joucto ~n el ~~r-c~co en ~l~ción e 

la ~omnete~ciP no ~od~; sobr~s"ll~ y el resultrdo ,~ré l~ cntáa 

Desd-e un ..... t1er,?ect.1vr nr)Df'b1líst.ic.., p'.>arÍlll consiaerRreele co­

rno un nekOCio de doble o nAdn, en otras ~~lnbres en primerr. insta.a 
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cie se ~iene l~ i~~resi6n de que ln orge.nizeci6n enfrenta un? de­

cisión bien cef1nidF : o aureen~a l~ p~rtic1µeción óel µroduc~o y 

lo 'l)Z-.:u:;rrmo p::-rP- que domine el :t.?.rCRdO, o co=io y'? se citó, Rbr:ndo­

nar t:=l :;:ist::.o. 

3i Pplicec~s unn estrategi~ ~lobRl tendrÍRmos que citar lR ra­

dlO.<?:NfÍfl de lP or.-n...'1l.Z"'C1Ón en su~ d1:f.:.re:it-=s ns!'ectos, e:nre 

otroe ele~entos se encuentr~ e~ tamAño y \'Ulnerabilidad de les va­

CAS lecher?s ( y la posi.bil:.ciad de tener ·• estrellPs " en su ca­

so ) , y el nú::::e:ro de n.L;;.os problemQ y de " ;:ierros 11 
• Ade::/'s debe 

prestarse mucha Qtenci6n "' los que tengan • .. m ,il"r;:>n ?pe ;;i to cie e.fec­

tivo, P ~enos que· le orgP.ni~aci6n ~engi::> ::ruchos recursos á1~noni­

bles no puede darse el lujo de p2trocl.nf!:r un núxero eleVRdo de p~ 

duetos. 

Lp figura 2.4.b. nos indicn de que :.:.an.erP- la organizec~ón ?Ue­

de utili~ar ?lgu.ru: es"trateg1e, a fin de enc•.:in"trar un equ1l1bri.v ea, 

tre lns fUentes o usos de efectivo, le posici5n ce cada proaucto 

es def1r..J.~3 de acuerdo e la participec15n relatiVF y a le tasa de 

crecic:i.E>nto del cercado en un deter;:J;inado t.1e::.po, éste Pdec~e no 

debe estRr obst?"Llido pvr circunstencias extrañ~s. 

La poRicióñ futura que el:ja el decisor puede eat~r ence.~i.neda 

hacia los siguientes puntos : 

P.- Un pr=in5stico i~oulsivo n~rA con~!.Ilu~r ca~ lP. ~etra:e~lP 

ectua.l. 

b.- Un pronó~tico de lPS consecuen~ies que t~~~ría un CP~.bio 

E;s posibl~ elPborer lRs dos y co:.:.-,:;rer los results::aos, .la . .-t'X­

olicación de lFS estrpte~i~s en ;itnrcnors en el eje=nlo son lPs si­

guientes 
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?:t;ru:-p : ?.4. b. f.~?triz pnrti.cipr:ci.ón / creci.::,ie:no. ( - · 

Bl di.::r:ietr'J del círculo guarne pro::::iurción con ln co~tr1tuc1Ó!'l 

hechr. ~O!" .os nroauctos ::>l volll:!len tot:--1 ae ven::is ue la or~R!"liz2-
c1ón : 

Do=:~:i.:.c en le pe:rticipP.c1ón ~n el .:nercr-do 

Gr------8 
?!'OnÓs:ico Ce ~a µosiciYn 

del ;:r")au~·.o. 

despojo 
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l.- .!.!loy~r 1:11 nroaucto de reciente i..'1~roducci6n a fin ae 

...:Onr.1nu. r ll'I ··strPtt'r!l" ~··'-Ul'll ael proaucto B ~ µara ~ 

rPn~1zer -~ conservPc16n ae lA pRrt1c1p~c16n del ~~rcado. 

3.- L.O~rPr ~~sor ~?rt1c1~~ci6n en ~l ~erc&oo p~ra el producto 

v a trevés de l.nve~s1ones. 

4,- 3.strechnr y ~oa1f1cpr le e~oli~ud de los ~odeloE del pro­

au~to ; pPra centrar:oe en un seg:!!.e:ito. 

5.- DespojP.r los n~ductos P y G. 

~l objeLivo de un aiPgn5st1co ae este tipo ; es elebor~r 

~nP co~bin~ci6n equilibreda de riesgos, ingresos, creci~iento y la 

t:·lflnlf'icr?ClÓ:i del pr.:iducto, gu.Elrdando el equ1licr10 Ce los f'lu.jos 

o~ ef~ctivo, gAri:int1zando c:iue haye productos que usen el efectivo 

vo. 

El ~e!l :-- ) ce análisis de l?- ::::iatriz de boston debería estar en 

~l pronóstico de !e =~serie creci::::iien~o P lPrg~ pla~o, lo ~nterior 

tien~ l~p~rt?.~Cle ~ratáncose ae proauc~os sensibles ~1 ciclo ~e 

1os :tegocios. 

LPs t~~Ps ce creci=.iento está.~ influidas por el ti~o d€ produE 

to nor ~jemDlo : los cigarros, generalmente tienen une etapa de m~ 

dure?. más ;orolonge-dP. que P..!..gtÍn o:ro prociuctc e~pec11·íco. 

-:J.I =-:'!"O ' los rec.: .r5os ~.c.:!.ClJ:"!.'"..:..i?s s:>n CO:lc"'o:..J.·:..~· :=·:>:":".:> •.::.t•~-e:iaJea 

·.~.s ae _oroauc .o~~ " ""~ r~rla " ~sto c.J:tduce ::o.2. aE:!;F.!J df' -:rec1:11en-
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mayorÍP. de los procesos de olAili~iceci)n no son lo suficientemente 

sólidos, cor::o ?Rra hr>cer frente f1 dichas problhors. Habré ma:tores 

consecue!1CiES si los decisJres de les '' VRcas .lecher2.s '' a!!lbl.­

cion?n e intenten repl~ente exponer sus productos a tre.vés de una 

proliferpción del :!:l.S:::!O 'J un,:- seg:nentrción e.el ::.erc?ao, sin to~r 

en cuente el i·._"'lncto oe l?s !:Dnertcins. 

?or Últi~o el 11 3aG praoorcionr. al decisor unr Útil, sínte-

si~ ae los ~nPliBis y Juicios duran'te los pesos preliminares del 

proceso ae "J1Pni.fl.c..,ci.5a, ~derr.~s de ser unP fuente de estr5tegie.s 

y Altern~·tl.VPs, r pes11r de Plgun,:-s acciones negritives que ofrece, 

es i·~.""ortC'lnte no perder ae vistr. le secuencia que tiene para cor. 

el gnl.00 de pr·.)ductos, ye que cada uno desempeña U.."l papel dis'tint! 

vo sus:e:itr-U.or, c~n relerencie al crecl.il1iento y le pPrticipa­

ci6n. 
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CAPI1'ULO 'tSRCKRO 

.BS'tRJ.'tBGIAS APLICAl!LBS AL COMOCil!Il!!l!O 't 

COllPOl!'tAllIE!'l!O DK PllODOCf03 llADOJIOS 



ESH 
SAUR 

3.1. sucesos mercpc'.otécnieos en le. madu.rez. 

TESIS 
BE LA 

IW DEBE 
~lfiUOTEGA 

3.1.1. Concepto y n?.:ureleze del producto o.aduro. 

Un singul~r i..~icia podrÍe~~s nsignar a eatA parte, y tendría­

mos corno preguntR lo sieuiente : ~ Qué es un producto maduro ? po­

decos hacer referenei~ A muchas Rpreciesiones, pero simpleoente lo 

ubicaren~s en el concepto referido a lo que ea el c.v.P. Ya menci~ 

nndo pPginas atrás. Por consiguiente podemos decir que un producto 

mnduro es aquel que ha alcanzado la parte más al ta de la curva del 

C,V.P. {ver esquema 2.1.e., IV fase ), o ha pasado más allá de 

'sta. 

Al ser Qencivnsdns alg~nas posibles estrategias de extensí6n 

ver los diferentes tip?s de esquemas del c.v.P. ), que podemos 

aplicar o los productos CFtduros, verie~oe que a1 concretnr Plgune, 

nos d~rí~ co~o resultedo la posible =aterial.izaci6n de un segundo 

despef,Ue y con un poco de suerte un tercer o cuarto despegue de ~!!.. 

te. Pode~os ~encionar qu& lae extensiones del C.V.?. no tomarán 

las posiciones de le rase de crecimiento original, pero si Ayudaré 

a prJ~onr,ar esta etapP de vida del prod~cto. 

Eh tér~inos g~~errles, si llevamos a cabo cambios importantes 

~ un producto, estHreoos dando ur. giro significativo, con el cual 

con.cluioos 

~ue ru:t cor.enzsdo un nuevo ciclo de vida. Pero, si se han inca~ 

porndo solemente innovaei~nes o ~odificaciunes relptivos sin iopo~ 
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tpncia, el protluc~o se encuen:rR todeVÍR en su e"tepP de ~rdurez. 

?or otro ledo, si lr.s ven"tFs :-o-lcpnz~n su nivel ::.Éxi::.o los es­

fuer~os co~b~naaos de los co~netidores sa~urpn el r-ercado ; d?do 

que el fi:;c\.or tie::ip), vr.ría U.e P.cUe!"'aO a ll'>S caracterÍst.icas que 

tiene ce.dro producto, ya que Plgu.nos alcanzA..'1 su méximo en un peri~ 

do corto, ert tanto que otros necesitAn tL"'l lapso de tie~po ~s pro­

lon~~do. 

\..ilFJnd.o un -proc.ucto llega a ln ::l:"dure7, l?.. siturción del J::',isüo 

ca.::ibi? en pronorci6n a ln ói~ensión de lAs ventas ~or les siguien-

~·- O~rndo el proouc~o tiene unr. ~P-SP. bajn de reposición, y el 

~~rc~do se satura. 

b.- ~~~n.tio l?. ptracci6n pron1a del producto es cesapP.recida 

'ºr lo~ ~uevos productos. 

c.- Les 1~:i.o-.rnc1ones y lPs Puapteciones iniciales se retiren 

ael =ercróv ~ cedida que in~resan la mcyoría de ellps y 

De:itro de l:- :r1.:- es el pun-:o de se.tclreci6n, lF.S ventas se est§;_ 

b1li::r-·n ~c:-'::~1~ h'"· ~1do a~ot~dro l ... c~".J?.cidad del mercpdo. ::sto slg­

nificr. ~ui:? u::.~ J'.'.'."!"t.;-~ ;;:ay:>rÍn de 1::-s fc::iilir-.s c:>nsur:adores que son 

c~ie~~~s n~~s~c:r._es, t=ndr(n y us~~~~ el pr~d~cto. L:?~ ven~F.s cr~ 

ce~~ n lP- ~~r ~e l~ ~~~:~ción nor cons1¡ro.1ente YR no ser? necés~­

r10 buscr;:r nu-::vos cn..'1r~les de 01st.ribuc~ó:-.. L<3. :.:i.:._;;.;-:e::ci~ e-n los 

;ireC!·ls, es <::n -:stt: r.::>;.,en~o -:=.-.iy in't.:ns". ~s :i.nte-!1to~ tie le cet:::i:pe-
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vicios al cLien~e, en lo prorooc16n y en lAs ntrPcciones elAboraóas 

a favor del producto. 

Generalmente el decisor de la organi2ación concentra su P.ten­

eión en conservPr sus cannles de distribución, los espPCios en los 

Pnaqueles y tra~ar ae esegurs.r una óistribución mayor a le que se 

tiene. 

El decisor se ve obligado a llPmn.r l~ atención del consumidor 

P trFvés del precio, o µor diferencias en el producto marginal o 

por Pobos P. la vez. &l cuanto Pl producto, los servicios y condi­

ciones ofrecióPs $On e ~enudo les for:n~s c6s claras de c~ea.r y Pr.2. 

mover fin3s distinciones, entr~ produc~os l por envase y publici­

dad ), y de p~reer ~egmentos espeCi?les de merc2do. 

~ l? S!'<t.uri·c16:i éel mercedo. LF> resistenci!'> de los consu:nido­

res al c~~biFr es notori?, ya que se hP cre~oo un~ sólid" leAltad 

al procuct.o y los Úl:1:::;os posibles clientes po'tienciales, no decid,! 

dos son ;:;u'{ ai:f!ciles de ga:u;r. l.,!oco el mercado es'té in:nerso en 

pr-.::iauc~os y s~L.•rRUO a.e cor-pe'¡.io.ort:s, ln cvopetencie por el t:1.erc&­

do es :ru.y difÍc:l. ?or deaucción se usan a la ve= ~odificnciones y 

d1ferenc1~~ en loE ~roductos ppxs hacerlos más etre.ctivos. Sin em­

bargo, lP perspect1vr no es rouy prometedor-e, µor ello lae orgeniz~ 

ciones c:n?ru:cos se niversifican·en ~tros ~erc~dos con mtoyor po~en 

ci~l de :reci.::!-2r.to. ?or otra pPrte lP.. elasticidad de ·12. demanda 

!:!Or el precto t:ilc"'n:!.~ su mPx1m? cunndo los c.o:;;.petia.orea buscan hA­

cer Duenr~ co~?r~s. 

Co~pe~encia in~ens1f1cFda. 

E.."'1 ln n::~dure1 ael ::>roduct.o lro co::i.1Jetencí~. proviene ae vnrles 

part.es. Unn de ellPs ~mnnP de los produc~os nuevos Y ~ejoraóos, 

urrn vez 1;Ue h- pflseao l~ fPse intr'Jductor~9, est.os noved.osos .1 ai-
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ferentes sustitutos se introducen r?pid~m~nte dentro ae l?s ventPS 

de productos estableciaos ( ::iaduros ) la compet?nCift re.gul,,.~ente 

es en cu~nto R ?recio. 

U~rP c~racteríst1ca ::JU.y cott:Ú...~ es lP. de p~porcianar produc~os 

con e~iqueta privroa n los ~etallistas. ,-:Sto ~s común y~ que con 

esta préctice los produc~os son vencidos P. precios inferiores e 

los de l? ::".f1TC"'• La cocpetencip airectP de estos es tFn sólo una 

::ms d~ l~s ::::u.cha~ desven~ajas co~pet1tivas que sufren los produc-

tos ::i;:.uuro~. 

·.;¡ eje competit1vo de lP '!'Ublicídad, de le or5eni1qc16n y el 

pro~rncq de oro~oción, se vuelven ~on6tonos en la ~~durez. En este 

sicu~c1ó~ est;-n involucrPdos Vir1os factort:s y con frecuencia de­

clin,¡...n ~1 n~vel de g~stos sobre los productos mPduros. ( esto l.nd! 

ca que se oes:;.:.o::-.a lt> P"rt1ci.pf<Ci:5n oe la mcirce. en 12 publicidad y 

ln ~~ oci.5n ). ~s:~ es u~n deevenp~jP co~peti~iVP en ~ér~inos ae 

o¡;nincl.Ón ae prOQUCtos ; t-1 declive :absoluto y rel2.tivo en cuanto 

1'11 i::i~r·cto pr:i::oc.:.onhl e~peora le posición co::pe"titiw del mis::i.:l. 

~l co::roro::::nt erse c~n ln pn:r.-:Jción de produc'tos ~""'uuros tiende 

P:e: :.~"'r.~:: i;..::o:c:1vP.. si la co::pr"re:nos con los gastos hecnos, can 

lo~ nuevos p!"'Ocuctos • 

. t"!uÍ ~e co::C1'!'1r lR spturPción del z::erc?d.v, con 12 bBjA. distin­

c.1ón, n:-·c-: . .,.. i~, A t;:;p~ ae recuperación que cnda ·1ez, es :oenor. 

· n fc:1o;:,eno 1ue con frecuencia ~fect.r: <' !.os :;-roC.uc"tos c.sduros 

es l~ c;;.r::.birn~e co::-:p~~lción ael ::i.erc?rio. ::;s i::p~rt-:n;e r'::'Córdhr 

el proceso de ~007~15~.que "tiene el ~ucvo proóucio y h~ce~ unP COE 
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pa.racion coo wic iqu.• se en cu.entra m. la madur•z., e ata puede eer o,k 

servada en 1a t"igura dguien te : 

Porcentaje 

de 

usuarios 

Pi gura 3.1.a. e i > 

l 

5 

2 

nuevo producto aft.du.rez 

Fara este momento ls leal.tr.d de innovedorea y adoptadores ten­

preneros, puede estar ya deeapareciendo cor:ta lo cueetra la figura. 

L;:ts primerog client~s cue abandonan el producto ma.d\LrO aon loe 

innovadores ( estos son los oua hicieron poeible cue el producto 

tuviera ~xito en el Qercado ). Desde eate momento las v-.ntas bajan 

'sto ee debe el. m..>Vimiento da adoptedoree temprl'U\eroa y cona~aide-
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res pertenecientes a la ca,yorÍF> •1 m?.druf;Fidora '' p?re susti :uir el 

uroduc~o. Si ~1 ~roauccc se le perci~l.era conLinu~r ca~i hesta el 

punto de c-:-ro ventas t lo qu.e rara vez es v1sto en lri pr-F'ctica ), 

.1.os ú:. 1 ... 0~ cli~:it..;s en ,.bt>ndonarl.o, serÍa!l .!..os ~arciios, ('!Ul.enes 

serún ve::i.os en .!.~ .:'igura, fueron los Últi:::.os e:; Priopter el proc.uc-

co. 

!Je :"!Cuerc.o con e..:.. co: .. cep:o " desadooción " los clientes e.."'l l'" 

¿tapA de ::is:::ure:'. './ decrec1:::ie:-:.;.o tiene:i. carac:erísticns diferentes 

co~oñrP'-"'ldoles con l?.s etapas de despe[Ue y desarrollo ráp~Co, ces~ 

rrollo e industriali~eción. ~tes difer¿ncias pueden ser observa-

b<"rgo, no todos los CP.:::.bios que tienen los productos ~~duros son 

:i.eg~'ti·.ros en su i:::.pscto, ya que ellos ::is::ios o con ln ?j"Uda l casi 

::"l-::.· -,re i t1~nc.en 3 -:-nc:in>::rr-!"' n:.ievoe usos y ~uevos u.su?.r1:is s1 és-

"º!'! se dqr;, e.e ::.pnera ._,:·icpz nuede det:enerse la teno.encia decrecie:!, 

te .;:::¡ !.es ve:¡~us ourt>n:te elg-.L"l ~1e:::J.Jo. 

l_t:: "::>:.t:l::J fir.~ 1 ger.eral::.e:ite e. .:~a.ver e.e lfl ca=bii:-·nte posición 

del ::.e!"cauo en. los pr-Jductos :::i.~ciu!'"Os, es le es'tpbilidad J. :!.a soli-

ce: de los s~~e~tos cie =ercado. 

:.J.. =e:-c~.:io co.'1. ~x1·0 tience e::. cre"'r unP .:e-g:.entec1ó:-. e ·~:-.,,-.rés 

e.e l· :...od:.f1c~c1Ón .:::.~l ~r)uuc:o, :.•?. se::: i:le,;:.rr.:rn.o ~l e!:."FS: ·ue o la 



de l~ s~g:ientación. ?or tanto no sorprende encontrAr ~ue en l~ fa­

se ae ?Dadurez ~iend~.n e ser bien c.ef"inidns laB carac"terísi:icas de 

los usuPrijs y de quienes no lo son. 

l.- C!u~ndo un proctuc~o no es redi~uable. ~sto se puerie oeáir 

directamente en b~se ::> sus cost.os direc"tos o c.-;usPn"tes de 

péraidps. 

2.- (!u.ando está listo el nuevo producto p?re ser introducido 

P.l ~erc~do, en sus"titución de un produc~o viejo. 

V se;u:;d~ CPrr->cterís~ica es la ::;s deseable, cl~ro que no 

sie~~re es llevrd= P le pr?C~l.CF, porque es ~s fecíl desaparecer 

a un prociucto cuPndo y~ no proc.uce gRn~nc1as, que introducir uno 

nuevo, ( el cU?.l cr~?.r:. proble~PS p la organ1zpción en cue~to a su 

:::r:iceso :•. U:> ::>~terior es lo que piensa 11" .:n;;.yor.Ía óe los de ciso­

res, ~or ~sto c~sí s~e~ore las or&aniz~ciones se cre::>n muchos ~ro­

"b..'..e!:""s :¡•.ie uuaie:rpn evitarse con el sim::ile c.eseo ae penser en la 

s'.1pero:.ción. 
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3.~ Form~s de cedici6n o co~por~arniento de proóuc~os maduros. 

Reporte Nielsen. 

A pesp,r del t:lAgnÍfico papel que desempeñan los productos nue­

vos y el considerable np~yo tan~o fin?nciero, y lns a~encio~es que 

se dedican pa.ra respaldPrlos, los productos ~duros en corepar~ción 

a ésto$ re~resentan une po~ción ::u.y g;:¡?li~ en la m?.yorÍP. ae les 

ofertas y ~~rnbién en el volumen de ventP.$• La i~port~ncia de los 

proc'.lctos ;;:.-.euros s<: destRca en estudios coco los report"es Nielsen. 

Hieleen investignción de ::nercAdos, ha C.esarrolledo una muy ?Jir­

pllP eam~ de inforo.ación cooerciPl y de servicio, con el fin de f~ 

cilitar a le~ or~~~iz~c~ones el con~rol de sus productos ; al uti­

li:.Pr .sus ~erv1cios nuedr pri:;o:-nza:r ndecur:damente sus actividades 

( ~~rti~~c~ ds etP.pr-s 1nf~r1o~es de eveluac:ón de productos, ha.s­

te el !?.~OJO -.:n producios rn(·duros ). 

?nr2 el c~Ci30r ce ven~ns la inforr.iac16n que proporciona esta 

ort7!n1ze~ión es ú~:l, ~n la oedida que pueda ser aplicpda a los 

produc~os yn ser. : 

evPluando 

a·- " El niYt!l áO? o.istrib.ictón de su t:;P.l"'CB y la de la compete:: 

Cl.P. 

b.- El ~ivel de inven~~rio en las tiend~s y su situación de 

!?gote:nien-io. 

c.- su <?SpP.ci::> en nn~1qt.::ele~ y ~l de sus c::i:::pet1aores. 

d.- La i.nt:roo.uc;;::i5n y el i::m~cto óe sus of-ertes nl consu::.1dor 

y el comercio. 
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controlando 

a.- El segui::-.i.ento de lf!s inciicP.ciones e su fuerza O.e vent.e.s. 

b.- A intermeaiPr!os y distribuidores. 

reteniendo 

a.- Las polÍ~icas de distritución y cobro. 

b.- El nú:: ... ro, el ti~o e 1=.nortRnc1ro de las pror::ociones y pu­

bl :.C!ÓPÓ • 

c.- Los ~·r-:su'Puestos de le orga.nizeción. 

tr.otiva.ndo 

1=1..- .Al revisf'r lo~ objetivos de la :f'Uerza de ventas • 

.!..Ún en el esnlendor d~ .!.os produc~os nuevos y lA considerable 

cPnt.1dP.C ae r:cu:-sos y .-:ención ·1ue se les deó.icp. Los productos 

~e.uros re">rese:>tf'.n un:-> p=>rción r::Bs ampll? en lr:. CP..j"OrÍ~ de lr>s 

of'~rtos y en .eiu v :ilu:'!.en de vcntr.s. La 1r:.;JortsnciP de esto se ve r~ 

fleJP.OO en ?.;:::'.ld.1os co::.n~rr-tivo~ co:::i.o el que se cueo3t:re e:l l~ ":e-

Eje::.-::ilo : L·: v:::ntas ::o::.prer..didas en. :in período det.er.nini=do y 

SUS ter~enc::.~G C~ ~cuerdo ? SU ~~rea, CP.te-:OrÍF. Y product~S en las 

t:.:!..:'i:!ren-:es ~~"?' .... "" rt::-1 .;. '/.?. se ven reflejF.das ~n la -.:e.blF. • 

.üe -OS.:-:~:- :tbt::-:1~;¡:,i;= tenc'.r~s g'.le sólo -:l .24...; cie los produc-

"tOs ::e ';:1C"..lt:~::·.r-~:i -:-n },.., etPn:::i d:- d"-spef-"Je ., dezarrollo rPpido, 

" , sin •::-.b< rgo r-pr::::u:.r-ó-:nente el ló·; se ::iue~tra en diferen-

t~:3 et.ppas det c.-1.-;:i. ?or otrP -pRrte el estuC:10 ::-:ues"tra que cuando 

ten sÓ.Lo U:1'"" Ce lr:s diferentes a~llc?.ci:-:ies ~ue -;:iueó.e lo.:;rrPrse r­

~rRv~s de los ren~t:e! i;i~lsen. 
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lAs rel~ciones existentes con los diferentes tipos de in!oronción 

disponib1e, ye ~ue nos ?ermitiré ~edir las ventes en volumen, la 

clPse de producto, ro.P.rce, cv::ipetencie, sabores, 'ta.-::.eño etcétere, 

en for:lle npci:'lnel. por áreas y tl.po de tiendfl. 

Table 3,?,5, etepes del c.·1.P. 

?.Mee Produc'to ::etegorí.a l total 

A 14 I 14 l4 

il 13 IV 13 ll 
e 6 II o 

D 10 I 10 10 
J! 13 IV 13 13 
:> I!I 2 

G 12 IV l? 12 
H l.O I'/ 10 10 
I 8 III a 8 
J 12 IV l? 12 

total 100 CUFttro ª' 24' 6( óO" 2' 100 

etapas del c.v.P. categor!as 

l) Descubrir:.iento, in..""lovaci6n y I Lácteos, dulces, golos~ 

experi::.ente.ciÓ:l. nas. 
?) Deepeg-.ie y desarrollo ré?i- II Prod'.lctos ae hl.g1ene y 

do. bel1.ezt:1.. 

)) Desarrollo e industríelizR- III Meteos, aulces y golo-
cíón. sinas. 

4) ttedurez. IV Al t.'llentoq e::ipPCP.dos. 

,¡ Decr~cl. niento. 
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::1 im::rncto ae u:i n:edio Pmbiente CAmbiFntP. 

1.;u.r-lquier cP:nbi-:> que se oru;ene en 11-- orgenl.z.Pción está áaao 

d.esde un '>U!'lto externo, el cuPl roaer e tocios y C""cir· uno de 1.::>s 

elementos que inte¿;rRn. Le merCPOOtecnia f~r.na pP.rte de estos 

cambios, ?revistos e imprevistos. SU función esta orienteda hecia 

ese medio ar:lbiente con riesgos y oportU..'1.1.d?.des, ya que este medio 

ta.~ comnlejo estP sie~~re sometido a cambios que e~ ~lgunas oca­

s iones llegA~ a causnr un d~ño irrepF.reble, por consiguiente la o~ 

g~n1z 0~ión debe readaptPrse constal'rte:nente F1 este :nedio. 

Juel~uier caxbio embientAl debe to::iarse rmy en cuenta pera l~ 

o~c1~1Jn que se le asi..;ne a los produc~os ::wduros. Después de todo 

los o~cisores pueden hP.cer poco pera ca.:nbiar la r:reyoría de los fa~ 

:ores -~oientnles, 1.o anterior esté regirlo cie P.Cuerdo P los conoc~ 

:n1en:.1Js y CP-p?..c1c.nues que te:'lgR pp.ra i=lca:izar ese " ex-:rp " y lo­

~Ar el éxito, dF.dos los objetivos de ~ntemano el~borados. 

las pr1nci~~les di~enciones a.mbienteles que tienen i~?orta~cia 

~strAtégic~ ?~ra los ~iexbros de le orgeniz~ci6n en b2se al ~rodu~ 

"º son 

l.- r1 medio P.mbiente de lR. orgt.nizeci6:l. 

2.- ·n oedio rmbiente del merced o. 

3·- ~l macrOP:DOl.ente, ( economír, t.ecnologÍP., legislPción, s~ 

cio~ul~ura y oemo~r~fÍP ). 

l.- ::1 ::;ea~o ..-:nbiente de lr· or;;:~:1i7P.CiÓ:1. IR que el ?roduct:o 

estn i."l.!Zlerso en un r-· .• 101ente ::>r.o;ani:.ec:.onr.il, l~ m1!::::J.P c.eb~r~ cent.e:;! 

pl?r toao lo relacion· cio P lF?s dis:::i:rtas r-cc!.onc:s de q.,.e está for­

~~de, co~o son : :>ficinP cen:rFl, los deyPr!P~~'!lto~ deber8n ser a! 

señRaos ae acueróo pl o.eseI!lpeño que se te:'!gP. prt?l.s~o en l~'.1-~c:.ó:i. 

"'l :::-o:i,.:.rCl..:> OC· SUS -:>r0"1UC:.oc, ~l t.ener Org:a..'1.i::.-.C.:> lo cnter10T el 



decisor poc.rÁ ciiri.'.!!r su ~ te:i.C'tÓ:-i .el :::edio ~·::ibi<?nte cel :-.:ercEcio. 

"·- El ::.ed10 -.-::o::.~.~:e e.el ::;(;-rc~co~ Ú' qu..: el ::eciio e:-. cio:J::=.e se 

aese:iV'.telve .::l. ;irocnc:o -=n el :::e:r~::>c.>l, <::! aec1sor df'b<:r~ cor.ocE:r 

esta co:::pues-=o ?.:Jr toilOe .l.os consu~.1cores o co:r.pr~d,:ires act.ueles ;¡ 

~':)t~:tcir>les c.· l ';l:-.:icuc:o, d~ ést.:1s es l::n:ior-:..ent~ .:-o::oc::-.r su :iú::iero 

s:..:. :::i.": :;r :.e c-.:i ."~n, su;:: héb1 tos de co::.~r:::o y con.su::o, sus :i.ecee1dP­

.'.les y c.ese-:is. ~ g~:'J..Z::'"al l--:-- or~a:az;:i.ci.6n debe ester co:v.::le:i:e, en 

conce ~~ ~aeve yF. qu¿ el SlSt~~~ ~O~Pl cie l~ org~~l.=Fción jeberá 

~-.¡;7,:::.::. r su i'u:"'l.c:.6:'! c!.e tr;mspcc::.ón con lof' o:ros entes econó:r.icos 

3.- ~l ~Rc~o~~blente~ El ~~~roPobie~~e est? inte¿r~j~ por el 

..,oazr e~ .os ~:;.t;;:s ~.::..:in5::.:icos q_ue 1.:l:.erv·1enen en"tr-:- lr: orfBn:.;:a­

c:.Ó:l :t sus ::.:1:--:'Pdos. ~::.ste-::i :ied1os que se :::ezcl~n tp.nto d::.rec~a 

co.!tlo i:1dir~ctA:::e:1te, en l:c::s decisio:ies que se 'ta:::.prá:-j.o ?od:e::-,05 cí­

tR.r los de ~fis l~~ortanciP e:lD$ s~~ : Le eco~on!~, lR ~ecn~~og{p., 

lrs leyes y .los re€;l'C"::en~os, 12 soc::.vcul:ur!" y lP de:::o&rafía. De 

e:--~ciP ::::;. e_ -::er.:-..-co- ~t:- .:.os nroCt.:c:.:>s, ¡.o?'que = :rr.:.v~s d-e e2.l-os Te­

::i.~:-.::,_,s ~'.le $Vr:e-Pr !:'r.:>:::.lc::.:::...::, !'~!"? lle..:::ir ? '.l:JP pos'!. ble s:J:!.'-lcl.5:1 

l.:'lsiden en la f\Ctiv.t.:inq y el -.::~u:io óe- los :...e-rc~dos que- U:'l"' orgP:l.!, 

z.Roi..S:i s:1e~ie :r ~:,:- c~:1:::¡. .. ~..i!.en-::e :o:.J C"'":)""=1d:::-c! re.1':'·tl¡;;. 



Le. economía en ~áxico ee acosada por una ta.aa de 1nt'lac16n 

anual aproximado. para 1991 del 53~ ( real ). Aun con el acuerdo 

llamado Pacto de Eate.bilidad 1 Crecimiento Beon6mico ( P.B.C.E. ) 

propueeto por el preeidente de la Republica Mexicana Lic. Carlos 

Salina.e de Gortari. Lo anterior como referencia a tasa.s de inna­

ci6n aún mayores en años atrae, que concluyeron en un fenomeno ll~ 

mado receei6n, la cual trae como coneecuencia, que al ingreso real 

au1"ra una disminución continua que tiene cooo efecto u.~a baja cap~ 

cidad de compra. 

lee condiciones económicas pueden licitar, el nivel de recur­

aoe que las organizaciones pueden usar pera intentar satie!acer la 

demanda. Le eecaeez de materi& prima, los coatoa de energía la ma­

no de obra 7 loa créditos pu.eden imponer limita.ates en le. capaci­

dad de una orgarli.zaoi6n, para continuar la els.borac1.6n de los pro­

ductos. 

b.- Le. tecnología. Loa cambios en la t~cnología afectan seria .. # 

mente a los productos, co::i.o también el proceso eispleado para. los 

~ismos. CU.alqtliera de estas situaciones va afectar directamente la 

vida de.l corununidor. Bl1 esta &poca ya no ea taot1ble pensar que 

una organi~a.cicSn pu~a mantener IDJ.lCho tiempo su.a produ.ctoe 1 su 

tecnolog!a, 7& que ol día do hoy no podr! eer comparable con el ri:, 

tura próximo. Actualaente ea eetán desarrollando irmo•acionea de 

tracende.ncia considerable en todos loe campos de actividad, como 

son i Kl químico, •l biolcSgico, la electr&nioa, la arquitectura, 

la ingeniería, la mec&ÚLica, el transporte, etcétera. 

Qlalauier deacubrimiento en la i.Dvestigaci6n aporta nueYos va­

lores 1 orientaciones a la reacoi6n en cadena de nuevos ::.n•entos. 

AIÍn cuando la organi~ac1ón ostente Wl liderazgo tecn~l6gico, no de 

be ignorarse la poaib1lidad del cambio, ni puede euponerwe que no 
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pueaa cop1Pr o ~ciaptar unP vent~JA tecnolós1cR. Por consi~~1ente, 

u..~~ tecnolo~!e ~o~petit1va pucd~ el1~1ner un~ vent~j~ tecnológica, 

esto provoca que nl€'1Jn~s orgnn1~Pc1or,=s traten de preáecir los ae­

sarrollos tecnológicos :Uturos al evaluar li:; dirección o,ue aeberén 

tomar las estrategias corpo!"at1vas de ~erc~deo. 

c.- Les l"yes y !os reglru:e!i.tos. { le&:l.sln~ión ) el t.erce:r el!_ 

~ento i=porta~te del cedio ?.~biente de l~ ~ercadotecnia al que ae­

be prestRr =:uche ctención el decisor es éste, ya que éstos están 

li~Cos nl =~rcr.ceo de bienes y servicios. 

~ cec1sor Ceber~ conocer perfecta~ente las leyes, porque sus 

aec1~ior.es sobre 1os procuctos ~~euros, su preci~, los crncles ce 

u1s:r1·:Y.J:-:..ó~ y l"! p:.ibl1c-J.c.ac, tienen que ver necesi:>ri;;::.e:i~e con 

una riis~os1c1ón lee,el. 21 dec1sor de ~erc2d~~~cn1R aebe ece~ts t.e-

que re~:-.ilen :..a. C:J;'.".~etenc1a, :re. que eJercen u...."!e g-rc-:1 i.::fl:J.encJ.P. so­

bre e!. s1~:e::."! C.t" =~·rc.,.ueo. ?or otre. part.e ;n~r:: r..o-¿ulrr le co::pe-

tenc:."' :: c.e:·e:1c.e:- .:...)s in.:ert:ses de los consu.::.ic.ores y o.e la socie­

.:l~d ~7-:;:¡-:r~..:.~:.e:-:.ce roo 2e ile•;p :;. cabQ, pero con le re.."1.ovación so-

cial, esto co:;: ···~::<:. a "te:ter un sentic.o i:iteresante pera beneficio 

..i.e todos ). L"?..:: ¿~::·:-o-:eglf!S y pro¿;raz::.as de r::.er=2deo que pueden per_ 

engañ?.r Pl cliente están restrL"1.gides 

~or leJ-:-~~ 1 !"'~.-:1..,::...:;¡t:is y est.e~:os i.::.ictBdos por los orge.:u.sZ?ios en­

c?rvcos e -~e~::.:·r les -:r-.Jbler:.:-os gue se .::.1e.;e!'l e su=:itar, un? ae 

ellr~ e.s lr- ?roc•..:.rr·d;;rÍZ· ?eceral del ·~onsu."":.!dor y ~l Concejo .iaCl.2_ 

rec~a co:l nu~st~s procuc:os, que se encu~n:r-ci..."1. en cuelqu1er etapn 

ael cicio ue vid~ c~l =is~o. 



ti.- L.-, ~::>..:1ocul:·.1!"~ y 1,., ae·:o.;rs::ffr .• .:}'l. t1e1:.po~ :pr·sP-c.os C'.J..!_ 

cure 3:i aef1nÍt?. c.J:.:o un r:-o::,ryleJo to_o, .1 r>U."1 en nu"· str~ ;p:: -::r, s1-

cno~, :·~ra:::.J.·ce:-, cJs"t;ut::iore~ y cur-l1uier- otre cP.p!"c.z.d:?c. '1e :1Íbi­

tos ~·c...¡uir1 :i.os :;.JOr el. ho::.bre. 

31 ee.r ::u.::1~no, los "'ru~os ó.e inaivid'.los ·1 lP socieu· t. en fun­

ción ue un :oca c~~b.A con f~ecuencie, lo que ellos considerpn une 

acción dcseoble y .. cept.able de vi.vi:- y de co.-:mortP~ie.:i.to. :.:S :os 

c~-::ti!.os ·cuecen i.nflu1r J"'Cer"te.deicen'te en le>.s P.ctividnaes diari~s, o 

?l '!'\O'!u.i.rir '!lrouuci.OS parc;i. sPtisfFcer sus necesl.ó.?ci.es. Sin e:::bargo 

~s l~~orra.~te 1ue el aecisor, tengF lF C2?PCl.dad pera c~mprende~ y 

-.:-~c.-?..:lr .1.0S ce::.b1os 1 en los vr..!.·.Jres i.".d1v1au~.Les v sociel¿s f!Ue 

~u~~~n ser c?~siueraQOs fund~oen¡;eles ?Rre. o.antener P los proau.c-

::"'auro~. 

!Jos C:">:·.b.z.os en .!.es ::ue.liar-aes ae:-::'.:>::r.r?fices, como la ~.::.~.c., l?-. 

.::.1- _ribuc:..6n ;.:eo~áficf>, lq~ t:asps oe creci:::iient:o y n~.cr:.:;.en-co ue 

l~ '!JO't.!.R=15n :1 ::>li:ru.ru;s o-:ras, son de ;ruchF. i:nportP.nCi::i ppra los e!_ 

cl.~ores C.-: l;;. or.;n:i1zac1ó:i., ye. que .!.ns caracterÍf1.'t1cas de lF p>JOl!:,. 

ci5~ c:in !"recue:ici.P producen c?obios en ~!. núrr:ero de consu::.idores 

con ciertPS nec-:::s1af"a.es. Por otra pe_rte le. cienci2 ae le>. cer::o-?re.­

fÍP. S"' hr aesPrrollado :nP..s eficient:e:nente en los Úl'ti1::os e:"'.os, ye 

qul> ~hor.., '::'?Or>-:o."" obt~ni:or dPi;o~ --u~;;:a..:.os r- i~ !" ..... .!.l.C .. ·U e.e f~c.ores 

'talios co:-o : ?i:><:rone;;:;. ::::.t: ~rec:::.iento je ..:.~ nor:-.:..Pc:!.Ón, pro·1ecc10:1es 



tro mundo c~dn vez OPS co~olejo, el cuRl influye en los indiviouos 

las organi:z.F1ciones y la sociedad como un todo. Debió.o a que el me.:: 

c~do o.eaempeñR un :rnpel importante en lA iuterµretpción del a:ubie!! 

te. Para Uil.fl organización .es necesario que los pI"'Ofesionales cono~ 

can e interpreten adecuadP.mente los cambios a.mb1entalea, aún cuen­

da no sie:npre es fécil su menejo, es i.mporta.nte hacerlo pP.ra ejec~ 

tar de mPnera ~fectiVP lP estrategia elaborada. 

Promoci6n y publicidad. 

La promoci6n es disenadP de tel menera que encause todo un ?X'2,. 

ceso, para estimular la demandp directa de product?S o serYicios, 

nde~s de ser la pP-rte oPs visible en l~ estretegie de mercadotec­

nia, yp que lF publicidea, la venta personal y otras ac~ividaQes 

de proi::oción, sao los principeles medios de co:nuniceci6n con los 

clientes que se encuentran en el mercado. 

La pro=ioción sigue un proceso y es Proporcioruo...r informAción 

y esti=uler para convencer al consumidor a que tome u.nn decisi6n 

favorable. h.acip rw.estro producto, despu6s de todo la promoci6n 

PbarcR le trpnsmisión de ideRs, en ei el propósito es comunicar. 

La versatilidad de le prorooci6n noa lleVa R preveer las pctiVida­

des que se esi.ó?n.fln por parte del decisor pare con los productos, y 

con ella presentar los objetivos promocionales y obtener benefi­

cios ae ellos como pueden ser : 

1.- El a.ut:len'te.r las ventRs. 

a.- ?removiendo ur, producto en p?rticu~ar. 

b.- ::Sticu.lRndo la vente en situaciones especi~les y con 

~llo ma.nt.ener a loe pQoptadores te:npraneros. 
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?.- Mantener lr. per~1cipnción en el merc~do. 

E*·- 1efender el ;:iorcentP.j.e d.,. ventA~. 

b.- •• ejorr.r l?. porción en el t:J.erc?.ao. 

3·- ;.:ontener el co:ioc1:::.1ent.o ae l" oarcR. 

a.- LA conc~?ción del proaucto y ce~ consecuenci~ le 

aer..?.ndF1. 

b.- ,.·pntenerlo a través de esfuerzos crePtivos e.e proco­

ción. 

4.- L-ifor:n?r y educp..r Pl merc~do. 

a.- Inforo~r pcerca de !P. historia de la organizPción. 

b.- D;:tn~o ins:r~ccione,. p~ra el e~oleo del producto. 

Con lo anterior se podrP proyectar dir?.ctaQen~e 'tode ?quella 

r-CLiv1aad enc-..:!11n~dP fl. lP .:f1cienc1;::; ael pr<:>ceso '::'rorr.ocionel. 

~ act1v1ded a.e pro;..oción en .Los produ~tos rn.aa.uros es pr:u:or­

Cl.P.l cuQ:ido se pcrs1.;uen fines tFles coco : 

a.- .:l. mi:;nteni:-.:.-e.:no :¡/o r:ieJora:nien'to ae:l proceso, el incorp2 

rnr li; es'trptegir.. de recicl~je. 

b.- .• :ejorar e,.l reco!'loci=.iento de lR marca o mPntenerl1:1, cue!l­

do hny~n ca~bios en le co~osici6n del mercado. 

c.- Con~inu~r un clir:.a favorable para les ventas IU~uras ae 

lo::; !\!'Oductos. 

d.- :·~nt~.:.~r lP.= aif•~renciAs co·:-.,et1t.1VP.:i ( continuar Pl fre!! 

te ce l. !1~rc~co i. 

n~r si.e~ore ~r¿3en~~ ~1 concepto ac c~mpa~?, ;sL= ~P-~~ena.;P un~ s~ 

rie i:itegral de esfuer-o.s e~ orJ::.oc1jn ,1;::.niI':...c:::.uos y co.::ir:i.i~i:úos, 

reu:iic.os .... 1 contorno ae. ~.,~ i.ae~ y cest in naos a conse.-uir un fi:i. 

co:::ú....,. l e.tcir el c~:-:.'J~r6.;·.;;:.e:i~::; .~-: :.:;: :-=-~:.:·.~:::··.r ::.o:._:·:.;: ), 
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P! ... .!- ::.vr r y c.:>orn::.:J.-:· lo~ esf\ler-zo!;! ce t.oaci un ~,u1po ··- pro.'!.O­

C!Ón j u1~ ::ri ouc1ón. 

Le publ1c1d~d ~ontr1ouye airectemente en le acción ae cor::uni­

c2r, este esftler~o est.R orient~do prooorcionP.l~ente en relac!Ón P. 

lP rePcc1ón de lps vQnLcs, yP que es un ccn?l de éstFs. 

Pero r:n su ;:.r·ror !)F>rte 111 :c:-ublicidcc h~ce su contribución a é_! 

t~s ae ~~co Uirecto. 

!.p publicia?d '")yud,.. a prepnrnr el c~oino parñ. el venó.eaor al 

inform .. r al cliente ~obre las innov~ciones y los nuevos VFlores 

n~e ~e le han P.Sl~nFdO P.l prooucto. Esta puede lleVAr ~l cliente a 

".l.1l ~an~o en aonáe existan pocos o ningún obstáculo pnre. co~cretar 

lP Vt:"l"t8e 

tsí, l~ pu~~1claPé r~fuerza el esf\J.erzo oue se tiene soore los 

record.aior1os rcerce ae ~os nuevos beneficios del nroñucto caauro, 

~ue::Zs ae a;,!"",:itener la presión co::illnic2t1ve. 

Los e.Iectos ae le ;iu.bl1c1daa sobre los clientes que se mi:i_ntie­

ne~ fieles P lF ~~rea y el producto, son aeb1do P que la publici­

dnd ~s :ru7 visible en todo ~omento ~Rra el consucidor, Pciem;s éXi~ 

te unP n~óis~jsic1ón d~ verlF como una entici?.C que comnlementa un 

~e:-v1ci? Y" PnexPdo el ~rouucto. 

Lr '1Ub.i.:..c1a~.d e:l LOS 11McucTo.-.;: crcuros esta cons1de?""P.ae. e. as-

b.- ~r ... , '=':>nacer el proaucto e:: otre en ... 1d~c o ~' ... U':F<r• 

c.- :eeior~P.r lF? lmAeen cie l~ n:erca. 

d.- uer P. conoce~ "lP"U.nPS ven~;s especirles. 

e.- llar r~oyo n l;o fue.:"7.a ae ve~tEis <:t.céteI"l!. 



Debic.o r-!. costo y a lP aivers1ana de opor .. u:1:1délaes que o:'rece, 

es nr1mord111l r¡ue el aecisor ";eng?. unP. icen C.!..e.!"'a y concr~te. ae 

los objr-:1vos 'lue ~e persigue:'... Ya que so:i funciones :·:.:.:ide.oentales 

e.e PlPne~c1Ón y auxiliares en le ~~diac15n de resultpdos. 

La publicidad sieopre hP s1ao considerada co~o u.na invers16n 

en lu.7Dr de un g~s:o no~al. Le for!!ll"i ideal de ~sign2~ le cAnt1oed 

ae dir.ero pera lP. pub.!.1c1dr.d debe b~sarse en le. =.a..·d .. .::.izeciÓ:l ae 

u:1l1aPdes en el .:;4·1.?. pero en lF :-:lA.oure= e.e :in producto la apli­

c«c1..Sn se b:'!SA de acuerdo ol co:10cirr.iento que se tiene del produc­

~Q, que s~ e~~uen:rs. en su nivel ~ás al~o. por co~slfU.J.ente le 

0Jl1cac1ón de~~nda que el decisor proyecte ingresos y gastos al~e! 

~o~ 9a..-a ~os n~veles ae puolic1aea • 

. i'e!.ecio::i.anc.o ?:'..l? de ee!"ea 18 cuest16:i e.e c:.ia..?1.tO gestar se ~n­

cu ::itre el ;;.5U.""lt:o ce la e!~ectiVldPd. P.quí se situe.:n e:l Cilnflicto 

.os co:ice?:o~ b;sicos : ~e~e~os pri=ero ~ue l~ publicidac se ~iene 

CO:::l.J un~ h-:rrP::i1e:i-r;:. co=u!lice-ri\Pa y su ei-ectividFd es ::ied1da en 

cu?~:o ~ su ~=p~c:o, sobre el co~oci=iento del co:isu~idor y sus a~ 

:i-:u~es • .::J.. ~e~~cdo sostiene que lF publicidPC es un ::lecrnís~o de 

·:ent.n y ó.ebe yrocu:::i.r de. u,_., ::-.jdO directo una centiC.ad de ingresos 

previpmente progre.n:.ados. 



lmpor'tencl.U de es'trr ~e;-ii:;s -esp~Cl..Ples ptirF f·1"0Ó.'UC­

tOS :':IPauros. 

Al lle~ar P lP etepR de r.~aurez, les decisiones que tor-a el d~ 

cis~r son dip=ctral~e~te diferentes P. las etapas a..~~er1ores, a~co 

~ue la T~..yoría de les acc~ones ce ~l~neP.ción e 1ns'tel2ción son 'tan 

sólo moaificatlas en lF ~ediaa, en que lAs tendencias e ,Índices de 

crecii:a.en"to así lo requieran, ademP.s con el tie:::;:.o generei::lente se 

vu~lv~n rs~onable=ente es'tebles. Es posible que acontezcen CFobios 

en lr. áe=~nde, las u:1l1dr.des, los ~roauctos nuevos y co~pe'ti~ivos 

ero lr red ae ciistrituci6n y en iFctores sim1leres debido e ce:<:t~os 

en ~¡ medio P:":lb1ente { c;?.croa:nbl.ente ), con :odo ésto el decisor 

~nere~~ente los p~n6sticos a es~a el'tUra óeberé.n de se5~ir 

s~ ~~r5o ? trF.vés de ~~s:bles proble:P.s deb~do ? ios sucesos que 

sureen co~ el tie~µo. 

El decisor deberR poner ?:nl.Cha etenci6n en ECC~ones de plenea­

ción co:::.o 

a.- La plr-ne~ción P corto ¡ lergo plrt:o en la ur)ducc1?n. 

b·- ~l fl.JPr nor::P.s p?rP co~nr'b~r lP e~ecti.viaea ce lps es-

:.a n~cesFr~o tc>;::o:.én :~!ier nre-en:;e l=s J_oa:fi.c~::iones que se 

susciten <?n .!.;- ae~'!'".nQr- cvl nroo'.lc:o. 



Al plAnear le producci6n y establecer le estrategia de merca­

deo a corto y largo pl~zo, lo primero que debe tener en mente el 

decisor es une estimación, del nivel vigente de ventas y otra del 

Índice de cambio aue !Ill.1estra dicho nivel. 

Por consigu~ente en esta etapa será necesario aue el deciaor 

maneje loe dos indicadores relacionados entre ei 

l.- Estimaciones de temporada en los productos y eu9 tenden­

cias. Las temporeCee son importa...~tes pare la ple~ificaci6n 

generR.l de le producci6n corno t~~bién pare el contrjl del 

inventario. Pe.re lograr estes esti~ACionee ee necesRrio 

aplicar análisis de serios de tie?:ioo y técnicas de proyec­

ci6n, es decir ; técrrtces estadístices. 

2.- Establecer le relaci6n entre el nivel t\lturo de i.~entas 1 

o'tros tectores que sean fáciles de pron.Jsticar. Pera lo­

grar lo anterior ea necesario co:ist!'Uir modelos causa.les, 

( cuand:> se di.spon,ea de Cr-:os hist.'5:-icos y se heYnn reali­

zedo suficientes enál.ieis pere detaroiner ex11l!ci tamente 

les relacionee existentes en~re el factor que se VR e pro­

nosticar y los demás factores ) • 

Las decieiones más vieb1ee en la ~edurez del producto están r~ 

gidae a través de : Decisiones típicas y al5~nas técnicas de pro­

n6stico. &s-cas acciones están. eplic..,des a la oe.rte financiera y de 

pronóstico. Con ello el decieor deberP mantener el cure~ de lo pl~ 

needo pare lograr el objetivo y mejorar le situac~6n del producto 

a través de elles. 

Al~nos decieores consider~n que un \Juen ataque es le ~ejor d~ 

fense durante la etapa, y ectÚFUl en consecuencia, una estrategia 

que he sido viable al pasar el tie~po ea : Bu.seer mercados, es de­

cir que el producto se venda en lugares, estados o necionee en do! 
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duc· ... o que ;·rn si.e.o )roo~c.o en e-~ ~ercaao .!..Jc;;l o rtf'~l.on~l pu::.ce re­

querir ten s•jlo :r.>u1flcttcione~ :-:.cn:)res o n_:im..>.nF. of' e-11~ s pPrfl. ~~-n. 

'tenerlo en o-:.ro :::erc1=1ao. 

'l'abl~ : 3.3.~. ti?OS de decisiones en 12 etapA de ::...c;curez. 

Tipos de decisiones 

[ 
TécnicRs de pronóstico [·:. 

:.tPóure~ del prouucto. 

Pro:r.ociones, vent:?.s especiPles. 

?re e los. 

Pl~ne~ción de lF- prJducción. 

InventPrios. 

Análisis y proyección ce series 

cie tiet:po. 

~odelos causPles. 

Encuestas cie me~c?do. 

t.nt.lisis del cic~o de vida. 

Or.rr esi:rPte~il'i co:lsist.e en reducir los e;,;.:_'ue:r-~o~ cie vent~s 

e~ 01 ~erc·co y concentr~rla en uno o v~r1os seg:::.entos. ?ocrÍP. ser 

nec.:sr>r10 re~iseür:ir ne n.i.g:un.:"· :;.pnere, lofl pr-ocuctos con el :fln ae 

s~~isfPC2r l~s neces_rip.~e~ ael seg=-.en:o. 

?oi..irÍ,i:; h:·c~r a:rreF,los ~S?~Ci~les e!l la !l.jf!cl?:l de precios co­

mo :ior ~Jem9lc 

a.- Conce~e: ces~~~~to~ ~stecionales ( aescue:ltos ~specieLes 

por e:uent:P~s fuer:.- de E>S"t.P.ciÓ:J. ) • 

b .. - Descu-e!'rtos p:Jr c~=i-:ided ca:::nraoe { rtf'_yoreo ). 

\Jt.r:-- !'P.""5!1 -e.<:; : que Ds O:r''"''.;uc~os !:;.' u'.O.r.:-s !"o?!ll"'es~:lten ura'I ::ior-

c1ón bPst:ante !!:=.':'.!U' en cy:-:·.:wnci5n CJn lci~ :mevos pl"".:lo~c-::::is en el 
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aspecto de oferte y volumen de ventes. 

OtrA raz6n pera insistir en el t:.anejo de estrategi~s especia­

les, es que tarde o temprano loe productos inevitablemente llega­

rán y pasarán de ser uc. producto maduro. Una razón ::::::uy i:=portante 

S aplicable casi aie::pre a cualouier producto es, la de progrrut.ar 

CSJ:lbioe pera prolonger espectativae de vide. 

La marca de combate puede ser otra opción, la idea es o~recer 

el mie:no producto o una vereión de ~ste total.cente desguarnecida a 

un precio muy inferior, pero bAjo una ~erca di~erente. Le quita 

ventes a le marca original, pero ta.a:.bién a le competencia. Resulta 

muy apropiada pa_~ el cerca~o de pl'":'duc~os maduros, en donde loe 

consumidores tienden a ser consistentes con respecto ai precio. 

Estrategias de despegue. 

Una. estrategia de despegue ea ve reflejada sol~ente cuendo el 

ciclo priI:ario e:;:pieza a declinar, ya que con <:;tuda e in.genio del 

decisor se puede llevar a cabo un nuevo relanzP..l:liento del producto 

maduro, con algu..::ies adaptaciones y modific~ciones sign1~icat1vas 

en el curso del ::niemo. 

La palabra despegue no necee~riP.mente indica inicio de algo, 

sino el con'tinuar un proceso de antt::?ORno ?lF<neado de un pricer ci­

clO de vids. El &xito de asta etapa de madurez se convierte en pl~ 

ta~on:.a de le~B.:1ien:o de un producto que resurge, hacia u:i nuevo 

período de creci:1ento reO.OVP.do. ~ ciclo de despegue se encuentra 

3.3.b., el cual e::pieze cuS.lld.o elº! 

clo pr'-=ario coo.1enza e decaer. 

bl dfic1sor ge::ieral::.ente aplice sue con.oci.ml.en.toe en rez6n a lo 
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que observa en el transcurso dEl C.V.P. Ya que el proceso aplicado 

casi siecipre es el siguie!l.te : Introducir el producto nuevo segui­

do de un muestreo de productos, encaminado e a trav6s de un progra­

ma publicitario. Casi aie:npre, se tiene una duraci6n aproximeda de 

15 meses• el.aro que puede ser menos o más eegÚ.n el producto y su 

compoeici6o mercadotécnica. 

Deepu'e del ciclo primario generalmente el decisor eplic~ es­

trategias pPra el despegue seguido de acciones coco el ; lanzamien 

to de la marca " A " competitiva ( _el miem producto pero con alea 

nas modificaciones ), éstes pueden ir desde un ~uevo tamaño, y me­

joras en el producto, seguido de algunas promociones respsldadas 

por una nueva campaña de publicidP.d diseñada a loe conswnidoree 

adoptadores tempraneros y mB.70rÍa tempranera ). 

Algunos trabajos elaborados por les organizaciones QUe emplep­

ron ese tipo de estrategia tuvieron ~xito hAsta en cuatro ocasio -

nea al extender el ciclo de vide del producto, claro que lo ante­

rior cae en una DUeVn orden de ideas, dAdo que ya no se lle.:nará. 

despegue sino recicla~e. Algunas estrategias generalmente aplica­

das a los productos van de le !lU\00 de acciones como 

a.- Kl. prooover el uso del producto, que este se orre%Ca con 

más frecuencia entre loe cowru.midores. 

b.- Desplegar un ueo :.ás variRdO entre los clientes actuales. 

:.- Atraer nuevos usaarioe extendiendo el Qercado • 

. U aplicar estes es~rategias puede ser factible el mantener 

más tiempo el producto e:i la preferenciB del consumidor. 

Ejemplo : El decieor de u.n.R orga.nizec16n de pr~ductos de cons~ 

mo deberé revitalizar su ?roducto y encaminarlo Hacia una nueva 

etapa de aceptaci6n con el consumidor, la estrategia de despegue a 

emplear en su producto ( harina para hot cakes ), :ru' la siguien­

te 
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El producto tenia una imagen reflejada hacia los comilones, 

con le creaci6n de alimentos diet,ticos este imagen era práctica­

mente inoperante. Por tal motivo se deee.r:rollaron estrategias que 

tuvieran una aplicaci6n di~erente en su eleboraci6n, por ejemplo 

Como prepe.ra.rlos mls rápido y sin desperdiciar harina. También •• 

desarrollaron nuevas fonnas de empleo pera preparar con la harina 

otros alicantos, el nuevo empaque y otros más. 

Pera capitalizar estas estrategias :tué necesario que le organ~ 

znci6n identi~icara los segmentos de mercado a los que iba a pene­

trar ; principalmente el juvenil. A este tip~ de estrategias se 

les denomina posicion.am.iento. 

Pi gura 

rio. 
pro:nociones. 

publicita-

Ciclo de despegue - mejoras al pnJducto. 

de lR marca " A " com-

- programa public'l.tario. 

- c:u.estreo de productos. 

- introducci6n del nuevo producto. 
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Ie. estrategia de deepegue proporciona un camino para extender 

las ventes de productos mpduroe, la habilidad para utili~arlaa de­

pende en gran parte, a loe adela..~tos tecnol6gicos, que nos pe:rmi­

tan Rdapte..r el producto de f\Cuerdo a las necesidades del consumi­

dor o a cembioe en la demanda para que el producto maduro cumpla 

su cometido. 

Una acci6n diná.mica inclu.ye torttr:.tlar cambio a en el prosrama de 

mercadeo ya elaborado. Tal situaci6n la podemos conaiderar detens! 

va, ya que su objetivo oo ee el de aumen~ar ventas o la porción 

del mercado en gran escala, eioo el retener lo que ya ha sido g~ 

do. Kl. &xito de lo anterior depeode de dos aspectos bás1coa : 

l.- El decisor debe eeta.r consciente y dispuesto a efectuar 

cambios. 

2.- Se debe de tener buenas ideas ~ue permiten tomar medida.ti 

inmediatas y eficientes pB.l"B enfrentar loe retos competit! 

voe. 

Qonticu.e.ndo con enfoques de acc16n debe~s de tomar en cuenta 

tBlllbi'n loe eigu.ientee puntoe : 

a.- Cambios ai envase. Una de ias !orm.as aás eenc111.els de ado~ 

c16n es, cambiar el envaae en lugar del producto. 

b.- La pub1ic1dad !ormol. e iaaginativa en 1a madl>l'ez es TB co­

nocido el producto, por lo tanto ya no es neceseria la pu­

blicidad masiva y contundente. 

c.- Trato COQercial. Kl. a..rma cercadotécaice máe e~ectiva en la 

madurez, es el trato especial que se o!'rece R loa indivi­

duos qua intervienen en la acción comerc. l. 

d.- Anticiparse a le co~petenc1a. El dtcisor debe anticipe.rae 

eiempre R les acciones de le competen.ci~, si le es posible 

tomar la delantera y tratar de saber cu.ando y donde ee da-
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rán las accionas en contra de nuestro producto. 

Betrategia de reciclBje. 

Un en~oque más es el recioleje de productos maduros. Batos di­

~ieren oon la estrategia de despegue, de acuerdo e lo siguiente : 

8r:l el reciclaje se involucra un plan de ciclo de Vida total, con 

el cu.al se intenten proyectar las ventas durante un período de 

tie~o, en cambio la estrategia de despegue se bAsP. en nuevas opo~ 

tunidades para incre~entar las ventas de productos con el desarro­

llo de nuevos usos y localizaci6n de nuevos usuarios. Por otra pnE 

te el reciclaje esta diseaado en principio para preservar la posi­

ción de mercado ganado por un producto, protegieJld.olo contra loe 

efectos de la competencia declinsnte. 

" De acuerdo a datos de A.C. Nielsen un reciclaje ee cual-
quier mejora o revita.11zaci6n eigni!ice~iva no estacional en la 

tendencia de participeci~n después que el ciclo pric.n.rio he corri­

do su curso. • ( 1 ) 

Se debe acl~rar que el ciclo primario ea la fa.se que se ha ee­

aal.ado anteriormente con el nombre de ciclo de vida del producto y 

que esta integrHdo ?Or lae siguientes etapas Descubrimiento, 

innovaci6n y experimentación ; despegue y desarrollo répido deB~ 

rrollo e industrialización ¡ madurez ; decrecimiento. 

Al combinar el C.V.P. con las etapne de reciclRje, nos ll.eva a 

un diseño representativo para esta clase ae eatrategiae : ( ver f! 
gu.ra 3.3.c, ), 

A.C. Nieleen aprecia que pueden identificarse loe raciclnjee a 

través de tres ola.ses de sucesoe ~n le.e ventas ~etos son 

l.- Una aceleraci6n de tendencies ascendentes ( eim1lar al. 
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efecto de .le estrategia de despegue ). 

2.- Una reserva a la previa tendencia declinante. 

3·- Le detención de una tendencia declinante en la participa­

. ci6n de ventas. 

porción 

del 

mercado 

3.3.c. { l ) 

Ciclo de crecimiento primario y dos recicla~es. 

ciclo primario lar. reciclaje 2ud. reciclaje 

tiempo 

Una pregunta que se hace la m.e,ror!a de los decisores ea 

¿ CU.é.nto duran los recicla.jea ? Para lo anterior no se tiene re!. 

puesta exacte, ya que esta varia de acuerdo al medio ambiente que 

lo rodee, pero a travc5'e de una selección hechR. con a1gu.noe produc­

tos ( abarrotes ), y después de compararlos Jl.OB podrían dar una 

percial respuesta a este interrogante. ( ver t18ura 3.3.d. ). 
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productos 
abarrotes 

higiene y 

belleza 

du1ces y 

go1osinas 

a1imentoa 

empacedos 

mezcla 

lO 

cic1o primario 

reciclo. 

.Pi gura 

20 30 

tiempo en mesee 

En eete ejemplo podemos hr-cer 1~ comparsci6n y ver que al ci­

clo primario pera todos los productos tiene una duraci6n promedio 

de 26 meeee, como puede veree un producto reciclado esta entre loe 

15 meses en promedio. Oon lo anterior podemoa apreciar que la ex­

tensi6n del lapso de vide en comparBci6n el primario es sproximRd~ 

mente del 75~. AÚn CUF.ndo OAda reciclRje sucesivo tiende e ser más 

corto que el anterior, podemos suponer GUB un producto de eata. el.! 

se, al experi~entar dos reciclpjes Rntee de ser retirado del mere~ 

do, :endrá un rie~po de vide superior Rl doble de lo que origi.n.al.­

mente tiene un ciclo primario. 

Una preguntp -.::uy interesante surge con todR estR io..forme.ci6n 

¿ Por qué terminen los reciclejes ? Para contestar es necesario X"!. 

cordar todos equell~e esfuerzos que se dieron, para lo&rar el rec! 

claje, Y tener ::uy en cuente que no puede ser posible el prolon&er 
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más de tres veces el mismo, con e1 6xito del primero. Ya que even­

tualmente los produc~os nuevos dominarán a 1oe vie~oa 7 obeoletoa 

hasta retirarlos del mercado, con lo anterior podemos mencion..e.r 

que al igual que los ciclos prim.P.:rios, loe recicla~ee terminarán 

por las mismas rez6nea, éstaa genera.l.mente son : Al introducir una 

nueva marce, al saturar el urcado etcétera. 

!Da reciclajes también ee terminan con frecuencia a causa de 

la propia ecci6n del competidor como pase con el ciclo primario, 

&ato presumiblemente por une promoci6n. 

&l. ocaciones se tiene el concepto de que loa productos meduroe 

son como t'abrioas de dinero o vacas lecheras ( matrir; de Boston ), 

para mantener el ~lujo de efectivo y con ello respaldar a otros 

proyectos. Lo anterior se conoce también como estrategia de estre­

char; y holgura, en ella se describe e involucrf\ el C.V.P. ~in dis­

traer f\lertee inversiones financieras. 

Si e un producto se le aplica la estrategia, normalmente ae o~ 

tiene una alta porción del mercado. Ya que requiere de poco respa! 

do para mantenerlo, la amenaza competitiva es mínima y la organi~~ 

ci6n es capaz de conserv~r sus precios a nívelee rentables, ya que 

tode.e las inversiones in1o1a1el!S han sido amortizad¡:.a deede hace 

tiempo, el producto seguiré siendo redituable inientrae ae puedan 

mantener los excelentee ingresos de efectivo y el trabRjO de ~sto 

es mantenerlo, ahí por mucho tiempo. 

No todos los productos son comJ !ebricoe de dinero, ya que la 

situaci6n co~petitivn puede ser muy difícil, ei en ellP, ee está 

presionando con el precio del mismo l~s utilidedes, o se requieran 

sum.Fls muy eltns de dinero para mantenerlo, si ~ato posara ee pre!~ 

rible tomar la deciai6n de retirer el producto maduro. 
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3.4 Pu.nda..":lentos financieros pare el retiro de productos 

maduros. 

Razones par~ retirar productos meduroe. 

Le razón pare desechar un producto maduro puede ser de po c::a 1~ 

portancia, ei lo vemos coco un producto viejo eicµlemente tendría­

mos que deenperecerlo y a8unto concluido. Sin ecbArgo no todos los 

productos están listos para su retiro, ni tru::po~~ los posibles ce.a 

didatoe para eu retiro son necesp,riamente Aauellos oue han per:lBil.!. 

cido en el ::.ercedo t:1ucho tiarz.po4 .!.decn&s los diferen>!3 f.--¡c~ores 

que podrían dar co~~ resultado el nba~dono, no son sie=pre fáciles 

de detectA..r .. 

Ciertamente co=~ heooa visto, la edad del producto no es u.a.a 

base do;:iinante pr...re su retiro. Sin e~br..r~, existen cri t.e:rios ::u:í.s 

viables que pueaen ser u:1lizad)s parA cons1d~r~r el poslble r~ti­

ro. 

los siguie~~es p~ntos de acción tir.enciera ~ldne~ caracLeríat~ 

ca.s tales, que el deciaor tendré que aplicar eu cr1te:r1o 130 c5de. 

uno de ellos 

1 .. - Oontribuci6n nega~ive a las utilidades : OJ.nn.do un produ~ 

to está pürd.icndo dinero, puede c=>~1derérsele c·::i=:o :.J.!1 Ci<!n.d1d~to 

de primer orden pera hA.cer afe-:-tiv·o eu retir.:>. 51:;. t:=>bB...!"'t~O el aec_! 

sor debe estar seg-~ro de que el produ~tv ~~ verded est~ :e~ien?o 

pérdid~s "!1.J solP~~~te en el papel, d9Jo qu0 en lo~ P.~fli~i~ eont~­

bles pueaen d~rse Flg::.n!l.s con1\rn1.Jnes en las cue"!'ltes c.:invenciona­

lea A.l co:isider-arle cr.rgos a un pr.Jducto <:?n ¡:rnrtic'J.la.r, con gAstoe 

indirect~s y o:ros gastos, de los que ~l p~3~ucto ::1tlduro no es re! 

ponseble 4 Pera c.:inceb1r lR acci5n de abend·.>n,,r a un pr.>ducto e5lo 
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se deben consider~r loa gastos directos u otros originados de p'r­

didRs ( loa gtU1toa indirectos son aquellos que varían de acuerdo a 

la mamlractura y venta del producto, loe costos causantes de p~rdi 

das aon aquellos que se elimiD.Arán si el producto se abe.."ldonara. 

Betas coetoe incluyen costos directos y algunos elemeot~a de gae­

toa indirectos que podr!sn ser eliminR.doe ai el producto se ab&nd~ 

nara ). 

La contribuci6n profectpda a lB..B utilid~des es la que se debe 

utilizRr pe.re evaluFLr un producto, en lugar de la contribución pr~ 

via. Por lo tanto, debe obtenerse un pron6stico de utilidad del 

producto maduro y en base a éste, el decisor debe ecitir su juicio 

para saber si el producto se debe o no conaervAr. Es obvio que, un 

producto con utilidad negativa proyectada ea, cuando menos a causa 

de aeta eitu.e.ción un prospecto pare ser eliminado. 

2.- Creei~iento en la línea de pr~ductoe : En organizaciones 

con a.=pliae linees de proaucto, ea probable que en, oo pocas oca­

siones se encuentren con problemaa que pueden hasta cierto grado, 

ser reducidos con el simple hecho de ab~~doner el más débil de los 

productoa. A esta acción de desechar el mis d&bil de loe di~ereo­

tes productos se le ll&ma : Simpliticaci6n en la línea de produc­

toa. E:l. la línea de productos es siempre importante tomar en cueo­

ta una ventaja de acci6o como ésta, para eimpliticer con!or:ne 

aumentan en nl1.cero los productos ofrecidos por lB orgenizsc16n. 

LA sobre pobl~ci6n de productos vuelve m8s dlbil los recureoa 

productivos, fi?lflncieros y mercedotécnicos ee lA organ1zac16n, d~ 

donoe como resultado pro~le::.a.s edicionPles, que pueden torn.Rr :¡¡uy 

cot:i?lejo el 'Pr.:in6stico y lf\ ecc15n Ce flJer los ;>recios. 

Etl Al'tU~S ocAsio~es, lR sbundenciA ae productos en una línea 

no sólo cree competencia inttroa entre ellos, eino que tsmbi,n, ae 

da lP eontus16n en lRS =entes de loe co~pet1dJres. 
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La planit'icación y el control en ve.rioe producto• de la línea. 

generalmente crean series dificultad.es, co~orae loa deciaoree de 

loe mismos acrecentan loe intentos por abarcar más productos. lo 

cua1 Rtro!ie la cspecided del decieor parR coordinarlos y contro­

larlos. 

3.- Loe productos problemátiooe absorben la atenci6n del deo! 

sor : Por lo te.nto un producto d4bil 7 maduro de.lllaDda aás cuidado 

do lo que Justifica su contrib..ici6n a las utilida<iea de le orgsni­

aación. Desafortunadamente, este c~nal de atención paea desaperci­

bido y ai se detecta, generalmente se acciona de mallera sencilla. 

Io cual provees reacciones en loe coatoa incurridos en productos 

d&bilea, normal.mente estos aon indirectos y en algunas oceaionea 

ae verán como gastos realmente asign11doa. Jilato pasa a causa de : 

a..- !Da productos d~bilea acap&ran demasiada atenci6n del dec!, 

aor. 

b.- Generalmente un producto declinante requiere ajustes en 

precios e invent.arioa. 

c.- loe productos maduros con participeci6n declinante en ven­

tas. generalmente se prod.u.cen menoe, el probleaa crece 

au.ando se utili~a en el acondioionaaiento del m.ieao. 

d.- El producto maduro, principal.mente el ~ue se encuentra en 

una etapa de reciclaje, reclama atenc16n tanto publicita­

ria como de venta que podría ser máe Útil pare. productos 

nuevos y crecientes. 

e.- Un producto que pierde fUer~a puede deteriorar la imagen y 

roputaci6n do la organir.ación. 

f.- La. acci6n para conservar un producto viejo, puede ocasio­

na..t" problema.e en le bÚequede de un nu.evo producto en oca­

si6n de remplazo, lo cu.al afecta l.a estabilidad de la or­

gruiizeci6a. 
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4 ·- Coatoa de oportunidad r CUando un prodGoto maduro emd p~ 

porcionando contribuciones a laa util..idadea T •• reconoacan y con­

sideran ju.atiticablea su.a conaecuencia.s indirectas de ooeto, la DE 

ganizaci6n podría estar macho mejor ain el producto a cewse de su 

costo de oportunidad ( coato• de oportunidad de un producto maduro 

ea 1 La contribuc16n a las utilidades que podría producir un pro­

ducto nueYo, ei el eatu.erso 7 loa racuraoa que se dedican al pro­

ducto maduro :tu.eran cambiados de ruta ). Por ejemplo ; si un anál! 

sie ~inanciero indica que un producto nuevo produciria 30:' de re~ 

peraci6n de la inverai6n, pero eeta ia.versi6n esta comprometida a~ 

tua.lmente para un producto maduro que aólo produce 10:' de recuper~ 

oi6n, el costo de oportunidad que aer!a cargfldO contra el producto 

Tie~o ea el 3<>:' qGe se ganaría aobre la i.averai6n alternativa. Cl,! 

ro ai existe capacidad en exceso o ai no se encuentra disponible 

la ecci6n pera un nuevo producto. 

Ral:OD.ee por le..e; cu.alee ee ignora con :f'recuencie el 

retiro de un producto maduro. 

Ph muchas ocaeionee el deciaor permite que peraa.uezcan, en la 

línea de prod••ctoa a.quélloa que deberían ser retiredoa. Bllta 

acc16n ee bastante utilizad.a por aqu,1los que 1se hacen lleaar d•C,! 

eorea de problemas, ya qU• ésta ae complicará al paear el tiecpo 

sino se hace al.go por parte de l.a orga.niza.ci6n o en concreto por 

el decisor. Una pregunta cozmin que •• aplica a eeta situaci6n el J 

¿ Debe suceder eat6 ? &xi.aten varias razones, la 8B.7or!.a de '•tas 

se basan en los eiguientee puntos 

a.- carencia de in:f'ormsc16n. 

b.- Ooneiderecionea peraoD.Rlee para. re~i.ntr loa productoe aad~ 

roa. 
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productos, mientras generen ventee, le ftlerza de ventas no eetará 

diapueata a permitir que deaeperezcan. A menudo loe productos ma.d~ 

roe son más fáciles de vendar ( al menos con algunos clientee ; ya 

que requieren manos estudios r eatUerzoa ). 

Pinalmente, con frecuencia existe el sentimiento de culpabili­

dad a la acción de abandonar el producto, siempre estará la inte­

rrogante de e! ¿ Le concedimos una oportunidad pare tener éxito ? 

Bato nos retroceae hacia el problema de proliferación de línea de 

productos. Ningun p~ducto debe recibir una oportunided en cirCUD!, 

tancias como laa enterioree. 

Procedimientos para retiro de productos maduros. 

Como ye ea ha mencionado, una de las principales razones de f!!, 

llo pare el retiro de productos maduros en el momento preciso, es 

el de no contar con un plan de acción definido para llevar a cabo 

la revisión de estos productos y la posible eli.min.ación de aqu&­

lloe que no justif1cen el respaldo económico que se le asigno. 

ú:>e estudios de retiro de productos generalmente no son loe 

adecuados, casi sie~pre son laboriosos y por consiguiente muy ts.r­

dP.doe. 

El buen plpJl se debe forr:ular con instrumentos de acci6n que 

estén dirigidos a toda le organización además de explicar el :ns.ne­

jo de estos productos y que garnntice que cada uno de elloe sea 

iospeccion.edo cuidadOBRmente y con periodicidad. Si ésto no se 11~ 

va e cebo se fijaran inevitablemente loe problec..~e de prolitera­

c16n de líneA de productos. En o~ras pelebre.s si comparemos el Pl"E. 

cedimiento de desarrollo de nuevos productos, en contra pArte nos 

llevariR a lo aig-..1.iente- ( el producto m.aduro tendría que ser mejo-
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rado poco a poco, aislarlo y aplicar un eetudio con análisi• cuid~ 

doao ). Hasta ese momento se podrán tomar deciaionea relstiYaa pa­

ra el tuturo del producto. 

Bl proceso más Viable ea el representado gráficamente en la t_! 

gura 3.4.a. la que noo indica loo paaoo a eeguir para retirar 

productos maduroa. 

l.- Reviei6n de la linea d• productoe : l!n aquellas organiza­

ciones que tienen líneas extenaeJ!I de rotación de productos 

debe llevarse a cabo una revisión periódica en la lÍnea de 

productos. Por lo general casi siempre dos veces al año o 

en casos que lo amerite cada mee. A todos los productos se 

les obeervan !actores como los que se mencionan a conti..au.!!: 

aión, loe cuales noe darán la paute para tener bases ini­

ciales 

a.- " Volumen real de ventas. 

b.- Volumen de venta.e comparado al pronóstico. 

c.- Porción del producto. 

d.- Contrib..lci6n a las utilidadee. •• ( l ) 

Si un producto maduro muestra al.gu.na debil.id.ad en cus!, 

quiera de estas áreas, este será una señal de análisis e3 

haustivo del producto para su po•ible retiro. 

2.- Análieis de retiro !!lo perecido al análieis financiero, 

que se usa en el proceso de desArrollo de un nuevo produo­

to. La base de la investigación es decir si permanece o no 

el producto en la l!n3e, este pregu..nta la podemos comparar 

con la de introducir un nuevo producto. Si empleamos el 

mismo procedimiento en el análisis de retiro, ver!amoa que 

eer!e. la ~iema te:cá.tica de aplicaci6n. 
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(l.) 

regreso 
a l.a 
l.Ínea 

revie16n e.nálisi• decisión 
de línea ,..__ >-de de de 

producto9 retiro retiro 1 desvanecimiento 1 

retiro rl sal.ida 
1 

y retiro l inmediato 

Si ~nnlizemoe lA situación, es razonable pensar oue un produc­

to p&E'e la misen µrueba de ajuste como sucede con una idea sobre 

nuevo producto. 

Cierto es que un producto maduro debe tener una mejor oportun! 

dad de salir sve~te, dado que ha sobrevivido a la pruebe de merca­

do y en rcuchas ocasiones ha. eido mejorado. 

P-':>r lo tAnto si tomamos 1a mi.ama tem.ática del proceso de desa­

rrollo originRl, y lo eplicaQOB el producto maduro a través de los 

mismos inetru~entos de calificación, tendríamos un esquema eva.lu.a­

torio pera productos, candidatos al retiro ; figura : 3.4.b. F)'l 

ellas se e?licRn les posibles escelps de cr.lificoci6n, que se pue­

den utilizar en u:1 cns:> pPrticulPr. 31 decieor deberé elebor-Art 

una que se aaepte a sus necesicP.cies, además de varipr la cantidad 

y Cl\lid~d ae l~s pre,g-untes, y por su puesto eei~narle peso e c~da 

~actor ( dnr CRlificeción, de ecuerdo a la importancia de cada pr~ 
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l!'igura 

Becala de calificaciones para el retiro de productos 

( A ) ( B ) valor del producto 

Componentes ~ .o .1 .2.) .4 ,5 .6 ,7 .6 .9 l.O AXB 

l ) !. Ti.ene 
el valor 
real, que 
paga por el 
producto en 
( $ ) ? 

2 J ~ Cubre 
sus hábitos 
de compra, 
s11e motivos 
y satiafac-
ción ? 

3 J !. Qué 
1 1 tan buena 

1 

1 es la leal-
tad a 11\ 

1 marca ? 

4 ) !. C\tál 

1 
sería la 

re~cciü.n 
del consu-

i 
i:::lidor e1 t:!l 
producto s1:: 
~bPndonP.rá ? 

Total l.00 calificAci&n tota1 

gunta, segÚn el criterio del decisor ). Estas nos p~drán dar la 

pauta parR encnminer, le posible aecieión y porque no acertar en 

bf¡se a ~ate, el retiro del proaucto. 

les decisiones de rechazo son resoluciones encaminadas Rl Rde-
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lento de la organizRci6n, que involucran además predicciones, a 

cerca del tuturo de nuestros producto e maduros. Por consecuencia 

es necesario tener proee~te ur. pronóstico de ventas del mis~o. Un 

punto bese de partida sería la historia de las ventAs del produc­

to. 

Otro punto l.c:.portante de ao.álisis de retiro, ee el estudio de 

lR contriD.lción, si existe por pArte del producto a lRs utilidades 

fu.tu.rae, si el producto eetá declinando en redi tual.idad, y ei no 

existen caminos p~eiblee que tengan esa tenaencia, ee~p_mente pu~ 

de ser el momento indicado para que se remueva al proaucto de le 

línea. 

Sin eQbergo casi eie~pre a1 cambiar un método de canufqcture, 

y retirar parte de la línea o elioine.r costos de mercAdeo, puede 

conseguir que el producto mAduro contribuye a las utilioades. 

No es congruente U.nA decisión precipitRde por parte del deci­

sor, en cuento Rl retiro de un producto, ei e!1tes no i:ive:;tiga l ")S 

pRsos de p.horro de·coatos. 

3·- Dec1ei6n de retiro I>eepu&e de haber realizado el onÁ11-

sie de retiro, ee deben eelecc100Elr las posibles alternRti 

vas relacionadas al tu.turo del producto, por ejemplo : 

~ $e debe retener el producto en le línea o retirársela 1 

Si ha pasado por las pruebas de análisis de retiro, puede 

ser rnzonable que su desarrollo sea el satisfactorio, cwa 

do Qenos hesta la próxiaa reviai6n ( re~eso a le línea ). 

Sino sea pJoioo sostener frente al exFWOen ae retiro, 

oebe ser progrecP.do pArA su Abandono. 
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4.- Retiro i HA.Y' trea cursos de acción a seguir, une. vez que 

se he. programado la eliminaci611 del producto. 

A·- Desvanecimiento. 

B.- Salida. 

c.- Retiro illmediato. 

A.- Desvanecimiento.- Un camino l&gico para retirar un produc­

to maduro es dej~rlo que continue su curso deaceodiente en 

su Último reciclaje. A lo anterior ae le llama ; des!asa­

miento del prjducto. En aeta perte el producto todavía p~ 

duce algÚn volumen y una leve contribución a las utilida­

des. 

Se le puede asigne.r publicidad modesta y respaldo por 

parte del distribuidor, en otras pa1abras se pretende mAn­

tener el producto un poco más de tiempo, esto se aplica si 

la próxi?na. generaci6o de productos aún no esta lista para 

su i..'"1t.roducci6n. Esto nos lleva a conservar espacios en 

loe E..:1'"·q_ueles y la lealtad del coc.sumidor por el producto 

viejo. 

B.- Salida.- Una modificaci6n a la acci6n de des!asamiento se 

le ll.a~a ; salida del producto, 1a diferencie de ésta se 

encuentre en las estrategia.e que capitalizan la fuer~a re­

:r..a::ente del producto. Iae cuales se be.san en dos puntos : 

a.- Centrar el producto en los mercados más "fuertes, 

loe esf\lerzos de venta y publicidad. en tonca geo­

gn\!ice. 

b.- &lim~nando o estrechando sustencie.l.mente el ea:t'u.e~ 

zo total del mercado. 
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c.- Retiro inmediato.- Bate Último punto tieDe como oaracter!~ 

tica el baaa.rse en dos propoeicionea netamente bl(a1oaa y 

def'ini tiYa8 : 

•·- Qlando un producto no ea redituable. Bato se puede 

medir directamente en base a su.a costos directos o 

ceu.oantee de p~rdidae. 

b.- Cu.ando está listo el nuevo producto para eer in­

troducido al mercado, en auetituoi6a de un produo­

to Yiejo. 

La segunda carac.teristice es la más deae0ble, claro 

que no siempre ea llevada a le práctica, porque es m.áe ra­
cí1 desaparecer a un producto cuando ye DO produce ganan­

cias• que introducir uno nuevo, ( el cua1 creará. problemas 

a la organi~Ac16n en cuanto a su proceso ). I.o anterior ee 

el pensar de la m&Y'Or!a de loe decieores, por esto cas! 

siempre las orgac.izacionee se crean aa.t.chos problemas que 

pudieran evitarse con el simple deseo de peaaa.r en l.s aup~ 

raci6n. 
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4.1. Toca de decisiones a trRvés de cuentes por cobrar y del 

inventario de productos maduros. 

4.l.l. Políticas de crédit~. 

Parn llev~r a CRbO satisfactoriamente el objetivo de la orgwil 

~~clón en cuentas por cobrPr, tendrÁn q~e IllfUltener integrados loa 

eler.:i.entos o ftoctoree que nos llevan al cwnplimiento del mismo. loa 

cu~les eet~ co~o~ginedos P trPVás de p)l!ticPs y condíciones como 

lPs si~ientes : 

LAs políticPs de cr&dito. 

b .. - LPs condiciones de crédito .. 

c.- LAs politiCPs de cobr-Pnzp. 

UnP polÍtict· ele crédito se encuentrP 1.nmersr en ln orgPn1z'1-

c16n en el P..res denot::inada " f'inant:as ,, la cual. esta ligada 

directe..me.nt¿ cJn el área de " mercadotecnia " y a su vez ~stes 

con las restP.ntes áreas. 

Eh principio une cuenta por cobrar nos representa créditos qu.e 

se otorgt>..n a :~s client~s, el concederles un tiempo razonable pe­

ra ~ue cubran su deudn, por loe art!culoa adquiridos, después de 

haberlos recibido. 3i pluralizR~os lo anterior podemos decir que 

el objetivo de los créditos se cereeterizar!a por su generalidad y 

direcci6n orienta.dora. que permi"te el deciso1· interpre'tar y funda­

mentar, con sus conoci~ientue y eY.periencia le decisión más viable 

pe.re conceder el crédito de acuerdo a 1~ p~ll~ice es"tableeid?.. 
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!U obJetivo do la política de cuentas por cobrar, ouo le llUl10-

ríe d• las organizaciones mane~p generalmente consiste en aumentar 

la.e venta.a 1 ganar mPs clientes otorgáadol.es crédito. 

Por consiguiente en los productos maduros es importAnte mante­

ner créditos que eePn !lexibles, YA que si no lo ~on podr!an cau­

ee.r el decrecimiento de éstos 1 deeAparecer del merc~do, ~ impoi­

tAD.cia de uas. pol.ÍtiCR de cr6dito es, mantener todo el tiempo que 

sea posible el producto en el. merePdo. Ade~s tendr~ que mRnejaree 

el. como f'inÑlcinr l.a inversión de 'la organi~~c16n en cuentes por 

cobrar 1 hacer cumplir la política de crédito eete.'b.lecida, inclu­

yendo la investigPci6n e loe clientes, para ::ianejarlos y clasifi­

carlos en materia de créd~to 1 vigilar la cobran~P. Se debe anP.li­

~ar cuPnto debe i~vertir la organizpción en este tubro, ye que 

siempre se presenta la tentaci6n de extender dec.aeiP.do el cr~dito 

~ratando de pmpliar laa ventee de loe productos oaduroe, haeta 11~ 

gar p un pUD.to en donde el rendimiento de la inversión no resultP 

~an atrpctivo, como anteriormente se venía hecieodo en lA et~pe de 

crecimiento del ciclo de vida del producto. Siendo así se asume 

plenamente la re•ponsebilidad de cuidar que no ee invierta más de 

lo indicado en cuentas por cobrar. 

con lo anterior surge este pregunta ¿ Q.16 elementos se deben 

toJM.r en cuenta pern establecer la polÍticR más convenient.e ? Loe 

factores principales y determinantes eon ; el costo y el beneficio 

ceda uno de ello e l.!1Clu¡e i 

l.- costos. 

2.- baneficio,.. 
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a.-

c.-

l.- costos 

Bb loe intereses que se p~ por el capital utilizado, 

para ~inanciar la 1nverai6n. 

El coato de operación del departamento de crédito. 

Les demores y loe 1nCWllpliu:.ientoe de loe clientes. 

2·- Benet'icioa 

a.- l!anteaer las ventea o en eu caeo incrementarlas. 

b.- Incremento en lns util1dpdee. 

Por otro lado casi siec:1.pre para tener la certeEa de que la po­

l!tica será efectiva se d~be de temar en cuenta la opinión de loe 

vendedores de la organi~ación, ya que ~atoe tienen trato directo 

con l.os clientes y podrían dar el punto de pe.rtida pera cozpletar 

o edificar una rm.eYR política. Generalmente se recomienda que el 

crédito aea in!.. liberai. 

!'ambién es necesPrio comparar los costos con los riesgos en la 

política. Por otro lado loa clientes que ten¡¡en alguna dificultad 

pare. pag3r, podrían inmovilizer loe recursos de le orgen1.zaci6n, 

por lo anterio~ no es conveniente ~in.Anciar a olientes que se en­

cuen~ren en un~ eitu~oi6n semejante, u...a.a ve~ •atablecidB.B l&.e pal! 

tieps ea importante poner le.e condiciones y vigilar que ee cw::.plan. 

Ejemplo le. organ1ue16n ha establecido lae eiguient•• tree 

políticas, que de coc:ú.n acuerdo con los Qie:bros de !l.llSD~a.e 7 me~ 

eadotec:iia elígier6n. Teniendo co::io objetivo prL~cipal, :a.x:i.m.i~ar 

utilid~des sin correr ries~s y sin que el costo del CApital exce­

da el rendimiento en l.a P.plicRci5n del crédito. 

123 



Política UNO T•ntas al contado. Implica el pego inmediato. 

Bcusci6n A 

n> • s· ( 11 ) - e ( 11 ) - A 

Pol!t ics DOS Te.uta.e neto B 30 d!es. Concede el cliente 30 

dÍee como nu:\xi.mo pare pagar. 

llouaci6n B 

Poli tica '!'llES venta.o 2/10 1 noto a 30 die.a. Le 01'N1co al 

cliente 30 d!Fs, s5lo que si paga dentro de los 10 dÍos que si 

EU•n A le ve~te ?Odrá deducir u~ 2~ del iD?orte. 

Ecuaci6n .. e 

T? 2/lC, n/}0 ~ '!'P n/30 + ( l - d ) s ( ?1° ) - e ( N° ) -

[ e ( ii ) ] 1 + ce ( N' 

De RC'\le~~o e las c~...racter!sticas del departamento de mercado­

tecnia pu&óe ::.o~~í~c~r las co:l.'.iicionee a:plia.ndo el :iettpo en cue 

se debe hac~r el ?e.so, o coocediendo si ee factible U!l descuento 

ei paaa &:ltee Cel µl..a.~o ::..é.xicio concedido. 

Vente..s el contsdo : ?olÍtica UNO. t.a Tente &1 cc~tad.o no, oos 

í:plica cae~ e~ costos Ce cobren.~e y ~e capitel, óedo que no se ha 

1.:lTertido di:lero para .financ!ar les cuenta.e por cobrar. Ell obvio 
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oue no babrB costos de morosidad e 1.ncumplimiento. Wo habieado ªº! 
toe que compara.r, las utilid~des podrán calcularse de la siguiente 

manera 

CO•~oe de ouentas 
por cobrar ( $ ) 

costo de 
obranze 

o 
efectivo 

Pi gura 4.l..a. ( 3 ) 

costoe de 

in=mplll>iento 

ooatoa total•• 
de cuentu · 
por cobrar 

atraso 
30 d!aa 

costo de 
capital 

incumplimiento 
90 dÍna. 

Coetoe de cuenta.e por cobrar, en l'"9laoión a la política que s• 

Sigile. Pare. oade una de las pol{ticaa loa datos son loa eiguien­

tea 

'l'P • 

s • $ 
Q R $ 

12 

10 

100 

Utilidades to~elea qua ea der1Yan de e.,_ 

ta política. 

Precio de venta por u.uid~d. 

eoe;o de artículos vendido9. 

El núinero de unidades vendidas al coata­

do. 

A • $ o.o -- Los costee de ciiantu por cobrar ( pol!-

tiCA UNO ). 
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X m JOO ~-~ NÚmero de unidP.des, aumenta de 100 ( M ) 

k • 

ce • 

d • 

.25 
2., 

con la pol!ticR de ventas al contado a 

300 R ), con le política de neto e 30 

d!es. 

Costo de capital .. 

Descuento del 2 por ciento. 

NÚmero de unidades adicionales que el 

departamento de mercadotecnia espera vea 

der ofreciendo el descuento de 2 (. 

Política UNO • vent(l.S al contado : 

Ecueci6n " A 

1'P • s(~'.)-c(ll -A 

1'P : $ 12 ( 100 ) - $ lO 100 ) - $ O.O = 
1?00 - $ 1000 $ o.o • $ ~ 

Política :>J5 ne~o e. 30 d!as Se in~~rre en dos clases de 

costo e 

l.- El del capitel necesario pare t'i.nanciar le cuenta por co­

brar dura.~~e JO días. !:l. le fi~~ra : 4.1.a. podemos ver como loe 

costos de CRpitPi ~~~e:¡~en confonte ~aee el tiempo ( es decir que 

pe:r.r.~ezcB.:1 si:¡ ccb:-a.rse ) .. 

2.- L=>s costos de cobra.~za, co~ !actura~!Ón, !"'re:i..~ueo, cont~ 

b1lidAd y sueldo~ de aQQinistraci6n de créditos. Los costos de ce­

pi~al in~~rren en estos además de que son cor..stiL.~tes cualquiera 
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que seA el nú..mero de d!ee, en que 1e cuent~ penaanece ain cobrar, 

ya que loe gastos se e!ectuan u.a.a aola Yes, en la figura : 4.1.a. 

Vemoe loe costos de capital, eston Pparecen e~ los priQeroa JO 

días, en que la cuenta permanece e1n cobrar. PPra eompene~r loe ID!! 

70rae coatoa de cobran~~. eatán 1oe incremento• en Yentaa y en las 

utilidades que prevé el departamento de mercedotecn.i.a el manejar 

la política de neto a 30 d!e.s, en vez de la venta el contado. 

Si el nú.mero de unidades aa.:ne:ita de lOO ( • ), con lP político 

UNO : a 300 ( li ) coa la politice l>OS. !l ingreso tota.l habré au­

mentFtdo a : 

• ( li ) $ i~ e 300 > $ 3600 

!U costo total del prt!culo hallr~ awoentado a : 

e ( H ) $ lO ( 300 ) s 3000 

LA utilidPd totAl proveniente de la polític~ DlS, es al ingre­

eo total generado m•DO• el coeto total de PrtÍculos veodidos, me­

nos los costoa totales de cuentes por cobrar. 

!leuaci&a B 

!'.!' a(li)-c(N)-[c(li)]l< - co(N) 

TP • $ l? ( 300 ) - $ 10 ( 300 ) - [ $ 10 ( 300 ) ] .10 -

$ o. 25 ( 300 ) • 

.3600 - 3000 -

600 - 300 - 75 

3000 ) .10 - 75 

Como la utilidPd total que se obtiene de la política DOS ea de 

$ 225 , contr• $ 200 de la pol!tic~ UNO, l• orgA:iizoci6n Adoptar' 

la pol!t1ca de noto a 30 dÍAB· 
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Pol!tiCP 1'RSS ; vontas 2/10, neto o 30 d!es. En esto podecos 

hacer dos cos~a : 

l.- Cocprer loe ert!culos y no pprovechar el descuento. 

2.- Comprar loa prt!ou.loe y pprovechar el descuento por pron­

to p•go. 

Est:os clientes serÁn iguPlea ~ loe que eet~n sujetoa P la 

Ilota politice DOS. Mo he.1 incentivo pera comprar a la organizJ!. 

ción m~s de lo que se lee cQmpt"1'bA oon dicha política. 

Por consiguie~te, las ut:ilidPdee provenientes de éste serán 

tAmbi'n da $ ?25, supo:l.iendo que ninguno de eatoa clientes decidA 

pagar Antes y tomar el descuento del 2 por ciento. 

Sin embargo la PCci6n del descuento del 2~, por pronto pago 

RtrPer~ =~s cl~entes y p,umentará las ventee preViet:e.s. Ademl.s hay 

que verificar loe beneficios y los costos edicionales peociedoe 

co~ el deEcuento. . 
suponiendo que el nú..~ero de unidades pdicionalee ( K ) vendi-

das deb~do ~l de~cuen~o de 2 por ciento ee de, 500 1 se conserven 

las ci~rns supuestas en le política pnterior, la utilided tote.l 

( TP ) proveniente de la politice del 2/10, neto A 30 día.a se cal­

cular~ como sigue 

Scuaci6n e 

TP 2/10, n/30 = '!'P n/30 .. ( 1 - d ) e ( :i' ) - e ( ;¡' ) -

ce 
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'l'P n/30 • La utilidad total neto a 30 d!aa. 

'l'P 2/lO, n/30 • 

[ ~ 10 500 ) J 
$ 225 + ( .98 ) $ 12 ( 500 ) - $ 10 ( 500 ) -

~ $ 0.25 ( 500 ) = 
3 

'l'P = $ 225 + $ 5880 - $ 5000 - $ 165 + $ 125 

$ 225 + $ 880 - $ 290 • 

$ 1105 - $ 290 = $ -~Z-

Es evidente que la política del 2/10, neto a 30 d!ae, se pre­

feriría a le venta el contado y al neto a 30 días·, puesto que ma­

ximiza las utilidades de la organización. 
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Ooodiciones de crédito. 

Una vez que se considera la política de crédito, y eeta sea c~ 

pA~ de mantener o maximiEar las utilidades, ee importante implAn­

tar las condicionen de cr6dito. Ye que no ea posible conceder el 

mismo sin IDÁa a todo cliente que lo eolicite. 

Re preciso inveet1gPr cuidedoePmente y eliminar en lo posible 

e todos aquellos que tengnn la pr~bPbilidad de incurrir en lR mol"2, 

eidad o incumplimiento, entes de qua c~ueen pErdides n la orgAniz~ 

ci6n, lo pnterior exige un proceao de aelecci&n, oon el cuál se d.!, 

tenn.L"lBTán l.aa tasas de rendimiento que se obtendrán de la conce­

ei6n de créditos. El elecutivo de finanzas no estará dispuesto a 

extender créditos aú.n cuando resulte costepble, si el rendimien­

to ee inferior al costo del capital que ea utilizará para ~inan­

ciPrlo. 

Para Yerit'ice.r re.Almente les condiciones de cr*dito as necesa­

rio guiarnos a trev'a de principios l6gi.coa, q•e ae con~uguen con 

l.e.e políticas pera que con el apoyo de éstas e• puedR conceder el 

c:i!dito. 

EJ. proceso da concesión de crédito consiste en : 

e..- Le. t1~e.ci6n de los térmi.ru>s de cr~dito. 

b.- Deter.n.in.Etci6n del riesgo. 

c.- Investigaci6n al eolicitAnte. 

d.- A.nÁlisie de le situPCiÓn crediticia del cliente. 

e.- AceptRr o rechazar la solicitua del crédito. 
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a.- l"l.~aci6n de loe t'...U.o• de cridito. Si no• deoidi&oe por 

ooa.ced.er cr4dito. no11 mltnntaaoa al probl.eu. d.• ••leocioriar, el 

pleso de cÑd.Uc 1 el porcen'8.~e <tlle u le .. ~ de acaerdo a 

los térwinoe preYi&aaJ:lte eatabl•cidoa. 

Si lo concedeao11 ea. térainoe Qexibl.ee ea po11ibl• aac.tener al 

cliente por llÚ t1e11pa. 1111 1>n& eitW>ci6n oo.o e ata la experiencia 

cuenta m.cho. 

Dentro del -redo uirunoe ccmpetidorea ofrecen ...... artículo• 

tanto al. contad.o coao a oÑdito, o'trriuente el cliente q,ue compra 

a crédito oet& obteniendo un p~uete ( el art!culo 1 el servicio ) 

taÚ atrectiTo. Si la orpnin.ci6n otrece lo anterior de &cuerdo a 

la politica 1 si se lleva a c•bo al. contlldo, '•ta nos o:rreoer!a la 

corifi.811.s.a de contar con entrad.u de efectiTo para aolventar algÚ.n 

prob1eaa que se llegara a presentar. 

b.- Deterainaci6n del riesgo. ¿ o6"'° se detenoina el riugo 

que habremos d.e aceptar ? A llffi4a qu.e •• va conociendo aun más a 

todo• loe cliantea, tendremos IÚ.8 poaibilidsdea de pron5•ticar el 

rie•go que no• of"rece cada un.o de el1oa. 

Cierto ea que la probabilidad. que 11• le a.signa, a los clientes 

Ta di.rectamente relacionad.a e caanto qu.i.é hará o no l!!IWI pagos en 

el tiempo previamente pactado, coa.o re•ul.tado de lo anterior ten­

drÍaJtO!I como coneecu..rsci• primers.ment• el. lliOdi!"icar nuestras entr:!: 

daa de e!ectivo por cobro• a lo• cl.ie.ntes, y & .u. V•~ aumantar l.a 

inver1116n de e:recti .. o. n incremento en ltll! antra4u seria 1«"&1 • 

le.a ventas adicio""1ea & trav's del t>eapo. Por eJeaplo : Un pedi­

do no puede viaual.it:.al""l!'e tan s6lo coao una arde.a, aiao QUe debemos 

con.aiderar el valor preaente del Toluasn t"u.turo de Yeat .. ~ue ee 

puede obtener de ese cliente. 
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A medida que el volumen de ventas aumente o se mantenga en re­

lación a miestre Cjqpacided, es probable que las politices sufran 

algunas modificaciones. Si estemos operando R un 50~ en época de 

recesi6n, le mano de obrP,, y los gastos de cobranzp 1 cupndo se 1es 

vende P clientes con m~s riesgo ( debemos tener :mi.y en cu.ente QUe 

en este &poCA de recesi6n lB situeci6~ crediticiA en tér::iinos gen~ 

rsles tiende P disminuir ). 

BIS probable también que las politice~ de crédito se modifiquen 

~l co~biar el nivel de PCtividad ( productividad ). 

A medida que la producción dis~inu.,ye, ecep~e..mos una mayor can­

tidad de solicitudes marginnles ; al llegar este mo~ento comenza­

mos R elicinsr Aquellos clientes con menos probebilidAdee de pagar 

sus deudas. Sin embargo, este proceso no debe exagerarse, R peser 

de los CP~bio~ que se lleven A cabo ¡a que '!!m.l probable~eote dism! 

nuir? en épocas co~o éstP ( recesi6n M~xico 1391 ), y AUOentArPn 

en gpoc~~ Ce ?I"O~periJad en relac16n ~1 movimiento de las ventas. 

c.- Investigación. Pl eolicitente. Ss necesPrio distinguir P 

todos s~uellos eo::cita...~tes de crédito que llenen los estándPres 

estP'blecidos. U::. eje::iplo claro es : Si recl.'bimos un pedido de ls 

err.?resR .. X " p:n· co:isiderable crntidad, la preguntp que surgiría 

eerÍP ; .. ()J.é conocezr,os PcerCA de eeta empresf' ? N"Pdf'lr ye que nunca 

~ntes h~b!a.~~~ ~ecibido un pediCo de ~sta, entonces c6co saber de 

'l y obtener info:-:::::aci6n suficiente para evaluar su situPci6n cre­

diticia. 

:!xis:en dos factores que lÍ:itPn la cantided de ~!Ot"'mL'Ci6n 

gue se puede obtener ; el tiempo y el cos~o. No podemos tardar un 

~es en investigar nl clien:e, ya ~ue éste se CEns~ris de eeperer, 

ni t~cp~co podemos gestar deca.siedo dl.?lero en el pri:>c~ao de inves-
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tigaci6n. Además existen muchas fu.entes de int'ormaci6n que pueden 

utilizPrse, al otorgar el crédito, su •lll1Jleo dependeré de la natu­

ralezA de la orgRniz~ci6n. Por ejemplo 

Bancoa.- Estos pueden·proporcionar informaci6n crediticia, por 

ejemplo : ei nuestra org~nizaci6n estuviese localizada en TijueDE!, 

le pediríamos a nuestro banco que pida e su corresponsal en Nuevo 

Le6n que investiga la aituaci6n crediticia de nuestro cliente en 

Monterrey, la informeci6n bancari~ puede ser muy Útil para conocer 

al cliente. 

RstPdos fin.e.ncieros.- De ellos podemos obtener datos recientes 

1 detall~doe, YR sea que provengan del balB.llce general o del esta­

do de resultP.dos. Este inform.aci6n la podemos pedir directamente 

Rl cliente. 

Otras fuentes.- Si el valor esperado de la informaci6n justif! 

ca el tie~po y el gasto, se podrán obtener datos P.diciooalee me­

dinnte entrevi~~~s personPlee y visitas que h~ge.n nuestros vendedE 

res al solicittt~te de crédito. OCacionalmeote se podrÁ obtener da­

tos de las orgp.n!t.Pc~onee comerciales, o de la Cámara de Comercio. 

d.- AnÁlieig de la s1tuaci6n crediticia del cliente. Después 

de haber deter:::;.in..qdo el riesgo que estamos dispuestos A eau.mir, 1 

el haber 'b~e~~do la inforcqción correspondiente Pl cliente, el s! 

guiente pPeo es óetenr.ill.':\r si está por encima o p~r ebajo de nuee­

tros lÍruites de ~ceptRbilidad. 

LP deciei6n de crédito y el grado de riesgo que se ha de Asu­

mir es cuestión geners.lmen'te de criterio. CO!:lO inicio es importan­

te eaber si reP.lcente cubrirá oportunaoente sus deudas, coco 1o i~ 

dice.o loe registro.a de pAgo de otros proveedores. En segundo lugar 

deterwiner la c?pPcidad de pagos como seguramente se verá retleje-
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do en su.a e atado e !inancieroa, para este f'in ae deberá con!ipr ea. 

el RnÁ1is1s de la eitu~ción a corto plazo ••diante, rP.zones !io.an­

cierea 

&•- La raz6n circulante. 

b.- Le raz&u d• p:rueba del 'cido. 

c.- Ia rotPci6n de cuentes por cobrar. 

d.- &l. número de d:Ín.11 que ae tPrdan en pagar e proveedoree 

y en lA rotaoi6n de inventarios. 

Xl enálisia que ot'reoen, ee expresR en t¡rm.inoa relAtiTOa o en 

tentos por ciento. Batea razones de liquidez i.n.dicPn la. capacidad 

de le organi.zeci&n para cubrir su• obligacionea, la razÓ?l del cir­

culAnte indicB el número de veces que e1 l'ctivo oirculRnte cubre 

al paeiYo circuls.nte, le ra&Ón del ~cido •e u.nA pniebP muy sever~ 

en el ~rgen de seguridad, el período de cobros indica el número 

de día.a pro~edio en que la organi~aci6n trRI18!orm.s en e!ectivo sus 

cuentas por cobrar, 1a rotaci&n del inYentario •e u.n indicador del 

movimiento de las aercfllllcÍaa en el negocio. 

Aún OU.Blldo •• t•ll8Bll utilidlldea ,.,_,. oltae uo podemos dejaruos 

impre•ionar, 7a que ea QlJ' probable qa.e para pega.rae, esperan a oJ! 

tener utilidPdee, y esto eerÍP am7 riesgoao 7a que pA&Pr!e cucho 

tiempo Antes de cubrir la deudR• Otroa fpctoree que p!ecten la oa­

p80idad del clien:e po.rn pagar eon .u experiencia e..n loe negocios, 

el Pw:iento de le co~petencie y las condicionee generalee de l.e ec~ 

uomÍP del p•Í•. 

Beeultp perticu.l.ermente di!Ícil decidir si ee le conoede o no 

el crédito ~ un ciiente que PCeb~ de iDiciAree en su negocio. 

•• 
•·- Aceptar o recha~Pr le solicitud de or9di~. 

tiene la suficiente 1nfon::.aci6n referente R le. 

Una Tez. que 

• i tueoi6u del 
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cliente como suJeto de crédito. ~ <ll.él es el siguiente paao ? ¡ el 

aoeptAr o rechaur la solicitud de crú.ito ¡ Cierto es q11• puedo 

eer tÁcil el toaar la ecci6n precise, dentro de laa tres eiguien­

tu 

•·- Conceder el crédito el cliente. 

b.- RechaEAr la oolicitud del cliente. 

o.- Atl"1!eAr la decisi6n en tanto ee obten;¡a lllBJ'Or in~ormaci6n. 

T'o~o en cuente loe iacisoa e.nterioree, la respuesta sería 

t~n aólo el aceptar o rech.ezer l.a opción. Pero al seleccionar le 

áltima ftlterua.tiYa caer!emios an un ciclo que noe conduoir!A eiez:r­

pre a la miat:la. respueeta, previendo lo Pnterior le eaign.a::ios una 

eniaac16n prob~bilÍ•tica ft i... ~ormaci6n que :::odificaré la deci­

sión de c~dito, 'ato ee ; si no obtuvi..mc>s m~a in.!on::e.c16n rerere~ 

te A el.lo BDto-'tica.mente rechaser!a.DOe la solicitud, ai tal deci­

sión t"u.eae correcta, sAcriticar!a.mos los flujos de efectivo que se 

obtendrían de •se cliente. 

Si la i:iforaaci5~ Adicioaal. que ea obte"«ª• tiene olg\Úl valor 

'eta tondré. que sor ..,,,. i.apor1'ente como pare ce.mbiar la dec1a1cfo 

de reeh~~o por la da eoept~ci&n, para este inc6g::rlta puede ser at! 

li~Pdo el m~todo de probabilidrd su.bjetiVP. Aplicánaola pode~oa o~ 

tener resultados que puedan ser ~avore.blee o no para oonoeaer el 

crédito. 

l!jen:plo Uno, Qiando aceptamos vender a un cliente habla.moa 

de io.greaoa y costos edicionalee incrementP.les : en u.n monto de 

$ 100, los costos adicionales atribuibles a la vente pueden ascen­

der tan e6lo a $ 60, la diferencia de $ 40 puede representar util~ 

dadea y gastos fijos, tales como el sueldo del decteor, gastoa que 
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ee etectuaran o no en esta venta en particu.lar etc. Por lo tan~o, 

al considerar ei conviene vender a un grupo de clientes cu.yo ries­

go de incobrabilidad eoa del 10~, desde un punto de vista conoeP­

tual, pode90e efectuar u.o·o&lcu.lo de loe ingr~soe y gastos anuales 

adicioneles coma sigue ; ti¡¡ura : 4.l.b. 

Al aceptar eete grup~ de clientes con mayor riesgo, añadimos 

$ 1800 a nuestras entr•das de etectivo y $ 1500 a nuestras salidas 

de etectivo. A peear de las pérdidas involacradss al conceder cr6-

dito a estas cuentas podemoe mejorar nuestros t1u.jos de efectivo 

BllUalee netos en $ 300. ( Eato no sería cierto si, como consecuen­

cia de aeeptar clientes de este gn.ipo d~ riesgo rechazamos pedidos 

de clientes con menor riesgo de cr,dito. Sin embargo tal política 

no sería realista ). 

J'igu.re. 

1ncremento en ventas &l. aceptar 

cl1~ntee del grupo de riesgo de 

U.'l 10,. 

cuentas i~cobrablea ( 10~ ). 

I11€reeoe adicionales. 

Cos:toe de producción y de ven­

tas Rdicíoneles ( 60~ de le.a 

ventee ). 

Costos de cobran~a adie10-

$ 1,200 

nsles. -1P2 
Deee~bol.Bos adicionales. 

Plu jo neto anual adicio -

nal de e!ectjyo. 

s 2,000 

~ 

$ l,800 
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¿ Valdrá la pena que luchemos por obtener eatoe $ 300 adioio"!l 

lea ? Esto dependerá. de ouell. eer' nuestra inYeraión adicional. en 

cuentas por cobrar y el rendimiento qa• esperamos obtener en nuee­

trRs inversiones. Si la rotación de ••tas cu.entaa es aproximedame~ 

te de cuatro veces al. silo, el. prolledio de inTeraión en le.a misma.e 

ea de $ 500 ( 2000/4 ) poro roalaente 'ata no ee nuestra inVoZ'­

eión directa en e atas cuentas, pu ea to que l.oe costo e de cobranza 

representan un 75~ de lM ventaa ( 1500/2000 ), auoetra 1nverei6n 

que representa coatoa dea .. bol.aablea dentro de la.e auentas por co­

brar es de $ 375 si loa fiujoe de et'ectivo adicionales de ••tu 

cuentas nuevas se desea.anta a una tB!la del 15~ y ai espere.moa que 

eatoe :tlujoa de e:t'ectivo adicionales se obtengan de una 111.B.Ilera 

uni!'orme por un período largo de tiempo, podremos calcular el va­

lor preee~te neto ( VPN ) de 1a inversión propuesta en cuentas por 

cobrar adiciona.lee tEt..l como se preeenta a continuac16n. 

VPN ' A/ka - AR 
VPN • $ 300/0.15 - $ 375 

lD. valor presente neto seré menor si esperamos aue auestra ro-

1aci6n, con eete tipo de clientes se cont1núe dentro de aproximad~ 

mente un eño. { 7 ) 

Con lo anterior podemos decir qu~ el proceso de concesión de 

orédi t;o depende de varios tac toree, todos ellos van relacionados 

directamente a los intereses !insncieroe de la orge.Di~Ación. Ad._ 

más de ~ener un sin tin de eatrRtegias para cada uno de loa clien­

tes, es necesario tener u.na aapliP experiencia, &sta se Ya adqui­

riendo R través del tiempo con lPB relaciones pÚblicea que se can­

tienen en el medio comercial y ulti.mallente tambi¡n con lo~ inver­

sionistas extr¡r:in~eroe. 
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PolÍticae de cobranza. 

lee polÍticpe de cobranza, abarcan todo un proceso que tiene 

como tin el ceptpr loe adeudos da laJ!I cuentas que ee han vencido. 

LP.e políticas de cobro son de suma import.,nciA ya que con la 

captación de etectivo, la organizpci6n podrá hacer frente s todos 

aque1los inconvenientes que se presenten. De ella dependerá en 

gran. medida, la recuparaci6n da la invere:i6n reelisada en cuentes 

por cobrar, la cuál deberÁ ser manejada en torma etiaiente, rt{pida 

y ein costos adioionelee que provoquen que el margen de utilidad 

disminuya. 

Para llevar P cabo u.ns verdadera y eficiente evaluaci6n de los 

reaultpdoo en la aplicaci6~ de las políticas de cobranza, se debe­

rá de tomar muy en cuenta el niTel de gastos como consecuencia de 

las cuentas incobrables, ae! como los orígenes de los débitos { P2 

lÍtiCR de crédito ), para poder hacer frente con seguridad A algÚ.n 

imponderable que se llegarR a presen~ar. 

El proceso c.-- cobranor.e m/frs utilizado por el daoiaor a1 conti­

nuflr el sistema da rnélisie, ee el q~e generalmente e• tiene en e~ 

si todss lGS orba.niZPCiones, y ee conocida con el nombre de " ané­

l·isis de srldos de "'ntigtledPd "• el CUPl contiene le relación de 

l~e cuentas por ~~brar de todos y cede uno de loe clientes, además 

de indicar los per!odos de tie~po { &1tos manejados de acuerdo e 

las políticas ), el tiecpo en la deuda o de las deuda.8 y las canti 

dadas de ln.a mis~. Todo esto pen:.itirá elaborar un plan dirigie~ 

do la atenci6n ~ todas nquellas cuentas que no se encuentran den­

tro da les condiciones pactadAS de antemano. AdemPs se deberé de 
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elaborar un modelo oue contenga todas las alternatiTaa poeibl•• 

que 88 puedPn Utilizar para un Ca.80 dado, Usualmente deberá de coa 

tener loa siguientes incisos 1 

~.- El~borer un escrito y enviPrlo el cliente, mencionándole 

el vencimiento de su cuenta. 

b.- Podrá llevarse P cabo tAmbién, a través de una llam.adp t~ 

l'tonica pera exigirle ol pago de l!l\l deudp. 

e.- !b.Vif'lr a un cobrador para exigir el comproinieo pactado. 

d.- A trav's de i.ol!titucionea de c~dito, mediante el endoeo 

de documentos. 

e.- IU Último reoureo es el lel!!"l, 'ate es aplicado cuacdo 

verd~derPmente no exiete al&unP otrP oportunidad. Con ea­

to l~ autoridad competente podrP exigir acci6n penal con­

tra el deudor. 

Con todo lo Anterior el decisor podrP vigilar la acci6n que se 

presente en la organi~pci6n 1 conceder los límites aplicables para 

cada si tueci6n. 

E;lemplo : SUp6ngaee que la organización cuenta con un gran nú­
mero de clien~es que compran a c~dito, pode~os a~irmar tp,mbi6n 

que Al.gunos de ellos no pageré.:i eu Pdeudo con oportunidad, o no lo 

p~n en abeoluto. fto importa con cuenta dedicaci6n se ~rete a 

los clientes cuPndo se concede el crédito. pueden fallarnos, o con 

ou•nte atenci6n ee vigile su cobro tambi~n puede pBae.r lo mismo. 

Un pequeBo porcentRje del total de las ventas a crédito tal ve~ 

nuncp ee recuperen. 

Algunos com.predores podrán engaf'lar intencional.mente e. la orga­

nizeci6n y no tener la me~or iotenci6n de paa:ar, pero ••to suele 
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ser la minoría. Ie mayor parte de los que no pagc.n, o no lo hacen 

A tiempo, tienen problemas de !lujo de etectivo, por lo generel en 

un principio tienen intenciones honestas de pagar, pero a medida 

que ee pcerca el plazo se.dan cuenta que no tienen el etectivo ne­

cesario. 

Si un cliente se demore varios días en hacer su pAgo, general­

mente se le manda un r6cordatorio. También es ueusl darle un per!~ 

do de " gracia " especialmente si he dado una razcSn Aceptable pera 

el retraso, pero si siguen en este plan y deepués de repetidos ea-

tuerzoe por logrPr el cobro no se 

decidir si inici~rá 0cci6n legal. 

ACCi6n legal puede resultar mayor 

logra &ste, le org~nizaci6n debe 

ih algunoe casos el costo de lA 

que el propio adeudo, o si el 

cliente e CB.!nbiado de domicilio, el costo de looa.lización puede r~ 

saltar mPyor. Estas y otras son las rpzo~es por las que la. orga.ni­

zaci6n desiste y considera incobrable la deuda pera todo propósito 

p~ctico. 

4.1.4 Control del inventario. 

Los inventarios son tcdos lo~ productos que posee la organize­

ci6n pArP. su vente futura. Todos ellos son ~etA este momento pro­

ductos terminados susceptibles de modi~icaoionee ( en re1ación e 

estos Últi~oe ), de Acuerdo a la política que se persiga R !'u.tu.ro. 

Ioe inventarios son la i~versi6n principal de la orgenizeción, ya 

que éetoe son productos que se encuentran en le parte mPe P.lta del 

ciclo de vida del ois:no, los cuales tienen baste este mo:nento un 

historiel :.uu.y gmplio en cuanto p sus ventas e ingresos que capta­

ron. Se debe to~er en cuenta lo anterior y Pote &ato aplicar u...~a 
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acci6n paralela para mantener P loa clientes, además de &•BU.ir ee­

tisreciendo sue necesidades T reclamos. 

PAra establecer lP.s características de loe inventarios es neo~ 

s~rio concebir su manejo desde dos o\Ultoe de vista, éstos son 

l.- Rl objetivo ¡ el cual contiene todo lo relPcio~ado p 

su representación materiPl. 

2.- B.l subjetivo ; explicP y maniriesta lo relacionado P 

osd~ uno de loe departfl.mentoe de la organizec16n. 

Desde el punto de vista objetivo 

inventarios de RCU•rdo a 

lP organizPci6n maneja loe 

a.- Materia prima. LR cual está integrada por todos loe 

bienes Pdquiridos para la fabricación del producto. 

b.- Productos en proceso. Son los parcial.mente terminados 

o tran.sf'ormadoa. 

c.- Productos termi.Jla.doe. son Elq,Uelloe gue esti{n listos 

para la van ta ( producto e maduros ) • 

.Deade ei punto do viat~ aub~oti'PO 

organ.izeci6n en departamentos : 

es necesario dividir le 

a.- Compras. El encargado de este departamento, ee ocupp 

de los inYentarioa de ceteriR prime., y su responaPbi­

lidad eetP en eeegurPr la exietencia de ellos para 

surtir a producc16~. 

b.- Producción. El jefe de este a.rea tiene como reaponaa­

bilidRd, el asegurar que el proceso de producción ee 

lleve a cabo correctamente T lograr u.a "' % " nú::iero 

de unidRdes ten:.in.edae de acuerdo e lo pronosticad.o. 
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c.- Mercadotecnia. Esta secci6n tiene como responsabili­

dad el cubrir todos los pedidos, hechos por sus cliea 

tes, elimins.ndo además los costos que se generen por 

alg>Úl imprevisto. 

d.- Pina.nEas. El area de ri..nanEAB tiene como objetivo el 

manejar todo lo relacionado al flujo de efectivo, man 
teniendolo siempre en el curso Óptimo, en consecuen­

cia tendré que supervisar todo lo relecionado a los 

inventarios y vigilar que las inversiones no sean ex­

ce~iVP.S en éstos. 

Con lo anteri~r podemos ver que ceda secci6n maneja y genera 

al :..is::.o ti~~o decisiones que en conjunto deberán concentrarse ~ 

cia los referidos inven~arios parR con ello, hacer cwDplir el obj~ 

tivo elaborndo de e.nte~'1o. 

Los costos ocasionados por los 1.D.ventarios tienen diversos or! 

ge~es, éstos ve-~ desde el pedido pa~ abesteser, hEtBte el :no=ento 

en que son veo.didos éstos, ~lgu.nos de ellos son : 

R•- C~~:os de adquisición. $On los Originedoe al adqui­

=ir los inventarios. 

b.- C~etop de ordenR~iento. Estos verían en rel.e.ci6n al 

:r..t=e:-o de pedidos, ye sea cuando ee elebore el pape­

leo o C'..uu1dO se lleve e cabo el -:.ransporte 1 la colo c.!!. 

ció:i, etc. 

C•- Costos óe o.e.ntenimiento. Son los OCF..Sio:iedoS por te­

ce:- !.::.ve:i:e.!"1os 1 los cu~les requerirSn veri.ficación, 

vigilencie, Pl~scen.eje 1 etc. 

d.- Costo de CRPi t?l. Se la tese de retorno c!nima reque­

ridP, co-sto de CPpi !el + ( tAee mínima reauer1da ) 

( in·;ers!..5n. ;>ro:edio e::l L""l.Ve:ltari.:>s ) .. 
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e .. - Costo sobre loe !eltantes. Batos se originmi cv.ando 

los pedidos no se pueden cumplir tAl como se hPn "ªi~ 

nado .. 

!.- Costo por exceso. Se originan cuando se sobre pasa el 

milimo desepble establecido. 

!!cieten tpmbién diferentes técnicRS que se pueden nplicar a 

los inventarios para lograr lE. ca..ntided Óptim.P de éstoe, Plgu.n.as 

de ellfl'S eon 

a.- .A,J:lÁlieis de rotaci6n de inventarios. Se utili~a para 

determinar el aúmero de veces que se ha de consumir 

el mismo. 

b.- Lotee ec~nÓc:icoe de pedido. Con el se deter:n.i.n.F la 

cantided de unidsdes desePdas, despu's de haber suma­

do loe costos de :r.a..."lte:iimie::i-:o, oró.enec:it>nto, c,~pitel 

( costo tot~l ), =e!lOs los C:s~~entos por co::pre. 
C•- ll grÁfico. Con é!lte obtt:ndr.;:-:os apV_fO I?!.8.te:iátlCO F. 

trqv~s de un eje cArtesi~no, en do~de se grár1cPn loe 

diferentes te..mc.!ios de pedidos desepdoe. 

Algi.Ullle de la.e pol!ticias apl.:..cablee por la orga...•iz.Pci5n pArfl 

el control del i:wentar~o se ven re!leJ~dr-e pl llevAr un control 

e!icPz ~ t~v¡e de los siguientes puntos : 

l.- Le ca.ntidrid 7 el tip:i de l~s nece:-~idsdee de lP O!"'~n! 

~ACiÓ:i. 

2.- LPe econóc.1cRs en l!"s co:::or.:-s ~eC.lB.."lte de~cue:J.tos. 

3·- lA disponibilidad de ~ateri~ prima direc~a. 

4.- Le nRturple~P ;;ereceder: ae J..Pa :::i::at~rir.s prim1=1s dire_E. 

tas. 

5.- Las instalaciones Q¿l 0 lmac'o y 5U9 costas. 
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6.- Le necesidad del Cl'"pitPl Rl !in~ncier el inventario. 

1·- Algunos cambios en el costo de le mecerle prima. 

B.- Le protección contra le escasez. 

9.- Los riesgos comprendidos en los inventarios. 

10.- Los costos de oportunidad. 

con todo ésto es posible logrRr un control Óptimo en los inve~ 

terioe de productos maduros y en general todos los que se originan 

en lA orgnnizaci6n. PPr~ verificar lo Pnterior vePmos el aiguient~ 

ejemplo 

En c:uches organiz~ciones se lleve R cabo la verificación físi­

ca de sus inventarios e intervalos regu.laree ( generalmen~e cedP. 

cierre de mes ). Esta verificaci6n fÍsict:i es la inspecci6n de lAs 

existencias en u~e feche determinedP. Le. me.yor!a de loa encargados 

del Plrnacén sufren pérdides por sustracción del invente.ria, y lae 

personas que roban los artículos no dejan constancia de lo que se 

llevaron. &l inventario se encuentrp expuesto a d~~os y deterioro, 

en oces1~nes se co~cten errores ~l recibir o embprcer mercancí~s ; 

se ece?ta~ o re=i:en ~rtículoe equivocPdos. En su~R el ~eneJO de 

.Setoe y el co:itrtle esterfn sujetos P. errores. El propósito princ_!. 

pPl es sP.cer un~ cuent~ exPCtP. y efectuar ull.f! evaluPciÓr. visuAl de 

las existencies. 

Las orgAnizpciones pueden manejar el metodo de inventario fisi 

co, en el cu~! no se llevan registros detell?.doe de los costos uni 

t~ri~s y vendidos durante el período. HPY que efectuPr un recuento 

físico del i..~ventArlo final y deter::riiner el costo unitario correc­

to de cAde pRrtida, según el método que se utilice ( PEPS, UEPS o 

de coeto proQedio ). En OCPsiones le organi:aci6n tendrá 1ue deter 

minnr el costo total de su inventario a partir del valor de venta. 
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4.2 Riesgos y rendimientos de productos meduros. 

4.?.l Venta.e brutas. 

HPste este momento el anélieis de le toma de decisiones se hP. 

concentrado en describir lee pociones que ~tectan las cuentas por 

cobrar y Pl inventario de productos meduros. Ell.o ha facilitado 

al.guna.e idePa para solucionar Algún problema que se presente. Pero 

también hR provocado situaciones en acciones que s6lo podrían ser 

medidP.s P través de un análisis más eepecitico. LP medición del 

rendimiento de loe resultados que tiene la organizeci6n es nufs co~ 

pleje y difioÍl, T& que debe ocuparse de la efectividad con que se 

emplea el cepit&.l, de le eticiencie y rentabilidad de lee opera­

ciones, el valor y seguridad de las diversPB pretensiones elaborp­

dpe de antemano por le organi~Pci6n objetivos ). 

Les mercpncÍPB vendidPs ( ventas ) son todas aquell~s que son 

producidRB en la organi%PC1Ón, y adquiridas por loe clientes parp 

satisfacer lpe neceaid~des de los coc.ewaidoree :finales. 

YP sean orga.niEPCionee oon ce.rPcter!aticas de mayoristas o d~ 

tRllietae, obtienen sue ingresos P tr-Pvls de las ventRs Ce bienes 

o mercAnc!as, obteniendo utilidad netP, &eto es cuando el 1-"'lgre-

~o captado por lee veotRs es superior Al costo de ventas, m~o 1os 

gRstos de o~erPc16n. 

1-> Admisión por ventas es equivalente Pl l.Agreso bruto prove­

niente de ventas de producto~, ceo.os lAB devolucio~es, rebnjes 

y deecuen~os sobre dichas ventes. 

El volu::::ien de onerPcionee puede ser Fl.gnl.t'"ic!'ltl.vo cuando los 

descuento~, lAs devoluciones y lee rebRjes en loe oroductoe mmiu-
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ros no se b~ realizado para obtener lo que ee conoce con el nos 

bre de ventPs netas, la diferencie entre estos dos conceptos está 

dado bajo lo siguiente ¡ ( devoluciones, rebaje.a y descuentos ). 

En la mpyo:z·!A de las organizaciones, se considera que les ven­

tes constituyen el factor detei:¡ni.nante y significativo del esfuer­

zo hecho, parP. obtener resultAdos acorde al objetivo general. El 

considerable su.mento de las operaciones, o sea, el pe~anente can­

je de bienes y servicios nos participa anta los indicedores, la 

aceptación que tienen los productos en el mercado, 1 ta..mbién el r~ 

conocimiento que los consumidores otorga.~ al mismo. 

En ocasiones el eaf\lerzo que se ejerce en la dietril:uci6n, es 

míni~o, ya que loa productos se ubican sólo por su aceptaci6n. An­

te unR situp=i5n como éste, bAsta tPn sólo invertir una deter:nine­

da CAntided pr.rP lo~re.r un derr~me eco:róe a lo previsto. 

LPS ventns s:e:pre serán el punto oás importante y notorio en 

cualquier enti¿r-Q ~ercpntil, pero deben tenerse en cuentR lee inc~ 

dencips que se. ~:·;;03entan, desde que se inicia la venta, hasta que 

se reeliz~ el c~~ro. DJ.rsnte este proceso se puede preeentar el 

caso, de que Ai el producto motivo de la venta no reunió los requ~ 

sitos s~lici~edoa por el comprsdor sea objeto de devoluci6n, o 

bien pe:n:< cp.: .. e- lr, operaci6n. s1:: acelere en cue.nto a sus trámites, el 

ven.Jedor co4ceda un.a bonif1caci6n que reduzoa el precio de venta. 

Sie=:pre serP. necesP.rio finte ~-ie si tuac16n coUIO es ta ostar pen­

diente de que pl p~ctar unA venta ésta conlleve ; calidad, precio, 

presentaci6n, di~ensiones, onortunided, etc. CUsndo ésto es es! lo 

único que procede ea que el consumidor pague el i~porte total del 

producto. 
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2'.Msbién es necesario tener en cuenta lo rele.tiTo a la.e boniti­

cacione11 ya que P\led.•n preaeotarae cu.sndo algún ertícuio no se ha­

f'S ajuati-do a loe requirim.ientos del consumidor, lo cu.al. origina 

un diálogo ante la organización, pero para no cancelar la opera­

ci6n e• acepte una reducci6n en el pago, que ee conoce como bonif1:. 

oación o rebaje en el precio de vente. Con lo ~nterior le. opere­

oi6n se dess.rrolla no:nnalaente, pero rebajando el precio en una 

cantidad eceptAde previamente por loe inter.sedoe. 

Ea tos Cf'eos son '1fJUY :trecuent.s en la.a organi&acionea, ya que 

muchee Teces pPre consegu.ir un pago iruaediato de 1es !actur&e, el 

Tendedor acepta conceder al conaum..iaor u.na bon1t'icaci6n, esto es 

cuando la fecha de vencimiento ••ta en raz6n a la d•l pego a..a.tioi­

pado, consiguiendo con ésto anticipar el movimiento de su inver­

sión, y ante ello obtener un beneficio al pagar menos importe por 

una !P.~~ura de mayor precio. 

Le ?111\yoría de los gerentes permiten que eus clientes devuelvan 

los productos que no son de su agraao, tambi&n en algú.nas ocaeio­

nea, per::n.iten que ee conserren aichoe productos, consedi,nd.olea 

una bon1!1cecié.: o rebaja eobre el precio de venta. 8n cualquiera 

de las dos anteriores las devoluciones T rebejas serán de clientes 

insstis!ech~s, pJr lo que es importa.ate que ae conozca le cantidad 

de tales óeV.:l1'.1c1~nee, rebajas y su releción con lps ven'tes. 

cuando loe pro¿ucto~ se venden e créi:lito, les condiciones de 

eete !lenl.n ? expensP:e de que no ac~nte::ce U.Y'J. 'llel entendido respec­

to ~l importe y fechA de pRgo. LOe términos precisos que se esta­

blecen general~ente dependen del tipo de orgenizeci6n de que se 

trate. 
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Activos ri~cs de cpe1"1lci6n. 

Ja erectividad de que h&«a &1&rd• el director est!ll"é relecio"!, 

d.a neceaeri~mente a1 bea.eticio, 'et• eplicAdp de diversas tormas 

ante l.a arectaci6n del actiTO Utiiiapdo para generarlo. La BDte­

rior ee un análisis eticeE, T aun cu.ando el caraoter de loa valo­

ree regi.etradoe tiendan a tergiversar los r..ultadoa. 

con reepecto a la utilidad neta ( un... organ.izaci6n obtiene una 

utiiided nota, CUl'odc aua ingreso• superan a aua gastos, is utili-

4-d. PWDenta. I.oa activos netos representan el exc•eo de loe acti­

'l'Oa sobre loe pasivos ). Bl incremento en loe activos netos esta 

dado en re1ac16n e los ingresos, el flujo de etectiYO de la orga.n~ 

saci6n ea mayor que loe actiTOB coDl!WDÍdoe, por concepto de ge.a­

~oa. Rl capitPl contabl~ Pu.menta a c~usa del incremento en loe ao­

tiYOe neto1, UD.p pérdida neta tiene efectos contrarios. 

JD. re.ndi.aiento que tiene la organizPci6n en l.ae acciones con:u­

n.ee depende de dos factores 

l.- Bl. rendimiento en t'Unci6n ~l acti~o. 

2.- ll. grado en que la organ1E~ci6n aprovecha loe intereses 

sobre_paaivos a largo p.lazo en lee aooionee pretereatee. 

El rendimiento del activo se de~ine como el cociente de laa 

utilided•e, antes de intereeee y di7id•nd.oa, divididas por el acti 

TO totel. 

Gea.erel.sente es de u~ilided reconocer que el rendimiento obte­

nido por la orga.nizRci6n de aus ~ctivoe e3 consec:u~ncie de l~ rot~ 

ci6n de los miemos y del margen de utilidad sobre las Yentaa. B:l 

t~nto las ventRS eePn m.E\.Y'Oree en re1Pci6n s loe RCtivoe y mie~tree 

IUl,Tor seP el coeficiente de las utilidedes en relación e lae ven­

tes ma.yor serÁ el rendimiento en loe pctivos. 
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Ba importante asber como se han usado loe fondoa de le organi­

zaci6n, por lo tanto ai ee tiene el problem• de equilibrio 7 el de 

nivelpr el uao de foodoa e corto plazo, con un bajo riesgo y de 

igual manerA con el rendimiento, y A la inveraa con los de e lprgo 

plazo, casi siempre todas las utilidades de la organizaci6n son un 

producto conjunto de todas las inversiones, ea decir ; Wla eatruc­

tura.ci6n de activos en ~lto grado, eobre el uao de rondoa ~ corto 

plazo, oas! siempre danl un rendimiento bajo, en ei Pctivo totpl. 

En una orga.ni.zAci6n con tuertee inTersiones en pctivoe fijos, ( e~ 

mo coapRnici6n ) • 

1111 i.Aportente considerar ·~ tipo de ACtiTo, ya que es util,! 

zado por lAB orgaaizacionaa comerciales pera lleTar a cabo sus op~ 

raciones de ftlbricaoi6n, vente de ertículos y servicios y de Pcti­

vidades AdminietratiTes de 'ata. Por lo general a este tipo de PO­

tiToe se les llpiaa activos de operación. 

&l. pctivo de operpci6n en conjunto, ae puede visualizar como 

un progrrun.a de inve~i6n para lleTar e oabo funciones Pcorde P los 

objetivos planeados. Como inversionista, la organ.izeci6n debe ob­

tener un ingreso neto ( utilidad ) do operaci6n suficiente para pe 

gar in~ereaes e las tuentee del capital, pagar i.m:p¡eatoe, etc. 

Algunas organi~acionea invierten parte de su oepita1 en otras 

o:rgani.EPCionee, ya seA comprando valores emitidos u otorgrndoles 

p,,¡ete.::ios. 

Utilidad de operPci6n notA. 

Rl. objetivo generpl de la organ.i~PC16n en l~s ~ccionee ecoo.6m! 

cas de éeta, lo elemental es llevar ~l m.(xi:z>O su.a utilidPdes TB 
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eeen a corto o largo plazo segÚn sus políticas, condiciones de Pl"2. 

ducción, posición en el mercado etc. El maximizar utilidades puede 

a1csnzarse siempre y cuando ee conozcan éstes con certidumbre y 

por anticipado, pero claro ésto no es posible al menos en este ti­

po de organ.izaci6n. 

Kl sentido analítico a la utilidad que se derive de las opera­

ciones que se llevan a CAbo en la orgenizaci6n de acciones comer­

ciales. Podr!a tomarse como base para medir no solamente el rendi­

mie~to gue se observ6 en un período especírico, sino para marcar 

divers~s políticRs que orienten al mismo, hacia un fu.tu.ro más pro~ 

pero y lo acerque aún :nás al ob~etivo princip~l. 

Existen ~lgunns consideraciones que bien coludidas a la.a util! 

dades nos podrían ofrecer acciones hacia : 

a.- La base grpvable para efecto de icpuesto. Ya que pare. el 

gobierno en estos womentos es importante conocer le part! 

cipación que tendrá de eetes p2re. allegarse de recursos, 

dentro del marco e~onómico, éste deberá proteger a todas 

las orgR~iz~ciones concediendo las facilidades para ope­

rar 11~remen~e en el contexto comercial. 

b.- BRsc pP.?"!-1 el nivel de p~ecios. A la organizPc1ón le ea i:e_ 

portruite conocer el porcentRje de utilidad en eue P...rtíc:u­

loe dpdo que en CUAlquier mo~ento pueden causar alzas en 

loe precios, por consiguiente se ~endrá que estar alerta 

para e.anejar les políticps de venta edecundemente. 

c.- LA .b~se en los SPlRrios. OJ.mplir con le revisión del con­

trato colectivo de trebajo que se tiene con los obreros 

es requisito indispensPble pare. tomar decisiones Acercp 

de las eo.licit:udes c¡ue &stos hRgFn y con ello concebir la 
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acci6n de Aceptar o rechazar algu.ne petición ~ue se eiab2, 

re. En le.e p1áticae labore.lee ee necesario conocer 1os ín 
dices de utilidad. ae! como los proyectos que 1a orge.niz~ 

ción debe desarrollar pare conocer hasta donde ea posible 

autorizar alguna propoeic16n pnra el mejore.miento de loe 

emple~dos y de la organización mismp. 

d.- Le. base de lae decisiones o la inversi6n. Loe eccionietee 

están siempre atentos en lo reditueble que puede ser 1e 

organizaci6n eo un período determinado de tiempo, y te.I:l -

bién en los cambios de poder, que se llegar~ a efectuar. 

Además éstos tienen la opci6o de eeleccionpr que tipo de 

negocio puede ofrecerles me$Or estabilidad. 

e.- SValueci6n del desempeño de la orgPni~Pci6n. &'l grpo pPr­

te lr medici6n de los PCier~os que logre el decisor de 

u~ orgeniznci6n estRrPn dados en bese e lee utilidades 

obtenidas en determinpdoe ciclos de operrci6n. 31. cambio 

de ndminietr~ci6n en una orgenizeción se resentirá siem­

pre 1 cu11ndo éste, _no tenga el soporte técnico y profe­

sional por parte de 1os miembros de la organizaoi6n. 

:i.den:.~si debe obaervaree l.a si tuaci6n general de la. or­

~ani=~ci5n POte cuelqui~r evento que pueda ocurrir trUts 

Pdelnnte, p~rP. efecto de infor~aci6n financiera debe te­

nerse :::ucho cuidado al momento de presentar cif'res de ut!_ 

lidad pPrn infor~ación generAl. 
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4.J Toma de decisiones en proyectos rinancieroe de productos 

maduros. 

Deterininaci6n 4e1 presupuesto publicitario. 

ID. papel de la pu.blicided in~luye diM!ctamente en loe produc­

tos maduros, .-barcnndo fllBpectoe que con!orcsre.n el perfil !inenci!. 

ro. Para la determinaci6n del preaupueato publicitario, será oeoe­

eario analizar al&Unoe upecto• econ.cSmicoe cue intervienen en el 

proceso de loe productos aaduroe, éstos son : 

l.- Control. de la deaanda. 

2.- J.mplieci6n del mercado. 

3,- K!iciencia en la dietribu.ci6n. 

4.- Reducci6n en el precio. 

l.- Control de le demNlda. La publicidad sobre la pl"'>ducci6n 

propone WlR RCci6n, pAra Fdecu.Pr la oferte a lA demRnda Y, 

viceversP, esta tu.nci6n abe.rea desde el eet!::mlo p la de­

mPnd.e, hasta su reetricc16n { lo anterior ocasionAlmen­

te ), y eetPbili~arla a 1os niveles desePdoe, corrigiendo 

irregulPridndes que 11Urg~n dentro del medio ~mbiente en 

que se m.antienen. El control de 1~ dem.AndA puede llevarse 

A cabo p tr~v's de la pereuaci6o y el convencimiento, lo 

anterior per:::iitir: ordenar, orgeni7.Pr y reg~ler le nro­

ducciÓn de acuerdo p l.e eecal.a deseade en aue se encuen­

tra el pr.>ducto. 

~.- AmpliPci6n del mercpdo. LP publicidad mantiene ~ los con­

sumidore~ rePlee q~e Pnteriormente er.~ potenciPlee o P\Úl 

mJ.e, :tr.::ipugne consumos donde ye se estaban ex~ingiend.o, 
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adeto.ás de consolidarse en el mercado, a.nte la m.a,yor!a !1-

oal. Para mantener este sin fin de acciones es necesario 

con.servar le.a eondicionee de calidad y servicio en los 

produc~oa y la capacidad de producci6n para con el ~Grca­

do. ~ ~pl1ar el mercado es un dilema en ests etapa del 

C.V.P. ya que todo lo ganado baste este mocento. ten e6lo 

se podrá mantener de acuerdo a ls hsb1l1dad y experiencia 

que se tenga. 

J.- Si'iciencia en la contril::J.z.ci6n. LB publicidad cubre un ein 

~in ~e necesidades en la orgnnizaci6n, COQO son la!' de 

acelerar la diatri'tución y, por añadidura el ~OV1Qianto 

rotatorio de las oerca.:icíae, pare con ello evitar loe al­

macen&:lientos, T el empleo de capital en estos oue sólo 

recargan el producto y dis~inuyen los beaeficios~ 

4.- Beducci6n en &1 precio. Ante los dos puntos anteriores la 

publicided eetin::ula la co:petencia y propicia el consw:.o, 

e inoentiva lR producci6n prolongando le.s eeries, rebajS!! 

do los costos u..~itar~os y los gastos generales. !e publi­

cidad abara"ta los preci.os los reduce r los :ant iene acce­

sibles ante loa consue1dores !1ns1ee. 

'Sl in!or--ar s lo~ con.su~dores de la.e característica.a y cu.ali-

dad es de nuest.!"'O!! pr.:>ductoe, supone que la organizaci6~ tenrl.r!a un 

gasto parecido e.J. que originaría la compra de ca.teris. prima, el ~ 

:iace.ns.::.l.ento o e.lgÚ'1 otro .. 

m. prasupuesto publicitario est& ca=?U~sto por algunos Q&totloa 

general:en~e aplicados, a los productos d• acuerdo a sus limita­

ciones ~~ care.cteristicss. Les co::ip&re.ciones se ::u.~strQ!l en la ta­

blo. 4.3.a. 
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tabla 4.3.... ( 4 ) 

lll&todo Características Li1:itRcionee 1 

_J 
El cihodo es r::uy erbi-

1 

&l presupuesto ae de te.;:: trario y puede produ-

Porcentaje min..a utilizando un por- cir un presupuesto que 

de l.ss centaje fijo do lss ven sea de.na.siedo olevaco l 
ventas tae, cu e con .frecuencia cuando las ventas son 

•• basa en patrones pe.- elevadas 1 demasiado 

sados de erogaciones. bajo cuando las ventas 

sesn deDlaeieóo bajas. 

l!l presunueato se basa 1 Puede haber otras dif~ 
1 

Paridad en gran medida en lo ! rencias en la eatrate-

cocparativa oue l.a co:tp eteoc ia ha- @':l.R de ?:J.ercedotecni.a, 

ce. 1 o U O exige~ diferentes 
j 

nivel.es de presupuesto. 
1 A.ep actos t!lás i:np1Jrtan-

So fijan objetivos 1 tes de la utill.zaci6n 

Objetivo despu¡e se determinan de este :::&todo es de-

1 l.as tareas ( 1 BUS coa- cid.ir l.os obJetivos, 

'tareas tos ), neceeA.rios para apro?iedoe de manera 
1 

1.ogrsr loe objetivos. quo la medición de loe 

reeu.l tedos seo la d~ 

seada. 

1 :&l p reaunuesto ª" det.e.r 
! 

IC.l.!lA. a tre ... ·és de U!l -:::é- i...e relacione~ q,ae 

lo'odelo oe 

1 

todo CO~?utarizRdO rue se encuentran en el º.2. 

presu;;ueste- con frecuencia •• elao,2_ delo son correc1.es ? y 

ci6n. ra a partir de análisis Sl •• as! .. se epl! 

de datos hiet6ricos. carán en el fUturo ? 
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Con loe anteriores m&todoe es posible aue se obtenga un resul­

tado que pt"Obablemente, sea el indicado, pero también es necesario 

aplicar a1gún otro como complemento a éstos. Generalmente la expe­

riencia vn creRndo modeloe ~ue conjugados con los anteriores darán 

cabida a un modelo más adecuado a sus necesidades, y con sus consi 

guientes limitaciones hará de éste, el m&todo eficiente para deteE 

minar el presupuesto publicitario, de los productos que se encuen­

tran en la parte más alta ddl ciclo de vida del producto. 

Rxiste un m&todo diferente a los anteriores, es el de cal cu-

lar el costo unitario por publicidad y el valor que tendrá en pe­

sos por ceda impacto publicitario, además de contemplar la posible 

acción a seguir para poder acercarse más al. objetivo y a la deter­

cinaci6o del presupuesto publicitario, ejemplo ; 

Pare llev0 r ~ cabo una campaña publicitariR en televiei6o la 

organizaci6n ha dispuesto invertir $ 5,000.000 de pesos, cue ira 

dirigida a una poblaci6n de 10,000.000 de posibles consumidores, 

las ventes oue ee pretenden conseguir son de l,000.000 de unida­

des, el precio unitario será. de $ l.000. El costo medio del epot 

ascieode a $ 50.000 pesos. 

El número de spot " n " será el siguiente : 

o = Z!.!?!?!?.:~!? 
50.000 

100 apot ( e.nuncios 

Bl nú:iero " n ., de impactos publicitarios será iguel al núzero 

de anuncios, =.i.ltiplic~do por el número de consumidores : 

n = 100 X 10,000.000 s l•OOo,000.000 de impactos. 

El precio del impacto publicitario sera igu.pl F le inversi6n 

publicitaria dividida en~re el totel de impectoe : 
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p 
2.!99~999 ____ _ 0.005 peeos / il!IJ>acto. 
i•ooo.000,000 

Como lAe ventes ee han estimado en l,000.000 de unidades, el 

costo publicitario por ert!cuio será 

c i!~~ $ 5 pesos. 
1,000.000 

Lo que representa sobre el precio de venta un 5 por l.000 pe­

ro además han sido informados 9,000,000 millones de consui:ddores, 

hAciendo un total de 9'000.000,000 de impactos. 

Ahora bien se trata de ver si el consucidor eale bene~iciado 

nl pagar estos 5 pesos por recibir lP debida info:nnaci6n sobre, no 

s5lo el producto, sino sobre las demás :i:.arcee competitivas. 

Fn. conclusi6n podemos decir que entre más gre.ndes sean las se­

ries de febricaci6n del producto, se obtendrá u.ns significativa r,! 

ducci6n en los costos, cor consiguiente sin publicided no seria P2 

sible dpr salida a estos productos. 

Determinaci6n de loa canal.es de diatribuci6n. 

En :uies~ros d!as, las organizaciones en mu.y pocas ocasiones 

vena.e~ sus productos directRmente el consucidor final, 1a que en 

medio de eetee dos partes se mueven una infinidad de modalidades, 

llamadas en el ~edio merceaol6gico como : " canales de dietribu­

ci6n " ( se de~ine coco el conjunto de inte~ediarios que hacen PE 

eible le distribución de los productos ). 

&x:isten aspectos que eituan las áreAS importantes en ~cciones 

continuas de ~ovi~iento, ade:iás de Algunas normas políticas con e~ 

rncterístices técnicP.s, que en estos tiempos sitúan e l~ organize­

ci6n a lr vrngu~rdiR de sus co~petidores. Un aspecto que se tiene 
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que to:nar en cuaota es, en cuanto a la acción aue se deberá de 

aplicar, la cual influirá intima.mente en cualquier decisión de me~ 

cedeo llevada a1 ple.no práctico. La deciei6n que se tome respeoto 

al precio por ejemplo ; d~penden&: en gran parte al enfoque dado al 

ob~etivo, ei 'ate ee utilizar distribuidores concesionarios con un 

Índice Bl.to en utilidades o al desarrollar una distribJ.ción masiva 

dedo que la acción publicitaria influirá en gran medida e ~ue se 

lleve a cabo, o no la decisi6n~ 

Un segundo aspecto enfoca la importancia sobre los canales 

que se deban de utilizar ya que imponen a la organizaci6n compro:ij. 

sos e mediano plazo con otros entes ecoo6micos. 

&l objetivo de la acci6o que aplique la orgaoizaci6o teodr.!. o~ 

cesariamente que contener todos y cada uno de loe elementos de la 

cezcle de mercado. Ya que debe de ir de la mano la estrategia de 

distribuci6n con el objetivo general de la organizaci6n, dedo que 

algu.nos de loa aspectos de distribución intervienen directamente 

en ellas. 

les acciones que se deben de tener muy en cuente enfocan, pri­

mera.mente a le ooord.inaci6n eficaz de actividades que llevan a ca­

bo los intermediarios con el objetivo de asegurar la estrategia de 

producto-merceoo. Y definir los estándares que se desean mantener 

con ln acción de distribuci6n. 

Una tu.nci6n especial es la del esf\lerzo entre los miembros que 

integran el cenal ~ue se ha elegido, pare que cada quien lleve a 

CPbo con eficiencia •U pArte enco=eodeda. 

Kl. enfoque que se asigne al objetivo deben! llevar y abarcar 

dos áreas básicas : La pri:era es le amplitud genet'f;l de le cober­

tura que se ha de iograr. Le segunda área implicP el establecer el 

nivel de servicio que deberá de brindarse a los conau~idores, gen~ 
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ral~ente esta área ee le más importante de acuerdo a la acpli"tUd 

de cobereu.ra, ésta abarca el porcentaje de organizaciones que ven­

den productos si.:cl.1lares a loe nuestros, ademSs de las zonas o uni­

dades geográficas cubiertas, y algu!la.S más. 

Para tomar una decisi6n acertada eobre la aoplitud de cobertu­

ra se deben tener muf en cuenta dos elementos esenciales estos 

son : La a:iplitud del QercPdO objetivo, y la frecuencia de compra. 

Los productos de co:pra :frecuente en esta etapa del ciclo de 

vida del producto ( madurez ), eon generalmente baratos, en compa­

raci6n a los nuevos productos. Loe cuaJ.es se adquirirán en cantid~ 

des razonablemente establee y en alguna ocasi6n especial ( ofer­

tas ), en volu~enes elevados, de acuerdo a la.e características 

i:l.!lOVAdOrs.3 cu~ se le hayan concedido. 

Hay ocasiones en que el mercado objetivo a =eoudo se ve litlit~ 

do por loe nuevos productos, geners..1mente ~ato sucede al centrarse 

en u~ peaueño seg:ento de ~arcado, el cual nos limita las ventas. 

Si lo ve~os de una manera cá.:s drástica diríamos que este..c.~s uti11-

za.odo tS!l s6lo una forma de diotribUci6n { excluoiva ), dado que 

nuestro producto ya ea mu.y conocido. La acci6n a segu.ir o que d&b,!. 

r!~ de aplicnrse ee 18 selectiva 1 ya qua con ~eta acci6n la cobe?"­

tur~ sería reletivB!:leote más e:plia. 

Etl la orga.""lizaci6n es necesario establecer la estrategia ~ue 

va~oe a c.a~ejar ¡ cual o cua1es se ~ienen que ofrecer a loe inter­

mediarios. SStn acc160 sobre ln divisi6n ae tareas 4tbe estar iir­

cluida en el objetivo ge~eral, si se diera. esta divisi6n de tarea.a 

im"?licer!a necesaria:rmnte operaciones fins:.ncieres sumao.ente impor­

~antes. A medide que lleValXte a ca'OO c.é.s cosas ?ara la orge.niZ!. 
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ci6n norce1mente ( aunaue no siempre ), aumenta la porci6n de nue~ 

tras costos fijos. Sin embargo si cambi~.moe costee variables por 

costes .fijos, podr!acos incrementar 111.lestro epalsncB.!niento opera ti 
vo, con uns posible penalizec16n adicional sobre el flujo de etec­

tivo. 

De cualquier for:::::a el gerente maneja cas! sie~pre lo trad! 

cional ; ésto es, hRcer las cosas a traváe de la organizaci6n y no 

por medio de intermediarios, ya que ei tuera es!, ooe representa­

rian una serie inobjetable de ventajas, algunas de ellas se en::ia.r­

can en la table ; 4.3.b. 

tabla 

Ventajas de la distribuc16n directa co~tra la indirecta 

directa indirecta 

( la o rgani zac ión desemp.! ( loe intermediarios desemp.! 

ft.a lee tareas ). i\an lse tareas ). 

. Control. 
1 

Costos fijos oeo.ores • 

llaror capacidad para ea- •e no res flujos de efectivo 

tiefacer a loa el ientas. negativo a corto plazo. 
1 

1 . Aumenta el valor agrega- Jl!s fiex1bil1dad y menos ri- ¡ 
do. 

1 

gidez. 

Disminuye la intensidad casi BlGi:t.::>r~ costos mé.s bJ! 1 
promedio de capital ( P.! 

1 

jos. 

1 ra f'abricRntes ). 
1 

No existe duda, de que la dietri.~ciSn represente uno de loe 

incisos me costosos, ya que ostentan un einnú:::iero de oportun1de­

dee y desafíos p11r~ le organiznci.Sn. 

Sie~pre ha existido la necesidad de hacer constantes meJo?"l!le a 
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loe sistemps y obvie~ente, reducir los costos. La clave en las utl 

lidedes pare le organización radica en : Una reducción a los cos­

tos de distribución, y de modo especial, e) mejora.Jiento dP1 f1erv!. 

cü1 a lo,r.;. cli~nte!::, lo~ cv..°'l.P.s scguir&1 cn~prrn·;·, flllest.rof· pr(•';,;r.­

toa si se mantiene, eu CE:i1idud, eu co:::~)osiciór~ en generel atto:: cua­

lidades que hicieron de ~l un satietactor de necesidades. 

OJ.sndo loe productos se cueven en forma contirw.s, puede decir­

se que el servicio de distribución se encuentre en su nivel más e~ 

to y por consiguiente loe costos descienden. 

loa objetivos del sistema de distribución son sencillos pero 

se he.,yan en posición uno con ~1 otro 

1.- Mejorar el servicio. Este es un concepto general de orden 

y entrega. 

2.- Abatir los costos de distribución. Como puede ser, trans­

portación, mantenimiento, almacenes de depósito, inventa­

rio, etcétera. Todos estos coetos son necesarios pare ini­

ciar, controlar y llevar e cabo el n..ujo de nuestros pro­

ductos. 

3.- Mejora le informaci6n de retroceso. Maneja la información 

ralative a la dietribuci6n por parte del decisor y eaber 

realmente, cual eerá le caoecided de producción a ofrecer 

a loe consumidores. 

Pero ¿ Oomó ~ej~rar el servicio y el. mie~o tie~po reducir loe 

costos ? ¿ Com6 reducir los costos y ?Or contra parte proporcionar 

1n!or.nación exacta e la orgen1zación ? ~ mejor respuesta s eetae 

interrogantes es : ~f.e jorer el servicio y todo lo que lo rodea. La 

anterior respuesta mantendré al producto mpduro dentro del mercedo 

un tie111po razonAble:nente más largo, además de atraer consigo el 

progreso A fu tu ro. 
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la dects16n de atraer utilidades a trav&e del mejoramienco del 

~~?Vicio T el reducir loe costo~ en los sistema~ de dietribuoión, 

nos lleve a cinco acciones posibles e seguir, ~atas son : 

a.- :si. DÚ!llero de puntos de distribuoi6n. ¿ Cuál. debera de se­

guir siendo el número de puntos de distribuci6n para nues­

tro producto maduro ? Generalmente la dietribuci6n será de 

acuerdo a la capacidad y comportamiento del producto en el 

mercado. 

b.- El nivel del servicio el cliente. El proporcionar un buen 

servicio por pPrte de la orga.nizaciSo a eue clientes, 

atrae utilidades aún mayores a las existentes. 

c.- Tiempo de reposioi6n en loa almacenes, La rapide~ con que 

un producto sea repuesto por la orga.nizaci6n, trae como 

consecuencia indudablemente la reducci6n en los costos. 

d.- Existencia. F.a necesario tener siempre existencias de nue~ 

tros productos ~aduras, eo ceda punto de d1stribJ.ci6n. 

e.- ~ajorar el sietecia. Mejorar loa sistemas de dietribuci6n a 

través de un exacto nivel de servicio a1 cliente, manejar 

el oomento de repos1ci6n de existencias y hacer una sele­

cci6n de lFU!I mismas. Buso.8.ndo tener el equilibrio ideal 

entre el ael'Vicio y el costo. 
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4.4 Detercinación de los costos de productos ~aduros. 

4.4.1 Costos de producci6n. 

La función del comercio esta representada en la acc16n de com­

prar cercanc!as en grandes vol~menes, y venderles en pe~ueBas can­

tidades. El comerciante vende sus productos en forma similar a co­

mo los adquiere, por consiguiente el costo de producci6n ser& para 

él, tan s6lo el costo de compra. Sin embl'ir:_·o la s1tuaci6n cambia 

cuando en una organizeci6n se procesan varios artículos ( materia 

prima directa ), comprados para transformarlos en productos con c~ 

racter!sticas ya preestablecidas. Algunas veces ese cambio es gran 

de, 7 en otras relativamente peque~o. ai cualq_uier eituaci6n la o~ 

ganizaci6n no vende el producto id~ntico a coco lo compra • .::l. cos­

to de pr.:>ducción en la organizaci6n, tiene caracter!etices ditera~ 

tes, ya que está integrado por el precio de compra más los ~ 

tos indirectos de producción, mientras «!ue para el comerciante ; 

será ten sólo el precio de CO::lpra. Estli dif"erencie ee cuy signifi­

cativa ya que en la orgenizeci6n los productos son elaborados con 

materia prima, mientras que el comerciante tan sólo los compra y 

lol!I vende. 

El praceso de producción est& forme.do por direrentee etapas, 

les cua1es nos encaoinan general.mente al objetivo. Este proceso de 

producci6n esta dividido en loa Biffl.lientes puntos : 

e.- Aprovieionruniento de meterieles. 

b.- ~eouisici6n de zaterieles. 

c.- .Aplicaci6n de le. ::ia.'"lO de obra. 

d.- Incidencia en los gnetos de producci6n. 

e~- Aplicaci6n de loe gastos indirectos de producci6n. 

r.- Teli.1inRci6n del producto. 
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Todos los costos de producci6n en que se incurre, hasta lograr 

que loe artículos manufActurPdos eet6n ter:ninados parR su venta ia 
cluirén 

a.- !t:1teria prima directa. 

b.- Mano de obre directa. 

c.- Gastos indirectos de producci6n. 

Con todos estos puntos, el producto m?duro ser& manejado a tr_q 

v&e de una variaci6n de acciones hasta llegar al consumidor. 

Al deter~inar el costo por ceda uno de los productos, el deci­

sor podré poner en práctica el plan, que al ser combinado con el 

:.ax de la mercadotecnia se podrá asegurar un recuento !inal para 

coo las utilidades y la satisfacci6n de haber salido adelante an­

te los costos que envuelven al producto como es el de producción y 

todos los que se inserten en el transcurso del ciclo de vida del 

producto. 

Coeto de distribuci6n. 

Loa costos de dietribuci6n no se consideran como parte del co~ 

to de los bienes fabricados ( no . son costos de producci6n ) el 

ejecutivo de mercadotecnia tiene le responsabilidad de desarrollar 

el presupuesto de gastos de distribución y considerar un progra:na 

que contribuya directamente con ,l, re!orzandoae con los siguien­

tes puntos ; 

a.- Los oostos de distribución deben ser distintos a loe de 

producci6n. 

b.- No todos los costos de distribuci6n necesiten ser dis­

tribuidos entre los puntos del costo empleado. 
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c.- los costos unitarios de distribuci6n general~cnte se ºE 
tienen a trav~s de aproxim6ciones. 

Q1 l~ Qajor!e de las orga.~1zec~ones se consideran ~res gre~des 

áreas en loe costos de dietri'b.lci6n, este.a fU.nci.oaee son. : 

[ 
a) publicidad. 

l.- Obtener l.Js pedidos b) vendedores. 

inclu.tendo además. e) inves tigaci6n de :nercado. 

d) adminis traci6n de ve:itae. 

[ 
a) aln:.acen9.je. 

2.- Los costos de surtir- b) e::rpeque. 

los pedidos incluyen. e) surtido del pedido. 

d) entrega del pedido. l "' investi.gs.ci5:i. de crédito. 

).- !Ds costos de c:>bro de b) fRC':UTPc::..Sn. 

lo vendido incluyen. e) regi.e :.ros de las cue!'ltae 

por cobrer. 

d) cétodos de c~oranza. 

Para cada funci6o existe un factor de variabilidad por ejem-

plo ; el costo de las viei~ae de los ve~.dedo~ee generalmente va­

rían con el OÚQero de visitas, 01entrps que el costo de registro 

de las cue~tns varían de acuerdo sl n1.:ierc de cliente. ;:J.. bu.en 

.funcionamiento d~l costo e~ dis~ribució~ es dete?"'7.in.o1o de acuerdo 

al costo por u~idad de ceda !unción Ce dietribuc16n. 

La dete:r:c1ru:tci6n ex~cta del coeto se obtiene f~ci.l~e~te si las 

cuentes se clasifican de acuerdo A su tunci6n : 

164 



l.- Almacenamiento 

a) rente. 

b) prics de seguros. 

e) ~ano de obr~. 

d) depreciaci6n. 

e) me:-...e de L~Ventario. 

3.- ól:ipaque de pedido. 

a) ~ano de obra. 

b) supervisi6n. 

e) accesorios pAra el 

emp813.ue. 

2.- Ensamble del peaido. 

a) mano cie obra. 

b) eupervisi6n. 

e) accesorios. 

4·- Fntrega de pedido. 

a) netes. 

b) gastos por carga 
y entrega. 

e) administración 

de tráfico. 

;:!. cos~o ~otal de una funci6n de distribuci6n ~ediente la cla­

sific~ci6n antes mencio~ade puede determinarse, con el ~ismo grado 

de exactitud con el que se registran los gastos, es decir s! 1 to­

dos los pedidos i~~liceran lGs ~is~s cl~ses y cantidades de artí­

C\llos y los ~.is=os proble:nes de entrega 1 los costos :>Jr unidad del 

ense~ble de pediaJs 1 ecpe.que J entrega, serían si~ple y sencilla­

mente exactos. 

Por otr~ p~rte pera co~?le~e~~er lo Pnterior, el ejecutivo ad­

:i~istrAtivo tiene lP- resp:insebilidFd directa de ?l~near el balan­

ce ~ptioo ( pare el potenci~1 de u~ilidad ), entre el presupuesto 

de v~~tes, el de nubl1cided y el de ~estos de distribuci6n, de 

acuerdo e l~ pl~!lifiCPci6!l en l!..i.g?r de te!ler tres proble::as, tan 

s6l; 9e~ u;n, l~ l6gic~ de lo ~nterior ea o"ir.·ie cuend.o se t:stabl,!_ 

ce l~ interrel~ci6n. El oresupuest~ de ventes descans~ en el de 

prom~ci5!l ya que los ges tos ?ued J:l A tribu.irse e un "lnl~r:.en c.<:- ven­

tas 11~itedo. 

165 



El presupuesto de prvr.ocicSn y publicidad, es responsebili.ded 

direct~ del depertemento de mercndotecnl.P, especÍ!icfl::iente el de 

publicidAd, :re que es inconcebible que se pueda desarrollar un pr~ 

supuesto de ventas, sin desarrollar al :oismo tie:npo !llPnee detall!! 

dos de pro:noci6n naturalmente estos presupuestos d~ben de estar 

dentro de la capecidad real de la orgenizaci5n. 

Gastos de venta. 

Los gastos de venta pertenecen Rl concep~o deno~inBdo, cos~o 

de dietribuci6n, su fin es promover e i~cre~entar lee ventas de 

los productos o servicios que prop~rciona ln organizaci6n. Los ge~ 

toa de distribuci6n 1 vente se realizan normalmente pR.ra lograr el 

objetivo de comercialir.er productos, ln iri··a de que cada pr:lducto 

o aún cede venta debe de ester gravada en una parte pro~orcional 

en relación a los gastos de venta y ad:ninie~re~16n creo la idea de 

separarlos ~Pte~ñticamente, ésto se puede llevar a cabo cvn el ob­

jeto de calcular le gensnciA líquida de cada perí.:ico. Le ta8a uti­

lizada debe de indicar lo que reP.lmente sen Justo zrn~jar ya sea 

anual, censual o cualquier otra eegÚn su objetivo. 

La acción matet:lática de loe gsetos tendrá cierto m&rit~ cuancio 

les ventas sigan un eJlo m~todo y se trate de un e6lo producto. 

Aún con lAS condiciones mencionedas puede inducir errores, si 

se hacen concesiones en loe pr~cios nP.re lo~ar ;r.ayor volumen. De­

be selecciont"rse cuidadoeA.mente le bnse que he de usare~ p~re e~i5 

ne.r los gestos, debe existir 6lgun~ relación entre la be.se escogi­

da ;¡ los costos qua han dé distribuirse, dos br:ses co:i.unes eoa el 

?MtCio y el cos~o de los productos V¿ndidos. Cu.WldO el ~argen, en-
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tre el costo y el precio de venta sea relativamente constante, pu~ 

de elegirse cualquiera de lRs dos bases. 

Los principales incisos que se deben de tomar en cuenta co~o 

gastos de venta son los eíguientes : Los sueldos, salarios, vaca­

ciones, gratificaciones 1 tiempo extraordinario del personal enc8!: 

gado de manejar lP distribuci6n de los productos, las comisiones 

de loe agentes vendedores, los i~pueatos directos a les ventas, 

fletes y t~dos a.guellos gastos que tienen relación directa con el 

costo de distribuci6n. 

?ara elaborar un Pnálisis cuidadoso de los gastos de venta es 

necesr·rio considerar que en la distribución de un producto se mall,! 

jen dos clases de gastos loe fijos y los variables, entre los va­

riables general:::l.ente se encuentran n.ouellos relacionpdos con las 

co~isionee, los ince~~ivos, los gastos de carga, los gastos de me­

'terial de e:::l.paque ¡ otros relacionados coa el movii~iento físico de 

las :!lercancíe.s. 

Una far.te de medir estos . gastos, es enc;:,atrar el m6vil de va­

riación es decir ; dividir las ventas de uno o varios aftos anteri~ 

res entre loe gastoe de este tipo, para obtener el gasto por cada 

peso que se haya vendido. Para lo. a.."lterior es icportaote q_ue el d!, 

cisor maneje un ~resupuesto de sus gastos de venta. P~ra elaborar 

W1 ?resupueeto de esta clese, es importP.nte poner especial. aten­

ción al efecto que sobre dichos gastos tendr~n los planes f\lturos 

de la ~rge.niz~ci6n. E:ltre estos planes debe estar incluido el de 

aumentar loe precios de ve~ta sin AU~e~tar el volu~en, o bien un 

eumeato en el volu~ea de ventes a loe ois~os clientes, o bien 

atraer nuevos clientes para nuesiros productos. 
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Por otra parte lvs gastos de vente fijos que generalmente apl1 

ca la orgenizaci6n son los referentes e loa salarios básicos de 

los directores o t\lncionprios, la rentñ, le luz, depreciaci6n, te-

1.éfono etc. Bstos gastos son cO!'lRtentes caei eie::-tpre por Ó.l!Cl.si6n 

administrativa y e6lo VPrian dentro de los límites que ee hayan fi 
jada, por le direcci6n de le organización. 

Xl an~lieie de estos gastos pera su eetimaci6n e inclue16n en 

el presupuesto debe empezar por establecer el "".onto de cada uno de 

estos renglones en el a..~o anterior y el ajuste, que deba efectuar­

se pe.re proyectarlos a las condiciones econ6micas :1 de e•.:uerdo con 

loe pleones específicos t"uturoe. El. director del presupuesto debe 

revisar cada rengl6n de geetoe en coordirtPci6n con el encergAdo 

del deperte~ento de ventes y preparar eerue~As o ?lenes definidos 

pera e~meterlos a la consideraci6n del consejo de e6~inistrac1Sn. 

Gastos de ed~in1str~ci6n. 

Los gastos de aó~inistreci6n incluyen otros gast~B operpoiorta­

les que no son de producci6n, estos gP.stoe general.mente 1 son oca­

sionados por l~ spliceoión e1 buen 1'lnciona.miento de lee principa­

les actividades de ln orgen1zaci6n ocasionadas por la auperviei6n 

de 1 y el servicio de ~ata, y no por le ejecuci5n de alguna tunc16n 

particulE'r. Une porci6n de estos gastos tienen c1:racter dt: fijos y 

no variables, con l~ anterior le o.ayoríe de loe eJeoutivos, tndi­

cpn que por tener estas carecterístic~s no pueden ser cont~lados 

con excepci6n de ciertos sueldos edm1nistretivos. La mayor!a de 

los gastos son determinados por ?Ol!ticae f decisiones Ddminietre­

tivns. 

168 



Es m~y co:mio encJntrer que los costos ~dministrativos son con­

siderab1es cuando se comparan con el volumen de ventas negociedas. 

Es co~n tB.llibi'n ver ~ue existen cifres viables que indican el de­

earro Llo de le organizaci?n y que ~etas van B la par con el costo 

administrativo. Estoe coatoe, juoto con 1~ meno de obra frecuente­

mente han dificultado el eeteblecimiento de precios de productos 

~aduras en una forma co~petitiva y aún más sostenerse en el merca­

do. Por CO!'lBig~iente a1 determinar estos costos ee tendrá necesa­

ri~~ente que optar y confo.ri:nar la acción más vieble para, sostener 

y 8plicar exactamente lo mAnejable pera con los productos, su es­

trategia 1 plan de mercadeo, a fin de colaborar directamente al eE 

sa~ble de la deciei6n que proporcione estabilidad y rend1miento 1 y 

por co:isiguiente beneficio a cada uno de los integrentes de la or­

ga~iz~ció~. 

L.Js gastos de administración por regla generel son de caracter 

fijo ; cu~ndo se estipula que algún director recibe sobre sueldo 

de acuerdo a las ventes, o a lss utilidedes, mientras &eto sea así 

el e~lerio básico continuará siendo fijo. 

Fll algunas organizaciones existe un.a corriente de opini6n que 

tiende a dividir los gastos en grupos denominE'dos " oper-ación " 

y" admi~1straci6n ~ De acuerdo·e este criterio los gastos de PI'2. 

ducci6n que se origi~en precisamente en torno al producto tendrán 

que ser contro1sdos y puestos a disposición de lee ventas, estos 

ser~n i:Finejadoe como gestos de operaci6n ; en cambio todas las fu!! 
ciones que se realizan p~ra asesorar, controlar y dirigir les ope­

raciones de manufactura p~ra promover sus gestos se~ de adminis­

tración. El decieor del presupuesto debe trabeJar cooróinedac.ente 

con c~da uno de lo~ gerentes de los departrmentos administrativos, 



le gu{5 principAl de l~ estitnP.ción del importe de cada uno de los 

incisos de gastos d~be ser le experiencia p~seda. Este estimación 

debe BJUstnrse teniendo en cuenta todos los aurne:itos 'f disml.nu­

ciones que se preven, un.a vez elaborado el cuadro finRl de gastos 

administrativos, ea importante pro.1ectarlos en una gráfl.ca de pun­

to de equilibrio ~ue exprese le previsión hecha, roostrEndo la li­

nea de tendencia en cada uno de los gnipoe de gR&toe que se han m~ 

nej~do es decir ~ loe gestoe de proaucci6n, de venta ¡ de adrnin1s­

treción. 

Gas tos financieros. 

La crpecidAd de loe recursos de le orgeniz~c16n, estPr. deter­

minPdos en 10 medida que sea utilizado el capital ajeno, por el 

~ue se tiene que pRgar un inter&s de acuerdo el pjrcent~je que se 

ha,ya pactAdo con todos y cada uno de loe acreedores. 

CUando en le organi~aci6n se utilicen recursos ajenos por re­

gla genere.l, se tendrá que pe.&ar un inter's { se refiere al inte­

rés de estos, en el dinero prestado a la orgao.izhción ), el cual 

ae ver' ret'lejado al final de lee operaciones que se lleven a cabo 

y financieramente en el rengl6n de gastos en el estbdo de resulte­

dos. Estos gastes reflejen además todas les operacio~es que se m...e­

nejsn a través de insti~uciones b~ncaries a las cuales, ee pa&a d~ 

terminada cantidad por concepto de ¡ c~~is1o~es, descuentos y 

otros conceptos der1v~dos de tr~nsecciones co~erc1Fles en ~onede 

extranjera. 

Ade::iás son g0s to!'! que se tn~ne jan por el conce'">tO de "'rdi.dae y 

util1dades que provienen de operaci~nes ~U! cons~ituyen le activi-
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dad o giro principal de lP. orga~izeci6n COJLO puede ser 

a.- Descuentos sobre venta. 

b.- Descuentos sobre com~ra. 

c.- Intereses sobre áocumentos, ya sea a nuestro c~rgo, o ha 

nuestro favor. 

d.- LOs intereses sobre prestemos. 

?odeoos considerar co~o gestos a todos aquellos que fluyan de 

alguna situaci6n, como el importe que se pega por el envío del di­

nero mediante le compra de giros y, en general todas aquellas que 

provienen directa~ente de le eepeculnci6n con el dinero. 

Los gastos rio.ancieros deben ser planeados como un factor im­

portante dentro de le estnictura administrativa de la organizaci6n 

ya ~ue el uso en exceso de los recursos ajenos y el co:'l.Biguiente 

pago de intereses, resulten perjudiciales pera la organizaci6n en 

general. 

Dentro del presupuesto ~ue ha de elabore.rae pers todos loa ge~ 

tos !inancier~s que se han de manejar deberan incluir todas aque­

llas partidas que no se deriven de operaciones normales, su conte­

nido variará, de organ1zaci6n a organi~aci6n pero pueden manejarse 

l~s ya seaaledes. 

La dietribuci6n por meses de los conceptos señalados, ser~ he­

cha en releción directe a las operaciones que lee originen tomando 

en co~sideraci6~ los convenios, contratos o documentos que se ha­

ya..~ firmP.dO en los cuales Aparecen l~s feches de pego de los inte­

reses o ae los descue~tos 1 plezos concedidos ?Or ~ronto pa30. 
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4.5 Detenti!'lP.ciÓn de los costos utilizados pare retiro de 

productos maduros. 

4,5.1 Costo de producci6n conjuntB. 

Se consideren costos co~juntos a los costos de C11Jterieles, ma­

no de obra y gnstos de fabricac16n. Es decir nue se i~curre en 

ellos entes del punto de eepareoi6n. 

l.- Costos conjuntos : Es el costo que colr:ctiva::iente se apl2:, 

ca e varios productos, el cual se asigna de force erbitr~ 

ria en todos los praductos costeauos. 

2.- Punto de separaci6n : es el ~omento en el proceso de pro­

ducci6n conjunta, en donde por priu1era vez se l.dentificAn 

loe diferentes productos. 

Loe productos conjuntos son dos o más artículos manufacturados 

simultáneamente por una opereci6n de ~roceso col&Ú..~ o en serie, la 

cantidad y el valor de venta de cada artículo r~preeenta situ~cio­

nee diferentes, por lo que nillétllno de ellos puede ser co:lBideredo 

como el producto principal. 

Una característica importante de los costos es identificar su 

ectividnd a través de la división de le or~enizeción, ya sen en d~ 

part~nentos específicos o por lotes de productos. 

Loe costos conjuntos que se aplican n los artículos ~ue se van 

a costear, son utiliz~dos dnic~mente e trRv&s de un pr~ceso arbi­

trario ; cuanao se desea deter:niner el costo de producci6n de loe 

Rrtículos elaborados, los gaQtos ae febric~ción de los departA~en­

tos de eerviclo representen coetos conjuntos c~n respecto e los di 
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vareos depRrtame~tos productivos, la totalidad de los gastos de f~ 

brioación representan costos conjuntos con relac16n a las unidades 

producidas, en ambos casos loa costos conjuntos deben transferirse 

a los artículos de costos específicos, a través de procedimientos 

de prorrateo. 

CU.ando se requiere de un proceso de asignac16n de costos y se 

incurra en gastos de materiales, mano de obra y gastos de rabrica­

c16n para producir los diversos art!ouios que surgen de un sólo 

proceso, será necesario prorratear los costos de producci6n conju~ 

ta entre loa varios productos como por ejemplo : 

Si consideramos el. proceso n z " en donde el !118.terial. " X 11 

será convertido en productos A y B loa costos de materiales, ma­

no de obra y gas~os de fabricación en que se incurri6 deberá de 

asignarse a lee unidades de cada producto que surgieron del proce­

so. gJ, mome~to en que surgen l.os productos se denomina punto de a~ 

paración, a loa costos de producci6o en que se incurre antes de 

este punto se les denomina costos de producción conJu~te. Se puede 

considerar coproductos a los· art!cul.oJB A y B de este ejemplo. 

El objetivo de loe costoe eo relación a loe coproductos ee de­

termiua.r loe costos unitarios y veriticar si eet4 pasándose del 1! 

mite permitido, pe.re ser un producto rentable, e tin de coneider~ 

lo como un prospecto pa.ra deseperecerlv del mercado, :r si oo es 

ae!, otrecer algunas alternativas que lo encausen para seguir sieE 

do rentable. 

Loe c~etos unitarios pera fines de VELlueciÓn de inventarios r~ 

quieren de procedimientos que 

a.- Asignen los costos de producci6n conju~te en que se inc~ 

rre antes del punto de separaci6n. 
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b.- Identificar costos d~ producción utilizqdoe pare p?"llceear 

productos ::iá.s allá del punto de separeci6n. 

!a que los pro..iuctoe se procesa:1. frecue~tt:l'llerite más Pl Lá del 

punto de separaci.ó.1, los costos de pr.)ducci6n del proceso también 

deben acumu.lArse a los productos involucrados. 

Si el nroducto se vend~er~ inmedietexiente después del punto de 

sap~r8ció~. su costo u~itario constituiré exclusiveoente loa co~ 

tos conjuntos esig:111dos .nás los costo~ de .-nat~riPl&s, mano oe obre 

Y gEl:stos dt> febricaci6n relacionPdos c·on el ;lr-'.>ceso adicional. 

En ~mbos CASOS los costos de producci6n co~junta deberán pro­

?Tateeree entre los couroductJ'3 ya sea cotl.SiderRndo ; ( 1 ) el :o'­

todo de volumen físico o ( 2 ) el =~to~o de valor de ve~ta releti-

vo. 

l.- El !llétodo de volu:nen f'Ísico par"' prorratear los costos de 

producci6~ conjunta se concentr~ en el volumen de loe p~ 

duetos eleboredoe. 

2.- El .:iétodo de vr:l;,r de vente. rélPtivo se utiliz.a con fre-

cu~~cie pAre prorreteer los costo~ conjuntos puesto que 

eli=iinan les asignaciones irracionales, eaí coco loe cos­

tos unitarios result~ntee de prorrateos besados en unida­

des fÍS iCRS • 

Ceracterístic~s de productos conju..~toe ¡ algun&s veces en las 

operaciones de fabricación resultan productos múltiples debido n 

los diferentes tamaños, grados o esti!.os del mis.r.o Rrt.Ículo, los 

producto~ conju.1tos deben d1st1ngui.rse de estos en vario~ ae9ec­

tos 

a.- Los productos C"onju~1toe tienen que ser el objetivo prima­

rio de las operaciones. 
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b.- El valor de ve~te de los productos conjuntos tiene ~ue 

ser reletivewente alto, si se cocpare can algÚn subprodu~ 

to, que resulte al mismo tiempo. 

c.- En ciertos productos conjuntos no se tiene control sobre 

les cantld~des relr-tivas de los verioe productos que re­

sulten. 

4.5.2 Costo de ~Rteriales. 

Un progrema de p1Pniriceci6n y control total de utilidades in­

cluirá un sistema que nos identifi~ue, el como planear y controlar 

los diferentes aspectos que envuelven e loe materiales usados en 

el proceso de producción de productos maduros. Pera determinar si 

está siendo a;::ilicado es necesario además identificar como se man­

tendrán los costos de los materiales en el mercado, a fin de iden­

tificar li es rent~ble el seguir haciendo esta inversi6n o pensar 

en ~o seguir haciendolo pnra con ello eliminar al producto del PI"2. 

ceso de producción y aplicar los materieles a otro proceso o ha 

otro producto directemente. Ante tal situaci6n de equilibrio Ópti­

mo que nos ofrece este programa te.mbiéj nos proporcionará un mani­

fiesto de equilibrio entre las necesidades de ~~eria prima, nive­

les de i:ive:ita:-1.'.l ;¡ co:npra de :naterie ::iri::.a. 

Tan pr~~to co~~ las cantidades se indiruen en el plan ae pro­

ducci6n el próximo peso de eete 9erá el ide~~lficar los costos de 

la materia prima directa, le IUB!lO de obra, lo!! gas'tos indirectos 

de producciJn. 
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Para asegurar que les c?ntidades exactas de aateria prima es­

tén disponibles a tiempo, y para plenifiCAr el costo de lae ~iemes 

es necesario que el plan táctico e c~rto plezo incluye : 

a.- Pr~supuestos detal1edoe que especifiquen la cantiaad y el 

coeto de loe meterielee. 

b.- Un presupuesto que incluya, les cocprar de materias pri 

mas y la plani!icaci6n de éstas. 

Los presupuestos generalcente aplicedos a este Último inciso 

deberán ser : 

1.- Presupuesto de materie.1ea. 

2.- Presupuesto de cot:ipras. 

3·- Presupuesto da inventario. 

4.- Presupues!o de costo de materiales usedoe. 

Estos presupuestos se relaci.onan entre sí, generalmente pu ea.e 

con.siderá.rselee coco uno solo con el no~bre de materiales y coo-

pras. 

Al diae~e.r ceda uno de éstos se pre~enta.rá también el objetivo 

común el cual deberá contener lo siguiente ; control y deter~ina­

ció:i. de costos de productos. De loe anteriores se cna.nejArá Única­

mente, lo releCiOnado B las cantidades ( no el COStO ). FJ. manej&r 

presupuestos en releci6n a cuel~uier producto provoca un sin fin 

de acciones e seguir pero general~ente en todAe les organizaciones 

existen ~lanes ya eleboredos para todo &eto. 

Generel~ente los =aterieles utilizados por le organi~ac16n seo 

comprados y almacenados pRre uso posterior, Loe oaterialee airec­

tos se convierten en parte integrcnte a~l ~roduc~o termin.esdo l mh­

du.ro ), mientras otros ee emplean pare auxiliar e la produco16n o 
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mantener el equipo y otros ~rocesos en ouen estado. 

Los materiales utilizados en el proceso ce producción se iden­

tifican COTDO : 

J4ateriale1 directos.- Son las materie..s primas que llegan a con 

vertirse en parte integrnnte del producto :naduro, las cuales pue­

den identificarse de manar? econ6oica con lee unidades de produc­

ci6n. 

1-~teriales indirectos.- Son aquí los de producción que pueden 

ser asi~dos de manera económica a las utilidedes de producci6n. 

Los costos relaciozu;dos con el consumo de c:aterial directo se 

contabiliza por sepa~do, ya que constituyen el elemento del costo 

de ~aterieles dentro del costo total unitario del producto, los 

cogtos de :oieteriales in.directos se contebilizPn como perte de los 

g•1s tos de t'ebriceci6n. 

~l co;¡sid~rsr los materiales que se utilizarén.· en productos 

que probeble~ente sean sustituidos, acarrea acciones que el deci­

sor debe afrontar en el momento preciso que el producto maduro sea 

proble~a efe~tivo perp secarlo del =ercedo. casi sie~pre los mate­

rieles adquiridos serÁn utilizados en lP cedida ~ue el producto 

sea sustituido y si el nuevo prospecto maneja ma~eriales iguP.les 

el anterior ( ge~eral~e~te es es{ ), será .oás !ac!J. el afrontar la 

decisión que lleve a buen ~in un pI'IJble:ia. 

LA experiencia ~ue se adquiere con los ai\os debe ser analizada 

pare deter~ina.r i~ cantidad de CP.da .:ateri~l consu~ico en le pro­

ducción. Tal inf;)r::a.cl. S:i, jur .. to con el presupuesto Q..: prJc.ucción 

pro,u-es :o ?F.T!" el e.no siguiente, sirve CJ.t:o bese .oara le es";i:'..a­

ciSn de lPs cant1daóes requerides de ~e~eriRl. 
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~r;ndo lps circunstP.ncies lo per:.:ite...~ se establecer-fin está:uia­

res de consuno de ~9teriP.les euxiliAres a utiliz~rse, el costo Pr'2 

beble de estos ::iaterifiles deberÁ ser estimado en col~boraci6n ~~n 

el departe:t1en.to .!e co u-:irµs bPjo cuya respoJnsi:ibi. lid Fió quederá el 

ab~steci:t1iento oportuno 1 3 los ~ejores precios posibles. 

:S.S i:..pJrte:l.te hscer n.oter que el presu"1uesto de ~aterinles pa­

ra lq pr·)ducci5n no constitu712 le .>!"\ien de co.nprA de los =us::i.Js 1 

ya ~ue hsbrá qu~ to~er en consideración co~.,) en el caso de las ca­

terias prim9s, los invent"r~os inicielee y fineles que se con.side­

ren ::: . .\s adecuadas. 

4.5.J costo de lnan!l de obra. 

Ies Orga:1.iZP.Cl.Ones general::iente OCUpPn cientos de persones COn 

capecidsd!:e espec!fices, la recuneración sl e .• :;>leo de estas destr!. 

ZPB CO!l.Stitu,;e el P.?OYO princip~l ~Qrn llevar A. cabo con t:ficien­

cie el =~nejo del producto e~ la producc1Sn, en el ~ercado, t el 

servicio ~ue se ofrece al presentar el producto al co:lSu;.iQor de 

acu~rdo a lns cerac~erístices que se =uestren en progra:as public! 

terios o de p!'-.)raociJn. 

Loe salarios ~ue ~e ?Bgan a l€B perso~Ps qu~ participAn direc­

ta:nente ea el p.rocesa::ie:ito y aci=ibado del producto mPduro se eles!, 

fic~n co,o costos de ::i.ano de obr~ directa, los sueldos f salarios 

que se pRgan Ql nersonPl de PpOIO s la pr-.:>ducción co~o ~upe:rvieo­

res, pers~~~l ae ::la~tenicie~to y ?ersonal enc~rgado del ~~nejo de 

materiales se cles::..ficrn co;:o c.:>st.oe de ::iano de oorr.. l.nd.irecta. 
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lJls.no de obre directa.- Son loa costos relac1onadoa con el tr~ 

bejo específico que se realiza soOre los productos maduros. 

lleno de obra indirecta.- Son loa costos de les actividades r~ 

lacionadas con la producc16n. loa cuales no pueden ser asaci~ 

doa o ide.atitioados con los productoe :na.duros. 

&l presupuesto de mano de obra como todos los que reo.uiere la 

organización. tiene que estar en armonía con la estructura del ob­

je~ivo que co~promete eliminar un producto maduro del mercado, ei 

este se encuentra en un deereoimiento previsto por técnicas de an~ 

lisie por el decieor. Después de haber programado el.gu.Aas estrate­

gias que en au momento surtieron erecto para mantenerlo en la par­

to más alta de eu ciclo de vide. Por ello la plsneeo1ÓQ cuidadosa 

de lP.s necesidades do la me.no de obra en un producto maduro tiene 

que tomarse muy en cuenta, a rin de beneficiar a la orgenización 

Ce diferentes ::na.~eras como pueden ser : 

a.- !Il accionar de los B\lbordinados puede lleve.rae a cabo et'!_ 

cienteaente si existe una base de p1aneación ( ea decir, 

conocer el volumen do actividades q~e se espera efec­

túe ), 

b.- La t\lnción de finsn•as puede pleni!iosrse :¡ lle'Varse más 

eficiente~eate, siempre y cuando n~ represente una d~ 

mAnda excesiva de efectivo. 

e-.- El costo preeupueetado al fabricar productoe maduros en 

vías de retiro, &stos sean ( c~etos u.nitsrioe y costo t~ 

tRl. ), puede ser ( y seg\.lramente lo ea ), el factor t:lás 

i~portante en todaa las áreaa de la organ1zaci6n en don­

de ee toir.an las decisiones que harán cambiar el accionar, 

erróneo o seguir el RCertado. 
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d.- con.rol ,¡ reaucci6:i Rl mÁxi:no nce:;iteble lo~ costos. 

La !llaneFtci.6n del 'flujo d.e tr:JbP.jo J el arreglo de suministros 

y equi?> pu~den !ener afectos preci~os sobre los costos de m~no de 

obre sobre los productos a retirar. De estps observaciones obten­

dre.nos dos aspectos µrimordil•lee sobre el control de los costos de 

:r.ano de obre : 

1.- La preocupeción de los costos que se suman al perpretar 

un retiro acertado en co~paraci6n a los costos cotidienos 

que se utilizPn en el producto :ne.duro. 

2.- Los infor~es y le evalueci6n de resulteoos a corto plezo, 

de los ,rocuctos a retirar en compar~ci6n a los nuevos 

que tom?rén su lugar, deberán dH to.::a.rse zuy en cuenta 

por el decisor. 

:::l. costo del trabojo indirecto durante el período ~ue precede 

el presupuesto, debe ser enaliz~do e~ cuanto e 1e necesidad de eu­

~cntarlo o dis~inuirlo. Ta::ibi~n debe exe~insrse la posibilidad de 

suprizir e.lgu:ios puestos que.dentro de los planes para el :f'Uturo, 

no se co~sideren necesarios, y los tebuladorea de salarios deben 

ser revisados en fu.nc16n a loe deberes y responsabilidades de cada 

puesto. 

r;1. costo total esti:edo pp.ra mpno de obra, debe ser deter~ina­

do ~or cedio de cédulps detRllaóas ~ostre.ndo le nat~rsleze de cada 

trabPjo, los deberes y responsabilidades de ceda e=?leado Y l~ ce~ 

tidad que se paga en ceda caso. 

:;l. presupuesto de cano de obre debe ser preperedo con el sufi­

ciente detalle que·per~~ta le locelizPci6n posterior, hesta aonde 
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sea posible, de las ceusRS de variación entre los presupuestos de 

lea actividades qu~ se llevaron a c~bo en todo el ,roceea óe exis­

tencia del producto ::ir>ó.uro en el i:ierceco. 

l8l 



co~cwsro·; -;s 

Para to:Lr·r un ... decisi6:i es neceeRrlo C'J:1ocer cutles p'l...cde:l 

ser li=ts posibl~.:l estr,..t.e~~íes t¡ue nos ofre-zcan so .... c1one~ p los P.?"2 

ble:nl'.'ls que se nos nres~nten. Los cursos ?.lternht ivz,~ ae scc ió.i y 

co~porta~iento que deben ser utilizeóos para seleccionEir un.a situ~ 

ci6n pro .;;:r"'m.eble o no prof!r~mRble, co:.:'"'rend.en loe ~ig.Jientes inci­

sos 

OategorÍR 

Certidur.Jbre 

Riesgo 

Inccrtidu;;i.bre 

Conflicto 

Acci6:'l 

estática 

dirul.::iica 

siste::'!tl. 1:1bierto 

Co.'l.secue!'lcia 

deter.!lt·liste. 

prooabilÍ.AtiC9. 

des'conocíde 

innuic.!a µor u.n 

opJnt:.n te 

Al selecci'Jn;.ir los proyectos al ternt;t :,.\"'JS t ~s tos ,us r~,res•:-n-

teran, eventos, ide1'1s, individuos y considerac.1on·~e pol!tiCAS, ~ 

fin d~ aprobar la ~ejor alternativa, de acuerdo ~ lr habilidad ~e~ 

eonaJ. que se teng~ ?&~ predecir el :U.turo de un producto, A trr:­

v6s de eeta estrategia. 

Toda orga.~izsci6n debe se~ir un plnn que c~ntr1buya a Qante­

ner los product~s ~aduros en el mercado, e fin d~ Cjnti:uier SAtls­

!ecie:ldo necesidades. Para lograrlo =s necesArio m.Anejer J aplicar 

"técnic12_.:; de A:lñli$l.S ( va.ri.abl-!s €rÓfic~s ) , e t~vés de d-::tos hl.f!. 

tJricos, que nos 1ndiquen la posici5~ y situectSn ~~istent~ del 

pr.,,duc i.O, .;lgunf\S de ést1-os so:i : .•.&o.urez est1Jbl-e ~ we.ciurez Ct: O.t:B!; 

rrollo ; p~trificac16n Alt~ y b~ja : i~cr ~anto a.ecreraento t:n 

lns v ntRS ; :!lJ.1t1u.re?. i.nnovr•dorr. ; petrificaci5:1 ?"P!"i.dn. 

PeM µrr;. n::rnt.~n~r rc~lment~ u:1 :1r.:>OU·~':.O :-.rr!·1ro ~O"l "~ nuo/o 

d~ ~ates, e!> :lPCt'.sqrio mPnej.Slrlo óe tr:l mi !lt::r., que "l.O sea 1.. splt":::.! 
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do nJr oroduct~s competitivos. Farn conseguir este objetivo a~ben 

co:nbinsrse nlgu.nas estrateg1RS como pueden ser 

~ie jot""Ando el producto. 

Introducieo.do inñovecionea el pNducto. 

Atreyendo cás clientes. 

~1pliendo el uso del producto. 

Ua...~ej~r precios co~petitivoe. 

Man~jAr publicidad co~petitiva. 

Una buena eet~tegie sie~ore debe estar respaldada por técni­

cas de e.n.élisie, que nos pen:iitan de canere. clara y sencilla obte­

ner espectetiVas de vida µ~re mantener un nroducto meduro en el 

~erc~do. Una técnica utilizada psra este tipo d~ nr~ductos es la 

ll~edci :'atriz de Boston, por rr..edio de ella se puede obtener info:: 

o~c15n relevante pnra el an~lisis del producto e través de una se­

rie de fBses ( Producto VRCB lec~erB, producto estrelle, producto 

perro, ?roducto ni..=\o pr.:>ble::ia ) , ;f ~ráfiCfiS representet.ives de le. 

situ~c16n que Vive el producto. &1 sí. el objetivo de oanejar un 

diagn.5s~ico de este tipo ser"á elaborar una co:::ibi.ncc16n equilibrada 

de riesgos, creci~iento y participac1Ó~ de acuerdo a le p~eici6n 

que guerde el producto en el ~arcado. 

Pare que un oroducto meduro se ~antengP en el ~erc~do por :::zu­

ch:> tie:r.t.oo, es :ieceeerio tenttr . .,reae:lte la partic:..po:.ción de éste 

frente e otro producto, por ellv es importa~te ~~nejar estr~teoi11s 

~ue lo menten~~n P.Ctivo. ~1gu.nRs cte éstas pueden lofa"er que t~co 

se: cuumlf-' confor:ne e un plP.n de :ir.:.in&etico o corto plazo, aoli.cÁ.a_ 

dolo de tel for~a que los coneu~iuores cvntinuen se~1sfPci~ndo sus 

necesidades con el ?r~ducto, les estrategias e n~llc~r aeben .:i.e.ne­

jar situ~c1onts como : 



rl.antener lP- co::i.petenci.a en loa precios. 

Conservar ln competencia de nuestre mf.rca. 

K~ntener los canales de dietribuci6n de ncuerdo ~ l~ s1-

tuP.ci6n existente. 

li1antener el servicio y lee coruiicionee de acuerdo e lo 

pectado. 

Le publicidad y lP pro~oci6n debe m?.ntener q los consumi­

dores atentos hecie el nroducto. 

Debe seguir prevaleciendo la eetabilided y la solidez en 

loe seg:n~ntos de merc,;do. 

F.ncontrar nuevoD uso~ y usuarios para el producto. 

Pera ton:.P.r une d.ecisi6n de retirar un producto maduro del me!: 

cado, es necesario primeramente conocer cuáles pu~aen ser lRs cau­

sas que .riotiven su retiro, c6mo se sebe un prva .... ctu viejo no ~~ce­

sarir.mente por serlo se le d~be retirar, ye que existe~ ~uchas 

otras causes que deben ser invee:igadñs y ~nelizrdas pere dPr el 

fallo. Puede ser un produc~o motivo d~ retiro cuRnco existe 

Contribuc15n !legative a las utill.dE<des, ( cu;:,nc.o un pro­

ducto está perdiendo dinero ). 

Prollfereci6n en la l!neP de proauctoe, ( le orgP.nizaci6n 

con ernpliR.S líneas de productos, ee encontrará con probl~ 

mas, que puede-n ser s.>lucionAdos si se i;bnndonan los !)ro­

ductos zés d~biles ). 

Ex1s tencie ue -.ás de dos ;Jr·:>ductoe n:~dur~le con P"S1bil1d!!_ 

ae~ u~ r~ .Ln1, ( éstos vuelven débiles los recursos pro­

auctivos, financiero"' y :tittrcado r...;cnicos ) • 

Loa product·.)S problemáticos absorben atunHBlROt- etenc16n 

al d~cisor, ( un oroducto mr·auro t d&bi.l do:::lP..nde mucha 

lB4 



atenci6n si se encuentra en unF et~pe de reciclaje, r~ 

queriré atenci6n tento publicit"rie, como de ventas la 

cué.l podria ser :nñs Útil e un producto nuevo. 

Será necesnrio par~ el director, el manejar u.na serie de in­

terpretaciones qu~ convengan a la orgnn1zeci6n en su decisi6n fi­

nanciera, por ello debere me.nejer y establecer cond1cionee y polí­

ticas de crédito que mantengan i.ntegn.doe los elementos que la foE 

~en y que coordinen el eccíonar de situecio~es de riesgo, efectiVi 

dad, incumplimiento, mor-osidad, rendimiento y toda consecuen­

c~~ que de elle& se presente, adecnAs de analizar y compreorler 

el coeto-blin~ficio que se desprende de eet~s, f que por su condi­

ci6n, eplicerÁ airectamente a lA actividad finenciere y comercial. 

que envuelven ~ l~ orgenizec16n. 

Para hAcer frente a laB necesidedes de le. organiz~·ci6n el di­

re~ tor debe ma:le jPr técn1c~e de pre su pues taci.6n que tnB...'1ten&e.n todo 

un proceso de trPbPjo ; plpneado, ordenado y coordin~do con infor­

~PciSn confiable, verPz y oportu!'l.S de ~odas les áreas de trebejo 

que confor.:ian le orgenizpci6n. Esta inform.aci6n deberá manejar ad~ 

=!s todo lo relsc1on.Ado a loe costos y su ~or:ne. de activar lF-s op~ 

reciones, ya que intervendrán decididaoente en acciones como ; fi­

jer precios, planear y organizar la publicidad, ln promoci6n, con­

trolér loe crn~lee de dis~r1buci6n y toao lo que envuelve a un Pl".2 

duc:o en su m.Adure:. 

Pera que el deciaor oueda oetel'"::l1nAr los ~os~o~ ce los orodu~ 

tos c~duroe tiene que conocer lP.s ceracter!eticp.s reales del mismo 

en el proceso de µroducci6n, e fl.n ce i.ntegn=;r lflS beses C\ue iden­

tifi~uen lod gastos que ha d~ ceueer un producto e~ su distribU-
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ci6n. A trevée del presupuesto podrá el decisor co~trolar loe gas­

tos, y el conjunto de "atoe representará. un progr"-illA de control 

previo en loe tr:is:r.os, respecto al ::.ornen to en que se incurru. Ade­

más podrá cotizar precios y controlar l~s vari~cionee en loe eetáa 

dores de los materiales, ceno de obr~ 1 algunos otros que surjan, 

en el momento mismo que vive el pr~ducto y c&talogarlos de ecuerdo 

a t4'rr:iinos preestablecidos yn sean fijos o 'ta.rieblee pE>re ment! 

ner el control de 'stos. 
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