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Objeti

Objetivo general.

Proponer una guia de apoyo para decidir cuando realizar un cambio de estrategia de

comercializacion y su implantacion, partiendo de su identificaciéon y del analisis de

sus indicadores de riesgo.

Objetivos especificos.
Caracter social; ofrecer a través de la implantacion de nuevas estrategias de

comercializacion, la satisfaccién de los consumidores de bienes y servicios.
- Caracter de servicio; procurar que la comunidad de pequeiios y medianos
empresarios, cuenten con la informacion y un método simple, que les apoye cn la
evaluacion de su actividad comercial, cuando se expresen los indicadores de
riesgo.
Caracter econdmico; disminuir los riesgos de perdidas temporales o definitivas, en
las pequeitas y medianas empresas, a través de la prevision, utilizando los

indicadores que se expresan el desarrollo de la actividad comercial, que a su vez,

den origen a la redefinicion oportuna de la estrategia comercial.
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Planteamiento del problema.
La falta de una guia que oriente a las pequeiias y medianas empresas, a identificar los
elementos que le ayuden a tomar la o las decisiones de cambiar y de establecer una

nueva estrategia comercial, a ocasionado que muchas empresas tengan que sucumbir

ante las grandes compaitias.
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Hipatesis.

Si la técnica del analisis financiero es aplicada eficientemente y sus resultados son
interpretados adecuadamente, entonces se estara en mejores condiciones para evaluar

la situacion financiera de las pequeiias y medianas empresas y asi determinar que tipo

de estrategia implementar.
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Introduccion.

En este trabajo trataremos el papel que juega la comercializacion en una empresa,
iniciando con su marco tedrico, desde los mismos origenes del hombre, en su
conveniencia con la comunidad, por lo que se da como una actividad en constante
movimiento, su concepto, clasificacion, herramientas, formas y comportamientos,
identificando los elementos que intervienen en la actividad del comercio en su
sentido mas amplio, hasta llegar a un concepto convencional, apoyado cn los autores
mas representativos.

Asimismo habla del papel que juega la comercializacion en el ciclo economico de
una empresa; al llegar a este punto, sc observa que todos los esfuerzos que rcaliza
una organizacion pueden ser nulos si las ventas no generan el suficiente valor
agregado para su autocapitalizacion; por lo cual enfatiza que la dinamica de una

organizacion se genera, sc manticne y sc¢ desarrolla por la penetracion en ¢l mercado

de su actividad cconomica.

También identifica y analiza los eventos y circunstancias que alteran el
comportamiento de la actividad comercial, misma que llevan a la decision de buscar
nuevos modeclos o estrategias comerciales para reactivarlas.

Precisa el impacto que tiene la estrategia, como toda la planeacién, con su concepto y

método propios, para lograr que la comercializacion siempre este en funciéon de

satisfacer las demandas del mercado.
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Refiere que siendo la actividad comercial inherente a la convivencia del hombre en
comunidad, esta sujeta a modificadores, como resultado de los cambios econdémicos,
politicos, sociales, tecnologicos y culturales propios de la evolucion de la sociedad.
La finalidad dec este trabajo es la propucsta metodoldgica del cambio del paradigma o
el replanteamicento de la estrategia de la comercializacion; identificando y sugiriendo
los indicadores a ¢valuar para determinar ¢l momento y la forma de llevar a acabo el
cambio, tomando como referencia los indicadores del cambio de los paradigmas.

Asj mismo propone las etapas del proceso del cambio de una cstrategia a otra, asi

como los puntos que deben observarse en la propuesta implantada y la evaluacion de

sus resultados.
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Capitulo 1

La comercializacion.
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1.1 Evolucién.

La comercializaciéon como un proceso especifico del ciclo econémico de cualquier
tipo de empresa, ha sido determinada por el momento y ¢l lugar en que se da. Es
decir es dinamica y cambiante, considerando nccesario observarla a través del tiempo
con el propdsito de identificar los factores que son constantes y los que son variables
en su desarrollo.

Ya que la comercializacién se deriva del comercio, sera éste el cje de andlisis para
entender su origen y transformaciéon. Comercializaciéon ““Viene de la voz comercio,
que significa: negociacién que se hace comprando, vendiendo o permutando géneros
o mercancias. Consiste, la comercializacion, en ofrecer cosas o servicios al puablico
con propositos de lucro o como una politica deseable, de comercializar los

> 1

productos™.

La importancia del comercio radica en que ha sido uno de los principales

protagonistas en el desarrollo del hombre en y como sociedad, por lo que basandonos
en su definicion trataremos de ubicar el que momento aparece en la vida del hombre

y como se ha ido transformando hasta nuestros dias, asimismo identificar los factores

que han intervenido en ese proceso.

id rich Porrua, S.A., UNAM.

Diccionario Juridico Mexi ituto de favest TESIS CON
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Con el proposito de no ser limitativos comentaremos algunas definiciones de

diferentes disciplinas y autores, identificando, en elios, los elementos comunes. De

esta manera tenemos que:
El Diccionario Juridico Mexicano lo define: “(Del latin commercium, de cum, con y
merx-cis, mercancias). Constituye una actividad lucrativa que consiste en la
intermediacién directa o indirecta entre productores y consumidores de biencs v

serdvicios a fin de facilitar y promover la circulacion de la riqueza™. También, cn

términos cconodmicos lo define como *“la actividad de intermediacion entre

productores y consumidores que se efectiia con la finalidad de obtener un lucro™.?
También se define al comercio como. “La negociacion que se hace comprando,
vendiendo o permutando unas cosas con otras. Tienda, almacén, establecimiento
comercial. Es el cambio y distribucion de mercancias, capitales y servicio™. 3

... ““Al hombre le son necesarias —y siempre le fueron- diversas cosas para satisfacer
sus necesidades, y ante la posibilidad de relacionarse con ellas en forma directa,
nacen las causas que dan origen al comercio. A los efectos de conseguir lo que
necesita, el hombre realiza operaciones mercantiles, ya sea comprando, vendiendo,
negociando, permutando, etc., determinados productos que fueron diferentes en cada

region y en cada época, porque respondieron a distintas necesidades™.

Editorial Porrua. S.A. Scpunda cdicién.
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Por otra parte, las personas siempre se dedicaron a diferentes actividades. A su vez,
no siempre todos los productos sirven a todas las personas ni en la misma medida.
Uniendo todas estas diferencias, se notan las dificultades por las que se atraveso
para que, quien necesitaba, obtuviera lo deseado.

Para superar estas diferencias surge el comercio que va a tener, primordialmente, dos
finalidades: una objetiva y otra subjctiva.

La finalidad objetiva cs la de acercar a la demanda los productos que ¢ésta solicita, Ia
finalidad subjctiva es lucrar con e¢sa aproximacion. Y es aqui donde surge maias
claramente el comerciante individual™*

... * El nuacleo social necesita, como es sabido, infinidad de objetos, articulos,
productos y materias primas para poder subsistir, dentro del ambiente geogrifico,
politico, religioso y social en que se desenvuelve. Esta apetencia, que a nivel
individual, se traduce en la actividad de todo ser humano para procurarse todas
aquellas cosas que le son imprescindibles, incluso aquellas otras que le son
superfluas, pero que le proporcionan cierto bienestar, es la que ha dado lugar al
fendmeno econdmico denominado Comercio. No todos los objetos necesarios en la
vida humana se producen, se crean 6 exciten en un momento determinado de tiempo
o en un espacio geografico especifico, y para remediar este conflicto existen entre la

apetencia humana y los bienes disponibles para satisfacerla nace el Comercio. Este

dro. E! D ho Ci ial ¥ su i ion al N y al M ing M i. Grupo
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no tiene mas mision que la de colocar los articulos necesarios aptos para su consumo

en el momento y lugar precisos; satisfaciendo asi, de una manera directa, la demanda

que de dichos articulos puede existir”.*

En las déﬁniciones anteriores observamos como una constante la relacion
ncccsidad—satisfactor que mas tarde se traduce se traduce en demanda- oferta. Esta
relacién dio origen a actividades especificas como son las ventas, las compras, la
iclclxtiﬁénciéll ); establecimiento de los canales de distribucion, entre otras, con el
lucro como propdsito fundamental.

Basiandose en que el origen de la actividad comercial esta en la relaciéon necesidad —

actor entonces, es necesario definir que se entiende por necesidad y de esta

satis
manera observar cual y cuantitativamente los satisfactores oferentes, hasta aquellos
con caracteristicas agregadas que nada tienen que ver con la necesidad primaria.

Asi autores como Kotler definen: “las necesidades son el estado de privacién que

siente un individuo™.® y como Laura Fischer que dice que la mcjor definicion de

necesidad es: “'La diferencia o discrepancia entre el estado real y el deseado™.”

Aunque ambos autores tienen razon, es conveniente sefalar que desco es la

insatisfaccion de una necesidad impuesta por los usos y costumbres, mismos que

varian en el tiempo y en cl espacio.

L0 ion a la C

* UNAM. Conii A & fa Facultad d¢ C duriay A
Prediccion. Editorial Linmusa. México. 1973.
* Mcreadotecnia. Kotler Philip.
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Por lo anterior se deduce que existen diferentes necesidades y como consecuencia
diferentes satisfactores para todas y cada una de ellas, por lo que es conveniente para
precisar, apoyarnos en la siguiente clasificacion de las necesidades que hace Braidot:
Necesidades genéricas, son aquellas indispensables para mantener la vida y un
bienestar razonable (coincide con Kotler), y

Necesidades derivadas, son a las que responde una propuesta comercial concreta
(un producto o servicio), aportada a la necesidad genérica, por ejemplo: ¢l traje es cf
satisfactor a una necesidad derivada de la necesidad genérica de abrigo y vestimenta,
que son las referidas en la definicién de Laura Fisher.

Asi observamos que a medida que una sociedad se desarrolia, sus integrantes entran
en contacto con un numero, cada vez mayor, de objetos que atraen su atencion y
amplian el abanico de sus deseos; sin embargo, es conveniente seilalar que éstos no
estan proyectados inicamente a objetos, sino también a servicios que satisfacen

necesidades derivadas, producto de circunstancias sociales, afectivas, psicologicas,

econdmicas, politicas, etc.
iduo y

L.as necesidades - satisfactores que se van generando en el hombre como indi

como ente social determina la segmentacion del mercado.
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CLASIFICACION DE NECESIDAES*
Y FACTORES QUE LAS DETERMINAN

BELLEZA

NTO

CONOCIMIE

SR RTC EANGaea i Lo o Somp
i i et B RS £ 4oz Balbe e

o b SEGURIDAD
R T R s

Fuente: Adaptado de Maslow Abrabham H; Motivation and Personality, Harper and Kow

Maslow llegé a determinar que ¢l ser humano trata de satisfacer prioritariamente las
necesidades fisiologicas o del primer nivel que son con las que logran subsistir, como
son: alimento, bebida y abrigo. Una vez cubiertas estas, surgen otras menos
prioritarias como son la seguridad, proteccion, orden, etc.; asi sucesivamente hasta
TESIS CON
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llegar a sentir necesidades mas complejas como son las de autorrealizacion. De esta
manera, Maslow destaca la estructura multidimencional de las necesidades y la
circunstancia de que no tienen el mismo grado de intensidad y oportunidad para todos
los individuos, debido a que estin determinadas por las preferencias y pautas de
conducta de la comunidad a la que pertenecen; es decir, las necesidades son tan
cambiantes como cambiante es el hombre en su evolucion y en su entorno.

Es conveniente seialar que la sociedad puede sufrir un proceso de retroceso en su
desarrollo por la presencia de factores ajenos a ella, como una catastrofe natural, o
bien producidos por ella mismma, como lo son las guerras, entre otros. Estos eventos

provocarian que las nccesidades cambiaran también en un sentido de retroceso, es

decir, de necesidad derivada tenderia a convertirse en una necesidad genérica,

eliminando los componentes superfluos de sus satisfactores.

En la actividad comercial las necesidades generan la demanda de productos y
servicios y la produccion de sus satisfactores representa la oferta; la finalidad de
esta relacion es el lucro. Estos elementos, de origen, conforman la actividad
comercial: cuyas caracteristicas, cuantitativas y cualitativas, son determinadas por el
moinento, la cultura, el lugar, ctc.

En la medida que el hombre se fue haciendo sedentario se organizo para el trabajo,
empezo a tener excedentes en la produccion, se fue transformando y haciendo mas

complcjo el intercambio de satisfactores, modificandose también la estructura social.

TESIS CON
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En los albores de su vida social, el hombre desarrollé diferentes tareas de acuerdo a
las propias condiciones de cada uno; asi, los hombres y mujeres jovenes quizas se
dedicaron a proveer de alimentos al grupo, asi como de protegerlo ante cualquier
agresion o accidente del medio; los ancianos posiblemente, al tener mayor
experiencia, desempeiaron cl rol de consejeros, curanderos, ctc., y lo que se refiere a
los nifios tal vez fucron recolectores, vigilantes o cualquier actividad de acuerdo a su
capacidad. De esta manera pucde deducirse que cada rol generaba bienes y servicios
para satisfacer las neccesidades de la comunidad. Esto no quiere decir que en esos
momentos surgié el comercio, como tal, sino ya habia demanda y generacion de

satisfactores; sin embargo, esta relacion se fue haciendo mas compleja en la medida

que el hombre evolucionaba como sociedad, distinguiendo asi la actividad comercial

las siguientes etapas:

1.1.1 Actividades ¢

1.1.1.1 El trueque.

Es la forma mas rudimentaria del comercio, consiste en el intercambio de objetos o
satisfactores, ya sean sobrantes o bien por aquellos objetos que se necesitan mas que
los que se posecen. Esta actividad surge principalmente cuando los grupos sociales
asumen caracteristicas sedentarias, aunque no e¢s una regla, y que todavia existen en

algunas regiones en donde la civilizacién es aian primitiva.
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1.1.1.2 La compraventa no monetaria.

Cuando las pequeiias comunidades agotaron la posibilidad de cubrir sus necesidades
con sus propios recursos, buscaron en otros lugares los productos faltantes,
encontrandolos en otras comunidades. Al percatarse de la dificultad de desplazares
en grandes grupos, tal vez comisionaron a un grupo pequeiio para llevar sus
productos de su comunidad a la comunidad vecina. En este proceso debieron aparecer
los primeros intermediarios entre productores y consumidores que hicicron de esta
actividad su modo de vida, es decir los comerciantes; asimismo los productos con un

valor comin, como fueron las picles, las maderas, algunos metales, algunos

alimentos, etc. se convierten en mercancias de cambio con la funcién posterior de la
moneda. Fue un verdadero trafico mercantil.

En esta etapa destacan ya el desplazamiento de productos incluyendo la construccion
de rutas y forias de transporte, el intermediarismo y las mercancias de cambio.

1.1.1.3 Monetaria.
Desde el momento en que se mangjan mercancias de cambio, el comercio se
consolida como una actividad indispensable en la convivencia entre los individuos y
las comunidades. Estas mercancias fueron cambiando en funcion de la facilidad para

transportarlas, asi como del interés comun, ademas de que fueran representativas

entre los grupos, hasta llegar al empleo de metales, por sus propicdades, llegando a

mancjarios como medida de cambio.

TESIS CON
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La inclinacion al oro y la plata, que tienen propiedades inalterables, ademas de que
son MAs raros que otros metales, les dio mayor valor y es asi como empiezan a
circular en trozos de diversos tamaiios que con el tiempo se van transformando hasta
llegar a la moneda, convirtiéndose en un medio legal de pago, avalado por el Estado
cuando se hace responsable por el dinero en circulacién, respaldandolo por oro en las
transacciones realizadas con la moneda emitida por ellos.

La utilizaciéon de la moneda incrementd y fortalecio notablemente ¢l comercio entre
regiones distantes, inclusive de un pais a otro.

1. 1.1.4 El crédito.

Una vez implantada la moneda como medio de cambio, surgen infinidad de ellas, de
distinto tipo y de distinta denominacion. Con el incremento del comercio y el riesgo
de transportar grandes sumas de dinero, ademas de las restricciones de los Estados
para evitar la salida de metales preciosos, obligaron a los comerciantes a enviar a los

mercados de otros paises mercancias de facil venta, para que a su vez, con el

producto de estas compraran mercancias deseadas.

Para facilitar las transacciones surge la profesion de cambistas, cuyo trabajo era el
ambio equivalente entre diversas monedas. Ademas, recibian instrucciones precisas
por carta, dando origen a una nueva modalidad en los medios de pago, la llamada

Letra de Cambio, que adquirio el caracter de uso general hasta muy entrada la Edad

Moderna.

TESIS CON
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Los cambistas fueron adquiriendo tal solvencia, que se transformaron en banqueros y

en agentes comerciales dentro del crédito al aceptar dinero de comerciantes de otras

plazas para invertirlo, a su vez, en negocios propios a cambio de un interés

establecido; dando origen a la profesion de los Banqucros.
Desde entonces, los Banqueros han sido determinantes para el desarrollo del
comercio al crear servicios, que van desde el deposito hasta cl crédito, incluyendo la
funcion de emision de billetes.

El comercio en su desarrollo originé también, nuevas necesidades y por consiguiente
nuevos satisfactores como el desarrolfo de vias de comunicacion, transportes, etc. Es
decir, se ampliaron los mercados y surgieron otros, se transformé la sociedad, se

desarrollo la tecnologia. Asimismo la interaccion entre grupos, comunidades y paises

se hizo cada vez mas frecuente y compleja.

TESIS CON
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1.2 Concepto.

El comercio, que surge en los albores del hombre ya organizado, es el medio por el
cual llegan los productos que satisfacen sus necesidades y deseos; mismos que son
determinados por factores sociales, politicos y econdmicos, que han hecho de él una
actividad protagonica en el desarrollo de la humanidad.

Se identificara la comercializacion, tema central de este trabajo, a través de analizar

cual es su “que hacer™, su campo de accion, alcance, medios, ctc. apoyandose en

la revision de sus conceptos de algunos autores.
Es necesario advertir el uso indistinto de los términos comercializar y comerciar,
aunque ambos se derivan del mismo vocablo, su momento y su método son otros en
el proceso necesidad - satisfactor,

Comparando comercializar y comerciar: el primero se define como: “dar a un
producto o servicio las condiciones y organizacion comercial para su venta”, y al
segundo: “Negociar comprando y vendiendo o permutando géneros™.®

Asi, la diferencia esencial entre ambos, esta en que uno se aboca a desarrollar
métodos y procedimientos para colocar productos y/o0 servicios demandados; y otro,
se refiere al acto, en si, de la compra - venta, es decir a 1a negociacion.

La comercializacion segun el Diccionario Juridico Mexicano: ““Viene de la voz

comercio; que significa: Negociacion que se hace comprando, vendiendo o

* Diccionario Enciclopédica Baber. S.A. icion Ex é para Mexico. 1991, TESIS CON
FALLA DE QRIGEN
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permutando géneros o mercancias. Consiste, la comercializacion, en ofrecer cosas o
servicios al publico con propositos de lucro o como una politica deseable, de
comercializar los productos™.”

G. David Hughes dice que la comercializacion consiste en la seleccion y promocion
de mercancias para satisfacer las necesidades del mercado, donde precio, localizacién
y ticmpo son elementos importante, que a veces se define como rener las mercancias
correctas en ¢l tiempo exacto v al precio correcto. 0

Asimismo Charles D. Schewe y Reuben M. Smith, definen a la comercializacion
Como cl procedimiento mediante el cual las compaiiias planean los productos que
habran de venderse.''

Otras definiciones dicen que la comercializacién es la planeacion del producto, es
decir, la planeacién interna de la compaiiia para contar en €l momento oportuno con
el producto o servicio adecuados.

Del mismo modo se dice que la comercializacion incluye todas las actividades de
planeacion de los fabricantes e intermediarios diseiladas para ajustar su producto a la
demanda de¢l mercado.'?

E. Jerome Me¢. Carthy dice que la comercializaciéon podria definirse como la

respuesta de los hombres de negocios a las demandas de consumo mediante ajustes a

Juridicas. Pormu, S.A. UNAM.
; icnicos de edicio

? Diecionario Juridico N
L o nia Pl E: S G. David Hugl S.Adc C.V. Addison-Wcsley
iberoamericana. Edicion onica on Espariol. 1986
! Mercud, ia, Co 3 i i Charles D. h » Recuben M. Smith. Glosario, Mc. Graw Hill, 1982,
Mc Graw Hill, primera edicion, 1992, Pig. S v 64,

T ¥
2 Biblioteca Practica de los negocios. Tomo VIl Mercadotecni

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




20

ilidades de produccion

las posibilidades de produccion. El ajuste a las posi
implicaria la coordinacién de las areas de produccion, contabilidad, finanzas y
comercializacion a las diversas necesidades de los consumidores que disponen de
recursos suficientes para exhibir variadas preferencias de compra.

Donde la comercializacion es la realizacion de las actividades comerciales que
orienten el flujo de bienes y servicios del productor al consumidor o usuario, con el
fin de satisfacer a los clientes y realizar los objetivos de la empresa.'?

El mismo Mc Carthy sostiene que una firma debe concentrar todos sus esfuerzos en
la satisfaccion de sus clientes y debe obtener ganzgncias. Dando origen a una nueva
concepciéon de los negocios, que reemplaza 'uﬁa concepcion orientada hacia la
produccién, concentrada en la organizacion de los recursos de una firma para fabricar
productos y luego venderlos. El concepto comercializacién exige la reorientacion de
la forma en que la empresa hace las cosas. En lugar de tratar de lograr que los

clientes compren lo que la firma produjo, una empresa orientada hacia la

comercializacion intenia vender lo que los clientes desean.
Por supuesto, las actividades internas y la utilizacion de sus recursos por una firma
son importantes; pero quienes creen en el concepto de comercializacion consideran

que Jas necesidades de los clientes deben constituir ¢l niicieo primordial de la firma

y que deben organizar los recursos para satisfacer esas necesidades.

ial. £. Jerome Mc. Carthy. Libreria ¢l Atenco Editorial cuana cdicién, quinta

B ializacion. Un que g

reimpresion.
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En la definicion de comercializacion se observan tres elementos basicos:

1. Orientacion hacia el cliente
2. Esfuerzo integrado de la compaiiia

3. El objetivo de la firma debe ser las ganancias, el lugar de las ventas.

En consecuencia, la puesta en practica del concepto de comercializacién, requeriria

Tres cambios conexos.

1. Cambio en las actitudes de la direccion.

2. Cambio en la estructura organizativa y de la finna

3. Cambio en los métodos y en los procedimientos de su direccion. '

En los conceptos comentados, los distintos autores asignan a la comercializaciéon

actividades que la distinguen, como son:
e [as necesidades de los clientes deben constituir el nicleo primordial de la firma.
Esfuerzo de satisfacer al cliente y con ello, la obtencion de ganancias

Respuesta a la demanda de consumo mediante ajustes de las posibilidades de
produccion.

Reorientacion de los objetivos y operacion de la empresa hacia la satisfaccion de

las necesidades de los clientes, vender lo que el cliente desea.

Mantenimiento de la empresa en condiciones y organizacion comercial.

" C iali idn. Un cnfc ial, E. J Mc. Carthy. Witliam D. Permult, Jr. Libreris El Atenco.

Editorial. Octava cdicion, 1984. TESIS CON
FALLA DE QRIGEN
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Seleccion y promocion de mercancias, precio, localizacion y tiempo, para ofrecer

L d
mercancias correctas en el tiempo exacto y al precio correcto.

® Procedimiento mediante el cual planean los productos que se van a vender.

e Plancacion del producto y planeacion interna de la compaiiia.

e Plancacién de los fabricantes e intermediarios.

Actividades comerciales que orientan el flujo de bienes y servicios del productor

al consumidor o usuario.
Analizando lo anterior se observa que de alguna manera son respuestas y enfoques a
las preguntas de jquien?, ;Como?, ;Cuando?, ;Que?, ;Donde?, ;Conque? Es decir,

sefala, especificamente en unos casos, e implicitamente en otros, la necesidad de

investigar, planear, estructurar, operar, controlar, orientando todas las acciones

conducentes a conocer, las necesidades y los deseos de un mercado potencial o no,

para satisfacerlas por un individuo o grupo organizado, con el propésito de obtener

ganancias por dar ese servicio.
Con base a lo comentado se entiende a la comercializacién como:
El segmento del proceso economico de una empresa, que ademds opera en si

mismo como un sistema, en el que interactuan los medios y canales de

distribucion, caracteristicas del mercado, demanda vy colocacion del producto o

servicio en el lugar, tiempo y condiciones requeridos, enfocado a la relacidn:

necesidades y d del consumidor — lucro.
TESIS CON
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1.3 Formasy herramicntas de comercializacién.

Identificadas las necesidades de una comunidad y elaborados los productos que las

satisfacen, el siguiente paso es analizar la forma a través de la cual se le haran llegar.

La distribucion de un producto o servicio estara sujeta a las caracteristicas de estos,

por lo cual resulta conveniente manejar la siguiente clasificacion, para tener una

referencia de las implicaciones que tienen en la distribucion:

Biencs de consumo

Bicnes de capital

\

(

CLASIFICACION DE LOS BIENES

Bicnes dc uso constante
Biencs de compra impulsiva
Bicncs de emergencia

Bicnes de entrega a domiicilio

Bicnes de oportunidad
Bictics de compra
Bicncs cspeciales

Bicnes no buscados

Edifici ilizados v d hos de propicdad
Instalaciones Edificios nucvos
- P R L N
pe pa eq
{Esl.‘indnrcs
Equipos accesorios
Productos dc granja

Materias primas
Productos naturales

TESIS CON
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Partes componcnies ¥ materiales

Mantcnimicnto

Suministros para continuar opcrando.

Scrvicios
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Aunado a las caracteristicas de los bienes o servicios debemos considerar las politicas
de comercializacién de la empresa y el grado de disponibilidad, exposicion y

penetracion que se desec darle a nuestros satisfactores para poder determinar el tipo

de distribucion que debemos emplear,
La distribucion se clasifica en las siguientes cuatro categorias:

1. Extensiva. Asi se le denomina a la que realiza la empresa cuando abarca el mayor

numero de puntos de venta en el mercado.

Selectiva. Es cuando la empresa selecciona a los intermediarios que habrin de
participar en el negocio de hacer Hegar sus productos al consumidor.

Exclusiva. Es un acuerdo contractual entre una empresa productora y un canal de
distribucioén especifico, mejor conocido como franquicia. Es un modo, solo que

mas acentuado, de la distribucién selectiva.

4. Intensiva. Este tipo de distribucion no existe por si solo, es un apoyo en
temporadas claves hacia las distribuciones selectiva o extensiva.

A su vez, la distribucién presenta varias formas alternativas en cuanto a los medios

para operarla y a las herramientas de apoyo; por lo que tiene los siguientes

componentes:

TESIS CON
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( Canalcs de distribucion

Mecdios
Distribucion fisica

Componcntes

Publicidad
Promocion

Her i Ventas por
Publicidad no mwda

1.3.1 Canales de distribucién.

Son los conductos que cada empresa escoge para la distribucion mas completa,
eficicnte y econdmica de sus productos o servicios, de manera que el consumidor
pueda adquirirlos con el menor esfuerzo posible.

Asimismo la American Marketing Assosiation los define como “ la estructura de la
organizacion de unidades dentro de la compafiia y los agentes y distribuidores fuera
de ella, al mayoreo y al menudeo, a través de los cuales se comercializa un producto
de consumo o servicio™.'®

”Se llama canal de distribucién a toda secuencia de instituciones que va del

productor al consumidor, incluyendo o no a cualquier numero de intermediarios.'”

'* Elemcntos de ta Mcrcadolecnia, Alfonso Aguilar Alvarcz de Alba, Co 2 Editorial Conti S.AdcC.V.
I)()7
! de mercad ia, Loonel Crus. Mcecinas. Fxluorul Pac, S.A de C V México, 1988.
G hi. 1997,

" Dls!nbucmn ¥ Marketing, Ju.m 3os¢ Orlando. Danicl
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Los canales de distribucion como medio de realizar la comercializacion pueden ser
parte de la estructura dec la empresa, o bien contratados como servicios externos a
alguna compaiiia especializada, dando origen asi al intermediarismo.

Las caracteristicas del producto, el mercado, la propia estrategia de comercializacion
son elementos que deberin considerarse para determinar los canales de distribucion,
por esta razén debe entenderse que dichos canales son variables y dinamicos, aon

para la misma empresa y que su eleccion equivocada puede traer consigo costos que

debiliten a la propia organizacion.

Es recomendable, al scleccionar un canal de distribucion, se reconozcan las

caracteristicas del mercado y de la plaza en términos de hacerse de datos especificos,

complementarios a los obtenidos en la investigacion de mercado.

1.3.1.1 Clasificacién.

Es conveniente identificar los canales de distribucion para visualizar el impacto que
tienen en los costos indirectos del producto, oportunidad de entrega, conservacion,
entre otros factores, que en cierto momento tendrin que tomarse en cuenta para la
Estrategia de Comercializacion. Los canales de distribucion se clasifican en:

1. Por el nimero de intermediarios:

e Canales Directos, que son aquellos que no emplean intermediario, la venta de

productos es directa del fabricante al consumidor.

TESIS CON
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* Ventajas

La empresa tienc cl control total.
Mixima promocion.

Contacto direcio con ¢l clicnte.
Mayor contribucién marginal.

Mayor i

* Desventajas

Mayores coslos.

Financiamicnto dirccto de las ventas.
Admini: ion muis

ion y ibilidad a las

Rcalizar inversion cn activos fijos ¢ inventarios.

27

Canales indirectos, son aquellos que se conectan con su mercado a través de

intermediarios. Se dice que son cortos cuando solo se utiliza un intermediario

entre la empresa y el consumidor, y se denominan largos cuando el namero de

ellos es mayor.

= Ventajas

Una cobertura mds amplia.

M imi dei i0s.
Complcmentaron dc lincas.
Varicdad de surtido.
Especiulizacién por zonas.

Financiamicnto.
Organizacién de ventas propia.

s Desventajas

Menor promocion.

No hay un 1 de
Menor contribucién marginal.

Vol de a

al fabricante.

TESIS CON
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Dentro de los canales indirectos existen dos grupos, que en la actualidad son los

de mayor aplicacion en nuestro pais:

Mayoristas, que son aquellos que intercambian productos con la finalidad de

revenderlos o utilizar su mercancia para continuar la fabricacion de sus

productos, sus ventas son siempre al mayoreo. Estos a su vez se clasifican en:

Mayoristas comcerciantes

e  Corredores

. Agentes

P

Comcrciantes nayoristas

De servicio compicto
Distribuidores industrialcs

Mayoristas de pagar y llevar
Mayoristas camioncros
F1

De servicio i

Comgcrciantes cn estantc
C i dc

Mayoristas de chdos

dclos Sucursales ¥ oficinas de vena

- »
u detallistas

e  Mayoristas diversos

Oficinas de adquisicioncs

Compafiias de subasta

Intermediarios agricolas
Ptantas terminalces petroleras
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Detallistas, que son aquellos cuyas ventas se dirigen al consumidor final, sin

emplear ningin otro intermediario. Estos a su vez se clasifican en:

Detallistas de bode g
Tiendas de abarrotcs
Autoservicio Dctallistas de descucnto
Tienda de aniculos baratos
Detallisias dc pedidos
por correo
Ventas automaticas

Ventas de cimbacco
Ticndas depanamentales
Ventas por teléfono
Tiendas de baratos

Cantidad dc scrvicio
Servicio limitado

Scrvicio completo

Tienda de cspecialidadces
Tiendas depastamentales

Ticndas de especialidades

Ticndas departamentales
Supcermercados

Ticndas dc anticulos dc uso comon
Ticndas de combinacion
Hipermercados

Tiendas de scrvicio

{Ticndas de descuento

Linca de producto vendida

Enfasis relativo al precio Bodcegas
Salas dc exhibicidén con catilogo
Ventas por tcléfono
Ventas por corrco
dc las i Ventas automiticas
Scrvicio de compras
Ventas de cambaceo

Franquicia

Conglomerido mercantit TE SI S CON

Zona central de ncgocios

Centro comercial regional FALLA DE ORIGEN

Centro coniercial comunitrio

Tipo de agrupsumicnto de
Tiendas

Cadcna corporativa
Cadcnas voluntanas

Control dec establecimicnios Cadena corporativa del detallista
C iva dei idk

Centro contercial del barrio
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2. Por ¢l nivel de contrel de la empresa sobre el canal.

Se dice que el nivel que posea la empresa sera fundamental, ya que dependera de la
posibilidad o no de tomar decisiones acerca de todos los componentes da la cadena
de canales que intervengan en el proceso de comercializacion. En definitiva quien

tenga el mayor poder real sera quien controle la estructura de canales.

Controlados por la empresa -r 5 , ,—“:\] l hS ] J l C I

Controlados por el mayorista -l E I FM:\I l M1 l l C I
Controlados por el minorista -,7E , ,NIA_’ Lx\ll ’ ch

Controlados por el consumidor-l E I | MAJ LMI | l [ & J

3. Por su nivel de importancia.

Esta clasificacion se tomara de acuerdo al carril por el cual fluyan los productos a los
consumidores. Una empresa normalmente asigna sus posibilidades de canales a un
nivel detenminado de canales, pero puede utilizar adicionales.

4. De acuerdo al nivel de penetracion de mercado.

Toda empresa en su afan de penetrar, utilizara todos los canales posibles; por
consiguiente, en muchos casos con el riesgo de perder su control. Resulta que a veces

cl canal goza de un prestigio superior al de la empresa, y si ésta quiere que sus

TESS CON
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productos lleguen a los consumidores lo tendra que hacer a través de estos canales,

que se denominan canales monopolicos.

En tal sentido, antes de seleccionar un canal de distribucion es necesario adoptar
ciertos criterios como:

® Objetividad.

® Actualizacion.

e Orientacion hacia el mercado.

e Aprovechamiento de oportunidades.

e Rentabilidad.

® Servicios y funciones de comercializacién.

TESIS CON
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CLASIFICACION
Locales
Vendedores
Corrco
Canalcs dirccios Maquinas cxportadoras

Instalacioncs

C

A Telemercadco

N Computadora

A | Por cl nimcero de Agentes

L | Intermediarios -

E

s

Minorista
Cortos
D Canafcs indircctos
E Distribuidores
Largos Rcpresentantes

D Mayoristas
1 Minoristas
s
T

R{ Por cl nivel de ¥ Ce por la P

1{ dec la cmpresa sobre cf
B | canmal Controlados por ¢l mayorista

u

[a) Ci lados por ¢l

1
o Ci por cl idk

N

Por cl nivel de imponancia

Por ¢! nivel de penctracion
dc mcrcado

Distribucion fisica.
Ningan proceso de comercializacion se encuentra complcto sin que el satisfactor este
en posesion del consumidor final; es decir, que este proceso no termina hasta que el

cliente tiene en sus manos el producto que adquirio, o bien hace uso del servicio
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contratado; y muchas veces ahi no termina debido a que existen productos que

demandan un servicio posterior a su venta. Esta dltima etapa se conoce como

distribucion fisica.

La National Council of Phiscal Distribution Management (NCPDM) ha definido a la
distribucion fisica como: “todas las actividades que tienen que ver con el mnovimiento
eficiente de los productos terminados desde la linea de produccion al consumidor,
estas actividades incluyen desde el flete de transportaciéon, almacenaje, manejo de

materiales, empaque control de inventarios, ubicacién de sitios para la planta y

centros de distribucion, pronosticos de mercado y servicios a clientes™.'®

Laura Fischer menciona que: “La distribucion fisica incluye la integracion de todas

las actividades que se consideren necesarias para ofrecer un nivel de servicio que

satisfaga las necesidades del consumidor™,'?

l.os consumidores al comprar consideran: la disponibilidad, la entrega y el empaque

de los productos que entre otros factores forman parte, como un paquete, del

satisfactor.

La distribucion fisica comienza desde que un producto es ofrecido y/o demandado

hasta su entrega, por lo que se le debe considerar relevante para la definicion de la

estrategia comercial. ya que repercute tanto en los costos indirectos del producto

como en la satisfaccion del cliente.
TESIS CON
4 ) v
I ikl de h ok Martin L. Bell: Compaiia Editorial continental. S.A de C ch:éLqu DE ORIGEN
V. TI99

" Mcrcudotecnia. Laura Fischer de a Vega, Mc Graw Hill. intcramericans de México, S A
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Para realizar el desplazamiento de mercancias de un lugar a otro, se puede emplear
un medio o la combinacidon de los existentes.
1.3.3 Herramientas dc la comercializacion.
La distribucién de un producto puede convertirse en un verdadero fracaso comercial
si nadie sabe de su existencia, es decir, una compaihia necesita acciones de apoyo
para la distincion de su producto proporcionando mas informacion y persuadir a los

compradores a decidir su adquisicion.

El ;Qué?, ;Dénde?, (Cuando?, ;Como? Y ;Quién?, Son preguntas que con

frecuencia se hace ¢l consumidor con relacion a los productos y servicios que

necesita; por lo que el fabricante debe emplear herramientas como la publicidad, Ia
promocion de ventas, la publicidad no pagada, etc. con la finalidad de dar a conocer
de una manera mas amplia sus productos y servicios, al mercado donde ha decidido
operar comercialmente. Desde luego esta decision esta basada previamente en un
estudio de mercado.

Estas herramientas en términos economicos tienen el propésito esencial de cambiar el

comportamiento de la demanda de los productos vy servicios de una empresa, para

incrementar sus ventas. Entre las principales herramientas de comercializacién

tenemos las siguientes:
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e La publicidad.

Para Kotler la publicidad es “cualquicr fonna pagada de presentacién no personal y
s 20

promocidn de ideas, bienes o servicios por un patrocinador identificado
La publicidad se compone por todas las actividades involucradas en la presentacion,
hacia un grupo, de un mensaje impersonal, oral y/o visual acerca de un producto o

servicio. Este mensaje se llama anuncio, el cual se hace legar a través de uno o mas

medios.

Objetivos de 1a publicidad: TESIS CON
FALLA DF QRIGEN

= Respaldar el programa de ventas.

® [Incrementar las ventas del producto.
= Alcanzar a las personas inaccesibles para los vendedores.
® Mejorar las relaciones con los distribuidores.

® [ngresar a un nuevo mercado.

= Fomentar el prestigio de una compaiiia.

= Atraer a un nuevo grupo de clientes.

= Presentar un nuevo producto.

= Expandir las ventas industriales.

= Contra atacar los prejuicios o situaciones.

Hcll. Hi S.Adc C.V. 1989

“* Mercadotecnia, Phiulip Kotler, Pro:
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Medios de publicidad.
s Periddicos.
®» Revistas.
= Correo directo.
* Television.

= Anuncios espectaculares.

= Electrénicos.

TESIS CON
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= Cine.

e La promocion de ventas.
La promocion de ventas son “todos aquellos programas o actividades relacionados

con la mejor forma de ayudar a vender un producto en el punto de venta”.?!

Kotler la define como: “‘incentivos a corto plazo para alentar las compras o ventas de
un producto o servicio™.??

Los productos se pueden dar a conocer empleando medios publicitarios, pero es
necesario analizar si con el simple hecho de utilizar los medios de informacion
nuestro producto tiene garantizado el €xito, o si es conveniente influir directamente
en el lugar donde el consumidor adquiere los productos o contrata los servicios que

necesita, a través de la promocion de vensta para estimular su venta.

LS. AdeC.V.

s E| de la N ia. Alfonso Apguilar Alvarc, de Alba. Ci Editorial C
1992

22 Mercadotecnia, Philip Kotler, Prentice Hall. Hispanoamcricana, S.A, 1989,




Objetivos de Ia promocion de ventas:

= Alentar el uso de otras presentaciones.

®* Alentar a los usuarios de otras marcas a realizar una prueba.

s Estimular el aumento de inventarios.

= Promover las compras fucra de temporada.

* Incursionar a nuevos mercados.

= Apoyar un producto.

= Incrementar las ventas fuera de temporada.
Instrumentos de la promociéon de ventas:

* Muestras.

s Cupones.

= Paquetes de descuento.

® Premios.

= Estampillas de canje.

= Juegos, rifas y concursos.

- E.\-hibid.ores en pumO-S de venta. TESIS CON
« Promociones comerciales. FALLA DE ORIGEN

e Las v per les
Existen productos que por sus caracteristicas es necesario realizar acciones diferentes

a la publicidad o a la promocion como son las ventas personales, mismas que
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“constituyen el instrumento mas eficaz en ciertas etapas del proceso de compra,

particularmente para desarrollar preferencia, conviccion y accion en el consumidor™,

...son “la presentacion oral en una conversacién con uno o mas compradores

potenciales a fin de lograr la venta™.*?

Las ventas personales tienen la ventaja de establecer una relacion viva entre dos o

mas personas, desarrollar todo tipo de relaciones comerciales y asi como obtener

respucstas inmediatas.

e Publicidad no pagada.

En ocasiones se tiene la oportunidad de poner los productos o servicios en el blanco
de una camara de noticias, en el comentario de un locutor con la intencién de

mencionar, proyectar, trasmitir la marca o la imagen del producto, desde un punto de

vista diferente.
La publicidad no pagada es “la estimulacion no personal de la demanda de un

producto, servicio o unidad comercial, que se logra al colocar noticias

comercialmente significativas en un medio impreso; 6 bien, al obtener una

presentacion favorable en la radio, la television o en el escenario que el patrocinador

no pague™.?*
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1.3.4 Distribucion de productos industriales.

Aunque este trabajo esta proyectado para las micro y pequefias empresas es
conveniente mencionar algunas diferencias que existen, en la etapa dc la distribucion,
entre los bienes de consumo y los industriales, lo que ayudara a precisar algunos
factores que intervienen en de la distribucion.

El tiempo de la negociacion en la venta de un producto industrial es largo debido a
sus caracteristicas; en cambio el periodo de venta de los productos de consumo sera
mas corto.

L.a adquisicion de un producto de consumo, muchas veces se hace por impulso;
cuando se trata de un producto industrial le precede el convencimiento de ser
necesario, las acciones publicitarias son distintas, ya que la empresa productora de
bienes de consumo utiliza, entre otros, medios masivos de informacion; no asi los
industriales que requieren de medios especializados, preferentemente.

El proceso de distribucion de los productos industriales tiene un circulo de influencia
mas reducido que el que tienen los productos de consumo; sin embargo, en el caso de
los industriales el circulo se va ampliando debido a los materiales de reposicion.

Los bienes de uso duradero no pueden prescindir de un servicio posventa. La
comercializacion de un bien de equipo no puede concebirse sin que el vendedor,

aunque sea un simple intennediario, disponga de un servicio de asistencia técnica.

TESIS CON
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Los sistemas de distribucién de los productos industriales son de corto alcance,

tnicamente los productos de reposicion y los de un valor bajo disponen de canales de

distribucion mas amplios. Los bienes de valor elevado seran comercializados a través

De vendedores especializados de la propia empresa.

El proceso de compra de los bienes industriales puede llevarse varios meses incluso

afnos, por lo tanto esta labor dificilmente puede ser asumida por intermediarios.

GRAFICA DE DISTRIBUCION DE BIENES DE CONSUMO / INDUSTRIALES
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1.4 Suimportancia en el ciclo econémico de una empresa.
La comercializacion desempeiia un papel determinante en el funcionamiento de las
actividades que se realizan dentro de una empresa, ya que es ella la que establece el
ritmo que deberan tener, es decir si los productos que se ofertan aumentan su
demanda, el nivel de produccién aumecntara, asi mismo la adquisicion de materia
prima y las necesidades de efectivo. De lo contrario si la demanda disminuye, tanto la
las necesidades de efectivo

produccion como la adquisicion de insumos ¥y

disminuiran. La comercializacion establece el equilibrio entre las areas que se
involucran dentro del ciclo econémico, operando como un regulador de la dinamica
del mismo, ya que ninguna de las otras arcas puede opcrar de manera independiente,
es decir seria un error aumentar la producciéon y nuestros inventarios sin teaner la
certeza de que nuestros productos serdan comercializados en un tiempo optimo que
nos permita seguir manteniendo un ritmo de nuestro “ciclo econémico™.

El “ciclo de economico™ de una empresa se define como el lapso que abarca desde el
momento en que la empresa realiza un desembolso para comprar materia prima, hasta
el momento en el que se cobra el efectivo de la venta del articulo terminado y
producido con dicho material.

El termina “ciclo econémico™ ha sido empleado de forma general en la economia
mundial y nacional por lo que consideramos indispensable hacer mencién de ello en

este trabajo como informacién adicional, yva que una empresa es un subsistema del
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sistema econémico nacional que a su vez lo es del mundial, una empresa se comporta
como un sistema en si, abierto (formando parte de un entorno de elementos externos

relevantes en su actuacién; con entradas de materias primas y salidas de bienes o

ion de unos objetivos

servicios), auto controlando y orientando a la consecu
concretos.

Habitualmente conocemos de la empresa sus aspectos externos, ¢l producto que
ofrece, sus resultados econdmicos, etc., y pocas veces pensamos en los aspectos
internos de la empresa, como la politica de inversion de la empresa, el ciclo
econdmico en quc se encuentre, las dotaciones a reservas, reparto de utilidades, etc.,
que hacen posible su vertebracion. Dentro de los aspectos internos de la empresa
consideraremos el ciclo econdmico, que es definido como el periodo en que sc
cumple una serie de fenémenos realizados en un orden determinado, €l *‘ciclo

economico’ esta conformado por cuatro fases que son: crisis, depresion, recuperacion

o reanimacion y auge.

el ciclo econdémico de una empresa, radica

La importancia que se da en

principalmente en la recuperacion, que es la fase que se caracteriza por una

reanimacion de las actividades econdmicas, ya que aumentan la produccion, la

inversion, las ventas, etc., el “ciclo economico™ que primordialmente es un elemento

de definicion para la economia de las naciones, es bien aplicado en una compaiiia de
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cualquier tamaifio, ya sea chica, mediana o grande, sin embargo consideramos
importante hacer mencion de este desde el punto de vista econdmico.

1.4.1 Ciclo y crisis econémica.

Un Ciclo economico es la fluctuaciéon regular de las actividades econémicas a lo
largo del tiempo. usualmente medida o expresada como variaciones del producto
nacional bruto. Las fases principales del ciclo son la de auge o expansion, donde
crecen la actividad econdomica total y el empleo, y la de recesion o contraccion,
donde disminuye el ritmo de la economia y descienden o se estancan dichas

variables. A las recesiones también se las suele llamar depresiones, aun cuando este

ultimo término, en algunos casos, se reserva para las recesiones de cierta

consideracion; si la depresion es muy intensa se utiliza, en el lenguaje cotidiano, la
palabra crisis, aunque este vocablo carece de mayor precision y es empleado en
forma poco rigurosa para aludir a una situacion de recesion aguda. Desde un punto de
vista econdmico crisis es, sin embargo, el punto en que la expansion alcanza su
maximo y "estalla”, pasandose a Ia recesion. La fase expansiva del ciclo también se
designa con la palabra inglesa boom, aunque muchos autores sélo usan este término
en casos de una expansion de cierta consideracion.

Ya desde finales del siglo XVIIl se observo que las actividades econémicas no
progresaban de un modo lineal sino que seguian un patron caracterizado por alzas y

bajas, repitiéndose el ciclo cada cierto tiempo. Las oscilaciones no eran bruscas, sino
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que respondian a un patron aproximadamente sinuosidad, como en un verdadero
ciclo, aunque cada fasc expansiva mostraba un incremento con respecto a la anterior.
Diversos estudios hechos durante el siglo XIX determinaron una duracion del ciclo
economico que oscilaba entre cinco y once aiios; algunos autores encontraron
también otras oscilaciones, superpuestas a la fundamental, de mayor o menor

duracion. En todo caso es necesario destacar que la periodicidad observada es solo

bastante aproximada y que cada ciclo, en cada economia nacional, presenta

variaciones considerables en cuanto a su desarrollo.

Han aparccido numerosas y variadas teorias para explicar los ciclos econdémicos y
toda la materia ha sido objeto de un fuerte debate durante mucho tiempo. Una
explicacion aceptada del problema parte de la insuficiencia de la demanda total de
bienes y servicios para mantener la produccion a los niveles existentes; en este caso,
al disminuir la produccion, descendera también el nivel de empleo, produciendo un
nuevo decrecimiento de la demanda agregada y una tendencia ante la sobre oferta de
bienes y servicios- hacia la reducciéon de los precios. Esta fase descendente del ciclo
tiende asi a retroalimentarse, pero no indefinidamente: llegara un punto en que, aun
cuando hayan descendido los niveles de consumo, es necesario proceder a realizar
nuevas inversiones en bienes de capital para sustituir los ya obsoletos y reponer los
stocks; el descenso de los precios, ademas. luego de traspasado cierto umbral,

producira paralelamente una reactivacion de la demanda. En este punto, por lo tanto,
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cuando se haya llegado a lo mas "profundo” de Ia recesion, surgiran las fuerzas
capaces de reactivar la ecconomia. Los aumentos de la inversion impulsaran el
empleo, y por lo tanto la demanda de bienes finales, generando también condiciones
propicias para la inflacion. La etapa expansiva, por lo tanto, continuara avanzando
hasta que, en algin momento, la expansion llegue a su término, estalle Ia crisis, y
comience un nuevo ciclo: ello puede ocurrir por una tendencia cronica de la
economia a ahorrar demasiado como era tipico antes de los aios treinta y, en general,
porque la nueva capacidad instalada durante el periodo expansivo produzca una
oferta superior a la demanda agregada gﬁs(enle.

La explicacion anterior no debe considerarse como una ley tedrica y general sino
como una descripcion mds o menos abstracta de lo que ha ocurrido histoéricamente.
En este sentido puede decirse que los ciclos econdmicos reflejan la imperfecta
capacidad de las diversas partes de la organizacion social para adaptarse continua y
suavemente a los cambios que van aparejados al crecimiento. Estas limitaciones, sin
embargo, han ido reduciéndose en las altimas décadas: tanto la emergencia de
técnicas macro economicas destinadas a la suavizacién de los ciclos que aplican los
gobiermnos, derivadas de los analisis de Keynes, como el desarrollo acelerado de la
informatica, han permitido que los ciclos economicos actuales estén muy lejos de las

agudas etapas de auge v recesion que vivieron casi todas las economias en tiempos

pasados.
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1.4.2 Funciones tipicas del ciclo econémico de una empresa.
Finanzas.

Estas actividades funcionales no pueden existir por si mismas. Tienen que ser
financiadas para el funcionamiento diario de la empresa a determinado nivel se
necesita dinero para pagar los sueldos y salarios, las materias primas y los bienes
fungibles, el combustible y la encrgia, alquileres, impuestos, reparaciones corrientes,
servicios de conservacién, etc. El total de los fondos que dispone una empresa nunca
es ilimitado, y para la mayor parte de ellas, las disponibilidades imponen un
determinado limite a sus actividades.

Las actividades funcionales cuestan dinero y los costos ejercen presion sobre el
marco financiero. Si los fondos de que se dispone para las actividades corrientes son
abundantes, la presion e¢jercida podra ser muy pequeila pero tan pronto como se desee
ampliar cualquiera de las actividades funcionales se sentird que aumente la presion

Las finanzas de una empresa, incluye aquellas funciones que tratan sobre la

estructura y el rendimiento del capital.
reconocimiento de las

Las funciones del area de finanzas sc¢ inician con el

necesidades de efectivo, contintian con la distribuciéon del efectivo disponible a las

operaciones productivas y otros usos y se terminan con la devolucion del efectivo a

los accionistas y a los acreedores.

TESIS CON
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Compras.

Para elaborar un nuevo producto o explotar un servicio hay que comprar diversas
cosas, y puede ser preciso contratar personal administrativo, técnico y obrero.

Algunas cosas, como pueden ser una fabrica o nueva maquinaria, quizis se tenga que

adquirir una sola vez, al iniciar la operaciéon o en ciertos casos pueden ser

innecesarios. Otras como las materias primas y suministros tal vez haya que seguirlas
suministrando mientras se continué fabricando ese producto o explotando ese
servicio. La actividad del aprovisionamiento se extiende a todas las cosas que hay
que adquirir fucra de la empresa y a todas las personas cuyos servicios hay que
obtener. Se entiende pues por aprovisionamiento las tres principales actividades
correspondientes de obtencion de edificios, instalaciones y equipo, adquisiciéon de
materias primas y contratacion de obreros y empleados.

Las compras de una empresa incluye todas aquellas funciones que se requieren llevar
a cabo para la adquisicién de bienes mercancias o servicios; el pago de las
adquisiciones anteriores; Clasificar resumir e informar la mercancia adquirida y
pagada.

Las compras comprenden desde la adquisicion hasta el pago de inventarios, activos

fijos, servicios externos, suministros o abastecimientos.
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Produccion.
Esta es la etapa en que la materia prima se convierte en producto terminado o en que

el servicio entra realmente en explotacion. Es la etapa de la manufactura, desde el
momento en que se inicia la primera operacién con la primera porcion de materia
prima que se envia al producto terminado para su entrega al cliente.

Muchos de los recursos adquiridos por una cmpresa se almacenan, convierten,
procesan, montan, ensamblan o se utilizan de alguna otra forma. Las funciones del
area de produccion manejan recursos tales como inventarios, propiedades y equipos
despreciables, recursos naturales existentes, seguros pagados por anticipado y otros
activos que se tienen para usarse en el negocio.

En un negocio de manufactura, montaje o proceso, la actividad mas importante de la
produccion es la obtencion de un articulo terminado mediante el uso de los recursos
adquiridos con ese propdsito: materiales, mano de obra directa y demas elementos del
costo directo. El proceso de produccion de una empresa de esa clase incluira el
proceso y movimiento de todos los recursos relacionados con los inventarios, hasta
que los productos terminados se transfieren a su almacén respectivo.
Comercializacion.

Como le mencionamos anteriormente podemos entender que la comercializacion es:
El segmento del proceso econdomico de una empresa, que ademas opera en si mismo

como un sistema, cn cl que interactian los medios y canales de distribucion,
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caracteristicas del mercado, demanda y colocacion del producto o servicio en el
lugar, tiempo y condiciones requeridos, enfocado a la relacién: necesidades y deseos
del consumidor — lucro.

La comercializacion comienza desde la identificacion de las necesidades del

consumidor hasta la plena satisfaccion de las mismas, por 1o que podemos decir que

una vez identificadas dichas necesidades es labor del area de comercializacion

participar e¢n el desarrolio de los productos, empaques, ctiquetas, la forma en la cual
se le hara llegar al consumidor final el producto, la venta, toma de pedidos, entrega o

embarque de mercancia y/o prestacion del servicio, facturacion y el servicio

posventa.




s

CICLO ECONOMICO DE UNA EMPRESA
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Capitulo 2.
Necesidades de cambio de la Estrategia de

Comercializacion.
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2.1 Concepto ¢ importancia de la Estrategia Comercial.

Mientras la sociedad continua evolucionando, ¢l medio ambiente donde sé

desenvuelven las empresas es mas cambiante, por cllo deben desarrollar estrategias
que les permitan enfrentar el mercado y aprovechar las oportunidades de negocio que
en este se pueden presentar y ala vez protegerse de los ataques de la competencia.

Durante muchos aiios los militares emplearon estrategias, las cuales se realizaban a la

luz de lo que se creia que un adversario podria o no hacer. Actualmente el termino

estrategia se emplea para reflejar conceptos relativos a la operacion empresarial.

Kotler la define como: *“‘la logica de mercadotecnia mediante la cual el negocio

espera lograr sus objetivos de mercadotecnia. La estrategia consta de estrategias
de gastos de

especificas de mercado meta, mezcla de mercadotecnia y el nivel

mercadotecnia™.?®
A. Chandler J. Dice: “la estrategia es determinar los objetivos y las metas

fundamentales a largo plazo, adoptar las politicas comrespondientes, y asignar los

recursos necesarios para llegar a esas metas.2®

Mcrc.ldolocnm. Plnhp koucr. Prcnucc Hall, P icana, S.A. Méxi 1989. P. 728,
1 de Gmlén. Dm Beatriz Castelan Garcia. ECASA. Mcéxico. 1985.P.3. 4y 5.
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Para P. Tabaton. “la estrategia es el conjunto de decisiones, explicativas o no,
determinantes en la coherencia de las iniciativas y reacciones de la firma frente a su

medio ambiente™.??

“La estrategia es el conjunto de misiones y objetivos principales o metas, asi como
politicas y planes esenciales para realizar estas metas, presentindonos en la forma de

definiciones de actividades a las que la empresa se consagra o va a consagrarse

Dice K. Anddrews. 2*

Asi mismo el Boston Consulting Group dice: *“‘la estrategia es la prevision detallada
de eventos probables y de las acciones a tomar para destruir el equilibrio en las

fuerzas competitivas de un mercado, una actividad o un sector, y para reestablecerlo
sobre bases mas favorables a la empresa”.?®

De las anteriores definiciones la Dra. Castelan desprende una idea constante: la

estrategia es una actividad global que va mas alla de cada una de las funciones
La estrategia es integradora pues ella reune la totalidad

integrames €n una empresa.

de las funciones estratégicas de esta: finanzas, mercadotecnia, investigacion y

desarrolio, etc., ayudando al dirigente a coordinarlas y aprovecharlas

conjuntamente.™” TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

" Plancacion Estratégica y Control de Gestacion, Dra. Beatriz Castelan Garcin. ECASA. México. 1985, P,
lnlcmmcm:nu dc Mexico. S.A. México. l‘)‘)] P.30G.

= Mcrandolccnu_ L.A. Laura Fnschcrdc a ch.x McGraw H,
i cana. S.A. N 1989, Glosario.

* Mercadoteenia. Philip Kotler. P Halt, ¥
* Mercadotecnia. L. A. Laura Fischer de Ia Vega. McGraw Hill. Intcramericana dc México. S.A. Meéxico. 1993, P. 5,
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2.1.1 Planeacién Estratégica.
R. N. Anthony nos dice que la planeacion estratégica: “Es el proceso de decidir sobre
los objetivos de la organizacion, sobre los recursos usados para lograr estos objetivos

y sobre las politicas que gobiernan la adquisicion, uso y disposicién de estos

recursos™. !

Kotler la define como: “Un proceso administrativo que consiste en desarrollar y
mantener concordancia estratégica entre las metas y capacidades de organizacion y

sus oportunidades cambiantes de mercadotecnia. Se basa en el cstablecimiento de

icana, S.A. Mdxico, 1994, P. 19§

1 Admini i6n, Tedricn y Practica. Stephen P. Robbins. Printece Hall, Hispx

¥ 198,
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una mision clara para la compaiiia, los objetivos y las metas de apoyo, una cartera

comercial solida y estrategias funcionales coordinadas.”

Laura Fischer dice que la plancacion estratégica es Unica, ya que se determina con
base a la naturaleza del producto, el tipo de empresa y la rama industrial a la cual
pertenece, asi mismo menciona que esta proporciona cursos alternativos de accion
sobre los cuales se generan decisiones mas acertadas para el beneficio de la empresa
Los cursos alternativos de accion son el resultado de estudios realizados sobre los

factores internos y los del medio ambiente que rodean ala organizacion.

Factores que influyen en las organizaciones:

COMPETENCIA > PERSONAL TECNOLOGICOS

CULTURALES . i" RELIGIOSOS
ey "‘h
SOCIALES ECONOMICOS ” POLITICOS
TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
32 pMercadoteenia, L.A. Laura Fischer de (a Vepa. McGraw H.lll icana de Mdéxi S.A. México. 1993. P. §
Dra, Garcia. ECASA. México. 1985 P. 5.

** Plancacién Estratégica y Contro! de G
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La planeaciéon es la definicion de los objetivos o metas de la organizacion, el

establecimiento de una estrategia global para alcanzar esas metas, y el desarrollo de
una amplia jerarquia de planes para integrar y coordinar las actividades. Se

preocupa, entonces, con fines (lo que se debe hacer), asi como con los medios, (como

se debe hacer).*
Los planes que se aplican a toda la empresa, que se refiere al establecimiento global
de los objetivos de la organizacion, y que buscan situar en una posicién a la

organizacion en los términos de su ambiente, se llaman p/anes e.\'lralcgicos.ss

Importancia de la estrategia.

A primera vista puede parecer que las responsabilidades de planteamiento y control
interesan tinicamente a la administracion superior de las grandes empresas. Pero no
es asi, incluso el pequefio agricultor, el minorista menos importante o el mayorista

deben planear su estrategia. Pero por limitado que sea su tetritorio, el vendedor
también necesita un plan de ataque. Es posible que no goce de total libertad de

accion, por que ya recibe elaborada la estrategia fundamental, pero en general

** Mercadotecnia. Philip Kotler. Prentice Hall, Hi ana, S.A. Méxi 1989. Glosario.
' Mercadoteenin. L.A. Laura Fischer de lx Vega, McGraw Hill. Interamcricana de México. S.A. México. 1993, P. 5.
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dispone de cierta flexibilidad. Elabora su propia estrategia especial a la luz de sus
cualidades personales y de los problemas del territorio asignado.

Existen muchos casos de grandes organizaciones que contaban con el planteamiento
de una estrategia comercial que les ayudo a posicionarse del mercado donde
decidieron participar. Empresas que se instalaron en la periferia de las grandes
ciudades cuando sus competidores lo hacian en el centro de la metropoli o bien en
aquellas organizaciones quec decidieron instalarse en pequeifias poblaciones con
crecimiento sostenido y no en aquellas donde ya existian grandes competidores. Es
por eso que toda organizacion debe contar con una estrategia que le permita saber
que clientes desea atraer y determinar que elementos de su mezcla comercial desea
combinar con el fin de satisfacer al grupo deseado.

Por en realidad que tan importante es contar con un plan estratégico, bueno
podriamos emplear el ejemplo del avion, imaginemos un avién sin radar y sin un plan
de vuelo, cual seria el resultado de ese vuelo, es probable que el avion aterrice con
éxito a la ciudad a la cual se dirigia, es decir confiaremos en la intuicion y la
preparacion del piloto, o tal vez el avion se encuentre volando en circulos dentro del
banco de niebla y con el riesgo de estar a punto de quedarse sin combustible o en el

peor de los casos estar accidentado en los primeros kilometros. De igual forma es en

las empresas, se puede contar con muchos recursos, pero no con la informaciéon mas

valiosa, hacia donde vamos.



Antcriormente la improvisacion empresarial apoyada en las experiencias e intuicion
habian tenido grandes triunfos al acertar cual deberia ser la direccion de una empresa.
Esta improvisacion es inaplicable, hoy en dia, seria como volar en el avion del
ejemplo anterior, se estaria en espera de que las instituciones de la direccion sean las
acertadas para la obtencion de buenos resultados. Actualmente, debido a la velocidad
en los cambios del medio ambiente donde se desenvuelven las organizaciones, existe
la necesidad de estudiar y analizar dicho entorno, saber como se puede enfrentar un
mercado en el futuro, la pronta adaptacion a las nuevas condiciones del medio, le
pueden permitir a las organizaciones aprovechar las oportunidades que se presenten

en el mercado, de igual forma, es importante decir que si las empresas tienen una

tardia ante los cambios no seran capaces de aprovechar dichas

reaccion
oportunidades viendo reflejado ese error en términos de resultado.

Kenneth R. Andrews, dice que para que la formulacion de estrategias tenga éxito,
toda organizacion debe considerar los siguientes cuatro componentes:

1) Oportunidades de los medios, lo que Ia organizacion podria hacer.

2) Competencia y recursos, lo que la organizacion realimente puede hacer.
3) Intereses y deseos administrativos. lo que la organizacion quiere hacer.

4) Responsabilidad ante la sociedad, lo que la organizacion tiene que hacer.’®

3 A ion de 1as On . que de si ¥ i F E. Kast. E ig.
McGraw Hill. Interamcricana de México, S.A. México, 1993, P. 513,
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2.2 Cuando y porque s¢ dan las necesidades de cambio.

La palabra cambio se ha hecho familiar en las mas diversas organizaciones y se ha
convertido en un protagonista del que hacer empresarial. Hoy. el paradigma parece
ser "quien no se adapte al cambio morira en el camino”.

"La vida es oscuridad cuando no hay impulso y todo impulso es ciego cuando no hay
conocimiento y todo saber es inhtil cuando no hay trabajo y todo trabajo es rutinario

si no existe el cambio”

Cambio, segun indica el diccionario es " accién o efecto de cambiar ", que a su vez es
dar, tomarlo poner una cosa en otra, mudar, variar, alterar.

Existe un consenso de que el cambio es una realidad, que afecta fuertemente, de
hecho lo unico sdlido a lo cual es posible aferrarse, ¢s a la certeza de que cualquier
cosa que pasa hoy, ya habra cambiado al dia siguiente. El compromiso no es

descubrir una verdad que hasta ahora haya escapado a otros, si no generar nuevas

capacidades practicas de accion. El ambiente en general que envuelve a las

organizaciones esta en continuo movimiento y es dinamico, exige una elevada
capacidad de adaptacion de supervivencia, deben enfrentarse a un entorno inestable,

de cambio constante. Asi, pues, para sobrevivir y competir hay que adaptarse al

cambio rapido y eficazmente.
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Un proceso bien conducido de cambio implica lograr una transformacion personal,
que hace que el hombre este mas alerta, mas flexible y por eso muchas veces tiene
que iniciar un analisis de revision interior y de autoconocimiento.

En este cambio, como proceso de aprendizaje permanente, deben involucrarse la alta

gerencia de la organizacion y también todos sus trabajadores. Los cambios

fundamentales no son materia de decreto y tal vez hoy se nos presenta la oportunidad
de utilizar estos turbulentos tiempos para que nuestros valores y principios que
representan nuestros " equilibrios” tengan un lugar en la persona y en la empresa.
Es bueno estar alerta, y aunque no es posible detener el vertiginoso ritmo del cambio,
al menos debemos estar conscientes del equilibrio inestable en que se transforma
constantemente, siendo imprescindible detenerse cuantas veces sea necesario para
escuchar, para tratar de entender, reenfocando los objetivos, logros y metas hacia una
direccion comun. No olvidemos nuestra coexistencia con la organizacion, de no ser
asi, tal vez el cambio supere nuestra capacidad de respuesta.

Un aspecto importante a considerar es la tendencia natural de las personas de
resistirse al cambio. Hay que crear y desarrollar una actitud y mentalidad abierta a los
cambios, una cultura, Qque penmita acoger las buenas iniciativas, asi como desechar

las malas. Los cambios organizacionales no deben dejarse al azar, ni a la inercia de la

costumbre, menos a la improvisacion, deben planificarse adecuadamente.

El cambio organizacional se basa en la capacidad de adaptacion de las organizaciones
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a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo,
mediante el aprendizaje. Estos cambios se originan por la interaccion de dos fuerzas,
que se clasifican en:

Endogenas.- Son aquellas que provienen dentro de la organizacion, surgen del
analisis del comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de
solucién, representando condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio de
orden estructural; un ejemplo de ellas son las adecuaciones tecnolégicas, cambio de
estrategias metodologicas, cambios de directivas, etc.

Ixdgenas.- Son aquellas que provienen de fuera de la organizacién, creando la
nccesidad de cambios de orden interno; algunas muestras de estas fuerzas son: Los
decretos gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones en el ambiente

Los Cambios Organizacionales surgen de la necesidad de romper con el equilibrio
existente, para transformarlo en otro, mucho mas provechoso financieramente
hablando. Este puede partir de la influencia del Ambiente Externo que es identificada

por la Alta Gerencia o Gobierno y genera directrices hacia abajo en un proceso

"Arriba-Abajo". Este esquema es el mis comdn especialmente en paises

conservadores como Meéxico, sin embargo, el cambio puede ser diferente

dependiendo de la organizacion y particularmente en algunas organizaciones de

reciente creacion v de alcance global o transnacional en donde la influencia que



tienen los empleados y trabajadores como "agentes de cambio” es tomada en cuenta
para llevar a cabo el Cambio Organizacional.

El cambio se dirige hacia una meta y se maneja por individuos determinados y
adaptables. Existen diferentes modelos de motor o teorias de intervencion, lo que se
refiere a patrones consistentes de accion en los agentes de cambio. De estas metas se

derivan cuatro tipos ideales de acercamientos al cambio: El control de mando (para

cambiar las estructuras formales), la Ingenicria (para cambiar los procesos de

trabajo), la Ensefianza (para cambiar las creencias), la Socializacion (para cambiar las
relaciones sociales).

2.2.1 Tipos de Cambio en las Organizaciones.

Existen diversos tipos de Cambio Organizacional dependiendo de las caracteristicas

particulares de cada institucion o empresa, asi como, de los factores del medio

ambiente externo e interno que las afecta.

Los cambios divergentes (radicales) dependen de las fuerzas del mercado
(proximidad a los competidores, desventajas en la mezcla de los servicios), y de las
fuerzas institucionales (regulaciones oficiales, normas de gobierno y propiedad y la
imitacion de modelos de cambios radicales).

Sin embargo, creemos que los tipos de Cambio Organizacional son practicamente

infinitos, es decir, el simple hecho de cambiar algan proceso por pequeiio que éste

sea es en mayor o menor grado un Cambio Organizacional, esto no limita que se den
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clasificaciones que permitan agruparlos segin algunas caracteristicas comunes entre
ellos, por ejemplo, Cambio Limitado, Cambio Radical, Cambio Institucional etc.

Un caso muy evidente que recordamos de los factores externos citados como
institucionales que se presenta es el de la prohibicion del uso del asbesto en las
balatas de frenos de los vehiculos automotores ya que los desechos producidos en la
friccion de los materiales eran fuente de cancer. Esta regulacion obligd a realizar un
profundo Cambio Organizacional dentro de las empresas fabricantes de balatas.

La conclusion a la que llegamos respecto a los tipos de Cambio Organizacional es
que los factores que influyen para determinar su tipo estan en funcién al Medio
Ambiente y a los campos organizacionales donde se desarrolla la actividad de la

organizacion. Por lo tanto una clasificacion de los Tipos podria ser:

«» Cambio Institucional
*» Cambio Estructural
** Cambio Tecnologico
«» Cambio Cultural

*» Cambio Estratégico
Esta clasificacién concuerda con las "cinco fuerzas” de la Estrategia Competitiva, ya

que considera los factores del Medio Ambiente v la necesidad del cambio en la

busqueda de ventajas competitivas.
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2.2.2 Anilisis de las variables presentes en el Cambio de las Organizaciones.

Las variables presentes en el Cambio Organizacional pueden clasificarse en 2 tipos:
Las wvariables “duras" (tangibles), y las variables "suaves" (intangibles). En las
varjables tangibles se encuentran aquellas que tienen que ver con los aspectos fisicos

y facilmente cuantificables como son: valor de la empresa (acciones, capital y

personas, edificios, etc.), mercado

utilidades), recursos o activos (equipos,

(competidores, participacion de mercado, proveedores, posicionamiento en el

mercado, etc.), tecnologia (cambios rapidos, costosos, investigacion y desarrollo),
Institucionales (reglamentos, leyes, decretos, normas, acuerdos).
Los ambientes Institucionales con que las organizaciones estan relacionadas se

Haman "Campos Organizacionales”. Un Campo Organizacional esta echo de

organizaciones que interactian y se influencian entre si. Algunos de esos campos

serian los clientes, los proveedores, la competencia, el gobierno etc.; es decir, todos

aquellos actores relevantes que interactaan.

En las variables "suaves" se encuentran aquellas que tienen que ver con los aspectos

emocionales, de creencias y culturales.
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2.2.2.1 Influencia del Medio Ambicnte Externo.
Como se desprende del analisis de las variables del Cambio Organizacional, la
influencia del Medio Ambiente Externo en un proceso de este tipo es crucial, ya que
los Campos Organizacionales influyen a lo largo de todas sus actividades y por lo
tanto si alguno de los actores dentro del Campo cambia (lo cual es natural), la
organizacion sc vera obligada a cambiar para ajustarse a las nuevas condiciones del
Medio Ambiente.

A medida que la organizacion cambia, otras organizaciones registran el cambio y lo
interpretan como una seiial de que deben reevaluar su propia posicion estratégica.
Segun Bloodgood y Morrow, los gerentes que inician el cambio interpretan que
cuando otra empresa inicia el cambio en el mismo sentido su propuesta es correcta y
la imitacion lo valida. Asi mismo, al ver que otras empresas estan implementando el
mismo cambio entonces tratan de acelerar al maximo el cambio para no quedarse
atras. El mismo efecto se produce cuando una empresa deshiecha una estrategia.

El cambio organizacional divergente es mas propenso a ocurrir en aquellos campos

organizacionales que tienen grandes fuerzas de mercado y fuerzas institucionales

heterogéneas.

Las organizaciones que enfrentan grandes fuerzas de mercado en su localidad.

presentan una baja demanda por sus productos y servicios, y, una intensa

competencia local de organizaciones similares.
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Por otra parte, las necesidades de los accionistas en las empresas puablicas respecto a
la obtencion de mayores utilidades representan un factor del Medio Ambiente
Externo que de alguna mancra influye en la realizacion del Cambio Organizacional.
Es decir, al existir una mayor exigencia de parte de los inversionistas para obtener

mayores rendimientos, la empresa se ve obligada a mantenerse a la vanguardia o de

lo contrario perdera acceso a capitales, limitara su margen de maniobra y

posiblemente reducira su valor.

Las causas y ritmos de cambio se atribuyen a factores externos a la organizacion,
tales como cambios en los regimenes regulatorios, presiones de la competencia que
limitan la existencia de la empresa o rendimientos financieros poco satisfactorios tal
como lo evalian los inversionistas externos. Estos factores que promueven ¢l cambio
provocados

tienden a ser asimilados al interior de la empresa, pero son

principalmente por los competidores y los inversionistas en bolsa.

Otro factor de gran importancia que influye sobre el Cambio Organizacional, se
refierc a las ventajas competitivas de los productos de los competidores, cuando los
productos de la organizacion pierden penetracion en el mercado, la necesidad de un
Cambio Organizacional enfocado en las aptitudes centrales y la basqueda de las
ventajas competitivas se hace inminente para mantenerse viva.

Cuando se dan procesos de fusion o adquisiciéon es comun que se genere un Cambio

Organizacional debido a la necesidad de “empatar” los objctivos de los nuevos
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accionistas u 6rgano de gobierno con la organizacion. Los problemas de asimilacion
cultural son muy comunes en estos casos.

Por altimo, los cambios tecnolégicos pueden ser factor de Cambio Organizacional
para las empresas cuando éstas no logran mantener la capacidad de desarrollar
tecnologia de vanguardia y cuando aparecen adelantos en otros productos asociados o
sustitutos que reducen el costo y/o aumentan la satisfaccion (valor) de los clientes.
2.2.2.2 Influencia del Medio Ambiente Interno.

En este grupo de trabajo surge una duda sobre la influencia del Medio Ambiente
Interno en el Cambio Organizacional. El medio ambiente interno aparentemente no
produce un cambio organizacional por si mismo, regularmente los motivadores de
cambio organizacional se encuentran en el Medio Ambiente Externo y estos
motivadores generan los cambios organizacionales que afectan al Medio Ambiente
Interno. Sin embargo, en la definicion de tipos de cambio organizacional se planteé el
hecho de que existen cambios organizacionales de diferentes alcances que también
caen en la definicion planteada.

Por otra parte, la descentralizacion de autoridad, la tardanza de funciones directivas v
el aumento de multitareas son etectos que genera el Cambio Organizacional.

Las habilidades parciales que tengan los empleados respecto a sus funciones apoyan

al flujo del cambio que se esté realizando en la empresa.
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Se hace evidente que uno de los factores del Medio Ambiente Interno de gran
influencia en el Cambio Organizacional es la comunicacién que se desarrolla antes y
después de las acciones de cambio. El caso concreto de la relacion Empleado-

Gerente, puede ocasionar severo rechazo al cambio aan cuando en el empleado exista

un profundo respeto por la Organizacion.

Medio Ambiente Interno en el Cambio

Consideramos que la influencia del

Organizacional es en la mayoria de los casos posterior a que se realiza el cambio esto
debido a que las estructuras y Modelos de Planeacion son principalmente del tipo
Arriba-Abajo. Sin embargo, consideramos que el éxito de un Cambio Organizacional
depende mas del factor humano y del Medio Ambiente Interno que de los factores
externos.

Un factor constante presente en las organizaciones son los problemas que producen
los cambios organizacionales fuertes, para poder contrarrestarlos que mejor que los
empleados y trabajadores para que exterioricen el problema real para lograr su pronta
solucion.

Como podemos apreciar los empleados ticnen la oportunidad de estar directamente
dentro de las actividades de mejoras continuas. Ademas si lo vemos desde un punto

de vista real ellos son los usuarios finales de este cambio, teniendo en sus manos el

poder para identificar los beneficios finales.
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2.3 Andlisis e interpretacion de los indicadores como expresiéon de

necesidad de cambio.

Anteriormente, la improvisacion empresarial apoyada en las experiencias e intuicion
habian tenido grandcs triunfos al acertar cual deberia ser el rumbo de una empresa.
Esta improvisacioén es inaplicable hoy en dia. Ninguna organizacion puede estar en
espera de las intuiciones de la Direccion y mucho menos esperar que estas sean las
acertadas para la obtencion de buenos resultados, la velocidad en los cambios del
medio ambiente exige estudiarlos y analizarlos de inmediato para determinar que
posicion se debe adoptar ante las nuevas condiciones, que hacer para aprovechar las
oportunidades que en esté se presenten o bien como defenderse de los embates de la
competencia. Es importante recalcar que las organizaciones no pueden permanecer
pasivas ante cualquier cambio, ya que, una reaccion tardia ante dichos cambios las
dejaria incapaces para aprovechar cualquier ventaja, viendo reflejado este error en
términos de sus resultados.

La toma de decisiones esta ligada con la oportunidad, el andlisis y la interpretaciéon
que se le dé a la informacion, esta se genera dia a dia, por lo que resulta necesario
disponer de manera inmediata con toda informaciéon que nos ayude a realizar una

diagnostico oportuno y veraz, que nos permita anticiparnos a cualquier situacion que

ponga en riesgo a nuestra organizacion.
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Por ejemplo, si en el informe anual de una empresa, los resultados de las ventas
mostraran un incremento del 20% con relacion a las ventas del afio anterior, a simple
vista pensariamos que son resultados alentadores y que gracias a la competitividad de
la organizacion su participacion en el mercado crecio. Pero, si la realidad de tan
buenos resultados tuviera su base en cambios tan relevantes como que nuestra
competencia haya dejado de fabricar y comercializar sus productos, provocando una
mayor demanda de los nuestros, podriamos interpretar que vencimos a nuestro
competidor y que lo hemos dejado fuera. Pero si en realidad, nuestro competidor
firmo una alianza estratégica con una empresa de calidad mundial con la que
introducird una nueva gama de productos, empleando tecnologia de punta y un
sistemas de comercializacion mas efectivo que le permitiran reducir sus costos,
nuestros resultados dejarian de ser alentadores por completo y nuestra posicion seria
otra, seria necesario tomar decisiones y realizar acciones emergentes que nos
permitan mantenernos competitivos, para conservar nuestra posicion en el mercado.

Por lo tanto, debe quedar de manifiesto que lo importante no es contar con la

informacién sino saberla analizar y a su vez darle una interpretacion logica y

acertada.
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2.3.1 El Analisis del 1a Organizacion.

Las técnicas financieras nos permiten conocer la situacion econémica en la que se
encuentra una organizacion. Estas técnicas son herramientas que pueden ir desde un
simple diagnostico hasta un analisis financiero muy detallado. Por lo tanto, como se
menciono, este trabajo pretende ser una guia practica que le permita a la pequeia
empresa contar con técnicas sencillas, pero utiles para su plancacion y control.
Aunado a todo analisis financiero, se debe observar el comportamiento que presente
nuestra organizacion, debemos mantener una posicion de alerta ante cualquier
manifestaciéon de cambio que se presente, conociendo a diario la informacién que se
genere que nos permita analizar las oportunidades de nuestro mercado o bien
desarrollar acciones que nos protejan de la competencia si €sta ya identifico nuestra
debilidades.

Es recomendable tener en cuenta que nuestras areas siempre seran una fuente de
informacion, que nos puede ayudar a tomar mejores y oportunas decisiones.
Tomando como base la estructura mas simple de una organizacion, podemos elaborar

un modelo de indicadores, que nos permitan poder controlar que esta sucediendo en

nuestra organizacion.



2.3.1.1 El Punto de Equilibrio

Un analisis financiero facilita la toma de decisiones de cualquier empresa, el analisis
del punto de equilibrio es una de esas herramientas que sirve para determinar de
forma clara y sencilla en que momento una empresa gana o pierde. El analisis del
punto de equilibrio “‘es un método que se utiliza para determinar el momento en el
cual las ventas cubriran exactamente los costos, es decir, el punto en que la empresa
se equilibrara, pero también muestra la magnitud de las utilidades o perdidas de la
empresa cuando las ventas exceden o caen por debajo de ese punto™.*”

Para calcular el punto de equilibrio se deben obtener tres valores:

1. El precio de vemtas por unidad (PV) del producto.

2. El nivel de costos fijos (CF) son todos los costos relevantes al proyecto que no
cambian sin importar cuantas unidades se vayan a producir, como son la renta,
los salarios de los ejecutivos, etc.

L.os costos variables (CV) por unidad producida. Los costos variables son
aquellos que varian directamente con el nimero de unidades que se deseen
producir, como materia prima, electricidad, salario de los obreros, etc.

Con estos datos se puede determinar ¢l punto de equilibrio, el cual es el namero de
unidades que se necesitan vender para poder cubrir ¢l costo de produccion. El punto

de equilibrio se determina dividiendo los costos fijos totales entre el margen de

Y Fi cn Admini i 3. Fred . Thomas E. Copeland. McGraw Hill. Interamericana de México. S A, de

C.V. México. 1988, P, 415,

TESIS CON
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contribucion este es simplemente la diferencia entre el precio de ventas (PV) y los

costos variables por unidad (CV)™.**

Ejemplo:

La empresa Gasparin, S.A. que se dedica a la comercializacion de bujias para

automoviles desea conocer cual es su punto de equilibrio por unidades vendidas y en

dinero.

El precio de venta por unidad es de $ 15.00

Los costos fijos totales son de $ 250,000.00

1.os costos variables por unidad son de $ 8.00
En unidades
l PV-CV r
Sustituyendo los estimados de Gasparin, S.A.
PE % Fi’"“z“ unidades [

15.00 — 8.00

¥ habilidades J. Paul Peter. James H. Donnclly Jr. Mosby -doyma

32 Admini ion del M

Libros. S.A. Invin Espaita. 1996. P. 272, 273 y 274. TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




En dinero

Sustituyendo los estimados de Gasparin, S.A.

250,000.00
@ ——— | * 535.713.28 Pesos I
1- (8.00/ 15.00)

Una vez que la empresa Gasparin, S.A. conoce cual es su punto de equilibrio, es decir

el punto donde no gana pero tampoco pierde y como el objetivo de esta empresa es
obtener ganancias quiere saber cuantas unidades necesitaria vender para poder
obtener utilidades de $135,000.00 Cabe sefalar que la formula del punto de
equilibrio se adapta facilmente para incluir utilidades (U). Para poder calcular
para alcanzar esas

cuantas unidades debe vender la empresa Gasparin, S.A.

utilidades, la cantidad que se desea de utilidades (U) se agrega a los costos fijos en

las formulas anteriores.

En unidades
e

G TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Sustituyendo los estimados de Gasparin, S.A.

250,000.00+ 135,000.00 , 55.000 uni E

e —
15.00 — 8.00
En dinero

Sustituyendo los estimados de Gasparin, S.A.

250,000.00 + 135,000.00
E’Eij Fszs.oon.npcsos j

1- (8.00/ 15.00)

Por lo tanto, si la empresa Gasparin, S.A. desea obtener una utilidad de $135,000.00
pesos, sus ventas anuales debe ser de $825,001.17 pesos.

Limitaciones del analisis de punto de equilibrio.

El analisis del punto de equilibrio presenta algunas deficiencias, que se evitan con
solo reconocer que las relaciones tienen probabilidad de no ser lineales. Es razonable
pensar que se incrementaran las ventas de una empresa si esta disminuye el precio de
sus productos, los estudios empiricos indican que el costo variable en promedio por

unidad cae sobre algun rango de produccion y posteriormente empieza a aumentar.

L TESIS CON
FA

LLA DE ORIGEN
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Debido al papel que desempeiian los costos fijos, existe una region inicial en la que
se incurre en perdidas cuando las ventas son relativamente bajas. Esto va seguido de
un area en la cual existe una utilidad positiva. Subsecuentemente se alcanza el punto

de equilibrio superior, mas alla del cual se incurre nuevamente en perdidas.>®

Grafica no lineal del punto de equilibrio.

Costos totales

perdida
Ingresos y
costos
/ H Ingresos
Costos fijos
i
;
Perdida
Punto de Utilidad Punto de
Equilibrio maxima equilibrio mas
mas bajo alto
nidades producid i
Unida producidas y vendidas TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

J. Fred Weston. Eugene F. Brinham, McGraw Hil! Intcramcericana de

W N L P

Meéxico. S.A de C.V. México, 1944, P, 226.
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is de razones financieras.

2.3.1.2 Andili
Los estados de situacion financiera muestran la posicion en la que se encuentra una
organizacion en un tiempo determinado, asi como el comportamiento de sus
operaciones con relacion a los afios anteriores. Sin embargo, el valor real de los
estados financieros radica en el hecho de que dichos documentos sirven como una
forma para anticipar las condiciones futuras y, lo que es mas importante, como un
punto de partida para la planeacion de las nuevas operaciones que desea realizar una
organizacion.

Como lo mencionamos anteriormente el analisis financiero de una organizacion
puede ser muy complejo por tanto unicamente mencionaremos lo que se refiere a las
razones financieras mis comunes y practicas.

Las razones financieras han sido diseiiadas para mostrar las relaciones que existen
entre las cuentas de los estados financieros.

Las razones de liquidez, muestran la relacion que existe entre los activos circulantes
de una empresa y sus pasivos circulantes; de tal forma, indican la capacidad de la
empresa para satisfacer las deudas de vencimiento proximo.

Los activos circulantes incluyen por lo gencral efectivo, valores negociables, cuentas
por cobrar ¢ inventarios. Los pasivos circulantes consisten en cuentas por pagar, los

documentos por pagar a corto plazo, vencimientos circulantes de la deuda a largo

plazo, impuestos por pagar y gastos devengados.
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La prucha de dcido se calcula deduciendo los inventarios del total de los activos

circulantes y posteriormente dividiendo entre los pasivos circulantes.

Activo circulante - Inventario

Razén de la prueba del acido =
Pasivo circulante

Las razones de la administracion de los activos miden la efectividad con la cual una
empresa ha estado administrando sus activos.

Rotacion del Invemtario se determina dividiendo las ventas entre los inventarios. Al
calcular esta razén es necesario tomar en cuenta que las ventas se expresan a precio
de mercado y los inventarios se llevan a costo, se recomienda realizar dos ajustes.
Primero, las ventas deben tomarse a costo de ventas. Segundo, si los inventarios no

presentan mucho movimiento sera mejor usar una medida promedio del invemario.

Costo de la mercancia vendida

Rotacion de los inventarios =
Saldo promedio del inventario
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Periodo promedio de cobranza, se usa para evaluar las cuentas por cobrar y se
calcula dividiendo las ventas diarias promedio entre las cuentas por cobrar ello nos
permite determinar los dias de venta pendientes de cobro, si la tendencia en los dias
de venta pendientes de cobro va en aumento a lo largo de los ultimos aiflos y la
politica de crédito no ha cambiado, esto seria una evidencia mas fuerte en el sentido

de que se deberian tomar ciertas medidas para dar celeridad a la cobranza.

Ventas diarias

Periodo promedio de cobranza =
Cuentas por cobrar

Roracion de activos fijos, mide la efectividad con que la empresa usa su planta y su

cquipo. Se dividen las ventas entre los activos fijos netos.

Ventas

Rotacion de activos fijos =
Activos fijos netos
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Rotacion de los activos torales, mide la rotacion de todos los activos de la empresa;

se determina dividiendo las ventas entre los activos totales.

Ventas

Rotacion de Activos totales =
Activo total

Razones de administracion de deudas o apalancamicento financiero, revelan el grado
en que la empresa sea financiada con deudas y la probabilidad que incurra en un

incumplimiento con relacion a sus obligaciones crediticias.
Deuda toral a activos totales, conocida también como razon de endeudamiento, mide
el porcentaje de fondos proporcionado por los acreedores. Esta razon se determina

dividiendo la deuda total que incluye tanto los pasivos circulantes como a la deuda de

largo plazo entre los activos circulantes.

Deuda total

Razon de endeudamiento =
Activo circulante
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Rotacion de intereses a utilidades, se determina dividiendo las utilidades antes de los
intereses e impuestos entre los cargos por intereses. Esta razon mide el punto hasta el
cual el ingreso en operacion puede disminuir antes de que la empresa llegue a ser

incapaz de satisfacer sus costos anuales por intereses.

Utilidades antes de impuestos

Rotacion de intereses a utilidades =
Cargo por intereses

Cobertura de los cargos fijos, es similar a la razén de rotaciéon de intereses a
utilidades, pero su naturaleza es mas amplia por que reconoce que muchas empresas
rentan activos y que también deben hacer pagos a su fondo de amortizaciéon. Los
cargos fijos incluyen intereses, obligaciones anuales de amrendamiento a largo plazo y
pagos al fondo de amortizacion.

Razones de remtabilidad, muestran los efectos combinados que tienen sobre los
resultados operativos las politicas de liquidez, las politicas de administracion de

activos y las politicas de administracion de deudas.
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Margen de utilidad sobre ventas, se calcula dividiendo el ingreso neto entre las

ventas. Muestra la utilidad obtenida por peso vendido.

ingresos netos

Margen de utilidad =
Ventas

Generacion hdsica de wtilidades, se calcula dividiendo las utilidades antes de
intereses e impuestos entre los activos totales. Esta razéon muestra el potencial basico
de generacion de utilidades de activos de la empresa antes del efecto de los impuestos

y del apalancamiento y es de gran utilidad para comparar empresas que tienen

diferentes situaciones fiscales y distintos grados de apalancamiento financiero.

Utilidades antes impuestos

Generacion basica de utilidades =
Total de Activo

Rendimiento sobre los activos totales, mide el rendimiento sobre los activos totales

después de intereses e impuestos.
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Rendimiento sobre el capital contable, mide el rendimiento sobre el capital contable
comiin, o la tasa de rendimiento sobre la inversion de los accionistas.

Razones de valor de mercado, relacionan el precio de las acciones de la empresa con

sus utilidades y con su valor en libros por accion.

Razon precio 7/ utilidades, muestra la cantidad que los inversionistas estan dispuestos

a pagar por peso de utilidades reportadas.
Razdn de valor de mercado 7 valor en libros, proporciona otro indicio acerca de la

forma en que los inversionistas contemplan a la compaiiia.

Andlisis de tendencias, revela si las razones financieras de la empresa estan

mejorando o si se estan deteriorando atreves del tiempo.
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3.1 EI nuevo paradigma.

Tal vez una de las formas mas claras y sencillas de explicar que es un nuevo
paradigma es aquella frase empleada en !a época de los castillos, reyes y caballeros,
donde al morir el monarca, sé decia: “El rey a muerto, viva el rey” la muerte de un
rey traia consigo todo un cambio, lo que significaba que la estructura del reinado
cambiara en su totalidad, los cambios podrian ir desde la forma de gobernar o
combatir en una guerra, hasta la forma que deberia tener la corona rcal. Eran cambios
totales a los cuales los pueblos sé tenian que adaptar de manera inmediata las nuevas
reglas se establecian de inmediato y en ese momento se aplicaban, no habia tiempo
de detenerse a pensar en leyes anteriores, 1o que le permitia al nuevo rey dominar su
reinado y poder tomar decisiones sobre el futuro de su pueblo. En la actualidad los
cambios en el ambiente empresarial, obligan a las organizaciones a adaptarse a los
nuevos cambios que tienen lugar o bien arriesgarse a su extincion. “Una
organizacion que se mantiene aislada y sumergida en sus formas tiende a
desaparecer, ya que, la rapidez con la que se presentan los cambios no le permitiran
reaccionar y modificar sus formas de manera inmediatamente.

Partiendo de lo anterior, al hablar del nuevo paradigma debemos considerar que este
cambio exige dar vuelta e iniciar con una hoja en blanco, es una transformacion
radical del significado de las reglas prevalecientes hasta esos momentos, y una vez

que explica lo que hasta entonces era turbio y oscuro, poco a poco va ganando
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terreno. Después de algan tiempo este paradigma comienza a tener grietas y surge

uno nuevo, a este proceso repetitivo se le llama evolucién.
Estamos entrando cn una nueva era que nos dice que en vez de seguir estrechamente

las reglas escritas del negocio, las compailias hoy deberian ser rigurosamente

flexibles, adaptarse a las necesidades de sus clientes, tener la agilidad que les permita
tener la capacidad de crecer en un ambiente de cambio constante y caprichoso, deben
abrazar c! nuevo paradigma y anticiparse a los cambios es decir, deben ser capaces de
identificar cualquier factor que pueda afectarlas.

La nueva empresa permanece un paso adelante de su competencia, protege a sus
clientes potenciales y comprende que un seguimiento después de la venta, podria
ganar la lealtad de los clientes, desarrolla habilidades para entregar un producto o
atender al publico sin demoras, comprenden lo importante que es la mercancia que un
negocio vende como el servicio que lo acompaiia.

3.1.1 Definiciéon de Paradigma.

El autor Stephen R. Covey, dice que la palabra paradigma proviene del griego y que
originalmente era un término cientifico, ¢l cual, se emplea en la actualidad por lo
general con el sentido de modelo, teoria, percepcion, supuesto o marco de referencia.
El considera en el sentido mas general que un paradigma es un modo en que vemos el
mundo, no en los términos de nuestro sentido de la vista, sino como una percepcion,

comprension o interpretacion, la interpretacion del futuro va de la mano con esas
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tendencias, ellas nos dan las grandes lineas que los futurologos convierten en

escenarios para proyectar planes y tomar decisiones. Realmente, el vocablo

paradigma es un térimino rebuscado para indicar una realidad sencilla, se refiere a la
aparicion continua de un estilo, técnica o proceso que lo impone como moda de
ejecucion. Es decir, aquella ejecucion que ha ganado carta de ciudadania en la
manera o convencion de hacer las cosas, debido a esto conforma el escenario de corto
plazo en el que se localiza la gestion empresarial, este estilo de gjecucion, que se nos
impone como moda, nos permite predecir muchas cosas sin tener bola de cristal.

Un paradigma es una palabra sonora, que en la actualidad la gente la utiliza
libremente como ayuda para comprender la naturaleza de los cambios inesperados,
originalmente, era un término cientifico que el autor Thomas Kuhn definié como: "la
manera de ejecucién cientifica reconocida universalmente que por tiempo provee los
mmodelos de problemas y soluciones para la comunidad de profesionales”. Para Joel
Arthur Barkeren los paradigmas son: “‘un conjunto de reglas y disposiciones (escritas
o no) que hace dos cosas: establecer o definir limites, e indicar como comportarse
dentro de tales limites para tener éxito, al cual se mide por la habilidad para resolver
problemas™.

Aunque Kuhn y Barkercn aplican el concepto al desarrollo de la ciencia, el concepto
se¢ aplica también a las organizaciones y a la administracion. En administracion su

aplicacion tiene el sentido de modelo, teoria, percepcion, supuesto o marco de
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referencia. Dentro de una organizaciéon un paradigma consiste en realidades

organizacionales (como son sus valores, costumbres, practicas tradicionales o modos
de actuar), que los miembros de un grupo social constituyen, para integrar los

pensamientos y las acciones de sus miembros.

Derivado de lo anterior podemos establecer que los paradigmas tienen una amplia
aplicacion, sin embargo existe una jerarquia en donde la ciencia y la tecnologia se
sitiian en la parte superior, dado que sus paradigmas son plasmados por escrito, lo
que representa que un cientifico con las anotaciones a otro, debc estar en condiciones
de reproducir lo logrado por el primero y obtener los mismos resultados. La situacién

anterior seria imposible de esperar en otros campos situados mas abajo en la

Jerarquia, lo que hace la diferencia es el requerimiento de reproduccion.

3.1.2 Anailisis de los paradigmas de una organizacién

Un paradigma esta constituido por los supuestos tedricos generales, las leyes y
técnicas para su aplicacion que adoptan los miembros de una determinada comunidad
cientifica, los que trabajan dentro de un paradigma, ya sé¢ la mecanica newtoniana, la
optica ondulatoria, la quimica analitica o cualquier otro, practican lo que Kuhn

denomina ciencia normal, la ciencia normal articulara y desarrollara ¢l paradigma en

comportamiento de algunos aspectos

su intento por explicar y acomodar el

importantes del mundo real, tal y como se revelan a través de los resultados de la

experimentacion, al hacerlo experimentaran inevitablemente dificultades y se
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encontraran con aparentes falsaciones, si las dificultades de ese tipo se escapan de las
manos, sc desarrolla un estado de crisis, la crisis se resuelve cuando surge un
paradigma completamente nuevo que se gana la adhesion de un numero de cientificos
cada vez mayor, hasta que finalmente se abandona el paradigma original, acosado por
problemas el cambio discontinuo constituye una revolucion cientifica. Ha esto se le

llama el nuevo paradigma, este nuevo paradigma lleno de promesas y no abrumado

por dificultades en apariencia insuperables, guia entonces la nueva actividad

cientifica normal hasta que choca con serios problemas y aparece una nueva crisis
seguida de una nueva revolucion que da origen a un nuevo paradigma.

Para las organizaciones el problema no radica en entender que es un paradigma, el
problema radica cuando los paradigmas son aceptados como un hecho que en
ocasiones no permiten ver otras alternativas, como modelos que establecieron las
reglas desde el inicio, limitando y bloqueando la capacidad de la organizacién sin
permitirle observar el mundo como un todo. Es aqui, donde es necesario entender que
los paradigmas deben romperse, que después de algun tiempo empiezan a tener
grietas y debe dar paso a uno nuevo que debe entenderse como un nuevo juego, un
nucvo conjunto de reglas con las que debe iniciar una organizacion, pero mas
importante que conocer esas nuevas reglas, es conocer qué fue lo que dio lugar al

cambio: no hay que esperar a que las tendencias se desarrollen, sino buscar a las
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personas que estan enredindose con las reglas, porque esa es la primera sefial de un
cambio importante.

Por lo tanto, es importante que una organizaciéon se mantenga expectante para poder
identificar cuindo comienzan a cambiar las reglas del juego, a partir de ahi entender
que debe tener una actitud abierta hacia esos cambios, olvidar pensamientos tales
como: “lo que sé esta haciendo, esta bien™, “nosotros tenemos la razén” y “todos los
demas estan ecquivocados™, comprender que el primer paso de un cambio de
paradigma radica en la aptitud de la organizacién para adaptarse al cambio, ya lo
sugiere la teoria de la evolucion el mundo es de los que se adaptan mejor a €l, en el
mundo de los negocios es igual las organizaciones que se mantienen expectantes a los
cambios que realizan sus competidores productos de los muiltiples factores que
influyen en las organizaciones sin saberlo y continuando con esa actitud han
comenzado ya asi su extinciéon.

Por lo anterior, debe quedar claro que los cambios de paradigma deben ser radicales
ya que el éxito que puedan tener dependera del entendimiento y adaptacion de la
organizacion al cambio, de borrar de la mente de los integrantes de la organizacion el
anterior modelo, ya que de no ser asi, las ideas del viejo contaminaran las del nuevo,
lo que puede resultar en un intento fallido de cambio. Es claro que el paso de un
paradigma a otro, es ahamente desconcertante y produce una resistencia al cambio

por parte de los integrantes de la organizacion, pero la necesidad de un nuevo
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paradigma aparece cuando se acumula un exceso de cuestiones que se salen del
marco ordinario y el paradigima actual no puede explicar.

3.1.3 Etapas del cambio de paradigmas.

Cuando muchas creencias y acciones cambian en relacién con la organizacion, la
transformacion se refiere al cambio de paradigma. Describimos en la altima seccién
la

la naturaleza del cambio hacia el paradigma emergente y mas alla de

Administracion de Calidad Total. Primero, identificamos tres etapas del cambio de
paradigma cientifico: normalidad (trabajando en un paradigma), anomalias (eventos

contrarios al paradigma) y reemplazo (cambio de paradigma)

Normalidad

Durante la ctapa de normalidad, la practica administrativa esta firmemente basada en
principios y verdades en las que la comunidad gerencial cree. El pensamiento y la
accion se procesan normmalmente en un paradigma dado la practica administrativa
normal representa una actividad de descifrar - resolver, una acumulaciéon de esfuerzos
donde los gerentes extienden constantemente su ambito y precision de conocimiento

administrativo. Por cjemplo: en el sistema tradicional de produccion de empuje, los

gerentes desarrollaron sus requerimientos de material computarizado para la

planeacion, sistemas que ayudan a completar la cédula del plan maestro para la

produccion. Este sistcma fue un avance en ¢l paradigma tradicional de produccion en
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masa, ayudo a los gerentes a negociar con los problemas intransigentes de la agenda
de produccion y el control de inventarios.

Anomualias.

Durante la ctapa de anomalias eventos inesperados cambian las suposiciones de la
administracion sobre los negocios. Las condiciones normales son interrumpidas. Los
las propuestas tradicionales

hechos violan el paradigma aceptado, asi como

desarrollan un producto que fracasa en el mercado.

La gente usualmente pasa por alto a las anomalias que tratan de corromper al
paradigma aceptado., de cualquier manera las anomalias no pueden ser ignoradas
siempre, particularmente si da una solucion convencional usando los conocimientos y
procedimientos convencionales y no se resuelve el problema como previamente se
habia hecho. Por ¢jemplo: un gerente puede encontrar que los recortes en los costos
decae en forma inversa a la rentabilidad o una nueva promociéon de ventas hace
contraer al segmento de mercado. Algunas industrias han experimentado los cambios
en la competencia global mas recientemente que otras. Por ejemplo: las compaiiias en
las industrias automotriz, electronica para usuarios domésticos v las de microchip,
sufren rentabilidad declinante y pérdida de segmentos de mercado. Si las anomalias

persisten y sc analizan mas, los gerentes pueden caer en la visualizacion de que el

paradigma aceptado es inadecuado y empieza a buscar uno nuevo.
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Reemplazo.

Todas las compaiilias se mueven de la etapa de anomalias a la de reemplazo de
paradigma administrativo, o sufren las consecuencias econémicas. Durante la etapa
de reemplazo, nuevas teorias, principios y practicas sustituyen a las anteriores.

Los gerentes obtienen un consenso nuevo sobre los fundamentos de la administracion
y los negocios, las preguntas que deben ser respondidas y las técnicas que deben ser

empleadas en la busqueda de las soluciones. Reemplazo no significa que todos los

clementos del paradigma pasado estan invalidados, pero al menos deben ser

reconfigurados. Para que el nuevo paradigma sea aceptado, debe parecer mucho
mejor que los paradigmas alternativos para explicar el fenémeno de los negocios y

resolver los problemas. Rcemplazo con un nuevo paradigma implica cambios

dramaticos, pero al paso del tiempo un paradigma nuevo se va convirtiendo en no

suficiente y provoca opiniones opuestas en los administradores, esto inicia una nueva

secuencia de etapas para el subsecuente cambio de paradigma.



3.2 Método.

Desarrollar una nueva estrategia comercial, es necesario considerar que esta debe
estar estrechamente relacionada con la filosofia o cultura empresarial de la
una mera

organizacion. Una estrategia de comercializacion no se reduce a

agregacion de las estrategias inherentes, sino que constituyen un todo como entidad
propia, que parte de la mision y los objetivos estratégicos de la organizacion. Esta
concepcion requiere de una mentalidad amplia e innovadora, inclinada a la vision en
perspectiva, que sitie a la empresa y sus negocios en el contexto y, en particular, en
el mercado.

Cabe hacer mencion que no hay una estrategia de comercializacion Gnica que resulte
la mejor para cualquier empresa o en todo tiempo y lugar. En cada caso, debe tenerse
en cuenta la misién de la organizacion, su posicion en el sector econémico, las
oportunidades que se le ofrecen, las amenazas que afronta, asi como sus propios
recursos, fortalezas y debilidades, inclusive, en una empresa pueden requerirse
diferentes enfoques estratégicos para distintos productos, unidades de negocios o
mercados, al igual que sera necesario considerar los factores que diferencian a las
estrategias, por la que optaran distintas empresas, uno de considerable relevancia
radica en su papel o posicion en el mercado, ya que suelen ser muy distintos los
enfoques estratégicos del lider, de los que adoptan el retador (principal oponente), el

seguidor (que generalmente trata de emular al lider o a otros competidores mas
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poderosos que el), o el especialista (que busca diferenciarse ocupando un nicho del
mercado y respetando la consigna de ser cabeza de ratén y cola de ledn).

Nuestra nueva estrategia nos debe ayudar a administrar las oportunidades
coyunturales para que las variaciones en el mercado, la falta de conocimiento y los

adelantos tecnologicos no se conviertan en amenazas a nuestra empresa y por ende la

puedan desaparecer. Ya que la supervivencia de nuestra organizacion dependera de

la capacidad que se tenga para convertir sus recursos y procesos en fortalezas y no en
debilidades y vulnerabilidades.

Para diseiar una nueva estrategia debemos hacer uso de una herramienta que nos
apoye para administrar y ordenar los cambios, esta herramienta es la planeacion
estratégica, la cual no debe ser considerada como un mecanismo para elaborar planes,
si no, una técnica para definir los objetivos de la empresa y establecer estrategias para
lograrlos, proceso que se basa en una metodologia de participacion de toda la
organizacion en la toma de decisiones.

Se entiende por planeacidon estratégica, a aquel esfuerzo gerencial destinado a
comprometer el futuro de la empresa a través de cursos de accion de naturaleza
estratégica.

Robert Cope, concibe la planeacion estratégica como una “‘exploracion en busca de

direccion para toda la empresa™. Esta planeacion enfatiza la necesidad e importancia

de proponer rutas al desempefo organizacional bajo esquemas de competitividad que
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superen los esfuerzos y acciones de los otros participantes en el mercado; en ese

sentido, esta modalidad de la planeacién establece diferencias significativas con los

otros tipos de planes a cargo de los otros niveles administrativos.
Enrique Ogliastri, define la planeacion estratégica como “nombre que se da a un
conjunto de contribuciones encaminadas a la orientacion general de una empresa... y

cuyo proposito esencial radica en lograr una ventaja competitiva sostenible en el

largo plazo™.

El propdsito de las estrategias es determinar y comunicar, atreves, de un sistema de

objetivos y politicas mayores, una descripcion del tipo de empresa que se desea o

requiere.

Las estrategias no pretenden delinear con exactitud la forma en que la empresa habra
de alcanzar sus objetivos, dado que es la funcion de una serie de programas de

soporte primario y secundario; pero, si definen la estructura de trabajo que ha de

servir de guia a pensamientos y actividades. Su utilidad practica y su importancia

omo guia del direccionamiento, justifica de todas maneras, la separacion de las

estrategias como un tipo de plan con propédsitos de analisis. De acuerdo con las

circunstancias, se pretende escoger una de cuatro estrategias.

Estabilidad. Una estrategia de estabilidad se identifica porque no se presentan

cambios importantes o trascendentales, pero hay que tener cuidado que esta
estabilidad no se convierta en estancamiento. Por ejemplo, servir a los mismos
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clientes, ofreciendo el mismo producto o servicio, pero manteniendo y sosteniendo la

participaciéon en el mercado. Una administracién debe buscar la estabilidad cuando

se considera que el desempeiio de una organizacion es positiva y posee un ambiente

inalterable.

Crecimiento. Esta estrategia fue la preferida por los norteamericanos, jentre mas

grande mejor! Era su tendencia. Crecimiento es aumentar ¢l nivel de las operaciones
de la organizacion, esto incluye una mayor participacion en el mercado, una mayor

inversion, mas personal, mas intereses, para lograr esto se necesita hacer una

expansion directa o una fusiéon con otras firmas. Se encuentra otra alternativa de

crecimiento como es la diversificacién, esta puede ser estrecha o amplia. “‘si bien el
crecimiento puede ser ¢l resultado admirable de otras iniciativas, la biusqueda del
crecimiento por si es un error estratégico grave; es la razoén principal por la cual

muchas corporaciones estadounidenses han perdido su enfoque.

Contraccion. Anteriormente esta palabra era empresarialmente considerada como

derrota, pero los gerentes se fueron dando cuenta de que era una buena estrategia a

usar, por las nuevas situaciones, como la desaparicion de los prestamos de bajo

costo, la agresiva competencia externa que obliga a enfocarse y por la escasez de los

i la contraccion

recursos naturales y humanos baratos. Los ger co

reduciendo el tamafo o diversidad de sus operaciones, reducen él numero de
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departamentos, productos y servicios, y el personal es despedido. Hoy manejar esta

baja, es mucho mas importante y dificil que manejar el crecimiento.
Combinacion. Esta combinacion se presenta como la aplicacion de varias estrategias

al mismo tiempo redundante en diferentes areas de la organizacion o en uso de dos o
mas con el tiempo.

3.2.1 Definicién de la mision y la vision de la organizacion.

Cada organizacion tiene una mision que define su propodsito, su razén de ser, que en
esencia debe contestar a la pregunta: jen que negocio estamos?, El tener bien claro la
mision hace que se tenga muy claro el espacio del producto (manufacturacion,
servicio o idea). Debe establecerse, también, la visién que responde la pregunta:
icual deberia ser el negocio?, Proyectando 1a supervivencia de la organizacion de
cara a los cambios esperados del entorno a largo plazo. Estas nos dice en que

negocio estamos, la definicion de la mision de la organizacién obliga a identificar

con cuidado el alcance quc pueden tener nuestros productos o servicios en un

mercado.

3.2.2 Establecimiento de los objetives.

Los objetivos son metas, que nos, proporcionan la direccion para todas las decisiones,
forman el criterio contra el que pueden medirse los logros reales, constituyen el
fundamento de la planecacion de una organizacion. Recordemos que la planeacion es

el proceso de determinar los objetivos y valorar la forma en que mejor se pueden



oo

lograr, la planeacion reduce el impacto del cambio, minimiza el desperdicio y la

redundancia, ademas de fijar los estandares para facilitar el control. Los objetivos

son los estados o resultados deseados del comportamiento. Una persona o una

empresa puede desear, ya sea obtener algo o mejorar lo que ya se tiene. Los

objetivos representan las condiciones futuras de los individuos, grupos u

organizaciones luchan por alcanzar y deben ser concretados en anunciados escritos y
si es posible cuantificando los resultados esperados.

Los objetivos eficaces tienen las siguientes caracteristicas: son claros y especificos,

alcanzables, mensurables, siempre estan orientados a resultados y estan limitados en

el tiempo, es decir tienen plazo para cumplirse.
A primera vista, pudiera parecer que las organizaciones tienen un objetivo unico,
para las empresas lucrativas, obtener utilidades; para las no lucrativas, proporcionar

un servicio eficiente. No obstante, si realizamos un analisis mas de cerca

observaremos gue todas las organizaciones tienen objetivos multiples, es decir, las
empresas de negocios ademas de ganar utilidades también tratan de incrementar su
participacion del mercado, reducir costos y a la vez proporcionar bienestar a sus
No hay una mecdida que por si sola pueda evaluar efectivamente si una

cmpleados.

organizacion sc¢ desempeiia con éxito. El énfasis en una sola meta, como las

utilidades, desestima otras metas que también deben lograrse si es que han de

alcanzarse las utilidades a largo plazo.
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En una organizacion podemos llegar a identificar hasta 18 diferentes metas u

objetivos, aunque el promedio puede oscilar entre cinco o seis. Existe un objetivo

muy importante que las organizaciones no hacen mencion abiertamente dentro de los
objetivos que persiguen que es el de la supervivencia o permanencia, donde podemos
asegurar que es de capital importancia para toda la organizacion todos los objetivos
de una organizacion constituyen en forma directa a las utilidades, pero es obvio que

todas las organizaciones ticnen que sobrevivir si es que han de alcanzar cualquier

objetivo.

Principales objetivos de una empresa.

1. Utilidades.

2. Crecimiento.

3. Porcentaje del mercado.

4. Responsabilidad social.

5. Bienestar del empleado.

6. Calidad y servicio del producto.
7. Investigacion y desarrollo.

8. Diversificaciéon.

9. Eficiencia.

10.Estabilidad financiera.

I1.Supervivencia.
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3.2.3 Anilisis del ambiente.

El termino, ambiente se refierc a instituciones o fuerzas fuera de la organizacién que
de alguna u otra forma tienen un efecto potencial positivamente o negativamente en
el logro de las metas de nuestra organizacién. En el se incluye factores tales como
los econdémicos, politicos, sociales y tecnologicos.

Factores que toda organizacion necesita analizar, tener una compresion precisa de lo
que esta teniendo lugar en ellos, estar consiente de los cambios que se pudieran dar y
del impacto que pueden tener en nuestro negocio.

Debemos reconocer que ninguna organizacion que opera de manera aislada pueden
liegar a pensar en el éxito. Como dice John Markoff, “simplemente toma el universo,
réstale el subgrupo que representa la organizacion, y el resto es el ambiente. Asi es
que, cualquier organizacion que desee que su estrategia tenga éxito, tendra que
contemplar y adaptarse en su entorno.

Analizando el ambiente de nuestra organizaciéon debemos contemplar que estamos

definiendo las opciones que esta puede tener, Qque es un componente critico en el

proceso de desarrollo de la nueva estrategia. En este analisis normalmente mantiene

una mayor atencion al ambiente especifico, que en si, es el que directamente influye

en la eficiencia de nuestra organizacion. El ambiente especifico es unico para cada

organizacion, incluye a nuestros proveedores de insumos, clientes, competidores,

dependencias gubernamentales y grupos de presion publica.
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Un ejemplo claro de los efectos del ambiente sobre una organizacion fue el famoso

error del aino 2000 o mejor conocido como el “Y2K™, el cual fue ocasionado por que
en el desarrollo de los sistemas y programas computacionales uUnicamente se
contemplaron dos digitos para el mangjo de las fechas, ocasionando que a la llegada
del aio 2000 los sistemas o programas tomaran al afio 2000 como el aiio 00 o 1900.

Podriamos pensar que este error es insignificante ya que modificando los programas

podria resolverlo, pero en realidad la situacion ponia en riesgo no a una empresa sino

al mundo entero.

3.2.4 Identificacion de oportunidades y

El analisis de los recursos de la organizacion y las predicciones de factores internos y
externos constituyen una base de datos con los cuales una organizacion pueden
estudiar las posibles oportunidades o los posibles riesgos.

Hay que tener en mente que el mismo ambiente puede presentar oportunidades para
una organizacion y amenazas para otra, dentro del mismo tipo de industria, esto
dependera de los recursos con que cuente y controle cada organizacion.

Para analisis de situacion ha de entenderse el estudio que las organizaciones dirigidas
estratégicamente analizan previo al trazado de sus objetivos, estrategias. Este
analisis, se puede clasificar en escrutinio interno cuando se refiere a conocer e
inventariar sus recursos, sus puntos deviles y sus fortalezas; es un escrutinio externo

cuando se enfoca hacia el ambiente en que esta insertada: clientes, competidores,
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proveedores, tendencias del mercado y la tecnologia, etc., todo lo que enriquezca de

oportunidades, amenazas y riesgos.

La administracion necesita evaluar lo que ha emprendido en términos de

oportunidades que la organizacion puede detectar y de las amenazas a las que se

enfrenta.

Identificados los riesgos y las oportunidades se deben buscar una serie de alternativas

que pueden explicar la situacién; podemos seguir como estabamos, cambiar o

consolidarnos para fortalecernos.

En este punto se abordan los diversos enfoques, métodos y técnicas que se usan en el
mundo, para desarrollar el analisis de situacion que propone un modelo integrado y
comprensible, para su estudio. Este modelo incluye los enfoques de Porter.

3.2.8 Aniilisis de los recursos de la organizacién.

Para poder desarrollar algo, se necesitan recursos humanos, financieros o fisicos. Es

muy importante que una organizacion sea capaz de saber cuales recursos posee o que

medidas y como los usa. Estamos obligados a reconocer que toda organizacion sin

importar que tan grande o poderosa sea, se cncuentra limitada por los recursos o

habilidades de que dispone. Es por cso que se deben analizar cada uno de los

recursos reales de la organizacion. Al analizar los recursos de la organizacion se

debe especificar cuales son las desventajas competitivas y cuales son las ventajas

competitivas (el saber usar los recursos por conocimientos y tecnologia). Al evaluar
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los recursos también sc deben analizar, las debilidades, pues el conocer los puntos

débiles ayudara a mejorar.

3.2.6 Identificacion de fortalezas y debilidades.

Un analisis de los recursos de la organizacion deberia concluir con una evaluacion
nitida de las fortalezas y debilidades de la organizacion, con esto podria identificar

habilidades y recursos u(nicos que determinan las armas competitivas de la

organizacion.

Una comprension de la cultura de las fortalezas y debilidades que una organizacion
ofrece a la administracion es parte crucial del analisis de los recursos de la misma.
Hace poco a estos aspectos sc les ha venido dando la veracidad que realmente
merecen, ya que deben estar consientes de que las culturas de una organizaciéon
pueden ser fuertes y débiles, tienen diferentes efectos en las estrategias y que el
contenido de una cultura tiene efecto primordial en el contenido de la estrategia.

En una cultura fuerte, todos los aspectos tendran una compresion clara de lo que es la

itar el proporcionar a los nuevos empleados la

organizacién, esto debe faci

competencia distintiva de la organizacion. Una cadena de tiendas departamentales,

que tiene una cultura muy fuerte que abarca el servicio y la satisfaccion del cliente,

debe poder instituir sus valores culturales en los nuevos empleados en un tiempo

mucho mas corto que lo que puede hacer un competidor con una cultura débil. El

lado negativo de una cultura fuerte es que es mas dificil de cambiar. Una cultura
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fuerte puede actuar como una barrera considerable a la aceptacion de un cambio en la

estrategia de la organizacién. Las organizaciones exitosas con culturas fuertes

pueden convertirse en prisioneros de sus propios éxitos anteriores.
Las culturas difieren en el grado hasta el que estimulan tomar riesgos, explotar la

innovacion, y premiar el desempeiio. Puesto que las selecciones estratégicas abarca

tales factores, los valores culturales influyen en la preferencia administrativa por
ciertas estrategias. Por ejemplo, en una cultura antagédnica a los riesgos, es mas
factible que la administracion favorezca estrategias defensivas, que minimicen la

exposicion a riesgos financieros y que reaccionen a cambios en el ambiente en lugar

de intentar anticipar esos cambios. En donde se evita el riesgo, no debe sorprender

encontrar que la administracion enfatiza la reduccion en costos y el mejoramiento de
lineas de productos establecidos. A la inversa, en donde la innovacién tiene un alto
valor, es probable que la administracion favorezca una nueva tecnologia y desarrollo
del producto, en lugar de mas locales de servicio y una supervision fuerza de ventas.

6n y objetivos de Ia organizacién.

3.2.7 Revalorizacion delam

Con la fusién de los analisis de ambiente y los anilisis de los recursos de la
organizacién. Tiene por efecto la evaluacion de las oportunidades de la organizacién.
Esto con frecuencia se¢ ha llamado el analisis de FODOA, por que, reune las

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de una organizacién, con el fin de

identificar el nicho que la misma pueda explotar.



107

Con la perspectiva brindada por el analisis FODOA y la identificacién de las

oportunidades de la organizacion, la administracion debera evaluar la mision y los

objetivos.

3.2.8 Formulacién de estrategias.

Las estrategias deberan establecer a los niveles corporativos del negocio y

funcionales. La formulacion de estas estrategias sigue el proceso de toma de
decisiones, por tanto, la administracion en fornma especifica, debe desarrollar y
evaluar estrategias alternativas y selcccionar un conjunto de estas, que sea compatible

en cada nivel, que pennita que la organizacion pueda obtener la mayor ventaja de sus

recursos y de las oportunidades existentes en el ambiente.
La formulacion de las estrategias esta completa cuando la administracion desarrolla
un conjunto de estrategias que le daran a la organizacion una ventaja competitiva.

Esto es, que la administracion tratara de darle a la organizacién una posiciéon que le

permita ganar una ventaja relativa sobre sus rivales. Para esto se requiere de una

ivas que dictan las reglas de la

cuidadosa evaluacién de las fuerzas competi

competencia dentro de la actividad industrial en que la organizacion opera. Las

organizaciones exitosas cuentan con una ventaja competitiva favorable, que después

trataran de sostener dicha ventaja en el curso del tiempo.*!

icana. S.A. México 1994. P. 195 v

A ini: ion. leoricy Steph P. Robbins. Prentice-Hall Hi
yp

198,
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3.3 Implantacion de la estrategia comercial.
En nuestro pais se suele usar la palabra “Marketing™ para referirse al conjunto de
actividades relacionadas con la planificacion de estrategias comerciales del negocio,

asi como las funciones organizacionales relacionadas con las vemas, el servicio al

cliente, la promocion y publicidad. La palabra comercializacion se usa como la

traduccion mas frecuente del vocablo ingles marketing, existiendo otros, tales como

mercatica o mercadotecnia, sin envargo, suele darsele al concepto de

comercializacion un matiz distintivo y particular, identificando con ello a la gestiéon
comercial, la planificacion operativa del mercado, la implementacion de estrategias
coimerciales especificas con objetivos de coro plazo y a la funcién logistica asociada

a la provision de mercancias y recursos humanos para las ventas.

3.3.1 Marketing estratégico.

El marketing cstratégico esta constituido por el analisis sistematico y permanente de
las necesidades del mercado, para desarrollar productos rentables, orientados a

satisfacer requerimientos de segmentos especificos con productos dotados de

atributos distintivos.

El objetivo del marketing estratégico es, por lo tanto, desarrollar ventajas

competitivas, duraderas y defendibles. Para lograr su objetivo debe cumplir con dos

funciones esenciales: planificar y nronitorear. Su mision es desarrollar mercados y

posicionarse en ellos, con una visiéon de mediano y largo plazo.
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Aplicando conceptos de calidad total, como la rueda de Daming, planificar — hacer —
verificar — actuar. Planificar y verificar corresponden a marketing estratégico y hacer
y actuar a marketing operativo.

Si el Marketing Estratégico es el estudio, la “Gestion Comercial” es la practica, por
tanto el Marketing Operativo es la “accion”. Se traduce en la programacion y
ejecucion del **Plan Estratégico de Marketing” con el objetivo de contactar al
mercado objetivo o mercado meta, comunicandole los particulares atributos de valor
del producto, informando de las caracteristicas de este y de la empresa para
“Posicionar” tanto al producto (dentro de la gama de ofertas del mercado) como a la

empresa (con relaciéon a sus competidores).

El Objetivo del Marketing Operativo se traduce, entonces en la conquista de

mercados existentes, en el Corto y Mediano Plazo. Comprende el uso de “metas™
claras y cuantificables, con “‘recursos” asignados para lograrlo. Ejemplo: Incrementar
un 10% las ventas o un 5% la participacion de mercado, con un presupuesto dado (la

restriccion).

El “Marketing™, seria, entonces: Primero un *‘“Proceso Social”, Segundo, de

“Satisfaccion de Necesidades™, cuyo objetivo es “Crear™ e ““Intercambiar™, Productos

y Servicios que “generen valor™.

TESIS CON
| FALLA DE ORIGEN
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Si pensamos que para que exista “‘oferta”, debe existir “demanda™ y jamas al revés,

debe existir un “‘requerimiento” de servicio (“demanda™ y debemos conocerlo) para

cada producto, es decir una “solucién’ para cada problema o necesidad. Esta

“relacion” debemos estudiarla y conocerla.

Debemos, por tanto, ““‘dotar” a los productos de los “atributos™ que satisfagan de

mejor manera las particulares necesidades del segmento objetivo. Esos atributos

caracterizan al producto como un “satisfactor™ eficaz o efectivo, y si logramos que

sea reconocido por ese *““valor”, tendremos una mejor probabilidad que sea un

satisfactor eficiente, es decir genere utilidades para la organizacion.

De acuerdo a esto, entonces, podemos afinar los objetivos del Marketing Estratégico,

diciendo que debe:

1. Ubicar a la Empresa en un Mercado Atractivo, es decir rentable, y con proyeccion

en el mediano y largo plazo.

2. Lograr que la Organizacion desarrolle ventajas competitivas sustentables y
defendibles.

Lo anterior pretende que la organizacidén tenga siempre “Opciones Estratégicas™

sélidas, pueda clegir, optar y no sea un sobreviviente o una victima del mercado

cambiante, desarrolle lo que denominamos una “‘Inteligencia” de Mercado, con

informacion y capacidad reactiva, activa y proactiva.

Las medidas de éxito en marketing estratégico estan dadas por:



1. - El “*Posicionamiento™ que logre de la Organizacion y del o los productos:
e Calidad del Producto (duracién, toxicidad, facilidad de uso,
etc., con los parametros o atributos requeridos o deseados)
Una organizacién con conciencia social, éticamente manejada,
ecologica, etc. De acuerdo a la vision de la alta direccion.
e Etcétera.
2. - El grado de conocimiento demostrado del mercado en que se mueve y del saber
hacer en marketing, lo que queda en evidencia en la fijaciéon de objetivos y metas

operativas realistas, en la programacion de actividades y en la evaluacién objetiva

de la Gestion Comercial.
3.3.2 Planificaciéon comercial: el Plan de MKT.
En primer lugar veremos el analisis externo. Qué vamos a obtener con él:

a) marco en que se encuadra la empresa

b) quién es mi competidor: niimero, cobertura de mercado, nivel de desarrollo,

etc.

c) volumen de compradores

d) crecimiento del mercado

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

e) tendencias del mercado

f) segmentos del mercado

£) canales de distribucion con los que se cuenta
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h) proveedores de materias primas

i) situacion socio - politica, etc.

Por su parte, en el analisis interno se intenta obtener una radiografia sobre cuales son

mis puntos débiles y mis puntos fuertes. Tendremos en cuenta los siguientes puntos:

<

&

Filosofia de la empresa
Organizacién de la empresa

Recursos con los que se cuenta

Capital humano (fucrza de trabajo)

Magquinaria (capital fijo)

Recursos financieros (capital variable)

Anidlisis de planes de MK'T anteriores si los hay

ABC de clientes (el 10% de clientes me generan el 60% de los beneficios, el 30%-

80%, el 70%6-99%:; esto suele producirse en muchos casos).

Tras ambos analisis podré elaborar el plan de marketing. El primer paso sera

establecer objetivos, después

la estrategia de MKT (Estrategia comercial),

finalmente determinaremos los instrumentos a emplear en cada una de las 4 politicas.

TESIS CON
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' ANALISIS ESTERNO ' L T L)\NN;ISIS INTERNO. _,

T

< PLANIFICACION DE *

o ] i LPROMOCIONj
1

l —— T

El! plan terminara con el control y la evaluacion. Una vez determinados los

instrumentos a utilizar en cada politica, ya se procede a la ejecucién del plan, que
luego necesitara un control para saber si se cumplen o no los objetivos planteados.

Este control lo realiza la direccion de marketing, aunque la direccion de la empresa

deberd dar el visto bueno.

TESIS CON
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3.4 Control y evaluaciéon.
Basados en la conversion interna de las empresas, la convulsiéon del entorno y la
competitividad que dichos factores generen; las estrategias mejor formuladas y hasta
ejecutadas, se vuelven obsoletas. De manera sistemitica debe preocuparse en revisar,
controlar y avaluar la ejecucién de estrategias, analizando y dando la ponderacion
que requieren todas y cada una de las actividades y con ello asegurar que surtan
efecto, facilitando los ajustes oportunos y necesarios de la organizacion.

Toda decisién originada por una estrategia comercial, tiene repercusion significativa
y duradera, por lo cual un acuerdo equivoco, puede conducir a problemas dificiles y

hasta imposibles de remediar. A tal efecto las directrices de cada ente, poseen la

responsabilidad de prevenir a sus miecmbros, sobre cualquier accion convertible en
situacion desesperada, preparando entre otros sistemas, el de control y evaluacion.

La filosofia dc controlar y evaluar las estrategias se centra en examinar los resultados
rcales con las metas esperadas, apoyada en toma de acciones correctivas que
garanticen concordancia con lo planeado. Las acciones reformadas pueden incluir el
replanteamiento de las maniobras y de ser necesario, la misién de la organizacion.
3.4.1 Concepto de control.

Si el control se estudia como ultima etapa del proceso administrativo, esto no
significa que en la practica suceda de la mismma manera; el control es una etapa

primordial en la administracion, pues, aunque una empresa cuente con magnificos

L TESIS CON
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planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion eficiente, el ejecutivo
no podra verificar cual es la situacion real de la organizacion, si no, existe un
mecanismo que se cerciore ¢ informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos.

Tradicionalmente, se ha concebido al control como una serie de procedimientos

complicados que se utilizan para corregir defectos o desviaciones en la ejecucion de

los planes, una vez que han sucedido. La anterior concepcion es por demas

equivocada, ya que el control bien aplicado es dinamico, promueve las

potencialidades de los individuos.

A fin de poder emitir una definiciéon formal de este concepto, se revisaran algunas

definiciones mas aceptadas:

Burt K. Scanlan. El control tiene como objeto cerciorarse de que los hechos vayan de

acuerdo con los planes establecidos.

Robert Eckles. Es la regularizacion de las actividades de conformidad con el plan

creado para alcanzar ciertos objetivos.

Gerge R. Terry. El proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo,

valorizandolo y, si es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la

ejecucion se desarrolle de acuerdo con lo planeado.

Henry Fayol. Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan

original, con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos.”!

' L.A.E. Sergio Hernandez v Rodrigucz, C.P. Nicold Inda. F
Universidud Abicrta. Mc Graw-Hill, México, 1995,

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




1o

Cyril O’Donnell. Implica la medicion de lo logrado en relacion con el estandar y la

correccion de las desviaciones, para asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo

con el plan.

Robert B. Buceele. El proceso de medir los actuales resultados en relacién con los

planes, diagnosticando la razén de las desviaciones y tomando las medidas

correctivas necesarias.
Apgustin Reyes Ponce. Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permiten
medir. los resultados actuales y pasados en relaciéon con los esperados, con el fin de

saber si se ha obtenido lo que se esperaba.’?

Elementos del concepto: del estudio de las anteriores definiciones, es posible obtener

sus elementos coincidentes, los cuales son:
1. Relacién con lo planeado. El control siempre existe para verificar el logro de los
objetivos que se establecen en la planeacion. Como se dejo entrever, muchas de
las técnicas de planeacion, lo son también de control.

Medicion. Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los resultados.
Detectar desviaciones. Una de las funciones inherentes al control, es descubrir las
diferencias que se presentan entre la ejecucioén y la planeacion.

4. Establecer medidas correctivas. El objeto del control es prever y corregir los

errores.

Editorial Limusa. S.A dc C.V. Mexico, 1997.

de Tcoriay

43 Agustin Reycs Ponce. A
P. 63.
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Con base en estos elementos, se puede definir el control como:
La evaluacion y medicion de la ejecucion de los planes, con le fin de detectar y
prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas necesarias.

La secuencia de etapas necesarias para efectuar el control aparecen en la siguiente

figura:

Establecimiento Maedicidon de
de estdndares resultados

| I P
{(Revommersaen ] { comecetén_]

Establecimiento de estandares. Un estandar puede ser definido como una unidad de
medida que sirve como modelo, guia o patréon con base en la cual se efectia el
control. Los estandares representan el estado de ejecucion deseado, de hecho, no son
mas que los objetivos definidos de la organizaciéon. Ralph C. Davis dice que los
estandares no deben limitarse a establecer niveles operativos de los trabajadores, sino
que, preferentemente, deben abarcar las funciones basicas y areas clave de resultados:
Medicion de resultados. Consiste en medir la ejecucion y los resultados, mediante la
aplicacion de unidades de medida, que deben ser definidas de acuerdo con los

estandares. El establecer dichas unidades es uno de los problemas mas dificiles, sobre
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todo en areas con aspectos eminentemente cualitativos. Una vez efectuada la

medicion y obtenida esta informacion, sera necesario comparar los resultados

medidos en relacién con los estandares preestablecidos, determinandose asi las

desviaciones, mismas que deberan reportarse inmediatamente. Es virtualmente

imposible mencionar todas las unidades de medida susceptibles de aplicarse; a
manera de ejemplo pueden mencionarse algunas: tiempo por pieza producida,
porcentaje de material rechazado, horas-maquina utilizadas, etc.

Correccién. La utilidad concreta y tangible del control esta en la accién correctiva
para integral las desviaciones en relacion con los estandares. El tomar accion
correctiva es funcion de cariacter netamente ejecutivo; no obstante, antes de iniciarla,
es de vital importancia reconocer si la desviacion es un sintoma o una causa. Un
ejemplo frecuente de esta situacion sucede cuando existe una baja en las ventas, lo
que indica que algo no se ha ejecutado de acuerdo con lo planeado, pero antes de
incrementar vendedores o entrenarlos, es conveniente analizar si esta baja no es causa
de una mala calidad en ¢l producto o de una publicidad muy pobre.

El establecimiento de medidas correctivas da lugar a la retroalimentacion; es aqui en
donde se encuentra la relacion mas estrecha entre la planeacion y el control.
Retroalimentaciéon. Es basica en el proceso de control, ya que a través de la

retroalimentacion, la informacion obtenida se ajusta al sistema administrativo al
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correr el tiempo. De la calidad de la informacion, dependera el grado y rapidez con

que sé€ retroalimente el sistema.
Implantacion de un sistema de control. Por altimo, es necesario mencionar que antes
de establecer un sistema de control se requiere:

1. Contar con objetivos y estandares que sean estables.

2. Que el personal clave comprenda y esta de acuerdo con los controles.
Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en relacion con los

objetos. Tomar en cuenta que un sistema de control por si solo no contribuye a

la eficiencia.
4. Evaluar la efectividad de los controles:

e Eliminado aquellos que no sirven.

e Simplificandolos.

e Combinandolos para perfeccionarlos.
3.4.2 El proceso de evaluaciéon de estrategias.
Con el objeto de que realmente se cumplan el cometido de las Estrategias
implantadas es necesario la revision, evaluaciéon y control de las mismas. Sabemos

que las Organizaciones estan inmersas en un medio ambiente externo e interno de

transformacion continua que por lo general hace que las estrategias tomadas se

vuelvan obsoletas.
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Que pasa si las estrategias tomadas no nos conduce a las metas formuladas o por cl
contrario nos generan problemas dificiles de solucionar. He alli la importancia de
alertar a la Gerencia antes de que sean peores los resultados que la situacion inicial.

El proceso nos lleva a evaluar hasta las bases donde la Estrategia las afecta,
comparando los resultados con las metas propuestas y de no ser asi tomar las
acciones pertinentes de manera tal que se consiga lo esperado con el plan. Estas
objetivos, metas y

acciones pueden incluir replanteamiento de las estrategias,

politicas o hasta la mision de la empresa.

La evaluacién de las estrategias se basa en la retroalimentacion oportuna y adecuada.
Por que adecuada?, Porque debemos controlar la presion ejercida para medir los
resultados, de forma que los datos a recaudar no sean alterados por la presion de la
alta gerencia. La alta gerencia es responsable de la evaluaciéon por lo que debe cuidar
que los resultados sean lo mas objetivos posibles.

El proceso de la Evaluaciéon Estratégica es complejo ya que al ejercer demasiada
énfasis el efecto es contrario, porque como sabemos a nadie le gusta ser evaluado en
forma estricta. Pero contrariamente la falta de evaluacion ocasiona peores problemas,
concluyendo podemos decir quc la aplicacion adecuada de la Evaluacion Estratégica

garantiza el cumplimiento de las metas y objetivos propuestos
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El proceso de Evaluacion de Estrategias esta compuesto por 3 pasos:
a.- Analisis de los factores internos y externos que sustentan las estrategias tomadas
b.- Medicion del desempeiio organizativo
c.- Realizacion de acciones correctivas
El fin de estos tres pasos es segiin el momento en que son aplicadas:

.- analizar las conclusiones obtenidas durante la formulacion de estrategias
b.- examinar las acciones efectuadas durante la ejecucion de estrategias
c.- comparar los resultados logrados con los esperados y efectuar los cambios
necesarios para el control de las operaciones.
Estos tres pasos de la Evaluacion de las Estrategias tienen como finalidad reflexionar
acerca de las metas y valores, generacion de alternativas y la formulacién de criterios
de evaluacion. La evaluacion debe ser continua y no al final de manera de corregir
los desviaciones, porque de lo contrario podria ser muy tarde.
Mas aun si las Estrategias son de largo alcance es necesario una evaluacion continua
a través de puntos de referencia en el transcurso del tiempo que nos indiquen que
vamos por el camino correcto. Segun estudios de Lindsay y Rue la Evaluacion de
Estrategias deberia ser usado frecuentemente si la inestabilidad y la complejidad del

medio aumenta, sin embargo en los casos en la vida real apuntan en sentido contrario.
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3.4.3 Marco de evaluacion de estrategias.

A menudo encontramos que los objetivos y metas establecidos no se cumplen y
cuando analizamos las causas encontramos problemas internos y externos a la
Organizacion. Internamente podriamos decir que no fueron buenas las Estrategias
tomadas, o que no se han ejecutado en forma efectiva, o tal ves los objetivos trazados
son muy ambiciosos. Externamente podriamos decir que los cambios tecnologicos,
gubernamentales, acciones de nuestros competidores pudieran ser un obstaculo para

la consecucion de nuestras metas.

La razén de la Evaluaciéon de Estrategias cs solucionar los problemas intermmos y
externos que se detecten.

La segunda accion es la de medir el desempefio organizativo. Esto se logra
las desviaciones,

comparando los resultados contra lo esperado, analizando
evaluando los desempeiios individuales y los progresos alcanzados. Para esto
tenemos que cuantificar los objetivos y metas de manera de poder evaluar las
estrategias. Es importante destacar que es mas importante predecir una desviacion
que informar de una que ya sucedio, porque en la que se prevé podemos contrarrestar
su accion.

Por ultimo encontramos la accién de llevar a cabo las medidas correctivas, ejecutar

los cambios de manera de que consigamos nuestras metas. Por ejemplo podriamos

variar la estructura de la Organizacion, la sustitucion de algunos empleados o por el
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contrario la contratacion de nuevos, nuevas metas y objetivos, o la emisiéon de titulos

para conseguir mas capital. Esto significa que decbemos tener en cuenta nuevos

enfoques de ejecucion que podrian llevarnos a mantener nuestras Estrategias

Iniciales, si es el caso.

Podemos concluir diciendo que la evaluacion estratégica es importante debido al

entorno (externo e interno) tan cambiante que sucede hoy en dia. El Exito de Hoy no

garantiza el Exito del mafana.
3.4.4 Sistemas efectivos de evaluacion.

La evaluacion de estrategias en el mundo actual debe cumplir con varios requisitos
para surtir efecto.

Primero, sus actividades deben ser econdomicas. El exceso de informaciéon puede
legar a ser tan perjudicial como la carencia de ella, y el exceso de controles puede
producir mas daiio que beneficio.

Segundo, las actividades evaluativas deben ser significativas y estar relacionadas con
las metas y objetivos de la empresa. Asi mismo, deben proporcionar a la gerencia

informacion util sobre las labores en las que ejerce el control e influencia.

Tercero, deberian proporcionar informacion oportuna. Una pregunta clave es
proporciona las actividades de evaluacion de estrategia informacion oportuna para el
uso de la gerencia. En ciertas dreas y ocasiones a veces se requiere informacién de

caracter diario. Por ejemplo, cuando una finma se ha diversificado mediante la
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adquisicion de otra, es posible que se requiera con frecuencia informacion evaluativa.

No obstante en un departamento de investigacion y desarrollo, la informacion diaria o

aun semanal puede legar a ser disfuncional. La informacion aproximada pero

oportuna cs generalmente mas deseable que la informacion exacta pero

desactualizada.

Cuarto, las actividades deben diseifiarse para mostrar la verdad de lo que acontece.
Por ejemplo, en casos de graves reveses econdmicos. , es posible que las tazas de
productividad y rentabilidad bajen en forma alarmante y sin embargo es también
posible que los empleados y gerentes estén trabajando con mayor intensidad. Los
informes de evaluacion de estrategia deben dar datos adecuados sobre situacion como
estas.

Quinto, la informacion proveniente del proceso evaluativo deberia facilitar la accion.
La informacion evaluativa debe dirigirse a las personasen la empresa que necesitan
realizar acciones con base en ella. Todos los gerentes no tienen que recibir
informacion consistente.

Sexto, el proceso de evaluacion de estrategias no debe dominar las decisiones, debe

fomentar la comprension y la confianza mutua y el sentido comun. Ningun

deparntamento debe dejar de cooperar con otro solo por razones evaluativas.
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Séptimo, los informenes de estrategia deben ser sencillo, no complicados ¥y

excluyentes. El sistema de evaluacion efectiva debe caracterizarse por su utilidad, no
por su complejidad.

Octavo, es necesario tomar en cuenta las diferencias de evaluaciéon estratégica entre
empresas grandes y pequeiias. Para las grandes se requiere un tipo de evaluacion mas
detallado y elaborado, debido a las mayores dificultades de coordinacion de esfuerzos
entre las diferentes divisiones y dreas funcionales. En las empresas pequeiias los
gerentes a menudo se comunican diariamente entre ellos y sus subalternos y por ello
no se requicren sistemas extensos de informacion. El conocimiento de los ambientes
locales generalmente hacen que la recopilaciéon y la evaluacion de la informacion sea
mas facil en las empresas pequeiias que en empresas grandes.

Noveno, la clave para un sistema efectivo de evaluacion de estrategias puede
consistir en convencer a los participantes de que el cumplimiento de ciertas metas y
objetivos dentro de un periodo determinado no es necesariamente un reflejo de su
desempeiio. Esta pauta es de especial importancia durante las primeras etapas del
proceso de evaluacion de estrategias. Finalmente, los gerentes deben darse cuenta de
que no existe un sistema de evaluacion ideal de estrategias. Las actividades descritas
en este capitulo se pucden aplicar a organizaciones con o sin animo de lucro, grandes

o pequeiias. Sin embargo, solo las caracteristicas especiales de cada organizacion,
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tales como su tamaiio, estilo gerencial, objetivos, problemas y fortalezas pueden

detenninar el diseiio definitivo de un sistema de evaluacion.



Capitulo 4.

Caso practico.

128



4.1 Datos histéricos.

El Grupo D2, S.A. de C.V., ha sido elegido para realizar el caso practico de este
trabajo por ser una empresa que desarrollo una estrategia comercial innovadora y
creativa, misma que le permitié llegar a una situacion econoémica que en verdad era
envidiable. Aunque en este trabajo tiene un enfoque comercial vale la pena hacer
hincapi¢é que esta empresa en general resulta ser un tema muy interesante de estudio
administrativo.

El Grupo D2 se fundo a finales de la década de los afos 70°s, en sus inicios
unicamente producian ruedas para sillas de oficinas, mismas que se le vendian en

exclusiva al Grupo Brio, S.A. de C.V. empresa que mas tarde fue adquirida por el

mismo Grupo D2. El giro principal del grupo D2 era la fabricaciéon y

comercializacion de muebles para el hogar, linea blanca y electrodomésticos, la
vision de sus directivos llevo a este Grupo a experimentar en repetidas ocasiones lo
que se ha mencionado en varias ocasiones en este trabajo ““nuevo paradigma™ uno de
estos cambios de paradigma llevo al Grupo D2 a ensamblar televisores de origen

aleman en las lineas de produccion donde se fabricaban las ruedas para sillas de

oficina, decision que dejo excelentes resultados para el Grupo, debido a la

combinacion de factores de ‘“‘7ecnologia, Calidad, Precio, Servicio y Valor

Agregado” que garantizaron el éxito. La fabricacion de estos televisores tenia costos

muy bajos ya que los componentes de cada aparato televisivo se importaban a precios
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muy bajos, aunado a esto la mano de obra era barata y en caso de falla en algin
aparato los costos de reposicion eran relativamente bajos. Podemos decir que el éxito
estaba casi garantizado, pero eso no lo era todo faltaba el valor agregado que hacia de
la estrategia comercial algo diferente, no era comprar un televisor por comprarlo, el
consumidor que adquiria un televisor marca D2 estaba comprando el mejor televisor
del mercado a un precio sin competencia y en caso de falla se le remplazaba por uno
nuevo, aunado a esto al consumidor se le obsequiaba una mesa para su nuevo
televisor, o que genero una gran demanda de estos televisores. Por cierto las mesas
que se otorgaban como regalo se fabricaban por el Grupo Brio, empresa que al ser
adquirida por el Grupo D2, amplio de inmediato su linea de productos donde incluyo
ademas de muebles para oficina, muebles para el hogar como recamaras, libreros,
roperos, comedores, etc., impulsando al Grupo D2 a realizar la apertura de nuevas
tiendas para satisfacer la demanda del mercado. Con la apertura de 5 nuevas tiendas
la prosperidad del Grupo D2 continiio varios afios durante los cuales adquiri6é dos
empresas mas, una que fabricaban colchones y otra salas, asimismo fundo otra que s¢
dedicaba a la fabricaciéon de cocinas integrales y los puntos de venta se incrementaron
hasta crecer a mas del doble. La estrategia era absoluta, buen precio, calidad, servicio
y en ocasiones se incluia el valor agregado. Porque cambiar tal vez se preguntaron en
ocasiones sus directivos si los resultados son buenos, es verdad, pero los resultados

dejaron de ser buenos, lo que llevo a esta empresa a vivir momentos muy dificiles
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que le demandaron un cambio de paradigma, es decir a una nueva estrategia

comercial.

4.2 Identificacion.

Grupo D2, S A. deC.V,

Su giro principal la fabricacion y comercializacion de muebles para el hogar, oficina,
linea blanca, clectrodomésticos, electrénica y blancos.

Este grupo contaba con varias plantas que fabricaba tubo cromado y esmaltado,
laminas de formica, colchones, salas, ante comedores, comedores, cocinas integrales,
recamaras, literas tubulares y de material aglomerado, roperos, libreros, escritorio,

etc. Aunado a esto se comercializaban de fabricantes nacionales linea blanca,

electréonica y electrodomésticos.

Todos los productos que fabricaba el Grupo D2, S.A. de C.V. se comercializaban en
grandes salas de exhibicion propiedad de la empresa, a las que acudian los
consumidores a realizar su pedido, después, desde un centro de distribucion se
embarcaban los pedidos para ser entregado a los quince dias de haber realizado su
compra, situacion que le permitia a l1a empresa tener un flujo de efectivo amplio con
el cual su ciclo de econémico mantenia un ritmo equilibrado.

La estrategia empleada por el Grupo D2, S.A. de C.V., “Precio, calidad, y servicio™

estaba apoyada con una amplia campaila publicitaria televisiva misma que le permitia

llegar a todo tipo de mercado, en especial a los nuevos matrimonios que eran el
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mercado que en un principio demandaba los disefios vanguardistas que se fabricaban,
la venta de recamaras, comedores y salas de la marca D2 eran un éxito, sin embargo
la necesidad de cambiar llego y nadie se detuvo a observar y analizar los indicadores
que seiialaban que los productos habian disminuido su rotacion considerablemente,
los sueldos y prestaciones de los directivos habian superado la capacidad de pago de
la empresa, la materia prima presentaba incremento en sus precios pedido a pedido, el
entorno econdmico del pais estaba en una situacion de recension, asi como que las
demanda del los productos D2 por el mercado era ya de un 12%, las ventas en un
95% eran generadas por la comercializacion de linea blanca y electrénica y las
utilidades generadas por la venta de estos productos eran destinadas a sueldos y
servicios, generando un retraso de mas de 180 dias en el pago de los compromisos
con los proveedores y asi la necesidad de hacer algo por rescatar al Grupo D2.

4.3 El Diagnostico

Los problemas que sufrié el Grupo D2 pudieron ser anticipados con un simple
estudio del entorno externo e interno y un analisis de los indicadores. El estudio del
entorno debidé abarcar factores internos y externos que influyeron el la situacion
actual del Grupo, Es importante hacer menciéon que aunque el pais estaba en una
recension econdmica las necesidades de los consumidores siguen existiendo por lo
que dentro del estudio que se realizo la parte mas importante y trascendental que se

obtuvo, fueron los resultados obtenidos de una encuesta de mercado y el analisis de
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los indicadores internos que marcaron la direccion que deberia seguir de hoy en

adelante el Grupo D2. (Anexo 1)

R Itados de Ia a

1. Encuestas realizadas 1,000 a matrimonios o parejas, donde él: (Anexo 2).
® 15% entrevistados estaban por contraer nupcias.
s  85% entrevistados era casado o vivia junto

2. Del 85% de los matrimonios €l: (Anexo 3)

® 28% resultaron ser matrimonios menores a 30 anos

® 46% resulto ser matrimonios mayores a 30 pero menores a 40 ailos.

= 20% resulto ser mayor a 40 y menores a 65 ailos.

= 6% restante resulto ser matrimonios mayores a 65 aiios.
3. De los 1,000 encuestados €l: (Anexo 4)

= 26% percibe mas de 10 salarios minimos.

=  64% percibe menos de S salarios minimos.

= 6% percibe mas de 15 salarios minimos.

® 4% percibe resulto ser pensionado o jubilado.
4. De los 1,000 encuestados ¢l: (Anexo S)

97% conocia o habia escuchado hablar del Grupo D2.

® 3% desconocia al Grupo D2,
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5. De los 1,000 encuestados él: (Anexo 6)
® 75% habia comprado en tiendas del Grupo D2.
® 25% restante en otras casa de mayor prestigio.
6. De los encuestados que habian comprado en tiendas del Grupo D2. El: (Anexo 7)
=  90% eran de clase baja.
= 8% de clase media.
= 2% de clase media alta.
7. Del los 1,000 encuestados el: (Anexo 8)

® 73% habia comprado un mueble para su hogar o linea blanca, durante el afio.
® 20% estaba por comprar algun articulo para el hogar.
» 7% no pensaba comprar nada durante el ailo.

8. De los encuestados que habian adquirido un mueble para el hogar el: (Anexo 9)
= 20% habia comprado, sala, comedor y recamara.

60% algun articulo de linea blanca (Refrigerador, Estufa o Lavadora).

= 20% habia adquirido un aparato electronico (TV, Estero o videocasetera).

9. A los entrevistados se les pregunto que buscaban en una tienda. (Anexo 10)
e 80% precio.
= 15% variedad.

= 5% comodidad.
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10. A los entrevistados se le pregunto cuando les gustaria recibir su mercancia.

(Anexo 11)
» 100% el mismo dia.

Algunas sugerencias que los entrevistados hicieron se confirmo que lo que mas le
habia desagradado al consumidor fue el tiempo de entrega, lo que confirmaba la
desconfianza del mercado a las tiendas del Grupo D2. Asimismo nos menciono que
nuestros mucbles ya no estaban de moda que eran modelos muy vistos y que en

verdad ellos preferian estilos clasicos como las lineas Van Beuren, Air American,

Rusticos o modelos contemporaneos.

Anilisis de Indicadores

Al realizar ¢l analisis de los indicadores los resultados fueron contundentes los
productos que se estaban desplazando en las tiendas no eran productos D2, sino
productos de otros proveedores. Es importante mencionar que cada empresa puede
desarrollar un reporte del comportamiento de los principales indicadores que ella
considere importante, este no debe ser rigido, si no todo lo contrario, la flexibilidad
que tenga nuestro reporte nos dara la oportunidad de ver detalles que a simple vista
pueden resultar insignificantes pero en la realidad son determinantes en el futuro de
una organizacion, por lo que a continuacion mencionamos algunos indicadores

basicos de analisis empleados para determinar que el Grupo D2 necesitaba renovar su

estrategia comercial.
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Indicadores Basicos.

® Punto de Equilibrio. (anexo 12)
® Rotacién de Inventarios.

= [Inventarios Generales.

® Mezcla de Ventas.

® Ventas Totales

= Ventas por Linea

=  Ventas por Producto

= Estadistica por Linea.

® Estadistica por Producto.

= Estadistica por Marca.

Al descargar la informacion obtenida se llegé a la conclusion de que los modelos D2
vya estaban muy vistos, no habia innovacion, la luz de la creatividad estaba apagada,
los inventarios de los productos D2 estaban sin movimiento, algunos nuevos disefios
eran demandados y la capacidad de respuesta de las plantas era lenta para la demanda
que existia provocando un numero considerable de cancelaciones, ¢l ciclo econémico

de la empresa comenzaba a sufrir altos alarmantes, ya que los margenes de utilidad

que se obtenian por vender productos D2 eran de mayor consideracion

comparandolos contra los productos que se comercializaban de terceros. Los

indicadores de la situacion ya habian cambiado de color ¢ intensidad provocando con
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esto retraso en el pago de los compromisos con los proveedores, ocasionando con
linea blanca,

esto, la ausencia de abasto, de materia prima y pedidos de
electrodomésticos y elcctronica. Asi como, otros problemas con el personal, las
autoridades y los acreedores, lo que llevo al Grupo D2 a una situacion jamas vista.

La direccion del Grupo D2 intento aumentar los spot de publicidad en television,
otorgo rebajas y descuentos, ofrecié obsequios por comprar los productos D2, se
formo un club de compradores, en fin, intentaron muchas cosas sin tener respuesta
del mercado, aunado a esta declive los pocos productos que se llegaban a vender no
eran entregados por no haber en existencia en los almacenes, ni programados en las
lineas de produccioén, provocando que estos pedidos se convirtieran rapidamente en
demandas ante la procuraduria del consumidor y lo que es aun mas peor, estos
pedidos se transformaron en la desconfianza de nuestro mercado.

4.4 La nueva estrategia comercial.

Podemos decir que la empresa lo intento todo y que todo esfuerzo fue initil, pero al
Grupo D2 le faltaba hacer aun un ultimo esfuerzo, era necesario experimentar lo que
se ha mencionado anteriormente ‘*Nuevo Paradigma™ una nueva forma de hacer las
cosas, romper todo y empezar con una hoja en blanco, era necesario comenzar de
nuevo, identificar las necesidades del mercado, que estaba demandando este y quien
estaba demandado, era necesario una nueva estrategia comercial que orientara a los

tiendas v productos que el Grupo D2 fabricaba y

consumidores hacia las
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comercializaba, la tarea no era fiacil pero no imposible, la parte mas dificil para el
Grupo D2 era recuperar la confianza del mercado, era necesario hacer que el mercado
confiara de nuevo en el Grupo D2.

Con la informacion obtenida de la cncuesta de mercado y el analisis de los
indicadores, podemos concluir que el mercado estaba ahi, que era real y que tenia
necesidades y demandaba productos. Por lo que la nueva estrategia comercial del
Grupo D2 deberia ser clara y definida. En estos casos es importante emplear un juego
de palabras que nos ayude a vencer los retos mas dificiles, en este caso el Grupo D2
necesitaba recuperar la confianza del mercado por lo que es necesario hacerle saber
que lo que buscaba lo iba a encontrar en las tiendas del Grupo D2 y que la entrega de
sus productos deberia ser el mismo dia.

Identificadas las necesidades del mercado es importante darle nombre a nuestro
proyecto para lograr que todos lo identifiquen y lo respalden. Asi es que al intentar
definir el titulo de nuestro proyecto las palabras pueden ir y venir hasta llegar al
nombre que le daremos a nuestra nueva estrategia. En el caso del Grupo D2, dos
palabras simples le dieron una nueva oportunidad a esta empresa para mantenerse en
un mercado muy competitivo. La nueva estrategia era total y clara “Compre y
lléveselo™ esa era la base aunado a ello, se le hizo acompaiiar de precio, calidad,

servicio a domicilio sin costo, un valor agregado y una campaiia publicitaria muy

agresiva.
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La nueva estrategia del Grupo D2 lo ubicé nuevamente en una opcion para el

mercado de mueble para el hogar, linea blanca, electrodomésticos y electrénica, a

continuacién se mencionaran algunos de los cambios estratégicos que contemplo la

nueva estrategia comercial del grupo D2.

Cambios estratégicos.

1.

N

Adelgazar la estructura directiva.

Desaparecieron los puestos directivos que representaban mas del 50% de la

nomina,

Fabricar lo que recalmente se venda.

Solo se fabricarian aquellos productos con una demanda constante que

representaban margenes importantes de utilidad.

Reducir costos de produccion.

Sin descuidar la calidad de los productos se abatieron costos realizando cambios
en los acabados de los muebles, ya que todas las caras de los muebles en un
principio tenian el mismo acabado lo que incrementaba considerablemente su

precio, por lo que se decidio darle un acabado natural a las partes no visibles de

los muebles.

Dejar de ser fabricantes.

Debido a que los disefios que se fabricaban ya no eran novedad para el mercado,

los costos de crear nuevas lineas, asi como la falta de capital para invertir en las
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adecuaciones que se necesitaban para reorientar las lineas de produccién se tomo
la decision de convertir al Grupo D2 en intermediario.

Somos intermediarios no fabricantes de muebles.

Se negocio con los fabricantes de las lineas clasicas de salas, recamas, comedores,
ofreciéndole al mercado mas de diez lineas nuevas fabricadas en exclusiva para el
grupo D2.

La linea Blanca y electronica son el gancho.

Renegociar la deuda con proveedores de linea blanca, electrodomésticos y
electronicos, ofreciendo que todos los productos se recibieran a consignacién con

la promesa de pagar en un principio al dia siguiente de haberse realizado la venta

y posteriormente a 15 y 30 dias.

Un Nuevo concepto de tienda.

Se cambio el concepto de tienda dejando atrds la forma de vender a través de salas

de exhibicion y convirtiendo las grandes tiendas D2 en bodegas “Expo D2,

Entrega inmediata.

Los pedidos se entregaban el mismo dia en que el cliente lo deseara y si en algan

momento el queria llevarselo lo podia hacer por sus propios medios.

Se vende solo lo que hay.

Por ningan motivo se podian levantar pedido, solo se vendia lo que estaba

exhibido.
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10.Garantia del mejor precio.
Se realizaba dia a dia un estudio de marcado contra los precios que nuestra

competencia podria ofrecer en productos de linea blanca, electréonica y

electrodomeésticos. Con el objetivo de garantizar el mejor precio de mercado en
caso coantrario se bonificaba la diferencia.

11.Una nueva publicidad.

Se renovo la publicidad, ofreciendo al mercado una publicidad fresca y juvenil.
12.Se atacaron nuestro verdadero mercado.

Con la informacion recabada, se identifico que nuestro principal mercado era la

clase media baja y baja, por lo que se le ofrecié articulas que en verdad iban a

satisfacer sus necesidades, a precios sin competencia.

13.Nuevas promociones.

El valor agregado siempre fue una costumbre en el Grupo D2, por lo que se
desarrollaron paquetes que marcaron una diferencia en el mercado, estos paquetes
se ofrecian a los futuros matrimonios y consistian el “Kits nupciales™ que incluian
todos los muebles para acondicionar su casa, a cambio se le obsequiaba al nuevo
matrimonio un juego nupcial de altisima calidad que incluia “argollas de boda,
arras, invitaciones, cojines, ramo y lazo, ctc™

Por otro lado. en linea blanca y electronica se obsequian en el caso de los

refrigeradores y estufas una despensa con un valor de mas de $700.00 que nos
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obsequian los proveedores que anuncian sus productos junto los articulos que se
promocionarian en las campaiias de publicidad por television. Asimismo en la
compra de una lavadora se obsequiaria una dotacion de jabon en polvo y pasta

para 6 meses, para los televisores y estéreos las clasicas mesas de TV o un rack

para empotrar.
14.Crédito de la casa.

Por primera vez, se otorgaron créditos no bancarios a nuestros clientes

ofreciéndoles alternativas de apartado y crédito a largo plazo con pagos minimos.

15.Estudios de nuestro mercado.

Se dio inicio a una constante vigilancia de los cambios que se presentaran en el

entorno que rodeaban a las tiendas Expo D2, anticipandose a las nuevas

tendencias y gustos del mercado.

TESIS CON
LLA DE ORIGEN
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4.5 Conclusiones de caso priictico.

La nueva estrategia comercial empleada por el Grupo D2 fue la adecuada ya que
hasta la fecha se mantiene como una de las principales casas mueblerias de nuestro
pais, ofreciendo al mercado., lo que el mercado demanda y no lo que el Grupo D2
produce. Asimismo sabemos que los resultados ya no son tan espectaculares cuando
el Grupo D2 estaba en épocas de “Bonza” pero este nucvo paradigma le ha permitido
al Grupo D2 tener un crecimiento constante y seguro.

Es importante mencionar que toda nueva estrategia no es la garantia de un futuro
prometedor si esta no es aceptada por todos, si toda la empresa no se compromete

con el cambio, ya que el cambio siempre existira y el que no cambie esta destinado a

desaparecer.

Es importante darle un seguimiento permanente al comportamiento de los

indicadores establecidos, por minimos que estos sean, ya que las minimas tendencias
negativas que estos puedan presentar seran seilales de que algo anda mal.

Por ultimo, el estudio del ambiente donde se desenvuelve cualquier empresa como el
Grupo D2 debera ser monitoreado dia con dia, ya que las nuevas tecnologias llegan

con rapidez y lo que hoy es novedad mafiana es obsoleto.
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Conclusiones.

Al desarrollar esta guia que ayudara a las organizaciones a apoyar su decision de
establecer una nueva estrategia de comercializacién.

Me he dado cuenta de que los elementos mas significativos que nos ayudaran a tomar
las decisiones que conlleven a la nueva estrategia de comercializacion son el ciclo
econémico de una empresa, las técnicas financieras (punto de equilibrio y razones
financieras) y el de mas importancia es el cambio organizacional.

El ciclo economico de una empresa, que es un proceso el cual se da dentro de ella,
que opera como un sistema, en el que interactuan los canales de distribucién, las
caracteristicas del mercado, la demanda y colocacién del producto o servicio en el
lugar, el tiempo y las condiciones requeridas, todas estas equilibradas por la
comercializacion, que es la que opera como un regulador, ya que ninguna de las areas
mencionadas puede operar de manera independiente.

Las técnicas financieras que permiten conocer la situacién econémica en la que se
encuentra una organizacién, son herramientas tan importantes que pueden damos a
conocer desde un simple diagnostico hasta un analisis financiero muy detallado. Por
lo que, son una parte imprescindible, que a la empresa le permitird contar con
técnicas tan sencillas, pero utiles para su planeacion y control.

Aunado a todo el analisis financiero, se debe de observar el comportamiento que se

presente en las organizaciones, se debe mantener una posicion de alerta ante
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cualquier manifestacion de cambio que se presente, conociendo siempre la

informacion que se genere y que nos permita analizar las oportunidades que un

cambio organizacional nos pueda brindar.

El cambio organizacional que dependiendo de las caracteristicas de cada instituciéon o
empresa, asi como, de factores externos e intemos que le afecten. La organizaciéon

cambiara y otras organizaciones registran ¢l cambio y lo interpretan como una seiial

de que deben reevaluar su propia posicion estratégica.

Todo lo mencionado anteriormente no tendria ningan significado, si las

organizaciones no toman en cuenta, que las reglas del juego cambian y que por lo
tanto deberan de mantenerse en expectativa para poder identificar en que momento
deberan de iniciar el cambio.

Es importante que para implantar una nueva estrategia de comercializacion las
organizaciones deberan de adoptar una actitud abierta hacia los cambios, olvidar
pensamientos como: “lo que hacemos esta bien”, o “los demas estan equivocados y
nosotros estamos en lo correcto™,

Nos encontramos en una época en la cual las compaiiias de hoy deberian ser
rigurosamente flexibles, adaptarse a las riecesidades de sus clientes, tener la agilidad
que les permita tener la capacidad de crecer en un ambiente de cambio constante y
caprichoso, deben abrazar el nuevo paradigma y anticiparse a los cambios es decir,

deben ser capaces de identificar cualquier factor que pueda afectarlas.
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Por lo tanto, el comprender que ¢l primer paso de un cambio de paradigma radica en
la adaptacion del medio ambiente que rodea a las organizaciones, y que es de suma
importancia que tomen en cuenta que la aplicacion de una nueva estrategia de

comercializacion, es solo uno de los pasos permanentes que las alegjaran de lo que

podria ser su extincion.
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ANEXO 1

Estudio de mercado realizado, para determinar los indicadores internos y externos
que ayuden a tomar decisiones para un cambio de estrategia mas favorable para el

Grupo D2, S.A. de C.V.

Nombre.

Edad. Sexo

Ocupacion.
Estado Civil.

1.

¢ Cudles son sus ingresos promedio al mes?

a) S salarios minimos.

b) 10 salarios minimos.

¢) 15 salarios minimos.

d) Pensionados o jubilados.

¢(Conoce el Grupo D2 y a que se dedica?

a) Si, lo conozco.
b) No, lo conozco.

LA comprado algun producto en Grupo D2?

a) Si, he comprado algun producto.
b) No, he comprado ningun producto.

¢, En que clase social, considera usted, que se encuentra?
a) Clase baja.

b) Clase media.
c) Clase media alta.

(Ha pensado en comprar algin articulo para su hogar, este afio?
a) Ya lo compre.

b) Estoy por comprarlo.
¢) No pienso comprar nada.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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6. ¢(Que fue lo que compro? ANEXO 1

a) Sala, comedor o recamara.
b) Linea blanca.
c) Electrénicos.

7. ¢Qué le gustaria mas, que el Grupo D2 le ofreciera?

a) Precio.
b) Variedad.
¢) Comodidad.

&En que tiempo le gustaria recibir la mercancia que ha comprado en Grupo D2?

a) El mismo dia, que la compro.
b) El siguiente dia.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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ANEXO 12

El grupo D2, S.A. de C.V. que se dedica a la comercializacion de muebles para el
hogar, oficina, linea blanca, electrodomésticos, electronica y blancos, desea conocer

cual es su punto de equilibrio por sus ventas realizadas.

Ingresos totales. $750000.00
Costos totales. $550000.00
El precio de lo vendido. $ 35500.00
Los costos fijos totales son de $350000.00

$ 950.00

Los costos variables son de

En pesos:

350000.00
= $359623.73 Pesos.

PE=
1-(950.00/35500.00)

Ahora que grupo D2, S.A de C.V. conoce su punto de equilibrio, desea saber cuanto
tiene que vender para obtener una utilidad de $245000.00

350000.00 + 245000.00
= $611360.35 Pesos.

PE=
1 —~ (950.00/35500.00)

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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ANEXO 12

Punto de equilibrio.
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