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INTRODUCCION

La estructura organizacional y en general de negocios de la mayor parte de las pequenas y
medianas empresas en nuestro pais esta bastante débil. La causa no la s€, pero de acuerdo a
mi experiencia como consultor especializado en la micro, pequefia y mediana empresa, y a la
impresion que he podido captar de dichos empresarios por sus comentarios y quejas, puedo
suponer que el problema radica en la falta de atencion que ellos perciben del gobierno y que yo
no estaria en posibilidad de asegurar o desmentir, ya que finaimente es su percepcion. Sin
‘embargo, lo que no es dificil reconocer, es la carga burocratica para acceder a cualquiera de los
apoyos que existen por parte del gobiemo hacia las PYMES. Esta puede ser una causa
importante de porqué muchas PYMES no se acercan a dichos apoyos y como consecuencia no
se profesionalizan. Ademas al no contar con recursos financieros frescos y/o a bajo costo, no

pueden acceder a la tecnologia actualizada y mucho menos al desarrollo de tecnologia propia.

El trabajo de consultoria puede ser ese disparador que impulse el cambio hacia una nueva
estructura mas profesional. Los pequefios consuitores, tienen una responsabilidad muy grande
y quiza ni siquiera lo hayan detectado de esta manera. Al igual que en otros sectores, también
aqui hay diferentes tamafios de empresa. Sin embargo, la mayoria son 'consultores
independientes o agrupados en pequefos despachos de consultoria en todas las areas que
componen una organizacion. Por supuesto también los pequerfios constituyen la mayor parte de
ellos, es por eso que me atrevo a decir que se puede lograr, ya que asumiendo su

responsabilidad y diseminando el objetivo en todos ellos, se puede ayudar a cumplir la meta
global.

El trabajo por realizar al parecer es doble. Por una parte, ayudar a las empresas a estructurar
una vision de negocios internacionales, partiendo del principio de la planeacion estratégica y la
reestructura mental que implica para generar ese cambio; y por la otra, la transmision de la
responsabilidad a los consultores que son los encargados de ayudar a generar dicho cambio.
Seguramente no es una tarea facil, aunque creo que tampoco imposible. Esto tendra que ser
apoyado por los diversos sectores que conforman las decisiones en nuestro pais, es decir, se

requiere involucrar en su area de competencia, al gobiemo, las universidades y los medios de
comunicacion.



OBJETIVO

El objetivo del presente trabajo es proponer un modelo de consultoria, que soportado en un
disefio adecuado de estrategias, pueda actuar como un disparador estratégico para generar un
cambio de actitud en los empresarios, que permita incrementar la presencia de los productos
mexicanos en el extranjero, a través del disefo e implementacion de dichas estrategias en un
plan de negocios internacionales que impulse a las empresas a crecer, alcanzando altos
estandares de calidad, competitividad y rendimiento.



CAPITULO | GENERALIDADES Y CONCEPTOS

LLa primera parte de este estudio pretende dar a conocer la estructura actual de las empresas
pequefias y medianas de nuestro pais y cémo a través de la formulacion de estrategias
incluidas en un plan estratégico, pueden reestructurar su empresa y dejara lista para competir
en el mercado interacional, sin importar su tamano o tipo de producto que maneje. A lo largo
del mismo, ofreceremos algunos conceptos y propuestas de los grandes tedricos de |a
administracién moderna, asi como de los mercadélogos que marcan el rumbo, demostrando

que dichas teorias 0 conceptos especificos pueden también aplicarse a este sector empresarial
y que no son s6lo para las grandes empresas.

Para que una empresa tenga éxito, debe disenar sus estrategias adecuadas a su tamano,
producto, mercado, recursos y objetivos. A pesar de que hay aigunas estrategias de tipo
genéricas que han presentado algunos autores como el caso de Michael Porter, mismas que
seran explicadas ampliamente en este trabajo, no se puede permitir quedarse ahi, se deben

disenar estrategias acordes a la vision de la empresa.

Otro punto que se debe desarrollar muy bien es la planeacién estratégica. Como sabemos,
sSON muy raras y escasas las empresas, sobre todo de tamano pequeno, que pianean a largo
plazo, (y en ocasiones, ni a corto). Generalmente llevan una administracién sin rumbo fijo. De
esta manera es muy dificit definir una direccién. Es como cuando un barco sale a la mar y no
tiene trazada ninguna ruta, lo mas probable es que ese barco no llegue a ninguna parte o a
cualquiera. Es por eso que este estudio estratégico concentrara su enfoque en el diseno de
estrategias especificas para cada empresa y enfatizard la importancia de la planeacion
estratégica como principal herramienta del desarrollo, manejado a traves, por supuesto, del

trabajo de consultoria que sera el principal disparador de este cambio en las PyMES.

2 Qué es la consuitoria?

Durante mucho tiempo ha permanecido esta incognita, incluso para algunos de los supuestos
consultores que a ultimas fechas han proliferado y que por cierto han danado mucho la imagen
del consultor profesional. Este trabajo no pretende dar una vision doctoral al respecto, sélo

conceptualizarla de una manera simple para que pueda entenderse, tanto su funcién, como su
importancia.



En el libro de consultoria de la O.1.T." (Oficina Intemacional del Trabajo), la definen con dos

enfoques, como una visién funcional y como un servicio profesional especial:

“...Existen numerosas definiciones del término <<consultoria>> y de su aplicacién a situaciones
y problemas empresariales, es decir, de la consultoria de empresas. Si se dejan a un lado
pequefas diferencias estilisticas y semanticas, se llega a dos enfoques basicos de la
consultoria.

Con el primer enfoque se adopta una vision funcional de la consultoria. Fritz Steele define la
consultoria como sigue: “Por proceso de consuiltoria entiendo cualquier forma de proporcionar
ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una tarea o de un conjunto de tareas, en que
el consultor no es efectivamente responsable de la ejecucién de la misma, sino que ayuda a
los que lo son”. Peter Block sugiere incluso que <<se actua como consultor siempre gue se
trata de modificar 0 mejorar una situacién, pero sin tener un control directo de la ejecucion>>*
Con el segundo enfoque se considera a la consuitoria como un servicio profesional especial y
se destacan varias caracteristicas que debe poseer el servicio: La consultoria de empresas es
un servicio de asesoramjiento contratado por y proporcionado a organizaciones por personas
especialmente capacitadas y calificadas que prestan asistencia de manera objetiva e
independiente, a la organizacién cliente para poner al descubierto los problemas de gestion,
analizarios, recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se les solicita, en la
aplicacion de soluciones. '

Por lo tanto, nuestra definiciéon es la siguiente: La consultoria de empresas es un servicio de
asesoramiento profesional independjente que ayuda a los gerentes y a las organizaciones a
alcanzar los objetivos y fines de la organizacién mediante la solucién de problemas gerenciales
y empresarnales, el descubrimiento y la evaluacién de nuevas oportunidades, el mejoramiento
del aprendizaje y la puesta en practica de cambios...”

La Camara Nacional de Empresas de Consultoria la define como: “el conjunto de servicios
relacionados con la planeacidn, la evaluacién, el proyecto y el mejoramiento de la

competitividad de los sistemas productivos, que prestan empresas especializadas con

' Kubr Milan, (1995). La consultoria de empresas, una qufa para la profesion, México, 2* ed., Limusa pag. 3
En este pédrrafo, se hace referencia al (ibro editado por fa O.1.T, en el cual se cita a dos autores: Fritz Steele y Pater Block, mismos
que no consulté pero que se hace referencia de sus trabajos: Block P.: Flawless Consulting: A guide to getting expertise used

(Austin, Texas, Learning Concepts, 1981); 215 pdgs. y Steele F .. Consutfting for organizationalchange (Amherst, Massachussets,
Unlversity of Massachussets Press, 1975); 202 pags.




base en la experlencia de su personal profesional y técnico, en su organizacién, en sus
recursos y en la apilcacién de conocimientos tecnolégicos”".
Con base en lo anterior, me atrevo a sugerir, que a la consultoria la debemos entender como
“la capacidad de guiar las acciones de otros, basado en un pleno conocimiento de Ia
situacién y de las herramientas correctivas que ayuden al desarrollo de las empresas”.
La importancia de la consultoria radica en la responsabilidad de mejorar la actuacién de las
empresas, enfocada a su desarrollo y crecimiento en las areas de su especializacién, porque no
existen consultores que dominen todas las areas del conocimiento, mejor conocidos en el
lenguaje cologquial como todélogos. Cuando un consultor es responsable y profesional, no
puede abarcar todos lo campos del conocimiento para ayudar a las empresas. Debe tener un
area de . especializacion como puede ser la administracion, mercadotecnia, sistemas,
produccion, calidad, etc. Quiza tenga dos o tres especialidades, pero no mas. También |a
especializacién la encontramos en las funciones. Hay quienes se dedican a manejar sélo el

area de manufactura y conocen todo al respecto, aunque no sean los expertos especificos en
todo sino en una parte de elia.

Existen despachos que tienen una especialidad mas amplia. Pero quienes lo marnejan son
expertos por area, es decir, hay un consultor por especialidad y de esta manera pueden abarcar
todas las areas de una empresa, tanto del &mbito administrativo funcional, como en la parte de
produccidon © ingenieria. Y cuando en una empresa hace faita un trabajo especializado, el
encargado de llevarlo a cabo serd precisamente el especialista en dicha funciéon y no un
sabelotodo. Justamente en ese punto esta la principal razén de fracasoc de muchos pseudo
consultores, que hacen creer al empresario que son especialistas en todo, cuando en realidad

no lo son, porque supongo que no existen (al menos yo nunca he conocido a uno).

La consultoria, como yo la entiendo y de acuerdo a mi experiencia como tal, en su mas pura
expresion, es la capacidad de guiar las acciones de una empresa hacia el éxito, de acuerdo a
sus objetivos, necesidades y recursos. Significa ayudarle a trazar el rumbo y a disefar los
planes de accidén necesarios para avanzar a través del tiempo, haciendo aitamente productiva
su labor y rentable su negocio, de tal forma que dicha empresa genere la riqueza suficiente
para crecer y aportar a |la sociedad la parte que le corresponde, ofreciendo ademas
oportunidades de desarrollo a su personal y mayores utilidades a los socios.

> Tomada de (a pagina electrénica: www.cnec.org,mx




El desarroilo de la consultoria en México

Para tratar de ofrecer algunos antecedentes de la consultoria en México, me propuse investigar
a partir de cuando se tiene registro y conocimiento de esta actividad. Pero después de algun
tiempo de investigar, el resultado fue frustrante para mi, ya que no encontré mayores datos al
respecto. Todo pareciera indicar que no existen registros ordenados sobre esta actividad. Sin
embargo, creo que los antecedentes estan dispersos en los diferentes giros como: Despachos
contables, comerciales, juridicos, etc. que se encuentran en las Camaras, Asociaciones y otros
organismos, asi como la gran cantidad de prestadores de servicios independientes que tiene
registrados la Secretaria de Economia, el INEGI y la Secretaria de Hacienda a través del SIEM.
Esto por supuesto se convierte en un gran problema ya que sobre ese respecto hay mucho, y
me fue imposible distinguir la actividad como tal. Lo poco que pude encontrar, |10 tomé de la
entrevista personal grabada en audio casete® realizada al Gerente Administrativo y al Director
de Relaciones Publicas de la Camara Nacional de Empresas de Consultoria. Es triste decir que
aungue visité varias paginas de Intemet, hice varias visitas a organismos publicos y privados,
no me fue posible encontrar mayores datos sobre el desarrollo de esta actividad en nuestro
pais. En muchos casos, la respuesta por parte de los entrevistados y consultados fue: bueno,
nosotros no tenemos nada, pero ;porque no va a...?; para que desea saber sobre lo que ya
paso, ¢sno cree que Jo mas importante es Jo que pusde venir? Lo demas ya es histona. Quiza
tengan razon, pero para mi fue frustrante no poder acceder a esos datos. Es por eso que si ya
no pude hacer mas al respecto, considero mas importante aun proyectar los resuitados que se
pueden obtener a través de esta actividad en el campo empresarial. Por otro lado, no me
parecié sensato hablar del caso de otro pais, ya que para mi gusto y experiencia personal, no
reflejaria la realidad mexicana y la intencion es hablar de lo que sucede en México, sobre todo
porque mi enfoque es sobre las PyMES mexicanas.

Dentro de los pocos datos encontrados y de acuerdo a lo expresado por los directivos de la
CNEC, se piensa que la consuitoria entré a México en la década de los sesenta. Esta, se
enfocod basicamente a la industria de la construccién y por muchos afos, esta actividad de
consultoria estuvo enclavada en la Camara Nacional de la Industria de |la Construccion, inciuso,

comentaron dichos directivos, que de ahi partié |la formacién de dicha Camara.®

4 Grabacidn que se encuentra disponible en audiocassette.
Entrevista personal realizada al Lic. Enrique Lépez Cérdova, Gerente Administrativo de la CNEC.



La C.N.E.C. (Camara Nacional de Empresas de Consultoria), fue creada en 1985, como una

institucién de interés publico, auténoma y sin fines de lucro, integrada por empresas dedicadas
a la consultoria.

Obijetivo:

Las areas de servicio que la constituyen, entre otras, son:

Fundamentalmente representa y defiende los intereses de este sector ademas de

identificar y promover oportunidades de trabajo para sus socios.

Es érgano de consuita del Estado para el disefo y ejecucién de politicas, programas e

instrumentos para facilitar la expansion de la actividad econémica. .

Difunde las actividades de sus empresas afiliadas entre los clientes potenciales e

impulsa la capacitacion técnica y administrativa.

Colabora en el desarrollo tecnoiégico y cientifico del pais e impulsa una cuitura

empresarial para promover el capital intelectual, tecnoldgico y humano.

Promueve acciones para la mayor eficiencia y el desarrollo con calidad de la consultoria

mexicana.

Opera el Sistema de Informacién Empresarial Mexicano en este sector.

Estudios Econémicos y de Inversién
Estudios Financieros
Mercadotecnia y Comunicacion®
Administracién de Empresas
Recursos Humanos

Contaduria

Asesoria Legal

Planeacién y Disefo

Urbanismo

Arquitectura

Ingenieria

Proyectos de Infraestructura

Estructura e Instalaciones

6 . , ,
Sin embargo, al analizar |a informaclén presentada por sus funcionarios, no tienen registro de consuttores en areas que no estén

relacionadas con la Construccién, como serfa el caso de Administracién o Mercadotecnia, que aunque estan conslderadas, no hay
consultores registrados y mucho menaos activos.
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e Ecologia y Medio Ambiente

s Gerencia de Proyecto

¢ Supervision de Obras

e Auditoria Técnica

s Ingenieria Econdmica y de Costos
o Desarrollo Tecnologico .

¢ Laboratorios de Calidad

e Topografia

e (Geologia y Geotecnia

¢ Hidrologia

La consultoria, promotora eficaz del cambio

No cabe duda que la principal y mas importante tarea de un consultor es la de convencer de la
importancia de su labor a sus incrédulos clientes. La necesidad de cambio no es algo que
faciimente se entienda y sobre todo se acepte. Mas aun por el miedo o quiza panico gue tiene
la gente a la palabra cambio. Cuando se escucha, generaimente se relaciona con problemas o
incertidumbre, El miedo a la incertidumbre evita que las personas se adecuen a las nuevas
circunstancias. No es facil impiementar en nosotros un proceso de cambio que nos lleve a
momentos o situaciones no determinadas, por eso el pavor al cambio.

El cambio global a raiz de la apertura mundial de mercados ha llevado a la gente a adaptarse a
nuevas cosas y formas de vida aun sin darse cuenta. Esa es una de las consecuencias de la

globalizacion aungue no se entienda como tal de momento.

Dichos cambios, al ser obligados no se sienten. Esto le ha ocurrido a muchas empresas, sin
embargo, cuando se les pregunta qué cambios han experimentado, normalmente contestan “en
realidad ninguno, seguimos igual”. Es frecuente también escuchar frases como: "para qué
cambiar, si llevamos veinte afios haciendo lo mismo y nos ha resultado”.

Es por es0, que la labor del pequeno consultor, debe trascender hasta el punto de convencer de
las bondades y beneficios de estar al dia. Ef cambio no significa necesariamente modificar lo
que se tiene, sino adaptario a las nuevas circunstancias. Este debe partir de un verdadero
analisis de la situacion de cada empresa y emprender las acciones correspondientes. Para

logrario, mas adelante se detallaran algunas formas especificas de hacerlo, desarroliando o
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adaptando ciertas estrategias concretas. Aunque finalmente, el caso sera siempre el mismo:
cambiar.

Para alcanzar dicho objetivo, el consultor debe ofrecer a su cliente aiternativas viabies, pero
solo después de haber ganado su confianza. Para ganar la confianza de un empresario, lo
primordial es generarle utilidades o disminuirle costos, que en cualquier forma, se traduce en
mayores utilidades. Definitivamente no es facil. Sobre todo cuando el consultor no es un santo o

un mago que moviendo una varita magica vaya a fograr mejores resultados, pero si trabajando
con responsabilidad y certeza.

Otro grave problema que enfrenta el consultor, es la falta de veracidad del empresario, que

muchas veces oculta informacién importante por consideraria “confidencial” o peligrosa en otras

manos. La relacion entre el consuitor y el empresario, debe ser como la relacion entre feligrés y

sacerdote o médico y paciente. En la medida que se ocuite la informacion por 1a razén que sea,

los resultados estaran cada vez mas lejos 0 mas cerca del éxito o fracaso, segun sea el caso.
“El que esconde su enfermedad no puede esperar que lo curen”.

Proverbio etiope’.

Pero, ¢como revierte este problema el consultor?, con un excelente proceso de comunicacion,
que le permita mostrar la proyeccion de fos resultados que se pueden esperar al realizar ciertas
acciones en la empresa. En este caso, el consultor debe observar con mucha atencion el
estado de la empresa y determinar por dénde puede empezar que sea relativamente facil de
hacer y de medir. De esta fbrma el empresario observara resultados inmediatos favorables
gracias “al cambio”. Posteriormente, lo reforzara con un intercambio continuo de informacion,
que abrira cada vez mas la puerta de la confianza hasta llegar al punto mas critico del

problema, mismo que sera mucho mas facil resolver gracias al nivel de confianza alcanzado por
el consultor.

El continuo fracaso de muchos consuitores, es querer llegar al punto critico del problema de
inmediato sin antes haber desarrollado un suficiente nivel de confianza. Es como cuando un
hombre acaba de conocer a una hermosa mujer y al dia siguiente se quiere casar con ella, lo
mas seguro es que sea rechazado, ya que no se conocen aun. Ademas, la confianza logra
mayor seguridad para el consultor ai sentir un mejor ambiente de trabajo.

! Guillermo Algar, www.qlobalizate.ora/algar,html.
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En realidad de lo que se trata es de lograr primero un cambio en la actitud del empresario. Pero
antes, el consultor debera haberia desarrollado de manera positiva y muy conciente del reto de
cambiar actitudes. Recordemos que no es lo mismo la “aptitud”’ que fa "actitud’. De manera
sencilla, yo entiendo que la aptitud es la habilidad para hacer aigo y la actitud la disposicién
mental para hacerlo. EI cambio entonces empieza por la modificacion de la actitud, primero del
consultor y despues del empresario. En ese cambio de actitudes encontramos la posibilidad de
aceptar posteriormente cualquier otra modificacion, ya sea en la estructura de la empresa, sus
procesos, en sus sistemas de trabajo o en su administracion. Una vez reconocida |la necesidad

de cambiar, soélo hara falta implementarlo de manera precisa, paulatina, concreta y eficaz.

Para generar dichos cambios, ya existen modelos precisos como el de Kurt Lewin, que explica
muy bien el proceso basico que se requiere llevar a cabo para manifestar un cambio en la
organizacion. Para desarrollar mi propuesta, me baso en este modelo simple para implementar
un cambio en una empresa, enfocado al D. O. (Desarrollo Organizacional). Del mismo modo,
también el modelo propuesto por Lippit, Watson y Westley (mismo que se detalla mas

adelante), me sirvi6 como parametro, aunque es una extension del modelo de Lewin, ayuda a
ampliar mas el concepto.

Segun el modelo de cambio planeado de Kurt Lewin®, (ver figura M-1) se requieren de tres
pasos para efectuar un cambio planeado:

1. Descongelamiento: esta fase implica reducir 1as fuerzas que mantiene a la organizacion
en su nivel de comportamiento.

2. Cambio o movimiento: esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o
nuevo nivel dentro de |la organizacién con respecto a patrones de comportamiento y
habitos, lo cual significa desarrollar nuevos valores, habitos, conductas y actitudes.

3. Recongelamiento: en este paso se estabiliza a la organizacion en un nuevo estado de
equilibrio, en el cual 'frecuentemente necesita el apoyo de mecanismos como la cultura,

las normas, las politicas y la estructura organizacionales.

8 Guizar M. Rafael. (1998). Desarrollo Organizacional. México, 12 ed. Mc Graw Hill, padgs 25-36.

13




Figura M-1
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Ademas, Lewin sostiene que estas tres fases o etapas se pueden lograr si:
Se determina e{ problema.
Se identifica su situacion actual.

1

2

3. Se identifica la meta por alcanzar.

4. Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.
5

Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacién actual dirigiéndolo
hacia la meta.

En otra perspectiva de cambio sobre el modelo de Lewin propuesta por Ronald Lippit, Jeane
Watson y Bruce Waestley®, quienes ampliaron el modelo a siete etapas, representando a la
consultoria de procesos, justifican la ampliacién considerando que algo le hacia falta. Las siete
etapas son:

Fase 1. El desarrollo de una necesidad para el cambio. Esta fase corresponde a la de
Descongelamiento de Lewin.

Fase 2. El establecimiento de una relacién de cambio. En esta fase, el sistema cliente
necesita ayuda, y un agente de cambio desde afuera del sistema establece una relacién de
trabajo mutua.

Fase 3. La aclaracién o el diagnostico del problema del sistema cliente.

Fase 4. El' examen de rutas y metas altemativas; el establecimiento de metas e

intenciones de accion.

Fase 5. La transformacién de las intenciones en esfuerzos reales. Las fases 3, 4y 5
corresponden a |la fase de movimiento de Lewin.

® French L. Wendell y Bell H. Cecil Jr. (1896). Desarmrollo Orqanizacional. México, 1* ed. Prentice Hall, pigs 84-88.
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Fase 6. La generalizacidén y estabilizacion del cambio. Esto corresponde a {a fase de
Recongelamiento de Lewin.

Fase 7. Llegar a una relacion terminal, es decir, terminar la relacién cliente consultor.

Existen muchos otros modelos de cambioc de varios autores que se refieren a la consultoria en
Desarrollo Organizacional. Sin embargo, creo que estos dos muestran claramente un proceso
que las empresas pueden seguir para generar el cambio. El pequefio consultor puede tomar
estos y otros mas como muestra y determinar uno propio. Finaimente el modelo solo es un
camino que tendra que recorrer, tanto el consultor, como la empresa. Lo verdaderamente

importante es sensibilizar al empresario del cambio y de las adecuaciones que debe hacer para

incrementar su labor competitiva y mejorar sus resultados.

Es por eso que la consultoria es una pieza clave para el desarrollo de las PyMES y una
promotora importante del cambio. Mas adelante se senala una herramienta necesarta para
lograr el objetivo y afrontar este gran reto por parte de los consultores: /a Planeacion
Estratégica. Al definir claramente el curso de una empresa, es mas facil eficientar los recursos,
tanto en el aspecto econdmico y financiero, como en el de recursos humanos. Recordemos que
la parte mas importante de cualquier empresa es precisamente la gente con la que cuenta: su
capital intelectual. E/ Capital Intelectual” es /a suma de todos los conocimientos que poseen
todos los empleados de una empresa y le dan a ésta una ventaja competitiva. Es la suma de
experiencias, conocimientos, informacion, etc. que tiene el personal y que finalmente es la
materia prima indispensable para el crecimiento empresarial. Asi como puede una empresa
tener bienes tales como herramientas, edificios, maquinas etc., debe contar con los activos
intelectuales que le ayudan a generar nqueza. La informacion es otro activo que pocas veces es
explotado por los empresarios, sobre todo cuando no tienen una guia de interpretacion que
normaimente proporcionan los consultores. Hay ocasiones que teniendo la informacion
necesaria, la empresa no la usa para tomar decisiones. Otras ocasiones, aunque la tenga no
sabe usaria, no la interpreta, no la analiza o no la entiende. Las grandes corporaciones han
hecho uso de la informacién de manera tal que de eila obtienen tendencias, expectativas,
escenarios, etc., que aprovechan en su favor para tomar las decisiones adecuadas y marcar los
nuevos rumbos de {a organizaciéon. Estamos en la era de la informatica, si las empresas no
entienden eso, es muy probable que su vida sea corta.

0 Stewart, Thomas A, (1998). La Nueva Riqueza de [as Organizaciones: El Caphal Intelectual. Argentina, 1* ed. Granica. pag. 9.

15




Una tarea importante del consultor, es precisamente proveer de herramientas de analisis de la
informacioén al empresario. Senalarle tendencias, caracteristicas ocultas, senales, mensajes,
etc. Pero para ello hace falta que el mismo consultor esté perfectamente preparado para
hacerlo, de lo contrario, no podra orientar las acciones de |la empresa. Por eso es importante
que el consultor demuestre dicho conocimiento, a través de las caracteristicas que debe poseer
para tal fin. También debe estar preparado para “preparar o capacitar’ al empresario en la
interpretacion y uso adecuados de la informacion. La capacitacion para el directivo, en esta
parte, es muy importante y el consultor debe tenerlo muy claro. Por eso, creo importante senalar
una serie de caracteristicas que debe tener como minimo un consultor que asuma la
responsabilidad de guiar el destino de una empresa.

Perfil del consultor actual (propuesta)

Después de analizar el trabajo del consultor y de acuerdo a mi expenencia en el ramo, hago
esta modesta propuesta de |o que a mi juicio y entendimiento debe cumplir un consultor para
llamarse como tal y aportar sus conocimientos para resolver los problemas de una empresa, sin

importar de quée especialidad se hable. Independientemente de su especializacion, debera
cumplir con los siguientes:

DIEZ PUNTOS PARA SER UN BUEN CONSULTOR

1. Alta capacidad de comunicacion. Para abrir la ventana de la comunicacion franca y la
confianza para hacerle saber a su cliente de las bondades y beneficios de su labor,
logrando toda su atencidn y aceptacion que sera la principal herramienta con la cual
podra empezar a trabajar en sus objetivos.

2. Poder de persuasién. Para convencer al empresario de que su ayuda es importante y
juntos trabajar en pro de la organizacién.

3. Gran capacidad de liderazgo. Para orientar las acciones de la empresa sin que ésta
sienta la presion del consultor, sino su deseo de seguirlo.

4. Muy alta moral y ética profesional. Para manejar |la informacion del cliente y disenar

" las acciones especificas que la empresa requiera y no las que al consultor le convengan.

5. Acostumbrado a retos fuertes. Cada empresa sera en si misma un gran reto, ya que
presentara una situacion diferente y por lo tanto unica.

6. Alto nivel de especializacién. Debe ser experto en su campo, ya que ningun abogado

podra ser un excelente ingeniero industrial y viceversa, y por mucha experiencia que
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tuviera en ese campo, jamas podra superar al especialista. Ademas, o todélogos no
funcionan en las empresas.

7. Amplia experiencia en su campo. No basta con tener un titulo profesional, debe
demostrar tener |a experiencia practica que se requiere para establecer planes de accion
encaminados a resultados especificos.

8. Bastante informado. Contar con acervo de informacion suficiente para ayudar al
directivo en su labor de toma de decisiones.

9. Buen respaido de un equipo de trabajo. Contar con un equipo bien capacitado y
decidido a afrontar con profesionalismo las inquietudes y necesidades de empresario.

10. Tener tolerancia y flexibilidad. Tener en cuenta que cada persona es diferente asi
como cada empresa, sobre todo para entender los problemas, requerimientos y
necesidades concretas, pudiendo cambiar sus métodos o sistemas para adaptarlos a los
de cada cliente.

Si bien es cierto que los puntos anteriores no descubren nada nuevo, si representa una

propuesta pensada y basada en |a experiencia personal como consultor de las PyMES.

Existen muchas propuestas al respecto, como la expresada en |a tabla T-1, o la descrita en la
tabla T-2, pero finalmente, no hay mucha diferencia entre ellas, salvo por los términos utilizados
0 quiza por los enfoques de importancia que cada uno de ellos impone segun su experiencia o

criterio a cada una de las caracteristicas descritas.

Modelo de consultoria para PyMES (propuesta)

De igual manera que en el punto anterior, en este trabajo no se pretende descubrir el hilo negro,
solo hago una sencilla propuesta, tomando en cuenta algunos modelos ya estructurados,
agregando un poco de experiencia personal y enfoque sobre el trabajo del consultor en esta
area. Tomese en cuenta, que dicha propuesta no esta enfocada a una actividad especifica y

que lo mismo puede servir a una empresa industrial, comercial o de servicios.

La propuesta se centra en el diseno de estrategias necesarias para resolver problemas. El
primer problema a resolver es la entrada a fa empresa. En esta parte, el consultor debe
desarrollar una estrategia para convencer al empresario de aceptar la ayuda del consultor,
generando en él un deseo soportado en la necesidad de mantenerse, crecer o desarrollarse a

nuevos mercados. De esta forma tenemos que los pasos propuestos son los siguientes:
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MODELO DEL PROCESO ESTRATEGICO DE CONSULTORIA PyME
(PROPUESTA)

ESTRATEGIA
DE
ENTRADA

ESTRATEGIA
DE
INFORMACION

A

. DISENO GENERAL DE ESTRATEGIAS

[

IMPLEMENTACION Y ADMINISTRACION DE ESTRATEGIAS

\ 4

CONTROL Y EVALUACION DE RESULTADOS

A 4

REPROCESAMIENTO

ESTRATEGIA DE ENTRADA

Obtener la aceptacion del empresario a partir de /a confianza al consulitor. Ej consultor
debera establecer un proceso 6ptimo de comunicacion. Es decir, de acuerdo a un nivel
suficiente de confianza generada por la imagen, la trayectoria, los resultados de otros clientes o
bien la relacion personal que exista con el empresario. El consultor podra establecer el vinculo

que le permitira convencer al empresario de (a necesidad de contar con sus servicios.

ESTRATEGIA DE INFORMACION

Manejo de ia informacion relevante, con la propuesta de solucién inmediata del problema

mas visible. En este punto el consultor hace el analisis general de la empresa y determina cual
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es el problema principai y cual el problema inmediato a resolver, de tal forma que al ver los
resultados inmediatos el empresario, acceda a tomar las acciones correspondientes al resto de
la empresa, pero con una actitud positiva y de respaldo y no de reto y escepticismo hacia el
consulitor. Inicia también un proceso de sensibilizacion de la gente de la empresa, empezando

con los directivos y/o empresarios para lograr el cambio de actitudes y patrones de
responsabilidad y conducta de todos.

DISENO GENERAL DE ESTRATEGIAS

Establecer entre el empresario y el consuftor un puente para la seleccién de las
estrategias y los planes a seguir para la operacién de Ja empresa. Una vez hecho el
analisis de la empresa y atacado el problema inmediato, realizar el plan de trabajo general con
las estrategias especificas a cada area y a cada problema, pero con la vision completa que

lleve a la empresa a ia solucion de todos los problemas y estructure la base de su desarrollo.

IMPLEMENTACION Y ADMINISTRACION DE ESTRATEGIAS

Iniciar y administrar e/ cambio. Implementar cada una de las estrategias seleccionadas y

administrar los recursos para su correcta aplicacion. El cambio no es una estrategia, es una
necesidad de acoplamiento a los nuevos tiempos, de acuerdo a los rumbos que debe tomar
cada empresa, mismos que son marcados por las tendencias globales. Ese cambio hay que
saberlo administrar, sobre todo porque no puede ser completo e inmediato, sino debe ser parte
de un proceso sistematico y paulatino. Es por eso que el consuitor juega un papel muy
importante en la empresa pequefia. Es quien debe saber como interpretar la informacion del

medio ambiente y transmitirla al empresario de manera simple para que éste pueda hacer uso
de ella mas faciimente.

CONTROL Y EVALUACION DE RESULTADOS

Establecer nuevos modelos de conducta empresarial. Disenar de acuerdo a los resultados,

los modelos o paradigmas correspondientes a cada area, es decir, ya que el cambio comenzo a
surtir efecto, hay que establecer los nuevos procedimientos de trabajo y los estandares de
calidad requeridos, asi como los parametros para medir constantemente los resultados y crear
la cultura de alto rendimiento personal y grupal.

REPROCESAMIENTO

Volver a empezar. Como todo proceso, no puede parar una vez que comienza. Al llegar a este

punto, debemos volver a empezar el proceso, primero para saber que tanto se avanzo y
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segundo para reconsiderar las estrategias y aplicar las nuevas. Una vez que se tiene una
cultura de alto rendimiento, el proceso camina solo. No es necesario sensibilizar de nuevo a la
gente, simplemente se acostumbra a trabajar de esa forma. Esto es algo que el consultor debe
dejar muy claro con su resultado. El principal logro no sera en realidad el resuitado numeérico,

sino el resuitado estratégico, es decir, el cambio de actitudes que transforman un método en
una actitud, asi el cambio sera permanente.

Desde luego que esta propuesta de modelo estratégico no pretende descubrir nada nuevo, es
solo una forma de ver cédmo el consuitor, a traves de un método muy sencillo, puede mejorar €l

trabajo de las PyMES, y llevarlas hasta donde su visién o imaginacion alcance.

TABLA T-1

, CUALIDADES DE UN CONSULTOR
1. Capacidad intelectual
Capacidad para aprender rapida y faciimente;

Capacidad para observar, reunir, seleccionar y evaluar hechos;

a.
b
¢. Buen juicio;
d. Capacidad de razonamiento inductivo y deductivo;
e. Capacidad de sintetizar y generalizar;
f. Imaginacion creativa; pensamiento original.
2. Capacidad para entender a otras personas y trabajar con ellas.
a. Respeto a los demas; tolerancia;
b. Capacidad para prever y evaluar las reacciones humanas;
c. Facilidad para establecer contactos;
d. Capacidad para ganarse la confianza y el respeto;
e. Cortesia y buenos modales.
3. Capacidad para comunicar, persuadir y motivar
a. Capacidad para escuchar;
b. Facilidad para expresarse verbalmente y por escrito;
¢. Capacidad para ensenar y formar a otras personas;
d. Capacidad para persuadir y motivar.
4. Madurez intelectual y emotiva
a. Estabilidad de comportamiento y actitud;

b. Independencia para llegar a conclusiones imparciales;
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5.

6.

7.

c. Capacidad para soportar presiones y vivir con frustraciones e incertidumbres;
d. Capacidad para actuar con serenidad y de manera tranquila y objetiva;
e. Autocontrol en todas las situaciones;
f. Flexibilidad y capacidad de adaptacion a nuevas condiciones.
Energia personal e iniciativa
a. Grado adecuado de confianza en si mismo;
b. Ambicién sana;
c. Espiritu empresarial;
d. Valentia, iniciativa y perseverancia en |la accion.
Etica e integridad
a. Deseo sincero de ayudar a los demas;
b. Gran honestidad;
¢. Capacidad para reconocer la limitacion de la propia competencia,
d. Capacidad para admitir los errores y sacar ensenanzas de los fracasos.

Salud fisica y mental

a. Capacidad para soportar las condiciones de trabajo y de vida de los consultores '
de empresas.

Fuente; Kubr Mitan, O. |, T., (1995). La consuitoria de empresas, una gquia para la profesion, México, 3! ed , Limusa. pag. 758.

TABLA T-2

LOS PRINCIPALES ASPECTOS QUE UNA EMPRESA DEBE TOMAR EN CUENTA PARA SU

©oOND LA WD =

—
o

. ser un buen administrador de planes, de proyectos, de recursos, de actividades, de

PROCESQO DE SELECCION Y CONTRATACION DE UN CONSULTOR SON:

ser especialista en un tema/area y conocedor de la interrelacion con otros temas/areas.
tener suficiente experiencia laboral.

entender el liderazgo y trabajo en equipo.

tener la capacidad de escuchar y dialogar.

tener la capacidad de controlar juntas de trabajo.

tener caracter firme y ser confiable.

tener sentido de la realidad. Capacidad de ubicar el contexto de las situaciones.
ser imparcial en sus comentarios y observaciones.

ser responsable durante todo el proceso de consultoria: antes, durante y después de la
cantratacion.

prioridades, de agendas y sobre todo, de compromisos.

Fuente: Alvarez, Martin G. (2002). La Consultorta y Un bien necesario para mi empresa? México, 1* ed. Panorama, pag. 62.
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La consultoria y la empresa

La consultoria es necesaria para el sano crecimiento de las empresas. Pero por diversos
problemas no ha sido posible generar la suficiente confianza en el trabajo del consultor. En la
mayoria de las PyMES, no se cree en ellos, aunque hay que reconocer que muchos o han
ganado a pulso. La falta de confianza por un lado y de liquidez o recursos financieros por el
otro, han separado al consultor de }Ja empresa. De esta forma aunque exista la conciencia de

recurrir a un asesor que sepa mas para orientar las acciones, se duda por suponer que sera
dinero tirado a la basura.

Realmente podemos ver que el trabajo de consultoria es solicitado generalmente por las
grandes corporaciones que recurren a |los prestigiados despachos de consultoria nacional o
internacional. Si hablamos de empresas transnacionales o multinacionales, normalmente
acuden a los despachos de su pais de origen. En algunos casos también contratan a las

empresas locales de alto renombre en el mercado de la consultoria,

Se habla mucho de qué tienen que hacer jas PyMES para contratar los servicios de un
consultor y la verdad es que no es facil, sobre todo cuando es la primera vez. Asi qhe para
facilitar el proceso de decisién en dicha contratacion, sugiero los siguientes pasos’":

1. El consultor debe ser alguien que ofrezca confianza y sequridad. Para darse cuenta de
ello, debera solicitar informacion comprobable de los ultimos proyectos realizados, asi
como los resultados cualitativos y cuantitativos obtenidos.

2. Verficar la autenticidad y desempefio del mismo. Se hace una investigaciéon de los
antecedentes del despacho con algunos clientes que puedan dar referencias, ademas
de verificar el nivel de ética y valores que rigen el trabajo def consultor y de la relacion
de los lideres del proyecto con los directivos, gerentes y personal de la empresa.

3. Demostrar un amplio conocimiento del tema/area y de la interrelacion con otros
temas/areas. E! consultor debe comprobar que realmente conoce los temas a
desarrollar o corregir asi como de la experiencia laboral, de tal forma que el empresario
quede plenamente convencido de la ayuda que le brindara en la solucion de sus
problemas.

4. Entender el liderazgo y trabajo en equipo. Como asesor debera definir las
responsabilidades, jerarquias, actividades y objetivos tanto de su personal como del

cliente para desarrollar un ambiente sano dentro de la refacion consultor-cliente.
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5. Posteriormente, se debe dejar perfectamente claro el trabajo a desarrollar, con las
responsabilidades, obligaciones y derechos de ambas partes y finalmente, firmar un
contrato adecuado para todos. El contrato'debe especificar con claridad todos los
puntos del acuerdo y la forma de pago que puede ser por hora, por iguala o por
proyecto. Esto dependera del trabajo a realizar o bien de lo estipulado por ambos.

Una cosa debe quedar clara, el consuitor no es eterno. Tambien encontramos algunos
consultores que desean perpetuarse en la empresa inventando sistemas, forrmas, problemas,
etc. con el objetivo de seguir cobrando sus honorarios. Esta falta de profesionalismo es

justamente una de las causas de la pérdida de confianza en esta noble profesion.

Por otro lado, ia relacion y el nivel de confianza deben ser sumamente altos entre el consultor y
el empresario. Generalmente |los consultores se convierten en la sombra del empresario, ya que
pueden recurrir a ellos en el momento que se requiera. Sobre todo cuando se contrata por
iguala mensual, el consultor se convierte, podriamos decirlo, en la “Dama de compania” del
empresario. No tiene horario para la consulta y casi se vuelve parte integral de la empresa. Sin
embargo, se debe tener mucho cuidado de no caer en el exceso, es decir, aquella relacion que
se vuelve incluso un poco enfermiza, en donde el empresario consulta con su asesor hasta para
ir al bano. En estos casos se llega a caer en el exceso de juntas, en donde para todo se hace

una junta. Es muy comun que en estas reuniones se pierda el objetivo de la reunion y se

termina hablando de todo menos de lo importante.

Otro de los aspectos relevantes a considerar en esta relacion, es que el consultor jamas puede
ser Juez y Parte. En otras palabras, se debe concretar en analizar la situacion y proponer
alternativas de solucion, pero nunca debera ser él parte de la operacion para la solucion, ya que
se pueden presentar conflictos de intereses muy fuertes, porque si la solucion falla y fue el
consuitor quien ia propuso y la puso en practica, seguramente escondera la verdadera razon

del fracaso y por lo tanto en lugar de ayudar a la empresa la perjudicara.

De igual manera, tampoco un consultor puede garantizar los resultados, ya que no depende de
el la puesta en marcha de las acciones correctivas, sin embargo puede garantizar su
intervencion para cuidar que la implementacion sea la adecuada cuidando siempre los recursos

det empresario. £En una ocasion escuché decir en una conferencia a Mario Borguinho: “que a los

f .
! Para determinar estos pasos, se exirajo gran parte de las ideas ventidas en el libro; Alvarez, Martin G. (2002). La Consuitoria
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consultores se les paga para decir lo que se debe hacer, no por hacerio”y creo que tiene razon,

ya que de |o contrario no habria consultores, sino empresarios muy ricos ya que siempre
sabrian qué hacer y cdmo.

Tipos de empresa

De acuerdo a los tres sectores basicos de la economia'?, las empresas pueden ser industriales,
comerciales o de servicios. Dentro de las industriales podemos encontrar todas aquellas que se
dedican a la transformacion, las agropecuarias, productos del campo, manufacturados, de la

industria extractiva, o cualquier otra que requiera de transformar materias primas en productos
terminados.

El sector comercial se refiere unicamente a la compra-venta de productos en general. Habla de
la comercializacion de productos, es decir, no interviene ningun proceso industrial o maqguinaria
para transformar materias primas en productos terminados, sino que sélo se compra y se

vende. Ya sea en el mercado nacional o en el extranjero.

El de servicios se refiere a productos intangibles, aquellos que no se ven ni se tocan pero que

existen, como el caso de los seguros de vida, los viajes, (os servicios profesionales de médicos,
abogados, consultores, contadores, etc.

Dentro de todas ellas, encontramos personas fisicas y personas morales. Las personas fisicas
son todas las personas que trabajan por su cuenta y tienen una actividad empresarial. Las
personas morales son las empresas que se constituyen ante notario publico y cubren todos los
requisitos para ello, ademas tienen una denominacion social.

Ambos pueden tener nombre comercial, pero solo las personas fisicas ostentan su nombre
oficial. Las personas morales o empresas constituidas utilizan otro nombre diferente del de los
propietarios. En el caso de las personas morales, primero deberan estar constituidas ante
notario y posteriormente registradas ante la S.H.C.P. (Secretaria de Hacienda y Crédito

Publico). Las personas fisicas no tienen obligacion de constituirse ante Notario Publico. pero si
deberan estar registradas ante la S.H.C.P.

¢ Un bien necesario para mj empresa? México, 1*. ed. Panorama, pags. 55-63.

De acuerdo al criterio de la Secretarla de Economia, existen tres sectores basicos de la Economia: Industrial, Comercial y de
Servicios, para mayor informacién véase la siguiente pagina: http://www.siem.gob.mx/portalsiem/estadisticas/repsector.asp?gpo=1
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Generalmente las micro empresas y algunas pequefas, son personas fisicas con actividad
empresarial. Ademas normalmente son éstas las que sostienen a cualquier pais, aunque
tambien son las menos favorecidas por los planes de apoyo gubemamental, pero sobre todo de

las instituciones de credito que las desprecian por los bajos volumenes individuales que
manejan.

De acuerdo a la Secretaria de Economia, la participacion por sector y tamano de empresa es {a

siguiente:
Tamano Sector Total
Industria Comercio Servicios* 2,844,308

Micro 94.4 949 97.4 95.7

Pequena 37 40 1.6 31

Mediana 1.7 0.8 05 09

Grande 0.4 0.2 04 03
Total 100 100 100 100

* Servicios Privados No Financieros
Fuente: Censo Econdmica 1998

Criterios de definicion de empresas por su tipo y tamano
Como ya vimos, existe una clasificacion de las empresas segun su tamano. En este caso hay
dos formas de clasificarlas. La primera la establece la Secretaria de Economia y es por el

numero de trabajadores. La segunda la establece la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

por el monto totat de facturacion anual.

De acuerdo al criterio de la Secretaria de Economia, las empresas se clasifican en micros,

pequenas, medianas y grandes por el numero de trabajadores y sector al que pertenecen de la
siguiente forma:

CLASIFICACION POR NUMERO DE TRABAJADORES

SECTOR / TAMARO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
MICRO EMPRESA 0-10 0-10 0-10

PEQUENA EMPRESA 11-50 11-30 11-50

MEDIANA EMPRESA 51-250 31-100 51-100
GRAN EMPRESA 251 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE

Fuente: Secretaria de Economia. De acuerdo al Diario Oficial de la Federacion (DOF) del gia 30 de diciembre de 2002 se
establecen los presentes criterios de estratificacion de empresas.
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CAPITULO Il EL CAMBIO Y LA PROYECCION INTERNACIONAL

Globalizacion

Se puede hablar mucho y nada al respecto. Globalizacion, es una palabra mas de la cual se ha

abusado recientemente y que en ocasiones se carece de su significado.

“...Un término dificil de definir pero que, en cualquier caso, esta determinado por dos varables:
Una se refiere a la globalizacion de caracter financiero que ha tenido lugar en el mundo al calor

de dos fendmenos: los avances tecnoldgicos y la apertura de los mercados de capitales.

El Banco de Pagos Internacional, ha estimado que las transacciones mundiales de dinero (en
los distintos mercados de divisas) ascienden a alrededor de 1,9 billones de ddlares (cuatro
veces el PIB espariol). Estos flujos de capitales han ennquecido y arruinado a muchos paises,
ya que la solvencia de sus divisas esta en funcion de la entrada y salida de capitales. Y eso
explica, en parte, cnisis financieras como las de México, Rusia, o el sudeste asiatico. De ahi que
los movimientos contra la globalizacidn hayan reivindicado el establecimiento de la llamada

Tasa Tobin, que no es otra cosa que la creacion de un impuesto que grave los movimientos de
capitales.

La otra globalizacion, se trata de las transacciones de bienes y servicios que se realizan a nivel
mundial. En este caso, son los paises pobres y los mayores productores de matenas pnmas
(que en muchos casos coinciden) los que reclaman apertura de fronteras, ya que tanto en
Estados Unidos como en la UE existe un fuerte proteccionismo. Muchas ONG de las que se

manifiestan contra la globalizacién quieren desarrollar el comercio, pero no los capitales...””

Segun la enciclopedia Encarta:

“‘Globalizacion, concepto que pretende descnbir la realidad inmediata como una sociedad
planetana, mas alla de fronteras, barreras arancelanas, diferencias étnicas, credos religiosos,
ideologias politicas y condiciones socio-econdmicas o culturales. Surge como consecuencia de

la internacionalizacion cada vez mas acentuada de los procesos econdmicos, los conflictos
sociales y los fenémenos politico-culturales” '

13 s )
. Sanchez, Carlos hitp://www el-mundo.es/especiaies/2001/07/sociedad/qglobalizacion/globalizacion.htmi.
© 1993-2003 Microsoft Corporation. Reservados todos los derechos.
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"...La globalizacion economica, en lugar de brindar beneficios para todos, ha traido al planeta al
borde de la catastrofe ambiental, en medio de una agitacion social sin precedentes, con la
economia de la mayoria de los paises en escombros, y un aumento de la pobreza, el hambre,

la carencia de tierras, la migracion y la dislocacion social. Hoy dia puede afirmarse que el

experimento es un fracaso..." *

Los economistas la entienden como un proceso econdémico y financiero que se da y que lleva a
la interaccion de los parametros economicos, que entrelazados producen casi los mismos
efectos en un lugar que en otro. El movimiento de los capitales que inciden en los medios de
produccién por un lado y el sistema financiero por el otro. Esto no es otra cosa que la inversién
extranjera, que cuando llega a los medios de produccién se le conoce como inversion directa y
cuando llega al sistema financiero se le llama capital golondrino, que a decir verdad, es el que
mas dafa a una economia. El capital golondrino es el que se invierte en el sector financiero, es
decir, en los bancos a través de los diferentes instrumentos de inversion que promueven dichas
instituciones. La inversion directa ayuda ala creacion de empresas, generando fuentes de
empleo y constituyendo un verdadero ente generador de riqueza, entendiendo por esto, a la

capacidad de crear fuentes de empleo, impuestos, etc., que ayudan al desarrollo de un pais.

Los mercadélogos la entienden como un intercambio comercial en el que se mueven productos
y que representa oportunidades de ingresar a nuevos mercados. En esa interaccion podemos
encontrar relaciones entre particulares (miembros del sector privado) o entre particulares y
gobiernos (sector privado y sector publico). Tambiéen encontramos alianzas empresariales que

van desde un acuerdo comercial (de compraventa o distribucion) entre empresas hasta la fusion
internacional mejor conocida como Join Venture.

Hay quienes la entienden simplemente como el rompimiento de las barreras al comercio
internacional. Como la forma de hacer un gran bloque comercial, en el cual interactuan los

paises sin fronteras, con la posibilidad de vender sus productos en cualquier parte del pianeta
sin problema alguno.

Finaimente, yo la entiendo de una manera mas sencilla: ‘fa Globalizacion es Ila

internacionalizacion de las empresas”. Al definirla de esta manera, podemos comprender la

15 . . . s . . . )
Pasaje de la Declaracion de Siena, preparada por la Junta Directiva del Foro Internacional sobre la Globalizacion (FIG) y firmada
por mas de 40 organizaciones de 20 paises. http:/www twnside.org.sg/title/siena-cn.htm.
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conexion entre los paises, que finalmente es en donde repercutiran todos lo efectos de la
concatenacion.

Pero, ipara qué nos interesa saber todo esto? ;En queé afecta a las micro, pequenas y

medianas empresas? Sin duda son preguntas que la gente se hace y que quiza les resulte
dificil de encontrar respuesta.

Obviamente |a respuesta no es facil. Tratar de explicar como los problemas de un pais afectan
a otro sin estar juntos geograficamente, es sin duda una tarea muy dificil que sélo los expertos

pueden hacer. Sin embargo y con el propésito de hacerlo mas sencillo, trataré de explicario.

Al entender que la globalizacion es la intemacionalizacion de las empresas, entonces sabemos
que la competencia esta presente aun sin salir de nuestro pais, ya que por una parte, si
nosotros no salimos a competir en el mercado externo, si hay empresas que estan entrando a
México y que por supuesto intentan acaparar una parte del mercado que nosotros atendemos.
Esto significa que podremos perder una parte importante de nuestros clientes. Si perdemos
clientes vendemoé menos. Si vendemos menos ganamos menos. Si ganamos menos no
podemos reinvertir ni contratar mas gente. Si no reinvertimos y vendemos mas, no podremos
crecer. Si no podemos crecer y nuestras ventas cada vez van mas hacia abajo, entonces existe

el riesgo de cerrar. Luego entonces la competencia esta presente aunque nosotros no lo
queramos.

Por esto ¢debemos pensar que la globalizacion es mala para nosotros? De ninguna manera.
Representa un reto importante para superar los problemas y eficientar los procesos de nuestras
empresas. Significa utilizar herramientas de negocios que existen y que pueden ayudarnos a
mejorar. La creatividad sera pieza importante en la reconversién de las organizaciones
mexicanas. La globalizacion representa una excelente oportunidad de hacernos eficientes y
eficaces al tener que pelear por lo que nos pertenece, por la parte de mercado que nos
corresponde. Significa aprender a ser mejores. Representa la oportunidad de demostrar de lo
que somos capaces por defender lo nuestro.

Y una vez defendido lo nuestro, por qué no, salir a conquistar nuevos mercados. Crecer en el
ambito intemacional. Sélo quien se atreve a pensar en grande, llega a ser grande. Ya lo dijo
Walt Disney: si eres capaz de sonar algo, eres capaz de logrario.
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El mercado internacional constituye una gran oportunidad y un gran reto para los empresarios
mexicanos, sobre todo hacia el sur. La compatibilidad cultural y de idioma, permite agrandar las
posibilidades de crecimiento hacia ese mercado. Recordemos que Meéxico es cabecera
latinoamericana y como tal, el hermano mayor de todos ellos. Sin embargo, a pesar de esa gran
oportunidad, todavia volteamos a Estados Unidos y Europa cuando queremos exportar,
sabiendo que para ellos realmente no significamos nada, ya que los volumenes, requerimientos
de calidad y otras cosas son muy altos, dejandonos practicamente sin posibilidades. En cambio
hacia Centro y Sudamérica, las posibilidades son bastante altas, sin contar el gran aprecio del

que gozamos en esta zona del continente, que sabiéndolo aprovechar, nos dejaria muchos
beneficios.

Alta competitividad

¢, Qué significa la competitividad para una empresa? Seguramente podremos hablar mucho al
respecto, sin embargo lo mas importante es que cada una de las empresas existentes sin
importar su tamano, entienda este concepto y lo aplique de manera directa. El significado no
siempre sera el mismo para cada empresa, ya que dependera de su vision, objetivos, posicion,
recursos, pero sobre todo actitud.

Creo que lo interesante para cada empresario sera determinar como ser altamente competitivo.
Alcanzar los mas altos estandares de productividad y calidad, por supuesto que podran ser
medidas directamente por el mercado, es decir, sus clientes, en el nivel de satisfaccién que sus
productos ocasionen en ellos. Finalmente cualquier actividad que se lleve a cabo dentro de
cualquier empresa debera estar orientada a la satisfaccion total del cliente. Si éste lo manifiesta,
repercutira en la repeticion de sus compras y por supuesto en la recomendacion hacia terceros.

‘La maniobra no ha de encorsetarse, el desplieque no ha de repetirse.
Acodplate al enemigo, asi alcanzaras la gloria”
Sun Tzu

¢ Para qué alcanzar un alto nivel de competitividad? Primero, para lograr una permanencia en
el mercado, después para crecer y por Ultimo para expandirse al extranjero. Las empresas
multinacionales y trasnacionales, han empezado por tener una vision amplia a muy largo plazo
de lo que desean lograr, acompanada por supuesto de una fuerte decision de hacerlo. Quiza lo
anterior se ilustre con una anecdota personal que tuve con un alumno cuando al estar dando un
curso de ventas este se me acercé y me pregunto: “Profesor, lo que mas me importa saber es
como puedo llegar a ser el mejor vendedor del mundo”. La pregunta me dejé reflexionando un

poco y después de pensar detenidamente, contesté lo siguiente: “lamentablemente, no tengo
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una receta que te pueda ofrecer para que logres tu objetivo, pero a mi juicio existen solo dos

condiciones que debes cumplir’. Extrafado me dijo: “;sélo dos?”, “si”, le contesté y pregunto de

1

nuevo “jcuales son?”, “la primera y muy importante es querer ser, es decir, tener la firme

intencion de logrario y la segunda no menos importante empezar a actuar’. Después de algun
tiempo volvi a encontrarme a este alumno y me dijo que habia tardado mucho tiempo en
asimilar mi respuesta que en un principio habia considerado como una broma. “Me costo mucho
trabajo entender la profundidad de su respuesta, pero al fin entendi que querer ser significaba
mi pasion por lograr algo que yo queria y el empezar a actuar significaba hacer lo que tuviera

que hacer para llegar. Asi, si debia estudiar tenia que estudiar, si debia viajar tendria que
hacerlo, etc.”.

El ejemplo anterior puede mostrar que en el ambito de aplicacién es muy importante el querer
ser y empezar a actuar, porque si hay un empresario que diga quiero ser altamente competitivo,
deberd empezar a ejercer las acciones correspondientes para logrario. No estoy diciendo de
ninguna manera que sea facil, lo que en realidad trato de decir, es que si dentro de las acciones
para ser altamente competitivo esta la capacitacion, la reinversion, el hacer una alianza
estratégica, el implementar una nueva estrategia de negocios o cualquier otra cosa que deba

realizar como cambiar, la llevara a cabo con una buena planeacion y una adecuada asignacion
de recursos.

Seguramente lo primero que debera hacer es reinventar su empresa. Ejercer una muy alta
conciencia y razon de ser de su negocio para asimilar con humildad que hay otros que saben
mas que nosotros y de los cuales podemos aprender, esto nos permite iniciar una carrera de
autoaprendizaje que nos lleva primero a conocer nuevas formas de hacer las cosas para
después adaptarlas a nuestra empresa de acuerdo a nuestros objetivos y recursos.
Reinventarse significa también renovarse, asimilar y entender que lo unico realmente
permanente en este mundo es el cambio y que si no estamos dispuestos a cambiar no
podremos llegar a ninguna parte.

Es por eso que lograr una alta competitividad significa poner al producto en un nivel de
satisfaccion total para los clientes, de tal forma que lo prefieran sobre los competidores. No es
el caso de escribir aqui una receta de cocina que permita lograr estos estandares ya que cada
empresa y producto son diferentes y por lo tanto susceptibles de diversas estrategias. Pero lo

que si podemos hacer es mencionar de manera genérica qué aspectos se deben de considerar
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para alcanzar el nivel de competitividad requerida. A continuaciéon se enlistan algunos de esos
elementos:

Planeacion estratégica. Determinar con claridad qué es lo que se quiere lograr en el
futuro tomando en cuenta el corto, mediano y largo plazo y estableciendo
oportunamente los objetivos, cuidando de que estos cumplan con los requisitos de
flexibilidad, medicién, posibilidad, etc.

Anélisis del mercado. Saber perfectamente quién es la competencia, qué hace, que
piensa, como trabaja, donde estan sus puntos débiles, cuales son sus principales
fortalezas y cuales son las principales oportunidades que el mercado presenta.

Analisis del producto. Conocer muy bien lo que vende y cémo lo vende, cual es el nivel
de aceptacion que tiene, si satisface plenamente las necesidades del cliente, si presenta
los beneficios que dice que tiene, y si el cliente esta en posibilidades de seguirlo
comprando por convencimiento.

Actividades mercadologicas. Que actividades lleva a cabo para difundir y dar a conocer
las bondades y ventajas de su producto, quée estimulos ofrece y con qué periodo. Si
tiene una buena estrategia de promocion etc.

Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Conocer con
profundidad la empresa y su entomo interno, asi como las variables externas,
condiciones econdomicas, politicas, sociales, etc. que la rodean para prevenir los
cambios y las tendencias, de tal forma que siempre esté preparado para lo que viene.
Analisis de costos. Reducir al maximo los gastos innecesarios, los tiempos y en general
cuidar los recursos totales, sin caer en extremos.

Capacitacion. Desarrollar planes de capacitacion para la gente, que le permita saber con
exactitud qué y como hacer su trabajo, incluyendo todos los niveles directivos.

Defihir su negocio. Definir claramente en qué negocio esta la empresa, es decir, para
tener un mejor impacto de su producto, debe definir muy bien a qué mercado se
enfocaran. Por ejemplo, Xerox esta en el negocio del proceso de la documentacion y no

en el de las fotocopiadoras; IBM esta en el negocio del procesamiento de la informacion
y no en la venta de computadoras.

Si bien es cierto que no son todas las variables de analisis, si son de las mas importantes y

definitivas para alcanzar un alto nivel de competitividad.
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México y los nuevos mercados

Analizando nuestro pais, yo me pregunto ¢Qué oportunidades puede ofrecer este pais para un
empresario? La pregunta debe ser muy complicada de contestar, porque con amplio territorio
con grandes litorales y sus riquezas marinas, bosques de todos tipos, todos los climas,
desiertos, grandes yacimientos de petrdleo y minerales, inmensas extensiones de tierras

cultivables, con una poblaciéon alta y gente muy calida, no sé que puede ofrecer.

Seguramente la respuesta esta en Japdn, Singapur o algun otro pais con extensiones
territoriales bastante mas pequenas, sin recursos naturales, pero con valor del PIB, mucho mas
grande proporcionalmente, que el de México. ;/Qué ha influido para que pequenos paises
asiaticos estén en clara ventaja sobre nosotros, aun y cuando no poseen las mismas riquezas?
¢, Acaso debemos suponer que ha sido su cultura o sus ganas de salir adelante contra sus
impedimentos naturales? Esto me hace recordar una situacion de verguenza que vive México
cada vez que hay competencias deportivas internacionales, en las cuales la participacion de los
atletas mexicanos es intrascendente, salvo por algunos que llegan a distinguir como el caso de
Ana Guevara. Si volteamos al Futbol, la frase célebre es: “hicimos nuestro mejor esfuerzo y
jugamos como nunca”y el pueblo completa la frase: “pero perdieron como siempre”. Tal vez
nosotros no vemos esas oportunidades, pero muchos extranjeros que han llegado si las ven.
Porque tienen vision de largo alcance y miran los problemas como oportunidades y convierten
las debilidades en fortalezas.
"El hombre inteligente no es el que tiene muchas ideas, sino el que sabe sacar provecho
de las pocas que tiene.”

Andnimo
Ojala en el mundo empresarial se pueda cambiar esta actitud de derrotismo, que segun algunos
expertos en la materia, atribuyen al largo tiempo que estuvimos bajo el yugo extranjero. No se
puede seguir arrastrando esas absurdas justificaciones. Debemos cambiar y observar qué es lo
que el mundo ofrece_como alternativas de negocio. Primero observar las propias, toda esa
gama de posibilidades que tenemos a la mano y que no nos cuestan mas. Existe un gran
campo de accion por ejemplo en la propiedad intelectual. Por una parte no hay expertos en el
tema y por la otra no se desarrollan programas que ayuden a la investigacion en ese campo.
Tenemos una gran cantidad de cientificos inventores que no encuentran apoyo en los
programas de gobierno, pero lamentablemente tampoco en el sector privado. En otros paises
como Estados Unidos, se agrupan empresas de varios tamanos y disenan proyectos de

inversion cientifica que ayude a desarroilar tanto tecnologia de aplicacion en procesos, como
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desarrollo de nuevos productos. En México a lo mas que llegamos es a organizar eventos como
el “Premio Nacional de Creatividad” que promueve fa S.E.P. a través de la Direccion General de
Institutos Tecnoldgicos, que agrupa a todos los Institutos Tecnolégicos del pais y que por cierto
se hace con relativa difusion, no tiene el impacto final requerido, es decir, todos esos proyectos,
que en algunos casos son verdaderas maravillas, quedan en el aire, nadie les hace caso. Otro
evento que se promueve tanto por parte de la U.N.A.M. como del |.P.N, es la “Feria de
Emprendedores”, que por supuesto tampoco llega a tener un impacto importante. No podemos

negar que quiza haya algun proyecto que florezca, pero para |la cantidad que se presentan,
tampoco es importante.

Otro campo poco explotado es el de las telecomunicaciones. La investigacion. en este campo en
realidad esta virgen. Se puede desarrollar tecnologia de punta y venderse a muy buen precio
hacia Latinoamerica. Para ello no es necesario que |10 hagan soélo las grandes corporaciones.
También es posible hacerlo por parte de las pequefias empresas, con un poco de vision y
creatividad, podrian formarse uniones de desarrollo tecnolégico que proporcionen informacion a
ese grupo de empresas, para que a su vez, cada una de ellas genere particularmente una parte
de dicha tecnologia, complementandose después en una asociaciéon comercial o de capital —en

un formato de alianzas estratégicas— para sacar al mercado sus productos.

Actualmente la india esta desarrollando sistemas para el manejo de la informacion o sea
programas informaticos ¢y México? En este campo, para variar, tampoco hay nada al respecto.
No es posible que existiendo tantos campos de accion, no tengamos una linea de
especializacibn como pais que nos distinga de los demas. Existen muchos negocios que
requieren de programas de trabajo especificos, que si bien es cierto los programas de las
grandes multinacionales resuelven en parte, también es cierto que las necesidades de trabajo
de aqui son especificas y se requiere de desarrollos ad-hoc, sin embargo no hay y lo poco que

llega a surgir se vende a precio de oro. Seguramente por los altos costos en la energia
eléctrica, mano de obra, impuestos, etc.

Otra oportunidad desperdiciada es |la agro-tecnologia. Tenemos abandonado al campo. Los
programas de apoyo son poco difundidos o cargados a ciertos sectores y en muchos casos
manejados bajo la corrupcion, que destina los recursos a empresas fantasmas o alguna otra
que en realidad no es productiva. Algo que creo firmemente desde hace mucho tiempo, es que
si a México se le invirtiera de manera sensata y adecuada en el sector de la agricultura,

podriamos convertimos en una gran potencia economica. En este sector hay una gran
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oportunidad de desarrollar tecnologia de siembra, de riego, de industrializacion de productos del
campo como el caso del nopal y otros que se tiran o se desaprovechan, de fertilizantes y otros

gue escapan a mi memoria de momento.

Con respecto a los productos del mar, con grandes extensiones de litorales no somos nada
competitivos en la pesca o la industrializacién de los productos de origen marino. Esta sin duda
es otra gran oportunidad que existe para los empresarios mexicanos, que insisto, no es
necesario que tengan grandes capitales cuando pueden manejarse uniones empresariales o
alguna otra forma de agrupacioén. Ya lo dice la frase célebre anterior, que inteligente no es el

que tiene muchas ideas, sino el que concreta las pocas que tiene.

Los servicios presentan otra gran area de oportunidad, como el caso del sector turistico, en
donde sélo los grandes empresarios se animan a invertir. Afortunadamente ya hay algunas
formas de asociacion de pequenas comunidades que manejan el turismo ecologico o de
aventura, siendo ellos los prestadores de los servicios y los administradores. Esta es una

pequena muestra de que se puede, aunque de momento es poco, pero substancioso.

Las empresas mexicanas rumbo al nuevo siglo

El cambio ha empezado; lo ha marcado la transicidon del nuevo siglo y milenio. Es claro el
mensaje. cambio. EI movimiento continda. Por lo tanto, se requiere que inicie la sinergia
Consultor-Empresario, que comience a caminar. Gracias a la experiencia y sabiduria del
consultor, el empresario empezara a dar sus primeros pasos. Es como un nino cuando empieza
a caminar, debemos cuidar solo que al caer no se lastime, pero debemos dejar que aprenda.
Solo el conocimiento que se aplica produce resultados.
“Sabio no es el que sabe mucho, sino el que sabe cémo aplicar lo que ya sabe, el otro es
erudito”

Autor desconocido.
Gracias a la intervencion oportuna de un consultor, puede revertirse el dicho popular y muy
sabio de “echando a perder se aprende”, que a decir verdad, esta mas que utilizado y aprendido
por muchas empresas de todos los tamanos.

La empresa estara lista cuando tenga el camino claro y la ruta trazada. El establecimiento de

objetivos precisos y estrategias, ayudara a lograr dichas metas. Pero aqui surge una pregunta:
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¢en que momento se puede dar cuenta de que esta lista? Cuando haya cubierto como minimo
los siguientes requisitos:

Vision. A donde quiere llegar y en qué tiempo. Cuando proyecte sus resultados
esperados a largo plazo de manera concreta, podra establecer sus objetivos parciales
desde el punto de partida hasta el punto de llegada.

Mision. Cuando deje claro su compromiso social, es decir, cuando se comprometa a
ofrecer un beneficio a sus clientes y trabajadores, habra entendido su razén de ser y
estar.

Objetivos. Cuando sepa lo que quiere a corto, mediano y largo plazo, estableciendo,
por supuesto, prioridades.

Estrategias. Cuando sepa como llegar a sus objetivos; prevea la forma y disefie sus
estrategias. |

Accién. Cuando se decida a actuar. Cuando logre hacer que las cosas pasen; cuando
inicie la caminata. Recordemos que el movimiento se demuestra andando.

Resultados. Cuando sea capaz de proyectar los resultados especificos que desea y
tenga las herramientas necesarias para medirios.

Recursos. Cuando sepa como hacer mas eficientes sus recursos para sacarles el

mayor provecho y si no los tiene, que sea capaz de obtenerlos de alguna manera,
relativamente facil y econdémica.

Lo demas sera pura ganancia. Cuando de manera minima puedan cubrir estos requisitos,

sabremos que las empresas estan listas para enfrentar su mayor reto: el cambio.
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CAPITULO Ill DISENO DE ESTRATEGIAS

Conceptos

“...La palabra estrategia viene del griego “strategos” que significa “pfanificar’ la destruccion de

los enemigos en razon eficaz de los recursos...”"®

“...Estrategia, arte de emplear todos los elementos del poder de una nacion o de varnas
naciones para Jograr los objetivos de ésta o bien de una alianza de paises en tiempos de paz o
de guerra. Dicese también del arte del mando militar durante el combate. La tactica. por otra
parte,.es el despliegue y manejo de fuerzas para alcanzar un objetivo limitado o un fin
inmediato. La estrategia implica la utilizacion y profunda integracion del poder econémico,

politico, cultural, social, moral, espiritual y psicolégico.

La estrategia sélo puede ser establecida una vez que se hayan determinado los objetivos a
alcanzar. Los objetivos y el poder nacional son los elementos esenciales de la estrategia
nacional. Una vez que los objetivos han sido fijados, todos los aspectos de los problemas con
los que se enfrenta la nacidn deben ser analizados con profundidad, tras lo cual se realizaran
evaluaciones precisas del caracter, magnitud y posibilidades de los distintos elementos de los
que dispone el poder nacional. Es entonces cuando se estiman las posibles lineas de accién.
que utilizan dichos elementos en distintas combinaciones, para desarrollar la mejor estrategia
nacional posible, tomando en consideracidn la oposicidn que puede encontrarse a medida que
vaya desamollandose la estrategia. Por esta razon deberian plantearse opciones que

proporcionarian altemativas en caso de posibles contingencias.

Una estrategia unicamente militar ya no es factible para una nacion, pues ha dejado de existir
una linea clara de demarcacién entre los asuntos politicos, economicos y militares. Sobre esta
base, el desarrollo de una estrategia militar incluye factores politicos y econémicos, aunque, por
el contrario, la estrategia politica debe asentarse con firmeza y de una forma solida sobre
realidades de poder militar y econémico...”"”

La razdn de transcribir algunas de las definiciones que existen al respecto, es para ver que en

realidad la estrategia no tiene que ver con la empresa o con otras cosas, sin embargo al hacer

;j Diccionario pequefo Larousse llustrado, Editorial Larousse, México 1880,
1 N .
© 1893-2003 Microsoft Corporation. Reservados todos los derechos.
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una analogia, estos conceptos definen muy bien la forma de como las empresas pueden

alcanzar sus objetivos, ya que de manera simple y sencilla, la estrategia es “la forma de hacer
algo”, es el “como” de las cosas.

Cémo formar una estructura competitiva de negocios

En verdad no existe, que yo sepa, una férmula magica o una receta de cocina que nos diga con
exactitud cédmo formar una estructura funcional de negocios que nos permita competir mejor en

un mercado, pero lo que si es cierto, es que tenemos algunos requisitos que se deben cumplir
para ser eficientes.

1° Tener una organizacion plana.

La primera condicion es tener una organizacion lo mas plana posible, eliminar los tramos largos
de control de las estructuras organizacionales demasiado verticales. Cuando el tramo de control
(o mando) es alto, perdura |a ineficiencia marcada por la falta de comunicaciéon oportuna en los
diferentes niveles jerarquicos. Al analizar a través del tiempo que llevo como consultor los

problemas que viven las empresas, sin importar su tamano, el factor predominante es la falta de
comunicacion efectiva. (Ver Fig. E-1)

Al no haber una retroalimentacién adecuada entre los diferentes niveles de mando, se pierde el
control y se desconocen las necesidades de la gente y cuando no se satisfacen esas
necesidades, se crea desconcierto y descontento, ocasionando una muy baja productividad en
la empresa, sobre todo con la tristemente frase célebre: “eflos hacen como que trabajan y yo

hago como que Jles pago”. En algun momento se debe romper el circulo vicioso y es

precisamente asi.

Al hacer una organizacion mas horizontal, se genera mas acercamiento de la gente y los "jefes”
se convierten en “lideres”. Se tiene mas acceso al responsable del area sin el miedo a ser
rechazado o ignorado. Se provoca més el trabajo en equipo con un alto espiritu de desempeno.

Se entienden y se viven mejor los valores de la organizacion.

Se involucra mejor a la gente en la operacion. Al involucrar a la gente en el negocio, lo sienten
como propio Y qué mejor trabajar “por mi negocio” que “por el ajeno”. Ese sentimiento de

pertenencia es a veces mas fuerte que un agresivo plan de incentivos econémicos para elevar
la productividad.
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La capacitacion juega un papel muy importante. Mi abuela decia: “para que fa gente sepa que
hacer y no se equivoque, ensénale a hacer bien [as cosas”, Una estructura competitiva es la
que tiene personal que no se equivoca o casi nunca, y para que esto suceda, debe estar bien
capacitada y entrenada. Pero no es suficiente con que o sepa hacer, hay que retenerio cuando
ya aprendié. Con un buen plan de vida y carrera que se les disene estaran contentos. Si la
gente ve futuro en su empresa, se siente a gusto y si le ensenan bien, se queda y como
consecuencia es productivo. Cuando la gente pierde la preocupacion del gasto familiar porque
lo tiene bien cubierto, se dedica a trabajar mas relajado y su productividad se eleva. En cambio

cuando no es asi, esta preocupado en como completar el gasto para su familia, eso lo tensa, lo
desconcentra y comete mas errores en su trabajo.

El dedicarse a lo que sabe hacer sin distractores, es otro factor determinante. Hay quien quiere
diversificar demasiado y fuera de ayudarle le perjudica. Deja de hacer lo que sabe para meterse
en problemas que no conoce, reza un viejo refran popular. “zapafero a fus zapatos”
Concentrarse en lo que se domina y subcontratar lo demas, es una buena estrategia para
reducir costos innecesarios. Hay quien piensa que acrecentando su infraestructura tendra

mejores resultados. Eso lo podra hacer cuando ya goce de una liquidez y solvencia economica
suficientes para hacerlo sin danarlo.

Ya que se tiene control absoluto sobre esto, se puede proceder a realizar el siguiente paso: la
planeacion estratégica.

2° Planeacion estratégica.

Dentro del proceso global de |a planeacion estratégica'®, encontramos diferentes factores que

primero se deben conocer para entender su significado, pero sobre todo su aplicacion.

‘Generalmente. el primero que despliega sus tropas en el campo de batalla y aguarda la llegada
de/ adversario. estara sereno; el que despliega al ultimo y entra en combate con precipitacion,
- estara nervioso”

Sun Tzu
Planear significa pensar hoy lo que se hara manana. En el caso del término estratégico, segun
los diccionarios de la lengua espanola, se refieren exclusivamente a las tacticas bien definidas

de guefra y a la posibilidad de alcanzar el éxito en las batallas, sin embargo cuando este

18 Para mayor ampliacién sobre este tema, consultese: Goodstein, Leonard D., Nolan, Timothy M. y Pfeiffer, J. Wilham, (1988).

Planeacién Estratéqgica Aplicada, Colombia, 1. ed., Me. Graw Hill. y Johnson, Gerry. (1997). Direccidn Estratégica. México, 2°. ed.
Prentice Rall.
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término se transfiere a los negocios, entonces lo debemos entender como el proceso por el cual
una empresa fundamenta sus acciones en los puntos mas fuertes o débiles que le haran
alcanzar el éxito o fracaso en el mercado. Siempre debemos relacionar o estratégico con lo
critico, por eso se deben evaluar los diferentes factores criticos que pueden alterar el resultado
de nuestras acciones de mercado. A continuacién analizaremos aigunos de estos factores,

empezando por comprender |a necesidad de aplicar el proceso de la planeacion a la empresa.

EL POR QUE DE LA NECESIDAD DE PLANEAR:

1. El alto dinamismo de las condiciones del medio ambiente.

2. El crecimiento de la inflacién y su impacto en la necesidad de recursos para financiar
tanto los actives como ef capital de trabajo.

3. La poca disponibilidad del crédito y su alto costo, asi como la dificultad para adquirir
préstamos adicionales, dificultad que es debida a los altos niveles alcanzados por la
relacion Pasivo/Capital en algunas empresas.

4. El aumento en la competitividad de ios mercados debido a:

« Un incremento en la capacidad de oferta, ocurrida durante el periodo 1978 — 1981,
como resultado de la participacion de nuevos productores y/o la expansion de los ya
existentes,

« Una contraccion de la demanda producida por la recesion econémica actual y a.

¢ Una mayor selectividad del consumidor en sus compras, motivada por su evolucién
cultural y la disminucion de su poder adquisitivo.

5. La reduccion de los margenes de utilidad debido a la mayor competencia y a los
mayores costos de operacion.

6. La cada vez mayor complejidad del area administrativa y la necesidad de una mas alta

especializacion y eficiencia en la toma de decisiones.

PLANEACION ESTRATEGICA DEL MERCADO.
Es la toma de decisiones anticipadas basada en el analisis de la evolucion historica y situaciéon

actual de la empresa y del entorno en el que opera, asi como en la evaluacion de las
perspectivas de ambos.

La planeacion Estratégica del Mercado tiene como caracteristicas principales las siguientes:
1. Es el proceso de planeacion base, del cual se derivan otros procesos como los de

planeacion financiera, de la produccion y de recursos humanos.
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Es un proceso continuo que requiere de un seguimiento a los resultados obtenidos, a fin
de identificar desviaciones y aplicar medidas correctivas “sobre |la marcha”.

Tiene como duracion a corto plazo un ano, y a mediano piazo tres; para lapsos de
tiempo mayores (5 y 10 anos), basicamente se plantean expectativas y tendencias, y se
conceptualizan objetivos de caracter general.

Los planes de accion resultantes del proceso de planeacion deben ser sencillos, sin
mecanismos sofisticados, que sean operativos y tangibles para que se les pueda dar
seguimiento.

La funcién de planeacidn no debe ser delegada a una sola persona 6 departamento. Es
necesario que todos los ocupantes de los puestos de mandos altos e intermedios estén
involucrados para que ésta sea efectiva.

El proceso de planeacion requiere contar con un minimo de requerimientos de

estandarizacion en cuanto a conceptos, formatos, contenidos, metodos, fechas, etc.

REQUISITOS DE LA PLANEACION.

El proceso de ta Planeacion Estratégica de Mercado debe responder a cinco preguntas

basicas:

1.

¢ Dbénde y cdmo estamos ahora?

En cuanto a: posicion competitiva; cobertura de mercado; estructura de nuestra oferta;

nuestra situacién en los canales de distribucion: etc.

¢ Como hemos llegado hasta ahi?

Conocer las etapas de evoiucion del negocio y las causas que las motivaron. Aprovechar

las experiencias pasadas y conventirlas en aprendizaje.

¢ Hacia donde podriamaos ir?

Evaluar las perspectivas e identificar alternativas.

¢ Hacia donde queremos i?

Seleccionar la 6 las aitemativas mas convenientes para los objetivos generales de ia
compania (vision) y lograr una dptima asignacion de recursos a traves de {a seleccion de
las areas de mayor potencial.

¢ Qué debemos hacer para logrario?

Qué acciones debemos llevar a cabo (¢,Como?) y qué recursos necesitamos para

lograrlo (¢.con qué?). Establecer objetivos realistas y accesibies.
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Definicién de (a Vision y Mision Organizacional'®. _

La mision, es |a finalidad basica de una organizacion. Definirla equivale a contestar la pregunta
¢Cual es nuestro compromiso social? Debe redactarse de una manera clara, sencilla y
concreta, de manera que sea entendible para toda la organizacion. Debe encerrar la esencia de
las actividades de la empresa y motivar al personal a involucrarse en ella.

La vision es la ubicacion en el tiempo y en el espacio, es decir, verse en el futuro como se
quisiera estar en determinado tiempo (¢,Que queremos lograr en determinado tiempo?). Si se

determina lo que se quiere lograr a largo plazo, ser@ mucho mas facil plantear los objetivos a
corto y mediano plazo.

Analisis de (a situacion de la Empresa.

Es el examen cuidadoso de la evolucion histérica y de la situacion actual de la empresa, asi
como del entorno en que opera,

Factores Externos (no controlables).

« Econdmicos: ingresos, precios, ahorro, crédito, empleo, PIB, inflacion, etc.

» Socio Culturales: creencias, valores, sociedad, cultura, religion, moda, etc.

« Politicos: organismos estatales, grupos de presion, tendencias politicas, etc.

« Legales: leyes fiscales, de comercio, laborales, ecolégicas.

s« Tecnologicos: investigacion y desarrollo, tecnologia vigente en ta industria, etc.

« Geograficos: orografia, hidrografia, clima, etc.

« Demograficos: nivel de natalidad, de envejecimiento. asentamientos. etc.

« Proveedores: precios, servicios, cooperacion, etc.

« Competencia: participacion en el mercado, productos, precios, distribucion, promocién,
etc.

« Canales de Distribucion; intermediarios, medios de transporte, ubicacion, rutas, costos,
prestigio, servicios, marcas que manejan, etc.

o (Clientes: mercado.

Factores Intemos (controlables).

« La compania: antecedentes, objetivos, politicas, participacion en el mercado,

organizacién, areas funcionales, etc.

1 Para e} desarrollo de este tema se consuRaron los siguientes libros® David, Fred, (1987). Conceptos_de administyacien
estratégica, México, 5° ed., Prentice Hall. Y Guizar M., Rafael. (1998). Desarrollo Orgapizacional. México, 1* ed. Mc Graw Hill.
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« El analisis de la empresa debe considerar la capacidad financiera de la misma, para

poder determinar el alcance que puadan tener sus objetivos y estrategias.

Puntos relevantes del Analisis de la situacion de la Empresa.
o Oportunidades y Amenazas.
Tras haber realizado el analisis de los factores externos, se podran identificar las
oportunidades y riesgos que se presentan para la empresa.
» Fuerzas y Debilidades.
Estas se identifican tras el analisis de los factores intemos y muestran los puntos en los

que la empresa detecta sus deficiencias, y aquellos en los que cuenta con ventajas

competitivas.

Obijetivos Estratégicos.

« Deberan ser medibles, alcanzables y coherentes entre si y con fa vision.

o La fijacion de los objetivos, determina el marco organizacional de referencia para que
todos sepan ampliamente “hacia donde se quiere ir’ 0 "que se quiere lograr en cada uno
de los aspectos”,

e En base a ellos, se estableceran {as estrategias organizacionales, las cuales, daran el

marco de referencia de “como se van a lograr los objetivos”.

Orientacion Estratégica.
. Establecer las estrategias basicas de la organizacion, las cuales serviran como
parametro para todas las areas, para fijar sus propias estrategias.
«  Estrategias de crecimiento.
o Sirven para que la empresa logre su expansion, en forma logica y controlada.
- Estrategias Intensivas.
o Se emplean para que la empresa aproveche las oportunidades, en cuanto a
productos y mercado. Se subdividen en:
* Penetracion de mercado.
* (Creacion de mercados.
= Creacion de productos.

«  Diversificacion.
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Estrategias de integracion®.
o Paraincrementar la eficiencia, eficacia, control, etc.
Integracion hacia delante: mayor dominio sobre sus sistemas de distribucion.
Integracion hacia atras: mayor controf sobre sus sistemas de suministros.
integracion horizontat: controf de la competencia.
Estrategias Conglomerantes o de Consolidacion.
o Para lograr la armonia en el funcionamiento de la organizacion, buscando el

desarrotlo economico, tecnologico y humano, para obtener una mayor estabilidad

organizacional.
Estrategias Competitivas.
Contemplan los resultados que quieren obtenerse, y la situacion de la empresa y sus
competidores.
Para Empresas Grandes o Dominantes.
o Innovacion; tecnolégica o comercial.
o Politica de precios: para competir en el mercado.
o Politica Promocional: para atraer mas clientes.
o Politica Empresarial: o “guerra de empresas”, que busca destruir a los
competidores.
Para Empresas Menores.
o Diferenciacion de productos: encontrar algo que haga mas atractivo el producto.
o Segmentacion de mercados: para obtener los segmentos que las grandes
empresas descuidan.
o Distribucion Selectiva: dirgida a un segmento especial, evitando una
confrontacién directa con los lideres.
Estrategias de Desarrollo.
o .Son un medio de crecimiento con base en la diversificacion.
Estrategias de Diversificacion Concéntrica.
o Agregar un nuevo producto o servicio compatible, con la iinea de productos,
' tecnologia y sistema de mercadotecnia actuales que la Cia. tiene como
consecuencia el atraer nuevos clientes.

Estrategias de Diversificacion Horizontal.

0 Apoyado y desarrollado del libro: Badaracco, Joseph L. (1992). Alianzas estratéalcas, Madrid. 1° ed.. Mc Graw Hill. y Porter,
Robert. (199S). Guia de {as alianzas en los neqgcios, México, §° ed., CECSA.
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o Se busca una mejor satisfaccion de los clientes actuales, mediante una nueva
linea de productos que no tienen relacién tecnolégica con los actuales,
Estrategias de Diversificacion Conglomerada.
o Cuando se desea una diversificacion total de la empresa (nuevos productos, para
nuevos mercados, totalmente distintos a los actuales).
Estrategias de Mercadotecnia.
o Orientadas a las variables controlables.
Estrategias de Entrada.
o Para ubicar un producto en un lugar mas favorable, mediante su innovacion,
precio, canales, calidad, ete.
Estrategias de Segmentacion / Posicionamiento.
o Para explotar el segmento elegido.
Estrategias de la Mezcla de Mercadotecnia.
o Sonlas 4 P's (producto, precio, plaza, promocion).
Estrategias de Oportunidad.
o Para determinar el momento oportuno, para intentar una accién significativa,
como el lanzamiento de un preducto.
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Diseno de estrategias

Todo lo anterior permitird disefar las estrategias de cambio necesanas y las acciones primarnas
que habra de realizar para que los cambios funcionen. Se debe recordar que lo estratégico
tiene que ver con lo critico, fo que significa que se deberan enfocar los esfuerzos primero en las
partes que puedan convertirse en el talén de Aquiles. Generalmente encontramos una pane

mas sensible que otra, a esa hay que dirigirse pnmero.

Realmente no existe una receta para la formacion de estrategias, estas se podran formar a
partir de los objetivos, del analisis de las partes criticas, de los elementos tacticos con los que

se cuente para derrotar a la competencia y de la creatividad con que cuente el equipo de
trabajo.

Estamos hablando de creatividad, sin embargo, en muchas ocasiones no sabemos identificar
con claridad que es la creatividad. Antonio Blay, en su libro “La Personalidad Creadora” define a

la creatividad como “E/ resultado de expresar espontaneamente las fuerzas naturales que nos
hacen vivir”.

Por otra parte, |a creatividad®' es |a capacidad de vivir cada instante de un modo enteramente
nuevo, con una fuerza limpia y fresca, que brota libremente del interior del ser humano. Es la
explosion de la mente enfocada a presentar de manera diferente lo que muchos podran decir de
manera comun. En la direccidon de empresas, es clave el desarrollo de la creatividad, ya que

sera definitivamente |lo que mueva a la gente a interesarse por su trabajo.

Las estrategias se forman cuando definimos qué queremos hacer y con que herramientas
contamos, es decir, analizando los recursos y objetivos, se pedran enlazar en el disefio de las
estrategias a seguir. Ya pudimos ver que las estrategias en términos generales se refieren
basicamente a la pelea, sin embargo, no podemos quedarnos con esa simple idea, ya que

como Sun Tzu decia en su libro el "Arte de la Guerra" ... el mayor tnunfo es el que se alcanza
sin enfrentamientos directos...".

Una estrategia es una solucion. Para el disefio de estrategias. debemos tomar en cuenta que

existen basicamente dos tipos: competitiva y de negocio. En el primer caso se refiere a como

u Para ampliar sobre el tema, se recomienda consuftar: Robibson, Robinson (1999), Creallvidad Empresarial México 1* ed.
Pearson Education y Garcla Zalazar, José Luis. (2002). Creatividad: L a Ingenieria del Pensamiento. 2* ed. Trillas.
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competir en el mercado y se centra en qué productos deben desarrollarse y a qué mercados
ofrecerlos, asi como el grado en que satisfacen éstos las necesidades de los consumidores, de
forma que se alcancen los objetivos de la organizacién, como {a rentabilidad a largo plazo,
crecimiento de mercado o medidas de eficiencia. En el segundo caso, se refiere a [a operacion

general de la empresa. Si bien es cierto que no son las unicas, si las mas importantes.

En términos generales, la estrategia se refiere a encaminar las acciones que habran de darle
forma al negocio, siempre acompanada de la planeacion tactica, definiendo claramente los
pasos a sequir y las herramientas y recursos a utilizar. Como lo estableci desde un principio, no
es una férmula magica, sino el producto de todo un proceso de toma de decisiones a partir de
conocer exactamente lo que quiero y debo de utilizar, cdmo lo puedo obtener y de utilizar a muy

alto nivel la creatividad para encaminar con mayor probabilidad de éxito dichas acciones.

£l enfoque competitivo
Este otro enfoque nos lleva a realizar el analisis del entomo de nuestra empresa. Conocer los
factores politicos, econémicos, culturales y sociales que influyen en nuestro producto y por lo

tanto en nuestro desemperio. Aparte de conocer perfectamente nuestra empresa al derecho y

al revés, deberemos conocer a la competencia.

Andlisis del macroambiente

Para competir mejor, es necesario conocerse a si MiSMO y conocer a Su oponente para no
temer el resultado de 100 batallas, ya o decia Sun Tzu en su libro “El Arte de la Guerra”. Esto
requiere conocer su core competence® o lo que es lo mismo “su principal fuerza competitiva” o
“fuerza competitiva central”. El core competence es una fortaleza que se tiene y que lo hace
unico, ya que tos demas no lo tienen o por lo menos no de la misma forma que nosotras. Esta
puede encontrarse en un sistema, una persona, un proceso, un producto, etc. La matriz del
FODA o SWOT le permite conocerio con facilidad, pero ademas es recomendable hacer (o
siguiente:

e Reunion con directivos y mandos medios. Reunir a todos los directivos y gerentes para

estampar la vision de la empresa mencionandoles los objetivos que persiguen para que
todos estén en el mismo canal.

2 Extraido y desarrollado de los libros: Porter, Michael E., (1899). Estrateqgia Competiliva, México, 1* ed., CECSA. Y Ponter,
Michael E., (2000). La Ventaja Competitiva, México, 1* ed., CECSA.

47



Solicitar los analisis correspondientes. Pida a todos los gerentes y directores que hagan
el analisis corespondiente a su area, tanto de los recursos que manejan, como de su
personal para detectar sus fuerzas mas representativas.

Descubnr las pnncipales habilidades. Puede ser que su core competence esté en su

personal, en lo que se determina como el capital intelectual de la organizacion, ahi
puede estar el secreto.

Buscar entre sus recursos, sobre todo en los tecnolégicos e intelectuales. Quiza la
fuerza de la empresa esté en las patentes, marcas, capital financiero, procesos o
sistemas de trabajo, mismos que no sea tan facil para la competencia igualar o superar.
Introducirse en las caracteristicas de sus productos. Puede encontrar en alguno de sus
productos, servicios o la mezcla que ofrece, esa diferencia que lo hace unico para el
consumidor y fuerte ante {a competencia.

Sumergirse en sus procesos. Alguna de las areas funcionales (ventas. administracion,
personal, distribucion, almacenes, transporte, etc.) puede ser el arma que busca, como

en el caso de Bimbo donde su pnncipal fuerza es la distribucion.

Una vez que se logrd detectar el core competence, hacer el plan general de accién, y la

integracion de todos los recursos, estara en posibilidad de disenar su estrategia competitiva,

que no es otra cosa que tomar en cuenta los puntos criticos de su empresa, conjuntar sus

recursos, direccionar sus habilidades y trazar el plan a seguir. Hecho esto, su empresa esta lista

para competir, ya sea para defender su mercado local o para salir al extranjero a conquistar
nuevos mercados.

Estrategias de negocio.

Ademas de las estrategias que Porter plantea de manera genérica, existen otras que se pueden

aplicar girectamente dependiendo de los objetivos que se persigan. Entre ellas encontramos:

Las alianzas estratéqicas. Las alianzas constituyen una exceilente alternativa cuando la

empresa desea ampliar su mercado, lograr mayor penetracion, complementar sus
productos, disminuir sus gastos de promocion, ampliar su canal de distribucion, ingresar
a nuevos mercados o simplemente crecer con una fusion o asociacién en capital. Los
formatos normales de alianzas estratégicas van desde una simple union de productos en
un programa comercial (promocién conjunta de dos productos para disminuir costos de
publicidad y promocidon de ventas y ampliar fa cobertura de mercado), hasta una

complicada fusién a nivel intemacional llamada Join Ventuce,
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« Empowerment. Esta estrategia de negocios, permite la posibilidad de otorgar el poder
de decisién a los subordinados, logrando la creacion de equipos de trabajo autodirigidos
y altamente eficientes. El secreto estd en capacitar ampliamente al personal,
involucrandolos en el negocio y en las decisiones para que las sientan suyas y luchen
por su logro. El unico riesgo que existe, es que se delegue el poder sin compartir la
responsabilidad, es decir, que no se prepare bien al personal antes de permitirle tomar
decisiones. Primero hay que ensenarle bien y despues pemitirle poco a poco tomar las
decisiones del caso.

»  Benchmarking. Es un proceso de autoaprendizaje continuo que le permite a la empresa
medir sus procesos de trabajo contra el mejor que exista mas proximo, con el fin de
adaptarlos a la empresa y obtener los mejores resultados en nuestros procesos, sin
importar el drea de que se trate, que bien puede ser desde una funcion simple de
distribucion o almacenaje, hasta el proceso completo de produccion. A este respecto,
una de las mejores altemativas para su implementacion la puede encontrar en el libro de
Benchmarking de Camp.”

¢  Qutsourcing. Mejor conocida como la Subcontratacidn de Servicios. Ofrece una
excelente afternativa cuando se desea reducir drasticamente los gastos de
infraestructura muerta o mal utilizada. Es el caso de eliminar [as areas elefantes de su
empresa, como puede ser el departamento de administracion de recursos humanos,
limpieza, transporte de mercancias, seguridad. control y registro contable, etc. Por una
parte, la solucién se encuentra recurriendo a un contrato de Qutsourcing para mandar
hacer por fuera a un proveedor externo cualquiera de las actividades senaladas como no
prioritarias o principales de la empresa y por la otra, como una aiternativa propia de
negocios para usted que puede desarmrollar algunas de esas actividades especificas.

. Multinivel. Permite a !a empresa desarrollar un nuevo sistema de distribucion en forma
de piramide. Este es un modelo que han adoptado muchas empresas multinacionales
que venden y distribuyen sus productos bajo un sistema que les permite ir captando
compradores potenciales en cadenas de negacios que reclutan a gente que venda
ganando mas por la cantidad de personas que convenzan e inviertan una pequena
cantidad de dinero para la adquisicion de un kit de productos a precios mas bajos de (0
normal. Finalmente hay que decir que en México y en general en Latinoamérica, no ha

tenido mucho éxito, debido a la falta de cultura para comprar bajo este sistema.

 Cemp. Rsbert Benchmarking. Editorial “anorame, Méxiso, 1990.
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. Franguicias. Otra alternativa que permite a una empresa aprovechar su amplio
conocimiento sobre un negocio en particular. El llamado Know How, que desarrolle
cualquier empresa sobre la elaboracion de sus productos, acomparnado de su amplio
conocimiento, prestigio, imagen y posicionamiento, pueden ayudarle a vender esa
imagen a otros inversionistas a los cuales se les permite utilizar el nombre y se les
ensena como hacerlo para pertenecer al grupo y vender los mismos productos con el
mismo éxito que el dueno de la franquicia. Es importante amphliar mas sobre este
respecto, porque el secreto esta verdaderamente en saber controlar el negocio. Asi el
exito de franquicias como Mc Donald's, se traduce en un control absoluto del sistema de

negocio, o sea, el sistema de administracion y control para el pago de regalias y soporte
técnico.

Nueva vision de la cultura de negocios

Después de analizar algunas posibilidades de negocios que existen, debemos pensar en una
reestructura de actitudes. Sin embargo, antes habria que hacer una refiexiéon sobre los aspectos
que modificaran nuestra conducta en lo sucesivo. Este cambio seguramente se vera reflejado
en la cultura de negocios. Mucho se ha preguntado si en México hay o no una cultura de
negocios. Yo no estaria en posicidn de decir si existe o no, pero io que si puedo decir, es que si
la tenemos, esta en proceso de madurez y si no, estamos en camino de lograrla. Yo me quedo
con lo primero, considerando que si hay ciertos aspectos que hablan de ella, pero que estan en

proceso de madurar para definirla de mejor manera.

Cultura, es una palabra que puede sonar vacia o demasiado compleja. Después de consuitar
varios autores al respecto, de hacer una reflexion y de sumergirme en el término, no encuentro
otra forma mas sencilla de definirla, como la que a continuacion describo: “cultura es ja suma de
todas las costumbres, habitos, formas de pensar, actuar y de valores que identifican a una
sociedad y que se van transmitiendo de generacion en generacion”. Pero [o mas importante es
que identifica a una sociedad en su escala de valores. Los valores determinan la manera de
actuar de los individuos, es decir, rigen su conducta. Algo realmente importante que tienen que
hacer los empresarios en la actualidad, es precisamente homologar esa escala de valores que

ayude a formar una conducta coherente con la organizacion.

Las nuevas tendencias administrativas aplicadas en los paises altamente desarrollados,

reconocen la necesidad de implementar acciones encaminadas a estandarizar dichos valores,
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ya que lo gue para una persona puede tener un valor importante, para otra puede no tenerlo.
Por ello pienso que se deberia impulsar y fomentar una nueva cultura empresarial, con una

escala de valores unica enfocada a crear empresas de competencia internacional,

En mi experiencia como consultor, he podido notar que la cultura empresarial en nuestro pais,
desafortunadamente no se ha desarrollado en témminos de calidad mundial. Los empresarios se
preocupan mas por sacar los gastos y la némina que por implementar acciones que induzcan a
sus empleados y colaboradores a desarrollaria.

El hecho de haber ingresado al mercado intemacional mediante la globalizaciéon, ha marcado la
pauta de un cambio real en las empresas y en los mismos individuos. Las grandes
corporaciones intamacionales han invertido cantidades importantes de dinero en investigacion y
capacitacion, desde luego, los resultados no hay que senalarlos, ya que son muy notorios,
Disenan programas conjuntos con universidades de todo tipo para implementar proyectos de
investigacion, que los lleven a conocer cuaies son {os perfiles adecuados que éstos deben
desarrollar entre sus alumnos para hacer frente a las necesidades ejecutivas de los

empresarios. En México, no he podido notar que esto se aplique.

En nuestro pais la vinculacion entre el sector productivo y el sector universitario practicamente
no existe. Aunque es curioso ver gue en muchas ocasiones al preguntar a los representantes
empresariales -como en el caso de camaras y asociaciones- si llevan a cabo programas de
vinculacion, casi todos contestan que si, pero cuando se les pide que los describan sélo
comentan gue tienen convenios con algunas universidades para que éstas puedan enviar a 10s
alumnos a realizar sus practicas profesionales o su servicio social. Pero ademas cuando se le

hace la misma pregunta a cualquier universidad, contestan practicamente lo mismo.

Otro problema que he detectado en mi experiencia como docente, es que pocas universidades
y casi ninguna -empresa, destina algun tipo de presupuesto para investigacion, y las que lo
tienen se dedican a realizar investigaciéon de escritorio y no de campo. El trabajo de
investigacion debe realizarse en la calle, para saber realmente cuales son las necesidades del

mercado de trabajo, no de las suposiciones del investigador que "intuye“, en vez de detectar
cuales son éstas,
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PROPUESTA DE VINCULACION UNIVERSIDAD-EMPRESA
Para no caer en el mismo error de criticar sin proponer, a continuacion se incluye la propuesta
de cambio que nos llevara a reflexionar en el sentido de la vinculacion tendiente a cambiar esa

cultura empresarial enfocada hacia el nuevo mitenio.

Crear areas de investigacion por parte de empresas y universidades. Que mediante los
organismos empresariales, llamense camaras o asociaciones, se coordine y active un fondo de
investigacién con las aportaciones de los socios, pero destinado a sectores especificos, sin
ningun tinte politico y con una administracion sana y transparente que ofrezca confianza para
sus agremijados, en estrecha coordinacion con las universidades que aporten la infraestructura
de investigacion necesaria, para que una vez que se obtengan los resultados se haga una

seleccion de aquellas empresas que pueden aplicar {os hallazgos de dicha investigacion.

Disenar un proceso de capacitacion continua dentro de las empresas con el apoyo
universitario. Que los empresarios informen a las universidades de su necesidad de
capacitacion para que éstas disefien dichos programas a un precio razonable para que esté en
posibilidades econdmicas de las micro y pequenas empresas, y no se dirijan unicamente a las
medianas y grandes, gue son escasas en el pais. |

Involucrar a los organismos empresariales en los procesos de investigacidon y formacion
profesional de los alumnos, No es suficiente con solo darles la oportunidad de hacer su servicio
social 0 en algurios casos sus practicas profesionales, sino que intervengan en el analisis del
perfii del ejecutivo y futuros empresarios que el sector productivo requiere y que se involucren

también en el disefo de los pilanes y programas de estudio de las diferentes carreras que el
mercado necesita.

Involucrar al gobierno tanto estatal como federal, para que responda a sus compromisos. Si el
gobiemo destina recursos para el fomento de las actividades empresariales en la region que a
cada parte le corresponda, podra hacerse mas eficiente el trabajo que realiza, sobre todo por
parte de las universidades publicas en programas especificos de colaboracion conjunta, con

resultados en los programas de investigaciéon, apoyando la labor de los investigadores y
estimulandolos economicamente.

Destinar un area especifica de vinculacion académica con el sector empresarial, pero sin

burocracia para que sea efectivo. Actualmente los programas de vinculaciéon empresarial no
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funcionan debido a que por el sector empresarial no existe un area especifica que maneje esta
parte y por otro lado, las universidades no realizan los esfuerzos suficientes. por lo que es

necesario un esfuerzo mayor por ambas partes, pero sobre todo en lo profesional para que se
alcance ese entendimiento.

Abrir las oportunidades con apoyos financieros para los programas viables de microempresas
universitarias. Todos sabemos que fos créditos en México se otorgan unicamente a las
empresas que tienen muchos recursos, por o que se vuelven inalcanzables para quienes
realmente los necesitan. Para que ésto termine, hacen falta créditos blandos para las empresas
que justifiquen esa necesidad con programas viables de trabajo, que tengan como
consecuencia un buen nivel de empleo y genere riqueza para ¢l pais. Tal es el caso de muchas
microempresas que surgen de los programas emprendedores universitarios que se quedan en
suenos por no tener un apoyo financiero, perdiendo (as oportunidades de empleo y recaudacion
fiscal que podrian generarse.

Simplificaciéon de tramites para la creacion de empresas. El exceso de tramitologia frustra el
establecimiento de nuevas, creativas y productivas microempresas, por 1o que para estimutarlas
se requiere reducir todos los tramites que a la fecha se manejan y que en muchos casos son

realmente incomodos y engorrosos, fomentando la economia informal o |a corrupcion.

Apoyos y Estimulos fiscales. Implementar un programa de estimulos fiscales para las
microempresas que surgen de las universidades y de los organismos empresanales que
ofrezcan una posibilidad viable de crecer y generar fuentes de empleo y que incluyan en sus
planes la exportacion de sus productos con alto contenido de Insumos mexicanos, eliminando
asi la necesidad de importacion y generando un verdadero crecimiento de las exportaciones
con baja o nula dependencia del exterior.

Descentralizar y hacer autofinanciables los proyectos universitanos de educacién continua
para separar de los tramites burocraticos el manejo del presupuesto. Esto ayudaria a due los
departamentos de educacidn continua que existen en algunas universidades no dependieran
del presupuesto de la institucion, sino que fueran capaces de generar sus propios recursos,
obteniendo autonomia en sus planes de trabajo que, en ocasiones no funcionan porque
quienes tienen que autorizar estos programas, nada tienen que ver con ellos y emiten juicios de
escntorio que {a mayor parte de las veces ni siquiera entienden.
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Elevar el nivel de vida del personal docente para exigir mayor calidad y una necesidad de mejor
preparacion por parte de los profesores. Si existe una estrecha comunicacion entre la
universidad y la empresa, esta ultima podria aportar recursos que se destinaran a la
actualizacion de la plantilla docente universitaria, ademas de que seria necesario tener un
intercambio, en el cual los profesores pasaran determinado tiempo en estas empresas para que

entendieran verdaderamente las necesidades de la misma y pudieran dirigir las clases de sus
alumnos hacia este sector.

Si todo lo anterior se pudiera lograr, estariamos iniciando un verdadero cambio para introducir
en las nuevas generaciones esa cultura empresarial que hace faita desarrollar o madurar para

que podamos generar un mejor nivel de vida.

Estrategias de mercadotecnia

Dentro de ta mercadotecnia es muy facil determinar acciones especificas para alcanzar los
objetivos comerciales, debido a que las funciones de la mercadotecnia en si mismas
constituyen una estrategia mercadolégica. Asi por ejemplo, si lo que se necesita es introducir un-
producto nuevo a un mercado nuevo, se puede utilizar una estrategia de distribucion, o bien una

estrategia de promocién de ventas, etc.

Para poder entender las funciones de la mercadotecnia es necesario explicarlas. El concepto

clasico de fa mercadotecnia habla de las cuatro variables basicas que son: Producto, Precio,
Plaza y Promocion. *

Preducto. £ntiéndase al producto de manera simple como fa consecuencia de un proceso, que
puede ser un bien (tangible) o un servicio (intangible). Hay quienes lo definen de una manera
mas sofisticada como puede ser: “Todo objeto fisico que puede ofrecerse en un mercado para
atraer la atencion del publico y lograr su adguisicion o consumo’®® o bien como lo define W.
Stanton “Conjunto de caracteristicas o atributos que tiene un bien o servicio y que satisfacen
una necesidad especifica”. Sin embargo, al analizar cualquier definicion llegaremos siempre a la
conclusion de que hablamos de todo un proceso que inicia o con fa materia pima o con el

principio de satisfaccion en un servicio.

24 . . .

Hay algunos autores que han desarroltado conceptos actualizados y menclionan ya no solo las 4P’s de |a mercadotecnia. sino
que mencionan las 5C's de (a mercadotecnia y algunos hasta 12 variables. Sin embarge, yo voy mas de acuerdo con el concepto
clasico, ya gue es mds facil de entender sobretodo cuando no se tienen amplios conocimientos sobre la mercadotecnia.
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Precio. El precio es el valor de intercambio expresado en dinero que tiene cualgquier producto.
Existen tres niveles que nos llevan a determinar cual es el mejor precio al cual puede llegar a un
consumidor final. Si partimos de la féormula genérica de la economia:

P=Ct+ %U
En donde:
P = Precio
Ct = Costo Total Integrado

U = Porcentaje de utilidad que pretende la empresa

Pero una cosa es (o que quiera la empresa y otra la que acepte el consumidor, por lo tanto se
debe de llegar al precio de mercado, que es la relacion que existe entre el precio que pretende
la empresa y la cantidad que ef consumidor esta dispuesto a pagar. La duda en este caso ser3,

como saber hasta cuanto esta dispuesto a pagar et consumidor por el producto, y para saberlo

se debe desarrollar una investigacion de mercado.

Plaza. Esta constituida por el mercado, es decir, el lugar fisico en donde se va a distribuir el
producto. implica todo el sistema de distribucion, disefio del canal y determinacion del costo de
intermediacion. Es importante saber en donde se va a distribuir, como se les va a hacer llegar y

a qué precio, de tal manera que el producto siempre esté en el punto de venta adecuado para
que el consumidor lo adquiera.

Promocion. Esta palabra se compone de dos vocablos: pro que significa hacia y mocion que
significa movimiento, o sea, hacia e/ movimiento. De una manera simple podemos entender a la
promocién como el conjunto de actividades comerciales que nos permiten dar a conocer y

acercar el producto desde nuestra empresa hasta el consumidor.

La promocion a su vez consta de cuatro variables:

. Ventas Personales. Esta tiene como funcion acercar el producto hasta el consumidor. £s
el conjunto de actividades que realizan los vendedores con el fin de dar a conocer de
manera directa al consumidor todas |las bondades, beneficios y caracteristicas que tiene
el producto.

. Promocion de Ventas. Es el incentivo que se le ofrece al consumidor para que compre el

producto. Son todas las actividades que se realizan generalmente en el punto de venta

3 Dortsman Figueroa, Isaac. (2004). Marketing Mix. México, 2* ed. Jit Press.
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por ejemplo: descuentos, rebajas, mercancias sin cargo, cupones, degustaciones,
ofertas, etc.

. Relaciones Publicas. Es el proceso de comunicacion comercial que permite hacer un
manejo adecuado de la imagen de la empresa, marca o producto hacia dentro y hacia
fuera de la organizacion. En realidad ésta es una herramienta fabulosa aunque poco
conocida y por lo tanto poco utilizada. También se le conoce como la publicidad no
pagada, por que se aprovecha la relacién con los medios de comunicacion en alguna
participacion a eventos con caracter de beneficio social y en los cuales por esa labor
hacen mencion en dichos medios de la empresa y/o del producto, logrando mayor
difusion para la organizacion sin costo.

e  Publicidad. Es el proceso de comunicacion comercial que sirve para dar a conocer [a
existencia de un producto en forma masiva utilizando para ello los medios de
comunicacion de mayor alcance. De manera simple ayuda a acercar al consumidor
hacia el producto. Le dice jaca estoy!, jexistol, jllévame!.

No cabe duda que en una sociedad altamente comunicada como la nuestra, es necesario
disenar estrategias con un alto sentido de creatividad para que puedan ser recibidas vy

recordadas mas facilmente por el consumidor.

Existen dos tipos de estrategias genéricas que se les conoce: Push (empujar) y Pull (jalar). La
estrategia Push generalmente utiliza herramientas como la promocion de ventas, buscando
incentivar ya sea a los intermediarios (canal de disth’bucién) 0 a los consumidores finales.
Cuando la estrategia la dirige al consumidor final lo puede hacer a través de descuentos
directos, cupones, compras al 2 x 1, etc. Cuando la promocién de ventas va dirigida a los
intermediarios lo puede hacer a través de ferias y exposiciones, apoyo de promotores,

descuentos por volumen, rifas y premios para sus vendedores, etc.

La estrategia Pull generalmente utiliza a la publicidad, ya que intenta generar la demanda del
producto a través de intensas campanas de publicidad difundidas por los medios de
comunicacion masiva. Esto no quiere decir que se deba utilizar forzosamente a ia television o a
la radio para la difusidon de esos anuncios, si no que puede ser por medios mas economicos
como: correo directo, revistas, periodicos, folletos, tripticos, etc. Finalmente ninguna de estas
herramientas mencionadas implica un gasto excesivo para su implementacion ya que se hace

de acuerdo a los objetivos y a {as posibilidades financieras de cada empresa.
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También existen otras estrategias que se pueden disefnar de acuerdo a cada caso especifico y

~que bien pueden ser de bajo precio, posicionamiento, distribucién, incentivacion, etc.;

demostrando con esto que una funcién mercadolégica puede fungir al mismo tiempo como

estrategia. Dependera ya de cada empresa la decisidn de adoptar cualesquiera de ellas, de
acuerdo a sus objetivos, presupuesto y creatividad.

Estrategias genéricas

Existen algunas estrategias que se pueden implementar a partir del modelo de Porter” que nos

permite na sélo defendemos mejor, sino atacar bajo la estrategia de la guerrilla para no ser

detectados y recibir una fuerte embestida. Este autor menciona que existen tres sstrategias

genericas de competencia (figura 1):

1.

Liderazgo en costos. Se refiere a lograr el liderazgo total en costos en un sector
especifico mediante un conjunto de politicas orientadas a este objetivo. Requiere de
tener instalaciones que fe permitan producir grandes volimenes en forma eficiente, con
una fuerte reduccion de costos basado en la experiencia, en la reduccion de gastos, con
rigidos controles en el costeo y amplia reduccion de gastos en las areas operativas de
administraciéon y comercializacion. Con esto se logran aitos rendimientos que ie permiten
a la empresa amplios margenes de utilidad, que pueden ser utilizados para reducir
precio por ejemplo, y pegarte a la competencia.

Diferenciacion. Consiste en diferenciar el producto que tiene la empresa de los demas,
creando algo que sea percibido en el mercado como unico. Esto puede lograrse a traves
de: el diseno o imagen de marca (Mercedes en automoviles), en tecnologia (Macintosh
en componentes para estéreos), en caractensticas muy particulares (Across en
refrigeradores), en servicio al cliente (American Express en servicios de telemarketing),
en cadenas de distribucion (Bimbo en distribucion al detallista), o en otras dimensiones.
Enfoque o alta segmentacion. Se enfoca sobre un grupo de comparadores o
consumidores en particular, en un segmento de la linea del producto, o en un mercado
geografico; igual que la diferenciacion, el enfoque puede tomar varias formas. Se basa
en la premisa de que la empresa puede asi servir a su estrecho objetivo estratégico con

mayor efectividad o eficacia que el resto de los competidores.

Las estrategias genéricas son tacticas para superar el desempeno de los competidores en un

determinado sector, con el fin de obtener superioridad competitiva. Una empresa en ocasiones

%% Porter, Michael E., (1999). Estrateqgla Compelitiva, México, 1* ed.. CECSA.
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puede implementar no solo una de estas estrategias, sino varias, aunque esto es realmente

dificil. Normalmente se toma una y se desarroila lo suficiente para alcanzar dicha superioridad.

Las tres estrategias genéricas difieren en otras dimensiones. El éxito en su implementacion

requiere de diferentes recursos y habilidades. Por eso es conveniente la dedicacion a una de

eflas para aprovechar al maximo los recursos y habilidades para no fracasar.

Algunas de las implicaciones comunes de ias estrategias genericas en estas areas segun

Michael Porter son:

FIGURA 17

Estrategia Genérica

Habilldades y Recursos Necesarios

Requisitos Organizacionales
Comunes

Liderazgo Total en Costos

» Inversién constante de capital y

acceso al capital.

Habilidad en la ingenieria del
proceso.

Supervision intensa de la mano de
obra.

Productos diseriados para facilitar
su distribucién.

Sistemas de distribucién de bajo
costo.

= Rlgido control de costos.

+» Reportes de control frecuentes
y detallados. ‘

« Organizaciones y '
responsabilidades
estructuradas.

= [ncentivos basados en alcanzar
objetivos estrictamente
cuantitativos.

Diferenciacién

Fuerte habilidad en
comercializacion.
Ingenierfa del producto.

¢ Instinto creativo.

Fuerte capacidad en la
investigacién basica.

Reputacién empresarial de
liderazgo tecnolégico y de calidad.
Larga tradicién en el sector
industrial 0 una combinacién de
habilidades unicas derivadas de
otros negocios.

Fuerte cooperacién de los canales
de distribucion.

s fuerte coordinacion entre las
funciones de |y D, desarrollo
del producto y
cormmercializacion,

» Mediciones e incentivos
Subjetivos en vez de medidas
cuantitativas.

= Fuyerte motivacién para
allegarse trabajadores
altamente capaces, cientificos
0 gente creativa.

\

Enfoque

Combinacidn de fas capacidades
anteriores dirigidas al objetivo
estratégico particular.

s Combinacibn de las pollticas
anteriores dirigidas al objetivo
particular.

Como podemos observar, es importante enfocar una de estas estrategias y desarrollarla fuerte

para aicanzar esa ventaja

que considerar.

u Tomada del mismo libro de Porter,

competitiva, sin embargo, también existen algunos riesgos que hay

Michael E., (1999). Estrategia Competitiva, México, 1* Ed., CECSA.
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Riesgo del liderazgo en costos.

)
X

O
*s

Cambio tecnolagico que nulifique las experiencias o el aprendizaje pasado.

El aprendizaje relativamente facil y rapido de los recién llegados al sector o de algunos
sequidores con buena capacidad.

incapacidad para ver el cambio requerido en el producto o en la comercializacion por
tener ia atencion fija en el costo.

La inflacion en los costos que estrecha la capacidad de la empresa para mantener un
diferencial en precios que sea suficiente para compensar la imagen de marca de los

competidores u otros métodos para la diferenciacion.

Riesgos de fa diferenciacion.

7
DX

o
.

O
o

El diferencial de costo entre los competidores de costo bajo y la empresa diferenciada
resulta demasiado grande para que la diferenciacion retenga la leaitad de la marca.
Decae {a necesidad del comprador por el factor diferenciante. Esto puede ocurrir cuando
los compradores se vuelven sofisticados.

La imitacion limita la diferenciacion percibida, una ocurrencia comun a medida que el
sector madura.

Riesgos del enfoque o alta segmentacion.

El diferencial del costo entre los competidores que se dirigen al mercado en su totajidad
y la empresa enfocada se amplia, efiminando asi las ventajas en costo de servir a un
segmento objetivo limitado o compensando la diferenciacion alcanzada a través de la
concentracion en un segmento.

Las diferencias en los productos o servicios deseados entre el segmento objetivo
estratégico.

Los competidores encuentran submercados dentro del segmento objetivo estratégico y

ponen fuera de foco a la empresa concentrada en dicho segmento.

Creo que con esto se pueden tener armas para competir en el ambito internacional con

mayores probabilidades de éxito, pudiendo escoger la mejor altemativa segun los recursos y

habilidades que se tengan.

Las fuerzas competitivas

Segun Porter, existen ciertas fuerzas que mueven la competencia en un sector determinado,

que bien puede ser industrial, comercial o de servicios. Estas fuerzas se representan en la

figura 2, e intentan relacionar a una empresa con su medio ambiente. Es importante resaltar
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que aunque el entomo relevante es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como

economicas, el aspecto clave del entomo de la empresa es el sector o sectores en los cuales

compite. La estructura de dicho sector, es el que marcara las reglas del juego asi como las

posibilidades estratégicas potenciales disponibles para la empresa. Por lo tanto, el éxito de la

empresa dependera de las distintas habilidades que tienen para enfrentarse a ellas,

Las fuerzas competitivas son:

1.

Amenaza de nuevos ingresos. Se refiere a la posibilidad de ingreso de nuevas

empresas a este sector, lo que equivaldria a tener que bajar los precios o los costos

para competir mejor. Una de las formas puede ser por integracién vertical, es decir, las

empresas que son fusionadas por otras mas grandes y hacen que estas se

diversifiquen. En este caso también hay seis factores principales que actuan como

barreras para el ingreso:

a.

Economias de escala. Se refieren a la reduccién de costos unitarios de un
producto en tanto que aumenta el volumen absoluto por periodo. Estas
economias corren el peligro de una fuerte reaccion de los competidores
existentes, lo cual 1as obliga a manejar grandes volumenes de produccion.
Diferenciacién de/ producto. Es |la caracteristica que tienen las empresas al tener
penetracién de marca, lealtad entre sus consumidores o diferencias claras de sus
productos con respecto a los demas, que los hacen ser preferidos por el cliente.
Requisitos de capital. L.a necesidad de invertir grandes recursos financieros para
competir crea una barrera de ingreso, en particular st se requiere el capital para
publicidad riesgosa o agresiva, o en investigacion y desarrollo.

Costos cambiantes. Ofra barrera para el ingreso la constituye fa variacién en ios
costos al cambiar de proveedor, [0 que le da claras desventajas competitivas.
Acceso a los canales de distribucion. Se puede crear otra barrera al intentar los
nuevos competidores ubicar sus productos en los canales logicos para la
distribucion de sus productos, una vez que fueron saturados por los actuales, lo
que lo llevaria a ofrecer |a reduccion de precios, compartir publicidad, etc., con la
consecuente baja en las utilidades.

Desventafas en costo independientes de las economias de escala. La ultima
parrera puede estar formada por las ventajas en costos de los competidores
actuales contra los nuevos, debido a que (os primeros pueden tener acceso ya a
nueva tecnologia, materias primas, ubicaciones favorables, experiencia y

conocimiento del mercado, mientras que 10s nuevos no.
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2. Amenaza de productos o servicios sustitutos. Todas las empresas estan
compitiendo en general con otras que producen productos sustitutos. Estos limitan los
rendimientos potenciales de un sector industrial colocando un tope sobre ios precios que
las empresas pueden cargar rentablemente. Cuanto mas atractivo sea el desempefio de
precios alternativos ofrecidos por los sustitutos, mas firme sera la represion de las
utilidades en el sector al que pertenezca.

3. Poder negociador de los proveedores. Los proveedores pueden ejercer poder de
negociacion sobre los que participan en un sector amenazando con elevar los precios o
reducir |a calidad de los productos o servicios. Los proveedores poderosos pueden asi
expnmir {os beneficios de un sector industrial incapaz de repercutir [0s aumentos de
costo con sus propios precios.

4. Poder negociador de los cllentes. En el sector industrial como en cualquier otro, los
compradores (clientes) compiten forzando la baja de precios, negociando por una
calidad superior 0 mas servicios y haciendo que los competidores compitan entre efios
(a expensas de la rentabilidad). Obviamente el poder de cada comprador para negociar
dependera del volumen de compra o de la fuerza que tenga como grupo corporativo o
de distribucién,

5. Rivalidad entre los competidores existentes. Se refiere a la fuerza que ejercen ios
competidores actuales y su posicion estratégica en el mercado. Este sera un punto
importante de analisis, ya que dara a la empresa las pautas para ubicarse dentro de ese

mercado, midiendo las fuerzas y recursos que habra de utilizar para mantener o ampliar
su penetracion.

Una vez que las fuerzas gue afectan [a competencia en un sector y sus causas fundamentales
han sido diagnosticadas, la empresa esta en posicion de identificar sus fuerzas y debilidades en
funcién de dicho sector en el cual compite. Al mismo tiempo podra disedar las estrategias
competitivas para enfrentarse a ese sector. Una estrategia competitiva comprende una accion
ofensiva o defensiva con el fin de crear una posicion defendible contra las cinco fuerzas
competitivas. De manera general, esto comprende varios enfoques posibies:
-+ Posicionamiento de la empresa de tal forma que sus capacidades proporcionen la mejor
posicion defensiva en funcion de las fuerzas competitivas.
< Influir en el equilibrio de fuerzas mediante movimientos estratégicos, mejorando asi la
posicion relativa de la empresa, o
< Anticipar los cambios en los factores que fundamentan las fuerzas y responder con
rapidez, antes de que 10s competidores reaccionen.
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Este analisis estructural nos permite tener una radiografia de las posibilidades que nuestra

empresa tiene para competir con mejores resultados. Aunque los enfoques son mucho mas

dirigidos a la parte industrial, puede aplicarse a cualquier tipo de empresa sin importar su

tamario, solo que debera hacer las adecuaciones necesarias.

El tener listo este diagnostico con el consecuente analisis de fuerzas y debilidades, nos ayuda a

completar el cuadro del SWOT también conocido como DAFO, DOFA, etc. que no es otra cosa

gue el andlisis de las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas, como ya lo mencioné

anteriormente, siendo las dos primeras de caracter intemo (dentro de la empresa), y las dos

Ultimas de caracter extermo, es decir sobre el entorno de la empresa. Esta matriz definida en la

figura 1, nos conduce a la definicion de la estrategia competitiva mas adecuada, adoptando

cualquiera de las que se conocen como "Las tres estrategias genéricas del modelo de Porter”.

FIGURA 2

Fuerzas que mueven la competencia en un Sector Industrial

Segun el modelo de Michael Porter?®

Poder negociador de los
proveedores

COMPETIDORES
POTENCIALES

A

Amenaza de
nuevos ingresos

PROVEEDORES E—

COMPETIDORES
EN EL SECTOR
INDUSTRIAL

Rivalldad entre ios
competidores
existentes

Poder negociador de los

clientes

COMPRADORES

SUSTITUTOS

Amenaza de productos o
servicios sustitutos

28 Porter, Michael E. 1999). Estrateqia Compettiva, México, 1* ed., CECSA.
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CAPITULO IV EL PLAN DE NEGOCIOS INTERNACIONALES

Diseno de un plan internacional de negocios

El enfoque global nos permite visualizar el campo intemacional para saber donde estamos
parados. El reto mas grande de cualquier empresa actuaimente es exportar. Sin embargo no

podemos pensar en exportar si no tenemos dominado el mercado intemo.

Es condicién primero abastecer el mercado local al 100% de nuestra capacidad, ya que esto
nos permitird aprender de nuestros consumidores, que por muchas diferencias que tengan con
otros mercados, en la parte de los habitos de consumo, propiamente gdicho, no habra

diferencias tan grandes.

Otra condicion de {a internacionalizacion de las empresas, es gue deben aprender a competir
bajo los esquemas de estandarizacion de la calidad intemacional, es decir, trabajar con la
certificacion de la calidad de ISO (en cualquiera de sus formas). Desafortunadamente en
Mexico todavia vemos la centificacion como privilegio de ricos y no como una necesidad de
competencia internacional. La falsa idea de que la certificacion cuesta mucho, es cierta en
parte, ya que el costo mayor lo lleva la capacitacion y no el precio que cobra la empresa
certificadora. Normaimente la certificacidon implica un gran cambio de actitud, misma que en {a
mayor pane de las veces despierta una clara resistencia a dicho cambio, y lo peor es que no

solo de los empleados, sino en muchas ocasiones del mismo dueno o directivos de la empresa.

Por lo tanto, primero hay que asumir una actitud de cambio, bajo una estructura mental
diferente, y después adaptarse al proceso de certificacion. Ademas trae como consecuencia un
alto costo en programas de capacitacion que inician con una muy alta sensibilizacion para toda
la organizacion. Pero si fa empresa quiere alcanzar un mejor nivel en el mundo globalizado de
los negocios, tendra que pagar |a colegiatura.

E! liderazgo empresarial

Este se obtiene después de un largo proceso de aprendizaje, entendiendo que la humildad es
un factor importante para reconocer que existen otras empresas y personas que pueden hacer
mejor las cosas que nosotros y de {as cuales podemos aprender. Posteriormente es saber como

adaptar los procesos aprendidos a las necesidades y recursos de la empresa para que 10s
cambios surtan efecto.
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El liderazgo empresanal se alcanza cuando la empresa esta por encima de sus competidores,
no solo en ta participacion de mercado, sino en la clara mejora de sus procesos. En otras

palabras, ser mas efectivo o productivo y rentable en todos los procesos que componen la
actividad general.

Considero que implementado un proceso de Benchmarking se podria alcanzar el nivel que se
busca, ya que esta técnica nos permite iniciar un largo pero productivo proceso de
autoaprendizaje, comparandonos con los lideres de la industria en general que tienen los
mejores procesos, mismos que deseamos mejorar y superar, hasta el punto que nosotros

mismos seamos el punto de referencia al no encontrar uno mejor.

Por ultimo la mejor muestra de liderazgo es cuando los precios estan regulados por nuestra

empresa y no por la competencia, esto quiere decir que eilos reconocen nuestra superiondad
en el mercado y la respetan.

La empresa y los negocios intemacionales

Los negocios intemacionales® se dividen en tres grandes grupos:

1. Comercio Internacional: Compra venta de mercancias entre gobiernos, entre particulares
'y entre particulares y gobierno (importaciones y exportaciones).

2. Propiedad Intelectuai: Transferencia de Tecnologia, Derechos de autor, Marcas y
Patentes, Franquicias, etc.

3. Servicios: Comercio de Servicios profesionales, Maquila, Qutsourcing, etc.

El tercer rubro, apenas fue tomado en cuenta hace pocos anos y esta siendo regulado por la
OMC (Organizacion Mundial del Comercio). Incluso en el TLC (Tratado de Libre Comercio de
México, Estados Unidos y Canada) ya se incorpord en un capitulo que lo menciona y regula,
ademas de estar considerado en los capitulos principales de la OMC para tratados
internacionales. Por cierto, éste es uno de los mas fuertes sectores de oportunidad en el
extranjero y en nuestro pais, ya que se relaciona de alguna manera con la mano de obra, que a

decir de los expertos, aqui sigue siendo en gran medida una fuerte ventaja competitiva.

<]
*7 Extraido y resumido de los libros: Rugman, Alan M. y Hodgetts, Richard M (1897) Negocios {ntemacionales, México. 1° ed, Mc
Graw HilB, y Hill, Charles (2001) Negocios Intemacionales: Competencia en el Mercado Globai, México, 3* ed. Mc. Graw Hill.
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Por otra parte también existen cuatro grandes entornos que Rugman®® describe muy bien y que

a pesar de su gran extension y complejidad, tratare de explicar de manera sencilla y puntual:

Politico: Habla de los rnesgos que las grandes multinacionales toman en cuenta para invertir en
un determinado pais y rubro. Mide las diferencias politicas y la rapidez con gue se pueden
suscitar los cambios en decisiones que afectan los intereses de los inversionistas y hasta qué

punto pueden controlar por medio de la relacion dichos efectos.

Economico: Se analizan todos los tratados comerciales que existen entre el pais que va a
invertir 0 a vender y el otro que va a recibir la inversién o a comprar, es decir, la parte

economica se refiere a l{a compraventa de productos, dicho en otras palabras, al Comercio
Internacionai,

Financiero: Se refiere al gran movimiento de capitales que arriban a los medios financieros,
que ultimamente se e conoce como capitales golondrinos y que representan grandes riesgos

para la economia de un pais, sobre todo cuando no se sabe controlar su flujo.

Cuitural: Implica el cambio de cultura de un pais a otro, incluso de una regién a otra dentro del

mismo pais. estas diferencias cuiturales deben ser tomadas en cuenta si se quiere ingresar a la
globalizacion.

Existe uno mas que ya es tomado en cuenta por los organismos internacionales al grado de
implementar estrategias de calidad inducidas a los estandares relativos a cuidar el medio
ambiente que se considéra patrimonio de la humanidad y no de un pais, y me refiero al
ambiente Ecoldgico. Alguien se preguntara hasta donde influye realmente la ecologia en los
negocios internacionales, y debo decir que la seriedad con que se ha tomado el cuidado del
medio ambiente es tal que si alguna empresa desea establecerse en algunos paises de Europa,
no puede funcionar si no tiene un alto grado de control sobre el impacto ambiental al elaborar
sus productos. Lamentablemente en el continente americano (salvo Estados Unidos y Canada)

no existe aun tal control, sin embargo para alla vamos.

Después de este breve analisis de lo que implica los Negocios Intemacionales, podemos

senalar con mayor precision qué requiere una empresa para ingresar a la globalizacion, que por

N
20 Rugman, Alan M. y Hodgetts, Richard M (1997) Negoclos internacionales, México. 1° ed. M¢ Graw Hill.
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si misma ofrece un mundo de oportunidades para desarrollarla, aunque también tenga mayores
riesgos.

Decision de exportar

La decision de exportar se toma cuando analizamos |a empresa y sus posibilidades. E] primer
factor a considerar es si existe capacidad exportable. Esta se determina haciendo una
operacion muy sencila. Se cuantifica la capacidad total instalada, es decir, estando toda la
magquinaria en operacion con el maximo de trabajadores permitido en los tres tumos, cuantos
productos se pueden producir. Después se verifica el total de productos manufacturados en la
actualidad, o sea lo gue realmente esta produciendo. y finalmente se hace una diferencia. Si la
cantidad gque resuite de esa diferencia es atractiva, entonces se estara en posibilidad de
exportar, de lo contrario se tendra que hacer una fuerte inversion en infraestructura para ampliar
la capacidad de produccion. La siguiente expresion matematica ayudara a comprender con
facilidad como se determina la capacidad exportable:

CE =CTI-CR
CE = Capacidad Exportable
CTi = Capacidad Total Instalada
CR = Capacidad Real (actual)

Otros aspectos que se deben considerar son: el nivel de liquidez, de apalancamiento, la
capacidad economica para enfrentar eventualidades, la experiencia y conocimientos, la actitud

ante los retos y el personal con que se cuenta. entre otros.

En ocasiones nos dejamos llevar por el entusiasmo y perdemos el piso. La exportacion no es un
juego y si bien es cierto que le puede ayudar a crecer rapidamente, también lo puede llevar a la

quiebra. Por eso la decision de exportar debe ser bien medida y analizada. £s un reto grande

pero posible.

Portafolio de Negocios

El concepto de portafolio de negocios se refiere a la coleccion de negocios y productos que
constituyen su empresa actualmente. Hay portafolios buenos, malos o regulares, que segun las

fortalezas de la empresa correspondan mejor a las oportunidades que ofrece el entomo.
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ESTRELLA ! NINO PROBLEMA

VACA LECHERA PERRO

En el cuadrante en que se presenta la matriz, se identifican cuatro grandes tipos de lineas de
negocios o productos:

1.

Las llamadas estrellas, que son negocios o productos de rapido crecimiento y gran
penetracion y que casi siempre demandan importantes inversiones para financiar dicho
crecimiento. Con el tiempo, tal crecimiento disminuira y se convertiran en vacas
lecheras.

La vaca lechera son lineas de productos o negocios de crecimiento lento pero de
importante penetracion, lo que significa que para su mantenimiento no requieren
grandes inversiones y por tanto generan el margen necesario para financiar el desarrollo
de nuevos productos y en general apoyar integraimente al resto de las lineas de
productos.

LLos perros son negocios o productos de crecimiento lento y de poca penetracion en los
mercados. Aunque en ocasiones progucen los ingresos necesarios para mantenerse por
si mismos, es casi seguro que no tengan un futuro promisorio. Con algunas
adaptaciones. alguno de estos perros puede ser lanzado nuevamente al mercado como
nino problema.

Los productos denominados ninos problema son aquellos gue no tienen una penetracion
significativa pero que si son de rapido crecimiento. Para lograr mantener su penetracion
o incrementar la demanda, requieren una buena cantidad de recursos. Normalmente

estos productos son nuevos o de reciente lanzamiento a los mercados.

Se requiere un cuidadoso analisis para saber cuales deben ser apoyados para convertirlos en

estrella y cuales deben abandonarse a tiempo antes de invertir en ellos cuantiosos recursos
adicionales.

Analisis de producto

Una vez efectuado el analisis de las fortalezas y debilidades de su empresa, es necesario

determinar cuales son las caracteristicas de su producto que le han permitido posicionarse en el
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mercado domeéstico y ademas cual de ellas puede representar una ventaja en los mercados de

exportacion a los que se pretende entrar.

Las condiciones de los mercados extranjeros no son del todo similares a las que se tienen en
su pais. Tanto en algunos aspectos culturales y sociales como e} macro entorno econdémico,
demografico, politico, legal, tecnolégico y ecolégico varian de una nacion a otra. Asimismo, la
competencia, la opinidn publica y los intermediarios son diferentes y se comportan de modo

distinto de aquél al que se esta acostumbrado.

Por todo ello es indispensable que se examine el PRODUCTO que se desea exporntar, desde
diversos puntos de vista: arancelarios, industrial y de comercio exterior, tratando de identificar
qué necesidades y deseos satisface, qué valor y utilidad representa para el cliente y gué otros
productos son sus competidores directos o indirectos.

Al efectuar esta descripcion del producto e identificar cuales son las formas de clasificarlo, se
estara en posibilidad de obtener informacién del mercado que sera basica para entender las

nuevas circunstancias en las que se tendra que competir, a fin de obtener una posicion
adecuada en el mercado.

Clasificacion arancelaria de un producto

Existen varias formas y sistemas de clasificacion de productos: clasificacion arancelana de
acuerdo al Sistema Armonizado (S.A.); clasificacion industrial (S.C.1A.N.); clasificacion de
comercio exterior. Para efectos de control del comercio exterior. todos los productos se
identifican al pasar por las aduanas de modo tal que las autoridades de cada pais puedan
determinar cual es su situacion arancelaria; es decir, deben o no pagar aranceles (impuestos de
importacion o exportacion) y, en caso afirnativo, cual es el arancel que han de pagar, el general

0 uno preferencial, 0 $i acaso se encuentran exentos.

También se determina si la mercancia en cuestion debe pagar algun tipo de impuesto y si
satisface los multiples requisitos que, en su conjunto, constituyen las llamadas barreras no
arancelarias; cuestiones relativas a cuotas, permisos previos, regulaciones sanitanas,

ecologicas, de proteccion al consumidor, etc., que deben cumplirse para poder ingresar {a
mercancia al pais del que se trate.

No puede tampoco perderse de vista que los derechos arancelarios pueden ser:
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1.- Ad valorem, que se expresa como un porcentaje aplicable al valor en aduana del producto.
2.- Especifico, que se expresa como una cantidad monetaria con relacién al volumen de la
importacion.

3.- Mixto, que es una combinacion de los dos anteriores.

Las mercancias se clasifican en la mayoria de los paises con base en un sistema
internacionalmente armonizado de designacion y codificacion de mercancias, llamado Sistema
Armonizado (S.A.). Este sistema se compone de 21 Secciones, 98 Capitulos, mas de 1200
partidas y mas de 5000 sub partidas; no solo permite identificar el producto para efectos
arancelanos si no que facilita las transacciones comerciales, pues permite identificar con un
mismo numero de codigo a los productos en cualquier pais, simplifica la elaboracion y el acceso
a las estadisticas de comercio exterior, uniformes y comparables conceptualmente entre paises,
facilitando asi la busqueda de un producto sin importar los probiemas de los idiomas

extranjeros, ya que existe este lenguaje comun en la clasificacion de (0s productos.

En este sistema existe una equivalencia precisa de los primeros seis digitos de la clasificacion
arancelaria de los paises que utilizan el S.A. Estos primeros seis digitos que se agrupan en

pares de numeros corresponden: el primero, al capitulo; el siguiente a la partida; el tercero, a la
subpantida.

Sin embargo, a partir del cuarto par de numeros, es decir una clasificacion de ocho digitos.
subdivididos en cuatro pares y denominada fraccion arancelana, cada pais clasifica los
productos de modo singular, de acuerdo con e interés comercial o estadistico que tenga en

ciertos productos que decide sub clasificar con mas detalle para lievar un mejor control de sus
impontaciones.

¢, Qué hacer para clasificar adecuadamente el producto de acuerdo con el S A.?

Primero se debe cerciorar que nuestro pais utiliza S.A. o algun sistema de clasificacion
compatible con éste. Luego, se recomienda verificar en el propio idioma y en el documento
oficial de nuestro pais cual es la clasificacién hasta el nivel de subpartida (6 digitos), que
corresponde al producto que se desea exportar. Para hacer esto en el caso de México habra de

consultarse la Tarifa del Impuesto General de Importacion o Exportacion.

Luego de haber encontrado la clasificacion de seis digitos del producto a exportar en los

documentos oficiales de nuestro pais, tendra que identificar en la tarifa extranjera que
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corresponda al pais/mercado de interés, cual o cuales son las fracciones arancelarias

especificas y cuales son las sub clasificaciones.

Finalmente se debe determinar los derechos arancelarios que corresponden al producto que se

desee exponar, en el mercado del destino.

Principales productos competidores directos y/o indirectos o similares™".
Aunqgue el producto satisface una necesidad muy especifica se debe hacer un esfuerzo para

encontrar productos que satisfacen la misma necesidad, aunque sean de menor calidad que el
propio.

La imponancia de esta identificacion radica en darse cuenta que si no se esta vendiendo el
producto en un mercado, es porque alguien mas esta satisfaciendo esa necesidad, aungue sea
parcialmente, con un producto similar. O inclusive es probable que se esté compitiendo no solo
con los fabricantes de lo mismo que la propia empresa produce, sino con otros productos de

apariencia diferente pero que satisfacen la misma necesidad y cumplen un deseo similar.

Principales tipos de productos que vende y consecuentemente tipos de mercado que
actuatmente satisface con sus productos de consumo, empresarial o industria, \nstitucional y de
reventa. La naturaleza misma del producto determina el tipo de mercado que se esta
actualmente atendiendo. Por ello, la actividad comercial puede estar situada en uno o varios

mercados diferentes, segun se comenta a continuacion:

El Mercado de Consumo esta constituido por las personas fisicas. sean en el ambito individual
o familiar. Para llegar a éstos, se requiere de un canal de distribucion que se les conoce como

comerciantes intermediarios, necesarios para que la mercancia pueda ser adquirida por los
consumidores finales.

E! Mercado Industrial 0 Empresarial es el integrado por las empresas industriales que adquieren
su producto para transformarlo en otra cosa, utilizandolo como materia prima, parte o
componernte, o por las empresas en general para poder funcionar en forma adecuada y llevar a

cabo sus operaciones primordiales; papeleria, lubricantes, articulos de oficina, entre otras.

3 . . .
Para ampuat mas sobre el tema, favor de consultar: Morales, Carlos. (2000). Plan de Expontacion, México, 1*. ed. Pearson.
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El Mercado Institucional esta constituido por las instituciones o empresas no lucrativas que
adquieren el producto para utilizarlo en el desarrollo de sus actividades o para dar cumplimiento

a sus responsabilidades. Aqui se encuentran el gobiemo, las escuelas, etc.

El Mercado de Reventa es tipico en los negocios internacionales y esta conformado por las
cadenas de tiendas comerciales que importan directamente algunas mercancias con el
proposito de revenderlas, muchas veces con exclusividad. Evidentemente, cuando estas

tiendas revenden a los consumidores finales, se esta de nuevo en presencia del mercado de

consumo ya comentado.

La importancia de advenir estas diferencias radica en que las caracteristicas de los clientes asi

como de las exigencias de éstos pueden variar, segun el destino que vaya a tener el producto
en los mercados extranjeros.

Tecnologia e Investigacion y Desarrollo como herramientas para mantener las ventajas.

La mejor manera de garantizar que (os productos tengan alguna caracteristica superior a los de
la competencia aunque sea de modo transitorio ya que sus competidores no sean activos, es
por medio de la practica sistematica de tareas de investigaciéon y desarrolio del producto. En

muchas ocasiones esta practica conduce a tener tecnologia propia, que a su vez, puede ser

origen de mayores ingresos para la empresa.

En este punto se tiene que precisar cual es la mejor forma de mejorar el producto y cual la

tecnologia empleada para producir bienes.

¢, Es propia?
£n caso negativo, ¢ se tienen qué pagar regalias por su uso, cuanto y a quién?
¢ O se trata de tecnologia de dominio publico?

¢,Se cuenta con un area de investigacién y desarollo que permita mejorar el producto y

mantener ventajas frente a los competidores?

En caso negativo, /,Qué se hace para ofrecer un producto que tenga caracteristicas distintivas
respecto a la competencia?

Mantenimiento y respaldo al bien/servicio
En muchas ocasiones, es muy dificil tener productos con caracteristicas superiores a los de la

competencia, por ello, muchos empresarios encuentran la forma de distinguirse positivamente
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de sus competidores por medio de otros servicios que constituyen lo que se llama el producto
ampliado, en ofras palabras, todos aquellos aspectos que sin ser el producto en si, contribuyen

a la mayor satisfaccién de los clientes y consumidores para obtener su preferencia.

En cuanto al producto que se desea exportar:

1.- ¢ Se ofrece su instalacion?

2.- ¢ Tiene garantia?

3.- ¢ Hay servicio de post venta?

4 - ¢ Existen refacciones y repuestos, manuales de uso?
5.- ¢ Servicio de atencion al cliente?

6.- ¢ Credito?

Como se advierte en esta breve sucesion de preguntas, |la empresa puede ofrecer un conjunto
de actividades en tomo al producto que representen una oferta unica y superior y, en

consecuencia, una mezcla de valor para sus clientes y consumidores,

Valor para el cliente y ventajas competitivas del producto.
Finalmente, se deben definir cuales son las ventajas competitivas del producto frente a sus
competidores observando:

- Una marca distinguible y bien posicionada en el mercado

- Un diseno exclusivo y dificii de imitar por los competidores

- Una tecnologia mas avanzada que los competidores

- Un empague y un embalaje novedoso y eficiente

- Mejor y mas amplia garantia

- Mayor durabilidad

- Mayor confiabilidad

- Simpleza de operacion

- Crédito y planes para facilitar la compra

- Calidad superior

- Entregas mas rapidas y convenientes, etc.

Un concepto fundamental que no hay que olvidar en esta etapa del analisis, es que cualquier
ventaja que se crea tener, tiene que estar expresada y ser evaluada por sus clientes o

consumidores, segun el concepto del valor agregado al cliente. Es decir, la diferencia entre el

vatlor total que el cliente recibe y el costo total para él.
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Analisis del mercado meta

Es muy conveniente que, antes de seleccionar su pais meta, tenga una idea lo mas precisa
posible acerca de la situacion que actualmente presenta la industria. La importancia de esto
radica en que cuando estudia el mercado de los paises preseleccionados, y con mas detalle, el
del pais meta, se pueda comparar lo que acontece con la industria de su interés en ese

mercado, dentro del contexto mundial y en comparacion con el propio pais.

Posteriormente se tendran que efectuar algunas comparaciones intermacionales de algunos
indicadores y parametros para seleccionar de la manera mas objetiva algunos paises como ios

mas viables para ser elegidos como su pais meta.

A partir de esta seleccion, se comenzara a estudiar con el mayor detalle posible el mercado del
pais elegido. Este estudio debe efectuarse en térmminos tanto cualitativos como cuantitativos.

poniendo especial cuidado en determinar cuales son las tendencias que causa dicho mercado.

Una vez estudiando el mercado y detectadas cuales podrian ser las oportunidades y las
amenazas que le ofrece el microentomo, estara usted en posibilidad de fijar sus objetivos y
metas y de decidir cual sera la estrategia de penetracion al mercado seleccionado, utilizando
para ello el concepto de adecuacion de la mezcla de mercadotecnia.

Ahora bien, para proceder a la elaboracion de la tercera parte de su plan de negocios,
(Seleccion del mercado meta. Analisis, descripcion y medicion del mercado. Analisis de la
competencia y analisis del microentorrio) se enlistan fos elementos que la componen:
1. Situacion actual de la industria o sector de gque se trate, en los ambitos global y
doméstico y en los mercados preseleccionados.
2. Seleccion del pais meta.
Aspectos cualitativos del mercado. Caracteristicas y segmentacion del mercado del pais
elegido. Practicas comerciales y situacion general de precios, canales y promocion.
4. Aspectos cuantitativos del mercado. Medicion y tendencias del consumo y de las
importaciones en valor y/o volumen en los ultimos afos.
Barreras de acceso al mercado.
6. Analisis de la competencia tanto doméstica como internacional

Analisis del macroentorno. Deteccion de oportunidades y amenazas.
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Situacion actual de la industria o sector de que se trate: en los ambitos global y
doméstico y en los mercados preseleccionados.

Si es de interés ahondar en el conocimiento de la industria o sector en el que se ubica la
empresa, seguramente se esta bien informado de los datos globales acerca de la produccion, €l
comercio y las fronteras de la competitividad en dicha industria y por supuesto, se conoce bien

como se encuentra actuaimente ésta en su pais y como se compara en el ambito intemacional,
con otros paises.

Sin embargo, la mayoria de los pequenos empresarios y microempresarios no tienen suficiente
tiempo ni recursos para tener un conocimiento objetivo y actualizado de estas cuestiones; por
ello si es éste su caso, es probable que se desconozca como se encuentra {a mencionada
industria o sector no so6lo en el mundo sino en su propio pais.

Si la intencién es lanzarse a los mercados de exportacion, es indispensable que se tenga una
vision panoramica, al menos, de lo que esta aconteciendo en el ambito global con las empresas

que se dedican a un cierto tipo de negocio.

Pero ademas, se debe tener una idea acerca de la tendencia que acusan los indicadores
senalados con anterioridad. La produccion ;Va en aumento y a qué tasa? ;Se mantiene
estable? ;Tiene muchos altibajos? o definitivamente ;Va en declive? En cuanto al comercio
mundial, es decir, impontaciones y exportaciones ,Como se comporta? ;,Cuales son los cinco
principales paises importadores del producto de su interés y qué porcentaje del total de las

importaciones mundiales representan? ;Quiénes son los principales paises exportadores y en
gue orden?

¢ Qué pasa en el propio pais? ;Como se situa su empresa en el mercado domeéstico? y i Como
se encuentra usted? y ;Su pais con respecto a los principales paises productores o

exportadores? y ;, Cémo se ha venido evolucionando esta competitividad?

Para cada tipo de industria o sector, es indispensable conocer los datos relativos a la
produccion, la exportacion y la importancia en una sere de cinco anos, en volumen, valor o
ambos en el ambito mundial y en su propio pais. Todo esto con miras a poder determinar cudles
son los paises que parecen ser mas atractivos para sus planes de exportacion. Con ello

también se logra asi, al mismo tiempo, adelantar en la identificacién de fos principales paises
competidores.
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Aunque no es indispensable porque a veces resuitara dificil o imposible obtener la informacién
al respecto, conviene informarse acerca de cuestiones relativas a la productividad. a la
tecnologia de punta existente y los paises que la poseen y la practican, a las que estan
surgiendo y las buenas practicas de manufactura, en general a todo aquello que se debe
conocer acerca del negocio en que Se encuentra para poder detectar oportunidades vy

amenazas en los mercados a los que pretende dingir sus exportaciones.

Con ésto se obtendra una lista de paises que se denominaran “preseleccionados”, que

posteriormente se clasificaran segun su atractivo y procederan, asi a la seleccion definitiva de
un pais meta.

Seleccion del pais meta.

Decidir acerca del pais que parece mas adecuado para iniciarse en la exportacién es casi
siempre un accidente del destino. A veces es simplemente resultado de no tomar éen
consideracién las altermativas mas obvias. En el caso de muchos paises latinoamericanos el
atractivo evidente del mercado de Estados Unidos se traduce en una reaccion automatica de

decidir comenzar, justamente por alli, sus intentos de internacionalizacién.

Elegir una nacion meta determinada puede deberse a que, al acudir a algun centro promotor de
exportaciones, nos enteremos de que “el producto que uno tiene esta siendo solicitado por
algunas empresas en el pais determinado”, aungue a veces se puede tener suerte 0 puede
resultar bien el negocio. En esta parte de la metodologia para elaborar su plan de exportacion,

se comentan algunas herramientas que seguramente seran utiles para que ia seleccidn det pais
objetivo sea hecha de la mejor manera posible.

El nivel de ingreso de la poblacion del pais seleccionado, es ofro factor a considerar. Este se
puede determinar conociendo los parametros economicos como: la poblacidén, el Producto
Interno Bruto, Producto Nacional Neto, entre otros, haciendo una simple division para conocer
el ingreso per capita y determinar su potencial de compra. Conociendo los habitos de consumo,
se puede saber hasta donde es importante la compra de nuestro producto sobre {os demas de

acuerdo a sus necesidades, es decir, si nuestro producto ocupa un lugar importante en su lista
de intereses por ser de primera necesidad o suntuario.
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Ademas de su nivel de ingreso, que en buena medida determina su grado de desarrollo, los
paises pueden también agruparse segun su extension territorial o su poblacion total, ya que en

ocasiones estos parametros pueden ser los gue definan {o atractivo de un mercado.

Pero también, puede tomarse en consideracion la posicidn que ocupan en el comercio mundial,
siendo los que mas comercio exterior realizan, aquellos que podrian representar un mercado

mayor para sus productos. Con base en datos en la Organizacién Mundial de Comercio.

Por otro lado, también es importante considerar si su pais tiene acuerdos comerciales con algun
otro pais o grupo de paises, lo que seguramente se traducira en reducciones arancelarias que
quiza beneficien a su producto en particular. Por esta razon al seleccionar su pais meta también

tendran que tomar en cuenta esta circunstancia.

Ademas, conviene que también se observe cuél es el nivel de apoyo institucional que puede
recibir un pais diferente en donde se encuentra la empresa por parte de las instituciones
publicas o privadas de ese pais ;Existen en el pais que se analiza, embajada, consulados,
camaras binacionales, de comercio, oficinas de promocion comercial, bancos corresponsales de
los principales bancos de su pais? En caso de que se decida exportar a cierto pais, es

altamente utit el contar con representaciones de su propio pais en el mercado.

También se debe considerar que los costos de transporte no sean de tal magnitud que hagan
improbable el éxito de sus negocios de exportacion ;Cuadl es el tamano del mercado actual? ;Y
el potencial? Cuando se analiza el mercado, se tienen que medir y estudiar las importaciones

pero es indudable que se tiene que considerar el tamano del mercado al seleccionar su pais
meta.

.Y la estabilidad politica, social y econémica? Es evidente que no se pueden pasar por alto

estas cuestiones, ya que seguramente no querra exportar a un mercado cuya inestabilidad

pueda traducirse en un incumplimiento de pago de las exportaciones.

Aspectos Cualitativos del mercado.
Caracteristicas y segmentacion del mercado del pais elegido. Practicas comerciales y situacion
general de precios, canales y promocion. Habiendo decidido a cual pais se quiere exportar es

necesario ahora que se estudie el mercado de dicho pais, tanto del punto de vista cualitativo

como cuantitativo.
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En lo que respecta a los aspectos cualitativos, se debe conocer como se segmenta el mercado
para el producto en cuestion en el pais elegido. Es decir, cuales son los distintos grupos de
consumidores con diferentes necesidades, caracteristicas 0 comportamiento que determinan la
conformacion de distintas porciones de consumidores que puede tener diversas preferencias

hacia un determinado producto, o hacerlos preferir una mezcla de mercadotecnia diferente.

También se trata de conocer como se hacen los negocios de importacion de los productos
similares a los que pretende exponar en el pais elegido. Es decir, qué tipo de intermediarios
participan en la cadena de distnibucion del producto en cuestion y qué margenes de utilidad son
los que habitualmente éstos conservan en los servicios que brindan en cuanto a distribucion

fisica hasta el consumidor final del producto estudiado.

Ademas, es muy importante tratar de determinar a qué precio llegara al menudeo
comparandonos con los productos competidores en la moneda local, y si es posible, terer una

idea de cuales son los precios al mayoreo, o a los que los canales de venta directa al publico
estan comprando.

Finalmente es necesario que se observe qué tipo de promocion se realiza normalmente con los
productos similares al que se esta tratando de exportar. Es decir, qué tipo de ferias comerciales
existen y cual es su alcance: nacional, regional o local ¢Se hace publicidad? ;De qué tipo y en
qué medios? ¢ Cuales son las marcas, en caso de existir, que son reconocidas y gozan de

buena reputacion? (Sus competidores utilizan sus propios vendedores profesionales para ese
tipo de productos?

La segmentacion de mercados de consumo puede hacerse basandose en aigunos de los

siguientes parametros:
- Geograficos: region, estado, provincia, departamento etc. ciudad; densidad (urbano, sub
urbano o rural), clima
- Demograficos: sexo, edad, tamano de familia, ciclo de vida de la familia, nivel de
ingresos, ocupacion, nivel de escolaridad, religién, raza, nacionalidad y/o idioma
materno.
- De comportamiento: ocasion de fa compra (regular o especial), beneficios buscados

(calidad, servicio, economia) tipos de usuarios {(no usuario, ex usuario, usuario potencial,
usuario primerizo)
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Usuario Regular: frecuencia de consumo (ocasional, Iige‘ro. mediano, pesado). nivel de
lealtad at producto o marca (ninguna, media, fuerte, absoluta) estado de percepcién (no
enterado, enterado, informado, interesado, deseoso, con intencion de compra). actitud
ante el producto (entusiasta, positiva, indiferente, negativa, hostil)

Psicograficos: clase social, estilo de vida, personalidad (compulsivo, gregaro, autoritario,

ambicioso)

Una vez entendida la importancia de dividir un mercado para identificar a qué tipo de

consumidores puede resultar mas atractivo nuestro producto, se tiene que definir verbaimente

como creemos que debera hacer mi consumidor ideal (determinacion del perfil del consumidor).

Finaimente, se tendra que identificar cuales son las caracteristicas especificas de nuestro

producto que pueden ser de mayor interes para ese segmento de mercado, de modo que sea

posible posicionario en dicho mercado, ofreciendo para ello una mezcla de mercadotecnia

especifica.

Habiendo entendido esta cuestiéon de segmentacion debemos continuar hacia el analisis de las

caracteristicas sobresalientes del mercado del pais que estamos estudiando.

¢Cuales son los gustos, actitudes y deseos de los consumidores en el mercado

estudiado? Es decir, sus preferencias en cuanto a: variedad, color, estilo, sabor y
calidad.

¢Cuales son sus habitos de compra?
¢, Le dara el mismo uso a su producto que los consumidores de su mismo pais?
¢,En qué tipo de tienda se venden productos similares a los suyos?

¢Como se hacen habitualmente las operaciones de compra venta de mercancia
importada como la suya?

< Como son las relaciones comerciates con los clientes?
¢ Cémo debe negociar con sus clientes?

¢Con qué frecuencia se compra el tipo de productos como el suyo? ,En qué tipo de
establecimientos?

¢ A gqué precios se venden los productos similares al de usted? ;Cual es el mas barato y
cual es el mas caro?

¢En que idioma se debe comunicar comercialmente con sus clientes?

¢Como se pagan habitualmente las compras de importacion?

. Se firman contratos formales?
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Esto es para tener una idea mas cercana posible de acuerdo a la realidad sobre el mercado de

un pais al que posiblemente no se haya viajado.

Aspectos cuantitativos del mercado

Medicion y tendencias del consumo y de las importaciones, en vaior y/o volumen en |os ultimos
afios. Este es uno de los puntos cruciales para la definicidn de lo que se puede exportar a un
mercado determinado, ya que en funcién de su tamano y tendencias se podra definir con mayor
profesionalismo lo que puede vender alli en el corto y mediano plazo y consecuentemente la
penetracion que tendria el producto en dicho mercado.

Tres datos son indispensables para medir cormectamente un mercado, a veces pueden
representarse en valor o en volumen o en ambas dimensiones:

1. La produccion

2. La exportacion

3. La importacion

Un caso extremo de la falta de informacion acerca, tanto de la produccion, como del comercio
exterior, puede disculparse partiendo del concepto de mercado potencial. Se entiende por
mercado potencial la parte de la poblacion totat de un pais (casi siempre una pequena minoria)
que esta interesada en el producto que se pretende exportar.

Poniendo en practica este concepto y a partir de aproximaciones sucesivas, se puede tener un

orden de magnitud acerca del tamano de un mercado determinado para el producto de su

interés.

Barreras de acceso al mercado

Las llamadas barreras de acceso al mercado se sub clasifican en barreras arancelanas y no
arancelarias.

Las barreras arancelarias, son las que aplica un pais a los articulos importados y que se
traducen en {a imposicion (arancel), y/o un impuesto por el mismo concepto. Su monto depende
de los compromisos internacionales que el pais importador tenga frente a la comunidad

intemacional. Organizacién Mundial de Comercio o derivado de acuerdos regionales,
multilaterales o bilaterales.
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Ademas conviene que se revisen cuales son los acuerdos comerciales con que nuestro pais
tiene instrumentados con otros paises y si acaso el producto se encuentra con alguna
preferencia arancelana denvada de algunos de ellos, Asi como también se debe recordar
cuales son acuerdos multilaterales actualmente existentes en la regién. Para facilitar 1a tarea y
la busqueda que se realice para cerciorarse de los actualizados en esta situaciéon, asi como

para precisar cuales son los acuerdos bilaterales que existan en el pais.

Las barreras no arancelarias revisten muitiples formas y en general se clasifican en

cuantitativas y no cuantitativas.

Las cuantitativas a su vez pueden ser: cuotas, permisos, impuestos compensatorios, impuestos
antidumping, o cualquier otra, cuya naturaleza siendo esencialmente cuantitativa, que se

traduzca en un requerimiento formal por parte del pais importador para aceptar la mercancia en
cuestion. ademas del tratamiento meramente arancelano.

Las no cuantitativas son muy numerosas y han proliferado en la medida en gue los paises
desarrollados se han ido volviendo cada vez mas exigentes en cuestiones sanitanas,
ecologicas, de proteccion a sus consumidores etc.

En general puede decirse que las barreras no arancelarias, no cuantitativas se refieren a
requisitos de: etiquetado, empaque, marcas y denominaciones de origen, sanidad, fitosanidad,

normas de calidad, normas técnicas, de toxicidad y residuos, ecologicas, de buenas practicas
de manufactura.

Asi como es facil identificar el nivel de los aranceles que paga el producto que desea exportar y
las barreras no aranceiarias cuantitativas, el encontrar la informacién detallada acerca de estas
barreras no arancelarias, no cuantitativas es mas dificil, entre otras razones por que no existe
otro documento en donde se consignen todas eilas. En ocasiones, la cuestion se complica aun

mas ya que algunos paises tienen, ademas, diferentes requisitos para diferentes provincias.

Por esta razén se le recomienda hacer un particular esfuerzo para enterarse cuales son los
requisitos no arancelarios que tienen que cumplir antes de realizar sus embarques, pues se

corre el riesgo de que la mercancia sea detenida en el punto de llegada por no cumplir con lo

dispuesto legalmente en esa localidad.
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Se deben consuitar los organismos especializados en nuestro pais y en el de destino para
identificar todos los detalles acerca de estas barreras. Pero ademas cada pais tiene diversas
fuentes de informacion al respecto: normaimente se encuentran bajo el rubro general de

requisitos no tarifarios para importar, que a su vez pueden ser contenidos en publicaciones
oficiales o privadas.

Finaimente una magnifica fuente de informacion son los propios importadores del producto de
interés en el pais en el que se pretende exportar, ya que seran ellos los que les detallen los

requisitos a cumplir para no tener problemas en sus envios.

Analisis de la competencia tanto doméstica como internacional

Ahora se tienen que identificar los principales competidores en el pais que haya seleccionado y
tratar de evaluar con fa mayor objetividad posible cuales son las pnncipales fortatezas vy
debilidades y cuales las ventajas de sus productos en comparacion con los propios. Para hacer
eso, lo primero que se debe tener claro es que se puede ubicar a los competidores en el pais
de referencia. En cualquier caso, debe comenzar por preguntarse si ya hay productos iguales o
similares a los que va a exportar, que satisfagan la misma necesidad y que sean elaborados en

el pais meta. A estos competidores se les conoce como competencia domeéstica.

También es importante advertir que seguramente {0s primeros impactados por las ventas en el
pais que se haya seleccionado seran los productores domésticos, quienes si ven amenazados

peligrosamente sus intereses, haran todo lo que esté a su alcance para poner obstaculos en el
camino.

Despues se debe hacer un analisis minucioso de las importaciones del pais que se estd
estudiando y de acuerdo con la clasificaciéon arancelaria del pais en cuestion, aclarar cuanto se

importa, a qué valor promedio y de qué pais lo adquieren; tado aquelio con una serie de cuando
menos tres anos.

Finalmente no se debe olvidar, que la mayoria de los casos, no seremos [0s unicos
exportadores gdel pais de} producto en cuestion a ese otro pais. Por tanto, un tercer tipo de
competidores, tambien a nivel pais, estara constituido por los demas compatriotas qué ya estan
exportando el mismo producto al mismo pais.
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Para identificar cuando estan exportando en su conjunto se tendra que analizar las estadisticas

de exportaciones del propio pais y/o las estadisticas de importaciéon del pais meta.

Debemos recordar que las exportaciones normalmente se registran por pais de primer destino,
es decir, a donde se consignan en los documentos oficiales de exportacion, mientras gque las

importaciones se registran segun el pais de origen, independientemente del pais de
procedencia del embarque.

Una vez que se conozca a fos competidores del pais, se podrd descender al nivel de {a

identificacion por empresa para saber cuales son las principales marcas.

Analisis del macroentomo, deteccién de oportunidades y amenazas.
Ahora se deben considerar los principales elementos que conforman el macroentomo del pais

meta que esté analizando y tratar de advertir si constituyen una amenaza o una oportunidad
para su empresa y sus productos.

El macroentorno esta constituido por aspectos: demograficos, economicos, politicos legales.

socioculturales, naturoecolégicos, tecnolégicos, mismos que ya fueron explicados con
anterioridad.

Pero ademas de las leyes y reglamentos vigentes, es claro que existen numerosos grupos de
presion debidamente organizada, que cada vez en mayor medida, tienen influencia en la
conformacion del entomno tegal, por ejemplo: defensa de los consumidores, minorias etnicas,
proteccién de las mujeres y de 10s menores, minorias sexuales, ecologicas y defensa del medio

ambiente, ciudadanos de {a tercera edad, corrupcion, narcotrafico y lavado de dinero etc.

Desgraciadamente no se puede dar un consejo simple de como hacer para mantenerse
debidamente informado o al dia de esta clase de iniciativas perceptibles de 0s diversos grupos

de presion social y politica que se van configurando en tomo a este tipo de cuestiones.

En lo que respecta a los aspectos socicculturales, se tiene gue recordar que todos los
individuos se desarrollan en una sociedad especifica que va conformando sus valores y sus
creencias basicas. Tanto las instituciones como otras fuerzas sociales moldean poco a poco
nuestro sistema de valores, de percepciones, de creencias, de preferencias y de

comportamiento. De aiguna forma todo esto constituye un legado social que determina la forma
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en que nos relacionamos unos con otros y que definitivamente juega un papel importante en el

proceso de decisién de los consumidores y clientes en ese mercado.

El observar con cuidado lo que acontece en un mercado, sobre todo tratandose de otro pais, es

fundamental para detectar oportunidades y amenazas derivadas de estos aspectos

socioculturales.

Breve resumen de los principales aspectos de la operacion

Se refiere a las decisiones que debe tomar en funcién a lo analizado en relaciéon con la
empresa, el producto y el mercado, después de hacer una evaluaciéon de la empresa con el
proposito de detectar las fortalezas y las debilidades de ésta, para saber si esta en condiciones

de iniciar sus operaciones en los mercados del mundo, ademas del mercado de su pais del cual

derivan sus experiencias y negocios actuales,

Detectar cuates son sus ventajas competitivas que, necesariamente, tienen que estar referidas
a los otros productos similares que ya existen en los mercados. El proposito de esta evaluacion
es si esta en condiciones de exportar el producto, tal como se encuentra ahora, debido a sus
caracteristicas que lo pueden hacer atractivo para los consumidores extranjeros o si al

contrario, se requerira mejorar el producto para hacerio aun mas atrayente.

Una vez seleccionado el pais o mercado meta al cual nos vamos a dirigir, se tendra que
estudiar el mercado en cuestién, tanto desde el punto de vista cuantitativo como, del cualitativo
e identificar y analizar con el mayor detalle posible a sus competidores en ese mercado. De
igual manera la importancia de conocer el concepto del macroentosno y estudiarlo para detectar

oportunidades y amenazas para sus negocios de exportacion en dicho mercado.

Ahora basandose en todo lo que ya conoce acerca de su empresa, de su producto y del

mercado, se tiene que definir qué es lo que se tendra que hacer, en caso de que, en efecto,
decidiera acudir a dicho mercado.

Tendria que fijar sus objetivos y metas en él, por otro lado, identificar cuales adecuaciones
tendria que hacer en su mezcla de mercadotecnia para ofrecer no sélo un producto competitivo
sino una estrategia integral de mercadotecnia adecuada para posicionarse en el mercado; y
finalmente, evaluar las diversas opciones que existen para cotizar, transportar, asegurar,

envasar y empaquetar el producto, asi como contratar, negociar y establecer las formas de
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pago. Todo ello conducira finalmente a la elaboraciéon de su programa de actividades a corto
plazo, el cudl le permitirda definir qué hacer, quién lo debe hacer, cuando se hara y cuanto
costara hacerlo.

Definicién de los Objetivos en el Mercado Seleccionado
Los objetivos deben ser concretos, de mediano plazo y nos indican la direccion hacia dénde

queremos dingir nuestros esfuerzos; es decir en donde queremos que esté nuestra empresa en

un honzonte de tres a cinco anos.

Se trata, por ejemplo, de fijar prondsticos de ventas para los proximos tres afios en el mercado
que se ha venido estudiando. O bien, pueden fijarse también prondsticos de penetracion en el
mercado y de margenes de utilidad por obtener. Al tratar de dimensionar cuanto se pretende

exportar a un mercado implica entre otras cosas, definir qué volumen se piensa vender y a qué
precio de venta.

Por supuesto que al ir efectuando prondsticos con un horizonte de tres anos, el pronostico para
el proximo afno se convertira muy pronto en realidad y, en funcion de las divergencias que
existan entre los planes (pronodsticos) y 1o que reaimente se ha vendido debe ser motivo de
analisis concienzudo para conocer el por qué de las desviaciones, tomar las medidas
correctivas que sean necesarias y revisar los pronosticos para el segundo y tercer ano, que
automaticamente se han convertido en primero y segundo arios, por lo que habran de hacerse

estimaciones para el nuevo tercer ano y asi sucesivamente.

Ademas no debe olvidarse que las condiciones de un mercado son cambiantes por naturaleza,
por lo cual sera necesario volver a estudiar regularmente para ir adecuando las acciones en él,
en funcidn de las cambiantes condiciones del entono, de la competencia, de [a opinion publica y

de los gustos y preferencias de los clientes y consumidores.

Habiendo fijado objetivos, y metas en el mercado seleccionado, ahora debe proceder a definir

cual sera la mezcla de mercadotecnia mas adecuada para hacer posibles sus proyectos.

Adaptacion de la mezcla al plan internacional
Se refiere a las famosas 4P's de la mercadotecnia, es decir, para cada segmento de mercado

debe buscarse cual es la mezcla mas adecuada de estos cuatro ingredientes fundamentales de
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la mercadotecnia, que posibiliten mayor satisfaccion, que la que puede ofrecer [a competencia,
para un grupo de consumidores con caracteristicas similares.

Producto

El producto en un sentido mercadolégico debe responder a las necesidades y deseos de los
consumidores y por ello, no solo se refiere al producto en si, sino a sus cualidades y

caracteristicas como; marca, envase, etiqueta, disefo, tamano, sabor etc.

Adecuar el producto actual a las exigencias formales del mercado:
- Derivadas de las leyes y regulaciones existentes (barreras arancelarias)

- Habitos de compra y consumo de los consumidores

Por lo tanto, el producto tal como se vende hoy en e} mercado local del pais. no necesariamente
sera el mismo que se requiere tener para satisfacer a sus nuevos clientes y consumidores del

extranjero, ni tampoco el que le permitan las autonidades del pais elegido vender en su
territorio.

Precio

El precio debe entenderse desde el punto de vista mercadolégico como el costo que estan
dispuestos a pagar los consumidores por adquirir su producto. La adecuacion del precio al

mercado meta es uno de los puntos mas importantes por definir en cuanto a la mezcla de
mercadotecnia.

Los dos extremos son: por un lado el precio en que se piensa vender &l producto puesto en la
fabrica o almacén, en su propio pais; por el otro, en el extremo final de ia cadena, se situa el
precio al que compraran los consumidores finales en otro pais. Este escalonamiento de precios,
gue parte del precio en su fabrica y se va incrementando pauiatinamente hasta llegar al
consumidor finai, tiene que ver con el tipo de cotizacion (INCOTERMS y logistica de transporte)
gue se decida ofrecer asi como el numero y el tipo de intermediarios que participen en la
cadena de distribucidon del producto, desde |a fabrica hasta el consumidor final. Cada uno de
estos intermediarios retendra un cierto monto (porcentaje) de utilidad, de acuerdo con los usos

y costumbres del mercado y segun se negocien (0s términos y condiciones de su intermediacidn
(costo de distribucion).
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Otra manera de decidir cual es el precio adecuado para el mercado meta, es calcularlo en
sentido opuesto; es decir, en vez de ir escalonandolo, se tendra que partir de los actualmente
vigentes en el mercado, al nivel de consumidor final e ir calculando “en reversa” al deducir los
margenes de los intermediarios y los costos de envio, seguros y tramites para un cierto “precio
maximo" que es el que podria obtener en su pais o planta. Si este precio corresponde o excede
a las expectativas de utilidad, esto significaria que puede incluso ajustarlo a la baja para ofrecer

un precio mas atractivo al consumidor final o bien ofrecer margenes mayores a sus clientes que
compren directamente.

Plaza (Canales de Distribucion)

Responde a la conveniencia que se desea ofrecer a los consumidores para que puedan
comprar su producto en los puntos de venta que prefieren o por medio de otros canales de
distribucion que no sean tiendas, como. maquinas expendedoras, telemercadotecnia, comercio

electronico, ventas de casa en casa, ventas por catdlogo, ventas por correo, etc.

Por esta razén, para tomar esta decision prudentemente se debe de conocer como se estan

realizando en la actualidad operaciones de comercio internacional en ese pais para el tipo de
productos similares a los de la empresa.

¢ Hay importadores, brokers o mayoristas? ;Cuantos y qué margen habitualmente retienen por
el tipo de servicios que brindan? /Cuales son ios servicios que ofrecen? ;Se podria realizar

dichos sefvicios a un costo mas bajo o al mismo costo pero mas eficientemente?

Finalmente. por !o que respecta a la mezcia de mercadotecnia se deben tomar decisiones

acerca de la forma mas adecuada de promover el producto en los mercados intemacionales.

Promocion

La Promocidén define la forma en que se decide establecer la comunicacion con los
consumidores del segmento de mercado que se ha elegido. Los elementos fundamentales que
involucra esa decision se refieren a cuestiones relacionadas con:

- La venta Personal

- La publicidad

- La promolcién de ventas

- Las Relaciones Publicas
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Todas estas varnables de la promocion se deberan adecuar al pais de entrada, considerando
toda la reglamentacién de comunicacion masiva, costos y adecuaciones creativas segun la

cuitura, o costumbres dei mercado al que se desea dirigir.

Cotizaciones, INCOTERMS, Transporte y Seguros.

Ahora se tiene que decidir a que precio conviene vender el producto, de acuerdo a las diversas

posibilidades que existen para las exportaciones en general.

1. Que el producto sea entregado al comprador (cliente importador) en los propios almacenes
en el propio pais. (Sencilla)

2. Que se comprometa a entregar el producto en la bodega del cliente en el pais extranjero,
habiendo incluso pagado los derechos de importacion y efectuando todas las formalidades
de integracion a dicho pais. (Compleja)

Entre ambas situaciones extremas, existe una serie de opciones intermedias que debe
analizarse antes de decidir, de comun acuerdo con el cliente, cual es la mas conveniente en

términos de costos, de seguridad y de apego estricto a los plazos de entrega.

¢ Qué son los INCOTERMS?
Son reglas de compra-venta intemacionales, voluntariamente adoptadas entre las partes, que
definen de modo preciso cuales son los derechos y las obligaciones tanto del vendedor

(exportador) como del comprador (importador) asi como el momento de transferencia de los
gastos y riesgos de la mercancia.

INCOTERMS. Es la abreviacion de International Commerce Terms (Térmminos de Comercio
Internacional) que fueron emitidos en su version onginal en 1936 por la Camara de Comercio

Intermacional, cuya sede se encuentra en Paris.

El uso creciente de estos INCOTERMS se debe a la claridad con que se define la mayoria de
las opciones tipicas de una compra-venta intemacional y a que simplifican este tipo de’

operaciones en el ambito mundial, por lo que los exportadores e importadores del mundo los
estan utilizando cada vez mas.

Los INCONTERMS regulan tres aspectos basicos relacionados con el lugar de entrega:
- Transferencia de riesgos entre comprador y vendedor

- Costos a cuenta del comprador y vendedor
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- Documentacion, tramites y gestion ante autoridades gubemamentales (por ejemplo:

aduanas) y agentes privados (aseguradoras, transportistas, maniobristas, etc.)

Principales caracteristicas

Los puntos mas importantes se refieren a:
A) Laentrega

B) Los riesgos

C) Los gastos

D) Los documentos

O sea, que los INCOTERMS determinan:

- El alcance del precio

- En qué momento y donde se produce (a transferencia de riesgos sobre fa mercancia del
vendedor hacia el comprador

- Ellugar de entrega de la mercancia

- Quién contrata y paga el transporte

- Quién contrata y paga el sequro

- Que documentos tramitan cada parte y su costo.

El conocimiento de los diversos medios de transporte, puertos, seguro, transitos, regimen

aduanero en destino, es 1o que debe decidir la eleccion sobre el término adecuado.

Los INCOTERMS 2000 son la obra del grupo de trabajo sobre Términos Comerciales de ta CCl

(Camara de Comercio Intemacional). El uso de los INCOTERMS no implica {a transferencia de
la propiedad de las mercancias.

Las cotizaciones en ningun momento van a reemplazar el contrato de compra venta
intemacional, forman parte de €l porque abarcan algunos puntos, por ejemplo: no dice nada del
instrumento de pago, de la propiedad de la mercancia, etc. Ellas complementan el rol de ser

orientadas para determinar fundamentalmente las obligaciones y derechos entre el vendedor y
comprador.

Los INCONTERMS se refieren a las modalidades de entrega de las mercancias que motivan ia
transaccion.
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Clasificacién de los INCOTERMS
Los INCOTERMS se clasifican en dos formas (figura 3):
A) Por grupos

B) Por tipo de transporte a utilizar

Por grupos: su clasificacion se conoce por la primera letra de las siglas del INCOTERM, puede
Ser:

E= Exwork {en punto de salida u origen)
F= Free (libre de flete principal)
C= Cost (costo de flete principal incluido)

D= Delivered (entrega en destino final)

Los términos que inician con las letras £ y F son entregados en el pais de origen, y los que

inicien con C y D son entregados en €] pais de destino.

Categoria E; EXW

Unico término en que la mercancia se pone a disposicién del comprador en el domicilio del
vendedor.

Categoria F: FCA, FAS y FOB

Términos en los que al vendedor se le encarga que entregue las mercancias a un medio de
transporte elegido por el comprador.

Categoria C: CFR, CIF, CPT y CIP
El vendedor contrata el transporte a sus expensas, pero en términos usuales, sin asumir ningun

riesgo ni responsabilidad sobre la mercancia una vez que ha sido embarcada. Bajo estos
términos el vendedor asume obligaciones de embarque.

Categoria D: DAF, DES, DEQ, DDU y DDP

El vendedor asume todos los costos y riesgos hasta el lugar de destino acordado. Bajo estos

terminos el vendedor asume obligaciones de entrega en destino.

Por tipo de transporte:

Los modos de transporte apropiados para el uso de los INCOTERMS 2000 se clasifican de la
siguiente manera:
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A= Aéreo

M= Maritimo

O= Cualquier tipo de transporte terrestre (incluye aéreo y terrestre)
T= Transporte Terrestre

Cabe senalar que el vendedor esta obligado a envasar la mercancia. por tanto esta disposicion
es aplicable a todos los INCOTERMS, recomendado a aque se asienten en el confrato de
compra venta las caracteristicas del envase y del embalaje, de acuerdo con el transporte y el
tipo de mercancia.

FIGURA 3
INCOTERMS 2000
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Asi mismo el vendedor tiene por obligacion el embalaje de la mercancia, marcando
adecuadamente en el mismo las instrucciones de cuidado y caracteristicas como son: fragil,

radiactivo, producto quimico. no dejar en lugar humedo o bajo [a lluvia. etc.
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Envase y Embalaje

El envase y sobre todo el embalaje, estan implicitamente definidos al seleccionar el medio de
transporte segun ifos INCOTERMS. Si eligid por ejempio el transporte maritimo, tendra que
disenar su embalaje segun las dimensiones tipicas de un contenedor utiiizado en un buque, que

es diferente a los contenedores utilizados en el transporte aéreo.

Envase

Se utiliza para designar cualquier contenedor de un producto, sea liquido, solido o gaseoso.

Qué esta destinado al mercado de consumo empresanal.

Embalaje
Se emplea para designar un contenedor de expedicion sea unitario o colectivo, y que agrupa a

los productos envasados protegiéndoios de los riesgos que pueda sufrir durante las maniobras

de carga y descarga, transporte, almacenamiento y estiba.

Tanto el envase como el embalaje estan casi siempre estrictamente regulados por normas
técnicas y de etiquetado de cada pais. Es muy frecuente que existan disposiciones gremiales o

empresariales en cuanto al tipo de envases y embalajes que deben de utilizarse para ciertos
productos,

Existen disposiciones de caracter internacional constituidas por el conjunto de normas I1ISO que
se refieren a temas tan variados como: contenedores, equipos de manejo, pallets, diversos
materiales empleados (papel. plastico. corcho., madera, costales, etc.) almacenamiento,

pruebas, etiquetado y marcaje, asi como una multiplicidad de productos especificos.

No basta con que el envase cumpta con las funciones de contener, proteger y conservar en
buen estado el producto sino, ademas debe ser un elemento de atraccion adicional o de ventaja

competitiva con respecto a los productos de la competencia.

Al disenar el envase se debe tener en cuenta el embalaje que esta conformado por cualquiera
de las modalidades de mayor contenido de producto. La dimensién y fas caracteristicas del
embaiaje (las cajas o los paquetes que contienen varios envases y los multiplos de dichas cajas

al estibarse en un pallet) deben de estar concebidas para optimizar el espacio del tipo de
transporte que se decida utilizar.
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Clase 1 Explosivos
Clase 2 Gases
Clase 3 | Liquidos inflamables '
Clase 4 Sélidos inflamables, o peligrosos si Se mojan
Clase 5 | Oxidos y peroxidos

Clase 6 Venenos, infecciosos o daninos para los alimentos
Clase 7 Radioactivos

Clase 8 Cormrosivos

Clase 9 Peligrosos miscelaneos

La manera en que se puede transporntar el producto depende por supuesto de su naturaleza, su
forma, dimensiones y peso, y en general puede tratarse de perecederos gue requieren
refrigeracion o un congelador que exige cadena de frio en todo el trayecto, un producto a granel
o preparado para ser movido en pallets, maquinaria, o equipo de dimension especial. En cada
uno de los casos, el costo de transpone y el seguro varian y pueden alterar el costo de la

mercancia ya puesta en {as bodegas del importador, al final del proceso.

Contratos y Formas de Pago

Es de maxima importancia dejar en claro con un cliente en el extranjero cudi va a ser el
mecanismo de pago que empleara. La mejor forma de evitar posibles controversias y sorpresas
desagradables es |a elaboracion de un contrato de compra venta intemacional, con el propésito

de definir obligaciones juridicas precisas, tanto para el comprador como para el vendedor.

En las operaciones de exportacion. normalmente se utilizan contratos de.

Compra Venta

- Distribucién

- Comision mercantil

- Licencias y Franquicias

- Representacién comercial, etc.

En el contrato ademas de definir cuales son las obligaciones y los derechos de ambas partes,
en cuanto a la entrega de mercancias, propiedad de las mismas, incumplimientos. etc., es muy
recomendable que se especifique precisamente la forma de pago de las exportaciones. Por
supuesto que el tema de contratos internacionales también constituye un amplio campo de

especializacion, por lo que se sugiere consultar la Convencién de las Naciones Unidas sobre
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los contratos de Compra Venta intemacional de Mercaderias o contratar los servicios de un

abogado especialista en estos temas, o echar mano de ambos recursos,

Forma de pago de las exportaciones

Se decide de comun acuerdo entre el cliente extranjero y la empresa. Su determinacion
depende gde los factores internos, es decir, 1a relacion que se establezca entre ambas partes (el
grado de confianza), las experiencias de su relacion confunta, la naturaleza de las mercancias
exportadas, crédito reciproco, el monto de las operaciones, las divisas que utilice, etc. Asi como
extemnas; la estabilidad social, politica y econémica, el grado de desarrollo, el riesgo de las

devaluaciones, expropiaciones, de incumplimiento, de derechos de propiedad intelectual etc.

Principales formas de pago
Pago por adelantado, el exportador no corre ningun riesgo, hasta la venta a consignacion o la

cuenta abierta, situacién en ia que el importador no corre ningun riesgo y el exportador asume
todo el riesgo.

Aspectos financieros

Se debe determinar la magnitud de tos recursos financieros que se habran de requerir para
hacer realidad el proyecto de exportacion.

Salvo que la empresa tenga una gran fortaleza financiera y recursos liquidos suficientes, es casi
seguro que se tendra que disponer de recursos financieros adicionales para llevar a la practica

el plan de exportacion, ya sea por medio de los propios inversionistas, nuevos socios o 1o que
es mas frecuente, a una institucién financiera,

En esta parte se tiene que estimar el monto de los recursos adicionales necesanos, la
dtilizacion que se le dara, la manera en que se obtendran y el costo financiero (interés). En

cada pais se puede obtener una guia de las instituciones financieras especializadas para

decidir cual es la opcion disponible que mas conviene.

Por supuesto que cualquier decision que se tome al respecto, impactara los resultados

financieros y en particular el grado de apalancamiento, la liquidez, asi como la rentabilidad.
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Para efectos de la elaboracién de un plan, es muy recomendable que se formule ef balance y &f
estado de resultados pro forma, es indispensable, en caso que se requiera solicitar un préstamo

a una institucion financiera.

Estado de resultados pro forma
El estado de resultados pro forma permitira estimar a partir del pronoéstico de ventas, cuales

seran los costos y el margen bruto que arrojaran las operaciones, incluyendo las ventas de
exportacion.

Los gastos de operacion se incrementaran como consecuencia de los esfuerzos para exportar y

los gastos de administracion haran lo mismo, aunque en propofcién menor.

Determinacion del flujo de efectivo (cash flow)

La estimacion del fiujo de efectivo (que normalmente se elabora con detalle mes a mes) se
hace con el propésito de identificar en qué momento y en cuanto tiempo el flujo serd negativo,
lo que impiicara recurrir, una vez mas a una institucion financiera para que brinde el apoyo

necesano o, en su caso, hacer frente a este balance desfavorable con los propios recursos de
la empresa.

Los problemas de flujo son muy comunes, sobre todo en el inicio de operaciones de
exportacion, por lo que no hay que desanimarse en caso de que ef resultado financiero de la

empresa arroje numeros negativos; lo mas importante es el resultado giobal a iargo plazo. que

muy probablemente sea positivo y alentador.

Principales razones financieras: de apalancamiento, de liquidez y de rentabilidad.
En general, el calculo de razones financieras se efectia para analizar, con criterios

homogéneos de validez general en los medios financieros, los estados financieros de una
empresa.

Las instituciones financieras cuentan con indicadores de esta naturaleza para cada sector, sub
sector 0 una rama de las muchas empresas que existen y de esta forrna, pueden partir de
caleulos estadisticos, para estimar si una empresa se encuentra por arriba o por debajo de la

media o del promedio y qué tan lejos de estos medidores se sitda.
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Razones de apalancamiento.

Las razones de apalancamiento miden ia relacion entre os recursos propios y los ajenos; es

decir, la relacion entre el capital y el pasivo en el balance de la empresa.

Liquidez

Las razones de liquidez miden la capacidad de pago de la empresa, segun vanos escenarios.

Rentabilidad
Las razones de rentabilidad miden el rendimiento de Ios recursos utilizados o invertidos en Ia
empresa. Otra forma frecuente utilizada para medir la rentabilidad es calculando la tasa interna

de retorno, que pemmite evaluar los rendimientos que se obtendrian en el futuro, con respecto a

las inversiones que se hacen en el presente.

También son muy populares las razones de actividad o de rotacion de inventarios o de cuentas
por cobrar. £n este caso, se debe determinar cuales son los inventarios mensuales promedio
en un ano y compararlos contra el total de ventas.

En conclusion; los resultados financieros confirman la viabilidad y (o atractivo de llevar a cabo
un plan de exportacion, por io que se tiene que revisar detalladamente lo que concieme a las
ventas de exportacion esperadas, a los costos de produccion y de operacion, la magnitud de los

recursos que se tengan que pedir prestados asi como las condiciones del financiamiento.

Proyeccion de resultados

Es importante diferenciar que hay dos tipos de proyecciones; la primera que va enfocada a la
proyeccion de gastos llamada presupuesto. La segunda que va enfocada a la proyeccion de
resultados que se llama prondstico. Cuando una empresa cuantifica sus objetivos le es mas
facil medirlos. Existen varias formas de determinar el presupuesto, algunas muy simples y otras
mas complicadas pero todas llevan a un mismo punto: predecir /o que esperamos. La forma
mas simple de determinar el prondstico cuando ya se tiene cierta experiencia © carrera
comercial en el mercado, es refacion histdrica. Esta forma implica llevar un registro numérico de
los resultados de los anos anteriores, para que con base en ellos se vayan estableciendo ios
nuevos objstives. Cuando no se tiene ese conocimiento historico por que no se ha llevado un
registro 0 porque se s nuevo en ese mercado, entonces se hace una proyeccion con respecto

al retormo de la inversion. Dicho en otras palabras, si no se tiene idea de cuanto se puede
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lograr, se analiza la inversion total del proyecto, se estima el tiempo de su recuperacion y se
proyecta el objetivo que debemos cubnr para alcanzar dicha recuperacion en un tiempo
determinado. Otra forma es midiendo el mercade total potencial y estimando el porcentaje de
participacion que gqueremos tograr, se cuantifica, se determina en parcialidades por tiempo y se
trabaja para logrario. Existen otras formas de estimar el pronostico, pero debido a su
complejidad y requerimientos de conocimientos previos, no se pueden tocar, pero se
recomienda ampliar al respecto.

Presupuestos

Como ya lo mencionabamos en el punto anterior, el presupuesto es {a estimacion de gastos
totales para realizar un proyecto. Al igual que el pronostico, el presupuesto tiene varias formas
de estimarse; sin embargo, todas llevan al mismo punto: una sumatona de gastos (ndividuales.
St no se tiene un conocimiento profundo al respecto y se debe estimar los gastos, es
recomendable determinar un porcentaje logico sobre los ingresos totales. Por ejemplo, para
estimar un presupuesto de publicidad para una campana de introduccidn, es aceptable hasta un
15% de los resuitados esperados para el primer ano, mismo que ira disminuyendo conforme el
producto va siendo conocido y aceptado por el mercado, hasta llegar a un porcentaje

aproximado de entre el 2 y el 5% de los ingresos totales para dicho producto.

“Solo cuando dispongas de una provision diaria de mil monedas de oro, podras movilizar un
gjercito compuesto por mil carros ligeros tirados por cuatro caballos. otros mif carros
revestidos de cuero y tirados por cuatro caballos. mas de cien mif hombres pertrechados
con armaduras”

Sun Tzu*

Otra forma de estimar los gastos cuando no se tiene una referencia historica €s, sumando los
gastos parciales por cada uno de los rubros considerados hasta llegar a) total. Para saber si
dicho presupuesto es adecuado, basta con determinar el porcentaje de gastos sobre los
INgresos para tener una idea mas clara de la viabilidad y rentabilidad del proyecto. Recordemos
que cualquier accion realizada en la empresa, conforme a un objetivo preciso, debera tener

considerados y establecidos los parametros de medicion de sus resultados.

32 puell, Fernando. (2000). £l Arte de la Guerra de Sun Tzu, Madrid, Colofén.
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Desde los tiempos remotos, ya los antiguos estimaban los gastos de guerra que (mpactaban el
resultado de la misma. Eso demuestra que el presupuesto juega un papel importante en la vida

de cualquier empresa, sobre todo cuando se trata de un nuevo proyecto.
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CONCLUSIONES Y APORTACION DEL ESTUDIO

Como conclusion, podemos decir que la tarea del pequeno consultor es la de asumir la
responsabilidad de ayudar a las pequenas y medianas empresas a desarrollar su planeacion
estratégica, con una clara visibn de resultados enfocados al mercado internacional,
ensefiandole y ayudandole a disefiar las estrategias necesarias, adaptadas a sus recursos y
objetivos. Esto le permitira a las PyMES competir con éxito en la era global, primero en su
propio mercado para defenderio de los productos extranjeros y después para salir a conquistar
nuevos territorios fuera de su pais.

Ademas, el presente estudio, pretende aportar una herramienta util de trabajo que los conduzca
por el camino del éxito, sin complicaciones ni grandes inversiones, .mas bien basado en la
actitud, reforzada por un buen programa de capacitacidon y-un proyecto bien definido de
administracién y mercadotecnia, centrados todos en la ya mencionada planeacion estratégica,
que les ayude a desarroliar esa visidn expansiva con un buen plan de negocios, sin importar su
tamano o tipo de producto, con estrategias fuertemente competitivas, consolidando su mercado

local y buscando nuevas aiternativas de negocio en el ambito internacional.

Por ultimo, presento una propuesta concreta para el fortalecimiento de una cultura propia de
negocios, que a mi juicio, debe empezar por las PYMES, ya que son éestas las que soportan el
crecimiento y desarrollo de cualquier pais. Considerando que México tiene un fuerte lazo con
sus tradiciones y tomando en cuenta la forma de ser de nuestra sociedad, creo que sera facil
madurar y mejorar una cultura de negocios, que conservando sus altos valores sociales, ayude

a desarrollar una fuerte imagen empresariai en el extranjero.
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Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion
Oficio: PPCA/GA/2005

AUTBNOMA oF Asunto: Autorizacion del Comité Académico para realizar

MAERICO

Examen de grado.

Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutierrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito informar que el Subcomité Académico de Alumnos (Maestria) de este
Programa, autorizo una prorroga por seis meses a partir de junio del presente, para
que el alumno Luis Santos Gomez Hernandez presente su examen de grado

dentro del Plan de Estudios de Maestria en Administracion (Negocios
Internacionales).

Al alumno Gomez Hernandez se le vencio el limite de tiempo para obtener el

grado correspondiente, por lo que mucho agradeceremos le sean autorizados todos
los tramites necesarios.

Sin otro particular al respecto, aprovecho la oportunidad para enviarle un cordial
saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu”
Ciudad. Universitaria, D.F., 24 de junio del 2005.

El Coordinadorjdel Programa

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juarez



Programa de Posgrado en Ciencias de la
' : Administracion
INIVERZDAD NACIONAL Oficio: PPCA/GA/2005

ATENeMA TF Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.
JAEXICC

Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Luis Santos Gomez
Hernandez, presentara Examen General de Conocimientos dentro del Plan de
Maestria en Administracion (Negocios internacionales), toda vez que ha concluido
el Plan de Estudios respectivo, por lo que el Subcomité Académico de las
Maestrias, tuvo a bien designar el siguiente jurado:

M.A. Josealejo Hernandez Pozo Presidente
M.A. Pablo Javier Licea Alcazar Vocal

M.A. Victor Manuel Alfaro Jiménez Vocal

M.A. Rosa Maria Arguello Plata Vocal
M.A. Claudio Alfonso Maubert Viveros Secretario
M.A. Laura Elizabeth Cervantes Benavides Supliente
Dr. Ignacio Mercado Gasca Suplente

Por su atencién le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente

"Por mi raza hablarg
Ciudad. Universitari
El Coordinador

| espiritu”
D.F., 4 de agosto de 2005.

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juarez
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