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l. INTRODUCCIÓN 

La industria de la producción de celulosa y papel en México ha tenido una 

importante contribución a la economia del pals y al sector manufacturero, ya que ha 

tenido un crecimiento mayor en las últimas décadas que el promedio de la rama 

industrial de la transformación. 

Este crecimiento se ha visto afectado debido al entomo globalizado mundial y a 

los escenarios económicos mundiales que afectan las variables macroeconómicas que 

a su vez repercuten en los mercados internos. 

Como consecuencia inmediata de la recesión de la economia de Estados Unidos, 

se indujo un exceso de oferta de papel, afectándose a la industria nacional, que no sók> 

ha tenido que competir con excedentes del mercado intemacional, sino contra precioS 

totalmente desplomados. 

Ante esta coyuntura, la industria papelera debe enfocar en invertir conocimientos 

y recursos financieros a elevar la calidad competitiva a clase mundial, ya que en estas 

etapas de crecimiento las empresas que mediante un adecuado programa de ventas 

logren consolidar nichos de mercado que crezcan en forma importante. serán las que 

ganen participación en el mercado nacional. 

La gran oportunidad de los fabricantes nacionales está en ofrecer a los clientes 

servicio técnico y de postventa. valor agregado. precios competitivos y calidad 

funcional. que a su vez permita tenef' una conecta relación venta-cobranza. que les 

permita tener una buena rentabilidad y pennanencia en el mercado interno que haga 

frente a las crecientes importacóones. 



Eduardo Araiza Jiménez 

1. ANTECEDENTES 

1.1 ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA DE LA CELULOSA Y DEL 

PAPEL EN MÉXICO. 

La industria papelera contribuye con 2.5 % de la producción industrial a nivel 

mundial. La industria de celulosa y papel utiliza casi un tercio de la producción total de 

madera (sin incluir la madera para combustible), y esta cantidad va en aumento. 

Alrededor de una tercera parte de la fibra utilizada para hacer papel proviene de papel 

de desecho; gran parte de los dos tercios restantes se hace de celulosa de madera 

virgen; de un 5 a 10 % se basa en fibras no derivadas de la madera<5 >. 

En México, la capacidad instalada para la producción de celulosa en el 2001 

representó 800 mil toneladas, mientras que la capacidad instalada para la produceión 

de papel fue de 4 millones 968 mil toneladas. El total de la capacidad de fabricación de 

la celulosa y papel, se distribuyó en 64 plantas y 18 entidades incluyendo el D.F., dando 

empleo directo a 29,892 personas<2> . 

2 FQ·UNAM 



FIGURA 1. MAPA DE PRINCIPALES PRODUCTORES DE CELULOSA Y PAPEL EN MEXICO. 

La participación de la industria del papel y celulosa en el PIB manufacturero 

durante el 2001 tuvo un importante decremento de un 3.9 %; por primm-a vez resultó ser 

más bajo en un lapso de 7 anos. no obstante. durante el primer trimestre del 2002 se 

anticipa un crecimiento del PIB. aún cuando la comparación anual es negativa11> • 

Los resultados de la producción de celulosa durante el 2001, respecto al mismo 

periodo del ano anterior. decreció un 33.8% al pasar de 582.1 a 384.9 miles de 

toneladas. Las importaciones crecieron un "45.6% respecto al ano anterior al pasar de 

455.4 mil a 663.2 miles de toneladas12>. 
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Eduardo Araiza Jirnénez 

La producción total de papel durante el 2001, refleja un decremento del 2.2% al 

pasar de 3,897 a 3,810.4 miles de toneladas. Las importaciones crecieron un 5.5%, 

respecto al mismo periodo del ano anterior, al pasar del 1,619.0 a 1,708.7 miles de 

toneladas. Durante el periodo 1992 - 2001 se observa una tasa media de crecimiento 

en las importaciones del 12.1%, representando el 32.2% de la demanda nacional en el 

ano 2001. 

Para el sector externo. durante el 2001, el volúmen de importaciones de materia 

prima fibrosa creció un 9.8% para quedar en 2 millones 20 mil toneladas y no se 

registraron exportaciones de celulosa en el ano. Por su parte las importaciones de 

papel son del orden de 1 millon 709 mil toneladas, que representa un incremento del 

5.5%, respecto al 2000<2 >. 

Por otra parte, la producción nacional ha sido desplazada por las importaciones 

en rubros como el de papeles de escritura e impresión, cuyas importaciones crecieron 

un 3%, cifra similar a la reducción de su producción; el cartoncillo, registra un 

incremento en las importaciones de un 83% y el papel tissue con un 233<•> . 

.. 



1.2 TIPOS DE PAPEL Y CELULOSA EN EL MERCADO MEXICANO. 

TABLA 1. Tipos de Papel y Celulosa en el Mercado Mexicano<2
>_ 

1. PAPEL DE 
ESCRITURA E 
IMPRESIÓN 

2. EMPAQUE 

2.1 CARTONCILLO 

3. SANITARIO Y 
FACIAL 

4. ESPECIALES 

5.CELULOSA 

TIPOS PRODUCCION PRODUCCION 
- Aereo y copia TOTAL TOTAL2001 
- Bond 2000 (TONS METRICAS) 
- Ediciones ( TONS METRICAS) 
- Recubierto . Periodico 943,047 897,099 

- Libros de Texto 
- Cartulina s/rec. . Cartulina rec . 

TIPOS PRODUCCION PRODUCCION 
- sacos TOTAL2000 T0TAL2001 . Bolsas (TONS METRICAS) (TONS METRICAS) . Envoltura 
- Liner . Corrugado 2,235,317 2,193,296 

medio 
- Conos v Tubos 

TIPOS PRODUCCION PROOUCCION . Duplex sin TOTAL2000 TOTAL2001 
recubrir (TONS METRICAS) (TONS METRICAS) 

- Duplex 
Recubierto 355,567 342,716 

- Gris 
TIPOS PRODUCCION PRODUCCION 

TOTAL2000 TOTAL.2001 
(TONS METRICAS) (TONS METRICAS) 

691 213 688694 
TIPOS PRODUCCION PRODUCCION - Glassine TOTAL2000 TOTAL2001 

- China (TONS METRICAS) (TONS METRICAS) 
- Moldes 
- Base para 

siliconlzar 27,425 31,275 
- Kraft para 

impregnación 
- Paoel ciaarriUo 

TIPOS PRODUCCION PRODUCCION 
- Quimicade TOTAL2000 TOTAL2001 

madera al (TONS METRICAS) (TONS METRICAS) 
sulfato 

- Quimicade 582,065 384,948 
bagazo . Pulpas 
mecanicas 

I "'•'SIS co J 
FALf.A DE O~E~ 
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1.3 VENTAS DE PAPEL Y CELULOSA EN MEXICO DURANTE LOS 

UL TIMOS 5 AÑOS. 

En la siguiente tabla se muestran las ventas netas totales para el total del sector 

de la celulosa y papel en México, asl como la producción neta del mismo sector. 

GRÁFICO 'l. VENTAS NETAS PARA EL SECTOR DE LA CELULOSA Y PAPEL EN M.:XICO. 

80,000J -
70.000.., ---- : ª---- ---.- --- -.--- -

.10.000_ t----·--· o - - .. 
. -'"'? ·'""-; ~ .·2001. --= ~. -.. 

GRÁFICO 2. PRODUCCIÓN NETA PARA EL SECTOR DE LA CELULOSA Y PAPEL EN 

MEXICO. 

,.Producc16n--la~Jl'· ........... 1 .. 2 2ÍDCl2 ....... - ~--. -

, • .._ucdón_( __ , 1 

- . -· 
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Cabe mencionar que la producción de papel periódico cayo 28.6 % durante el 

año pasado, con lo cual el ingreso de este producto del exterior es ya superior a la 

producción nacional. En el caso de los papeles blancos para impresión, cubiertos y no 

cubiertos, si bien se registró un crecimiento del 3 % en la producción nacional, las 

importaciones también aumentaron 3.5 %, con lo que la entrada de este tipo de papeles 

del exterior representa ya el 55 .2 % del consumo naciona1<17>. 

El entorno en que se desempenó el negocio de Papeles para Escritura e 

Impresión continuó sumamente competido. La situación de las distintas economlas 

mundiales provocó una presión sabre la oferta que afectó los precios internacionales de 

los distintos tipos de papel. La importación incrementó su participación en la oferta 

nacional en papeles cubiertos manteniendo todo el ano una fuerte Influencia negativa 

sobre los precios domésticos<13>. 

1.3 PRINCIPALES PRODUCTORES Y COMPETIDORES. 

De este análisis de las ventas totales, los papeles que más participación relativa 

tienen, son: el papel para empaque con un 57%, el papel para escritura e impresión con 

un 24%, el sanitario y facial con un 18%121 , y los papeles especiales que ocupan 

solamente un 0.8%. Para efectos del programa de ventas, solamente nos enfocaremos 

a los tres primeros tipos de papeles. 

Si analizamos los tres diferentes tipos de papeles con la participación mas 

importante encontrarlamos que para los papeles de escritura e impresión la 

segmentación del mercado serla la siguiente: 

7 



Eduardo~ Jim6nez 

Kimberty Clark de México es el llder en el mercado nacional de los papeles de 

escritura e impresión, consolidándose con su marca Scribe, ya que tuvo un incternento 

en unidades en el 2002 y con esto logró incrementar una vez más su participación en el 

mercado, éste se segmenta de esta manera: 

TABLA 2. MERCADO DE PAPELES DE ESCRITURA Y DE IMPRESION''"' 

EMPRESA VENTAS NETAS CREC.IENTO % DE MERCADO 

11111-.deUSD 

"l<lmberly c:i.;...------236'' - - 5% 37% 

~· 190 -6.3% 30.6% 

GIDUSA 130 7% 21% 

oc.... 69 1.5% 11o/o 

NOTA: Datos obtenidos haceendo referenaa a la capacidad instalada por grupo. Datos del 2002. 

Para el papel tissue (higiénico y facial), el mercado se encuentra dividido en 3 

grandes grupos: Kimberty Clark. quien es llder en en el mercado con sus marcas 

Cottonelle, Pétalo y Kleenex, además de haber realizado durante el 2002 inversiones 

cuantiosas en tecnologla e innovación. Por otro lado el grupo Copamex mantiene la 

pelea en el mercado con sus marcas Suavel, Regio y Scottis, mientras que otro 

competidor importante el es grupo Procter & Gamble con su marca Charmin, quien en 

poco tiempo ha logrado una importante participación en mercado desplazando a otros 

competidores locales. 

A nivel mundial las companias mas importantes en este ramo son Georgia Pacffic 

en primer lugar, seguida de Kimberty Clark y de Procter & Gambia; en M6xico, Georgia 

Pacific tiene un 23 % del mercado en los papeles institucionales, la tendencia de este 

tipo de papel ha tenido un crecimiento impresionante durante los últimos aftas. 

8 FQ-UNAM 



TABLA :s. MERCADO DE PAPEL TISSUE EN Ma1co"""". 

' :e= 
~ 

~ 
e_:, --. 

e::> = 
c...> t:=· - C"-> J:.-r_:: - c;;;s e:::: - ~ :.::_, 

NOTA: Datos obtenidos haciendo referencia a la capacidad instalada par grupa. Datos del 2002 
1 

Para el cartón.Y cartoncillo para empaque, el mercado se encuentra mucho más 

competido, una de las empresas lider en el mercado mexicano en este tipo de papel es 

Smurfit Cartón y Papel de México, esta es parte de la mutinacional .Jeferson Smurf"rt. 

con sede en Irlanda. Esta empresa es uno de los mayores productores de empaque a 

base papel en el mundo, operando en 20 paises. La empresa obtiene el mayor margen 

de ganancias en América Latina, el 70% provenientes de Colombia, México y 

Venezue1a<14>~ 

Otros grupos importantes que llderean el mercado mexicano son el Grupo 

Companla Editorial Mexicana dueno de Cartones POnderosa, el Grupo Industrial 

Durango dueno de Papelera Centauro y Companla Industrial de Atenquique, el Grupo 

Cosmos, dueño de Cartonajes Estrella, quien es actualmente dueno de la máquina de 

papel cartoncillo mas grande de América Latina con capacidad de 700 TPD y el Grupo 

Copamex, dueno de Papelera Maldonado y Papelera de Chihuahua, el más importante 

productor de bolsas y sacos en el pals. Es importante mencionar que la demanda 

nacional actual es compensada con las im~. que rebasan el 33% . 

9 FO-UNAM 
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2. DESARROLLO DEL PROGRAMA DE VENTAS 

2.1 PROGRAMA DE VENTAS 

Es evidente la desaceleración que muestra la industria de la celulosa y del papel, 

editorial e imprenta. A su vez, la participación del sector en el producto interno bruto, 

tanto a nivel global como manufacturero. es cada vez menor. además de mostrar una 

balanza comercial deficitaria. 

Para esto se requiere tener un programa de ventas acorde a los diferentes tipos 

de papeles y cartoncillo, con el fin de poder incrementar los niveles de ventas, este 

programa debe ser acorde con cada empresa, y puede ser adecuado de acuerdo a las 

necesidades de crecimiento en el mercado, debe estar soportado con base en los 

siguientes criterios: 

Facturación: Cumplir e incrementar el presupuesto de ventas de la empresa. 

Rentabilidad comercial y financiera: Promover y lograr ventas a precios 

competitivos con la mayor rentabilidad. 

Participación de mercado: Mantener e incrementar la participación de 

mercado. 

Servicio: Mejorar la calidad del servicio al cliente. 

Conocimiento del mercado: Mantener un conocimiento actualizado del 

mercado y en particular monitorear la conducta del cliente. 

10 F~ 



Eduardo Arai.za Jiménez 

El programa de ventas se apoya directamente en un conocimiento profundo del 

mercado, así como de los detalles del mercado meta hacia el cuál están enfocadas las 

empresas, en el caso de la celulosa y papel, el mercado prácticamente se divide en 3 6 

4 grandes grupos, que son los que liderean el mercado casi en su totalidad. 

2.2 SELECCIÓN DEL PERSONAL DE VENTAS 

En el caso de un mercado tan monopolizado y tan competido como lo es el 

mercado de la celulosa y el papel, donde ya se tiene establecida una cartera de 

clientes; la diferencia radica en el servicio y el valor agregado que se les ofrece, asl 

como una excelente éalidad de su producto. 

Para seleccionar adecuadamente a un vendedor, se deben considerar los 

siguientes aspectos: 

Que el vendedor tenga un conocimiento amplio y profundo de la industria. 

Conocimiento amplio de sus productos y de los procesos. 

Actitud de liderazgo y personalidad fuerte'. 

Desarrollador de personas. 

Negociador. 

Actitud de trabajo en equipo: integrador. 

Tenacidad: Gran empuje. 

Muy sociable. 

Seguro de si mismo. 

Visionario. 

" FO-UNAM 



Eduardo Araiza Jim6nez 

Para poder malizar una correcta selección, las empresas papeleras deben tomar 

el cuenta el esquema HAC (Habilidades, Actitudes y Conocimientos), donde el 

vendedor, el gerente de ventas y el mismo director deben contar con ciertas 

habilidades, actitudes y conocimientos para tener éxito en el cumplimiento de sus 

objetivos. 

2.3 CAPACITACIÓN DEL PERSONAL DE VENTAS. 

Para una adecuada capacitación y entmnamiento del personal de ventas, el 

gerente ó director de ventas debe de tomar en cuenta y dominar los siguientes 

aspectos<1ª>. 

Saber cómo estimular al personal a su cargo. 

Capacidad de tomar decisiones adecuadas en el momento que se requiemn. 

Conocer técnicas de motivación. 

Ayudar a los nuevos vendedoms en su entrenamiento, capacitándolos en el 

campo. 

Celebrar juntas de avance y conocer pollticas y procedimientos a fondo. 

La capacitación es el conjunto de actividades encaminadas a proporcionar 

conocimientos, desarrollar habilidades, y modificar actitudes del personal de todos los 

niveles para que desempeñe mejor su trabajo<1•> 

Para la industria de la celulosa y papel las empmsas deben de implantar un plan 

de enseñanza propio que se adapte a las necesidades de la misma y el plan debe ser 

parte esencial de sus objetivos de ventas. 
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2.4 CONOCIMIENTO DEL CLIENTE Y SU APLICACIÓN. 

El conocer al cliente es fundamental en un programa de ventas, los vendedores 

de celulosa y papel deben utilizar ciertas técnicas para avanzar en el proceso de 

ventas, el enfoque que se debe seguir tiene que ser el de un vendedor consultor, que 

este enfocado a resolver problemas y vender soluciones a las necesidades especificas 

del cliente, como lo es en el caso de las empresas de empaque e impresión, que cada 

vez implantan mejores tecnologias y requieren mejor calidad del papel. Este proceso de 

ventas se resume en cuatro pasos: 

1. La ritl•ción: Cuando dos personas no se conocen, la tensión de 

relación suele ser alta, puede ser que la tensión de relación se 

manifieste en una conducta que muestre el sentimiento de no 

confianza. La clave para superar la No Confianza es transmitir su 

credibilidad, los cuatro elementos de la credibilidad son: La Urbanidad, 

la Competencia, la Afinidad y la Intención. La decla~ de 

Propósito / Proceso I Benef'icio resultan ser especialmente eficaces 

para comunicar sus intenciones positivas al cliente<•91. 

2. El d-cubrlmiento: Esta es la fase de reunir infonnación, se utilizan 

una serie de habilidades y técnicas para descubrir todos los factores 

que puedan afectar la decisión de un cliente de cambiar ó de comprar y 

se establece un acuerdo de descubrimiento. 
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Cuando el cliente acepta que su acuerdo de descubrimiento refleja en forma 

precisa su situación actual, sus objetivos y expectativas, asl corno las causas y 

obstáculos, el vendedor establecerá una justif"teación plena en forma de presentación 

para que tome una decisión positiva<19>. 

3. P ..... nt.ción: En esta fase, el vendedor consultor presenta una 

solución. La tarea ahora consiste en presentar una solución de tal 

manera que el comprador pueda entender cómo le va a ayudar, 

solicitar el compromiso y responder a cualquier duela ó problema que 

pueda tener el comprador. Para esto se utilizan técnicas de cierre como 

por ejemplo un balance de la situación, los pros y los contras, la técnica 

Mini - Max, el Análisis de costos y las Opciones. Para el manejo 

adecuado de objeciones se utiliza la técnica ECCPP: 

Escuchar los problemas del cliente; 

Compartir su entendimiento de la situación; 

Clarificar el verdadero problema; 

Presentar opciones y soluciones; 

Pedir la acción para definir el grado de compromiso del compradorl'9 l. 
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4. El •poyo: El servicio postventa; el verdadero Vendedor Consultor ve 

en la fase de apoyo el comienzo de una nueva relación. En esta fase 

ofrece la atención y el servicio necesarios para lograr la plena 

satisfacción del comprador. Se debe apoyar la decisión de compra, dar 

un servicio de valor agregado, se trata la insatisfacción, se empaliza y 

se responde a las objeciones con la técnica ECCPP, se destacan de 

nuevo los beneficios y se anticipan las expectativas y preocupaciones 

del comprador. 

2.5 PRONÓSTICOS DE VENTAS POR CLIENTE, REGIÓN Y 

PRODUCTO. 

En el caso de la industña de la celulosa y el papel, se debe elaborar un 

pronóstico de ventas que incluya los diferentes tipos de papeles y se debe segmentar 

en diferentes regiones y tipos de clientes. Los vendedores no solo son responsables de 

cada cliente (administración de la cuenta), sino de un grupo de cuentas (administración 

del terñtoño). Un gerente de ventas debe aprender a utilizar el tiempo de modo eficiente 

y a brindar oñentación a los vendedores, de manera que éstos puedan ser más 

productivos en el uso de su propio tiempo<20> . 
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Para el caso de los papeles de escritura y de impresión, se tienen ubicadas las 

diferentes empresas de impresión, asl como canales de distribución para los papeles de 

escritura. En el caso del cartón se debe dividir el mercado en diferentes zonas para 

cada vendedor para poder abarcar un número definido de cuentas. 

En el caso de el papel tissue, se divide en zonas y se atienden cuentas grandes 

(clientes corporativos, caso especifico: Walmart), además de utilizar una alternativa 

auxiliar de ventas (marketing y publicidad) y cadenas de distribución eficientes. 

Para establecer el pronóstico de ventas. se manejarlan tres etapas secuenciales: 

1. Preparación de un pronóstico de las condiciones económicas generales 

(caso especifico cuando hablamos del PIB del sector. que en el 2002 

decreció un 3.9%). 

2. Preparación de un pronóstico de ventas de la industria. Estos se basan 

en los estimativos de la industria que se encuentran en las asociaciones 

comerciales y entidadeS gubernamentales, asl como en estudios 

realizados con empresas privadas, como ejemplo está la Cémara 

Nacional para la Industria de la Celulosa y del Papel, que evalúa 

estadlsticas y tendencias de la producción y del mercado para los 

siguientes años. 

3. Preparación de un pronóstico de ventas del producto ó de la compatlla; 

este debe ser soportado con las ventas de atlas anteriores, y deben ser 

cualitativos y cuantitativos, tomando como referencia varios métodos 

estadisticos ó heurlsticos. 2 

2 Métodos heurfsticos: Se definen como aquellos m6todos basados en la pr6ctic:a ó en expeñrnentae ya 
probados (reglas de dedo). 
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Haciendo referencia en el pronóstico de ventas, se debe elaborar el presupuesto 

de ventas, tomando en consideración el análisis de la situación, la identificación de 

problemas y oportunidades, la formulación de los objetivos de ventas, la implantación 

de las tareas de ventas, especif"icar los recursos necesarios, realizar las proyec:ciones, 

presentarlas y revisarlas, corregirlas y finalmente aprobar el presupuesto. Todo esto es 

muy importante para lograr una mayor penetración en el mercado con suficientes 

recursos. 

La productividad de ventas se refleja mediante un parámetro de medición que se 

representa mediante la siguiente relación<20>: 

Productividad de ventll• ., lng,...os por ventll• I ga•tos de v911ta•. 

Las ventas serán mas efü:ientes si se generan más ventas con los mfnimos gastos de 

ventas. 

2.6 PLAN AUXILIAR DE VENTAS 

El plan auxiliar de ventas fo conforman las campanas publicitarias y de marketing 

enfocadas a buscar una mayar penetración de producto, en el caso de la celulosa y del 

papel, es recomendable que toda publicidad sea apoyada por una es~ia 

promocional atractiva y agresiva, sobre todo cuando el producto sea de consumo 

masivo (como lo es el caso del papel tissue ó papel de escritura). 
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Los productos cuya compra se Identifica como de impulso'. requieren una 

presencia de marca constante en la mente del consumidor (caso especifico del 

higiénico Regio, Charrnin 6 Pétalo) para asegurar la preferencia y conservar la f"ldelidad 

del consumo, por esta razón existen gerentes de marca en las grandes empresas con el 

fin de mantener esta marca en la preferencia del consumidor (ejemplo: la marca 

Scribe). 

2. 7 CALIDAD Y SERVICIO COMO VALOR AGREGADO. 

Hoy en dla, las empresas papeleras deben hacer hincapie en agregar valor a 

sus productos y servicios como un componente clave de su estrategia competitiva. Un 

buen servicio requiere: Filosofia de Servicio, Pollticas de Calidad, Manuales de 

Procedimientos (ISO 9002). Especificaciones y entrenamiento permanente. 

Un producto o servicio es de calidad cuando sus caracterlsticas, tangibles e 

intangibles, satisfacen las necesidades de sus usuarios. Las nonnas ISO 9002 dan la 

integración de las caracterlsticas que determinan en qué grado un producto 6 servicio 

satisface las necesidades del consumidor. 

Para que las empresas papeleras puedan ofrecer un valor agregado a sus 

productos y servicios deben establecer estrategias que les permitan tener ventajas 

competitivas tales como: Benchmart<ing4 , Reingenierla5
, Enpowennent6 _ 

l Compra de Impulso: Se denomina compra par impulso a la compra no planificada. Ok:ho de otra fonna: 
cuando un comprador decide comprar un objeto o servicio, esto puede constituir una acción planificada 
de alguna manera, o la decisi6n de compra puede haber surgido en et preciso momento de la compra. <24J 
' Benchmarking; Se define como el proceso continuo de medir productos, servicios y ~ contra k>s 
competidores mas duros 6 aquellas C001paftias reconocidas COll10 lfdents en la industna.'2'J 
, Reingenierra: Se define como la revisi6n functanwntlll y et di9efto r..:fiCall de proc:esos ,,_.. 81canzar 
mejoras espectaculares en medidas crtticas. tales como c:ostos. Clllidad. 881\rtciO y rapidez. (Zl) 

• Enpowermenl (facultamienlo) 6 darle poder al~. sig.,._ 88ign811e la respon-...i de 
realizar tareas. pero también otorgarte autoridad'. <2'3J 
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Para esto, la dirección general debe de asumir su responsabilidad como llder del 

proyecto de cambio hacia la implantación del sistema total de calidad. 

Un ejemplo palpable de esto es la implantación por parte de Smurf"rt Cartón y 

Papel de México del sistema B2B (Business to Business) que le permite brindar un 

valor agregado a sus clientes y explorar nuevos mercados; de esta manera se 

determinó que las necesidades y proyectos de la empresa se integraran a la plataforma 

mySAP.com. Desde su implantación, la empresa ha observado un incremento en el 

nivel de atención al cliente, gracias a que la comunicación es abierta y transparente a 

través de su porta1<15> •• 

La estrategia equivale al "Know How" : Saber lo que conviene hacer y cuándo 

hacerlo. El diseno de una estrategia que conviene para una empresa, es una respuesta 

especifica de adaptación al entorno vigente ó a la tendencia del rnen:ado. 

2.8 OPERACIÓN DEL PROGRAMA DE VENTAS. 

Finalmente, para que el programa de venias sea aplicable, se debe tener en 

cuenta la operación y control del mismo, el programa debe ser agresivo y - debe tener 

especial control sobre los objetivos y las metas de los vendedores para evaluar su 

desempeño y a su vez revisar periódicamente los informes de ventas para corregir 

errores y plantear nuevas estrategias. 

ESTA TESIS NO SALE 
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Para que esta operación y control sean efectivos, se deben tener varios 

reportes que indiquen si hay avances significativos en el cumplimiento del pronóstico 

de ventas y penetración en el mercado. Para esto se deben tener informes diarios de 

visitas de los vendedores, informes de las ventas semanales ó mensuales, informes de 

ventas perdidas, informe de ventas nuevas, un informe del tiempo de trabajo del 

vendedor al dia, informe de pedidos, informe de devoluciones, e informes de gastos de 

los vendedores<1e>. 

Esto implica que a los vendedores se les de la motivación necesaria para 

ayudarlos a conseguir sus objetivos de ventas, el gerente de ventas debe motivar a 

sus vendedores teniendo respeto a la personalidad y a la individualidad de cada 

persona, ofreciendo buenos incentivas de manera que el plan debe ser lo 

suficientemente convincente. Lo más adecuado es tener un plan de incentivas que 

incluya un sueldo fijo, una comisión atractiva con base al volumen de ventas y un t>ono 

adicional por incrementar su cuota de ventas. 

2.9 FACTURACIÓN, COBRANZA Y POSICIONAMIENTO. 

Es lógico pensar que una venta no se da por hecha hasta que no se haya 

cobrado, este es el talón de aquiles de varias empresas papeleras. 
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La facturación tiene como objetivo primario medir el cumplimiento e incremento 

del presupuesto de ventas de la empresa, debe existir un balance adecuado entre lo 

que se factura y lo que se cobra, con algunos tipos de clientes se debe analizar a 

detalle su capacidad de pago y la capacidad que tiene la empresa para financiarlos, se 

debe establecer una polltica de cobranza de manera que el objetivo final sea tener un 

incremento en ventas con finanzas sanas y un mejor posicionamiento en el niercado. 

2.10 RENTABILIDAD COMERCIAL. 

Finalmente, todo este programa de ventas debe tener como objetivo común el 

lograr un incremento en las ventas, lograr un mejor posicionamiento de la empresa y 

como consecuencia, ser una empresa més rentable. Esto se presenta en la figura 2: 

FIGURA 2. LOS TRES ASPECTOS CLAVES DE LA MERCADOTECNIA. 

Lograr el presupuesto de ventas en pesos y en unidades 

Rentabilidad 
ROS 

(Retomo sobre las 
Ventas) 

21 

Mantener e incrementar la 
participaciOn en el 
mercado. 

TESIS CON 
FALLA DE ORlGEN 

FQ.UNAM 



Eduardo Aralza Jiménez 

3. DISCUSIÓN DE RESULTADOS. 

Durante el desarrollo de este trabajo se han analizado los diferentes pasos que 

se requieren para llevar a cabo un programa de ventas actualizado para la industria de 

la celulosa y el papel. 

En el punto 1. 1, se muestran los diferentes escenarios económicos, politicos y 

sociales que influyen negativamente sobre la producción y venta de la celulosa y papel 

en México, de la misma manera de describe cómo las importaciones han impactado de 

manera abrupta el correcto desempeno de esta industria, ya que están por encima de la 

producción nacional. 

Debido al entorno macroeconómico negativo se ha incrementado la oferta de 

papel de tal manera que la demanda se ha visto afectada por las excesivas 

importaciones de papeles de empaque y de escritura, provocando precios muy por 

debajo del estándar y una mayor competencia. 

De igual manera se ha desarrollado un análisis del mercado de la celulosa y del 

papel, donde se observa la producción y las ventas totales del sector, asl como las 

principales tipos de papeles que existen en el mercado mexicano, COfnO se muestra en 

la tabla 1, tomando en consideración nada más los papeles para escritura e impresión, 

los papeles para empaque y cartón y el segmento del papel tissue. 
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Los resuHados indican una caída drástica en la producción nacional para los dos 

primeros tipos de papeles, como se observa en el graflco 1 y 2; mientras que para los 

papeles higiénicos y faciales se ha tenido un crecimiento que augura ser mayor en los 

próximos anos. 

De los puntos 2.1 al 2.10 se plantea un programa de ventas enfocado 

principalmente a incrementar el volúmen de ventas, lograr una mayor participación en el 

mercado que permita a mediano plazo hacer frente a las crecientes importaciones y 

precios más baratos. Para desarrollar este programa se analiZa el mercado, se elabora 

un plan para contratar personal preparado y se desarrolla un plan de entrenamiento y 

capacitación para la fuerza de ventas. 

Para que el proceso de venta sea exitoso se desarrolla una metodología de venta 

que permita conocer a los clientes para lograr alcanzar la venta y se tenga un servicio 

post-venta exitoso, mediante un programa agresivo con buenos incentivos a tos 

vendedores. 
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4. CONCLUSIONES. 

A lo largo de este trabajo, la importancia fundamental fue el desarrollo del 

programa de ventas que permita a la industria de la celulosa y del papel hacer frente al 

mercado externo que cada vez se encuentra más competido, mediante la correcta 

implantación de un servicio post-venta planteado en el punto 2.7; que proporcione un 

valor agregado y que permita plantear estrategias para lograr alcanzar ventajas 

competitivas que tengan como único fin lograr una mayor penetración en el mercado y 

un mayor volúmen de ventas. 

Este programa debe ser enfocado principalmente al segmento de los papeles de 

impresión y el cartoncillo donde se tiene una mayor competencia interna y externa. para 

el segmento del papel tissue, que quizás es el más fuerte y protegido de la inversión 

extranjera: es caro y dificil su transporte y manejo, el éxito depende en buena medida 

de un buen aparato comercializador, que las empresas mexicanas dominantes, han 

sabido desarrollar a través de los anos. 

Buscando su supervivencia y su sano desarrollo, la industria ha realizado 

acciones de defensa, como buscar sinergias y formar (comprando y fusionando) 

grandes grupos, que asi logran economia de escala al comprar, producir y vender mejor 

que los pequeños, que tendrán a futuro que agruparse entre si, hoy en día el mercado 

lo tienen los grupos grandes y dominantes. 

Se deben realizar acciones sinergéticas como: Venderte más de un producto a 

un cliente cautivo, crear otras empresas sin gastar dinero propio, benchmartcing; 

comprar empresas para comprar mercados, solamente de esta ma-ra la industria de 

la celulosa y del papel podrá enfrentar los nuevos retos del siglo XXI. 
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