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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La obligacion que tienen las organizaciones de llevar a cabo una planeacion
estratégica es de suma relevancia para el cumplimiento de las metas y los objetivos

organizacionales.

Si no se ha seleccionado la estrategia adecuada para lograr dichos objetivos en una
empresa que se dedica a las ventas, puede ocasionar un drastico descenso en el

volumen de ventas.

Es por eso que esta linea de investigacion tiene como finalidad proponer un modelo
de plantacién estratégica para una empresa que se dedica a la venta de gas I.p.

desprendiéndose la siguiente pregunta.

¢, Qué sucede con las ventas en una organizacion, cuando no cuenta con un modelo

de planeacion estratégica adecuado?




OBJETIVO

Proponer un modelo de planeacion estratégica adecuado para incrementar el

volumen de ventas en la empresa: Global Gas S.A. de C.V.




HIPOTESIS

Un Modelo de planeacion estratégica adecuado permitira el incremento del

volumen de ventas en una empresa que se dedica a la comercializacion de gas

L.P.




INTRODUCCION

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue introducida
por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950. En aquel
tiempo, las empresas mas importantes fueron principalmente las que desarrollaron
sistemas de planeacion estratégica, denominandolos sistemas de planeacion
estratégica a largo plazo. Desde entonces, la planeacion estratégica formal se ha
ido perfeccionando al grado en que la actualidad todas las compafias importantes
en el mundo cuentan con algun tipo de este sistema y un namero cada vez mayor

de empresas pequefias esta siguiendo su ejemplo.

Aun en las antigiedad el hombre primitivo ya planeaba, por ejemplo para
alimentarse por medio de la caceria, se valia de estrategias como la de apartar al

animal hacia sitios pantanosos o lodosos para inmovilizarlo y poderlo someter.

En el mundo de los negocios una planeacion en la cual se determinan las
estrategias con sus tacticas, proyectos y pasos resulta imprescindible para el logro

de los objetivos y metas organizacionales.

Cuando no se tiene una planeacién estratégica adecuada en una empresa que se
dedica a la venta de gas l.p., repercute en una baja de las mismas, ya que el
personal se encuentra en una zona de confort que no beneficia a la empresa y

esto puede ocasionar; bajas del personal, ausentismo y rotaciéon excesiva de




personal. Es por eso que esta linea de investigacion tiene como fin el estudio de
todos los aspectos relacionados a la Planeacion Estratégica para lograr un
aumento en el volumen de ventas, mejorando las condiciones en las que se

encuentra dicha empresa en la actualidad.




ELEMENTOS FUNDAMENTALES
DE LA ADMINISTRACION




CAPITULO 1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION
1.1 Antecedentes de la Administracion

La teoria general de la administracion se ha desarrollado a través de los afios,
llegando a su complejo estado actual. Antes de estudiar los distintos enfoques
administrativos que han ayudado a conformarla, es necesario que analicemos los
origenes de la administracion, ya que si bien la teoria administrativa moderna se
ha nutrido de conceptos matematicos, asi como del ramo de la ingenieria, del
derecho, de las ciencias de la conducta, etc., también podemos identificar una

serie de eventos que se consideran antecedentes de dicha teoria.

Desde el afio 4000 a C. hubo eventos histéricos que marcaron el inicio de la

administracion, ya que implicaban la necesidad de planear, organizar y controlar.

EPOCA PRIMITIVA

El hombre siempre ha trabajado para subsistir, tratando de ejercer sus actividades
con la mayor efectividad posible; en otras palabras, ha aplicado la ley de oro de la
administracion, que consiste en obtener los maximos resultados con el minimo

esfuerzo.

En la época primitiva, cuando el hombre comenzé a trabajar en grupo, surgié de
manera incipiente la administracion, como una asociacion de esfuerzos para lograr

un fin determinado que requeria de la participacion de varias personas.




CAPITULO 1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION
GRANDES CIVILIZACIONES (2150 a.C. - 500 a.C.)

Con la aparicion del Estado, lo cual sefiala el inicio de la civilizacion, surgieron la
ciencia, la literatura, la religion, la organizacion politica, la escritura y el urbanismo.
En Mesopotamia y Egipto la sociedad se dividié en clases sociales. El control del
trabajo colectivo y el pago de atributos en especie, bases en las que se apoyaban

estas civilizaciones, obviamente exigia una administracion mas compleja.

Los proyectos de construccion requirieron de un gran niumero de hombres y una
mayor especializacion del trabajo; esta situacién origind nuevas formas de
organizacion, y el empleo de especificaciones y procesos de administracion mas

eficientes.
ANTIGUEDAD GRECOLATINA (500 a.C.-4004d.C))

Es en Grecia donde surge la democracia, ademas, fue cuna de la filosofia, la
medicina, la historia, las matematicas, la astronomia, las bellas artes, la ingenieria,

el derecho y la administracion.

El avance en esta época se sustentd en la organizacion social, politica, militar y
econdémica. La administracion se ejercia mediante una estricta supervision del
trabajo y el castigo fisico. Es precisamente la organizacion de la iglesia catdlica la
que genera estructuras de administracion que aun se aplican, y los principios de

autoridad, jerarquia, disciplina y organizacién que prevalecen en la administracion;
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CAPITULO 1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION
de hecho gran parte de los modelos de administracion se fundamentan en las

formas de organizacion de la iglesia y del ejército.

El fildsofo griego Sécrates (470 a.C. — 399 a.C.) en la Etica a Nicomaco, expone
su punto de vista sobre la administracion al afirmar que es una habilidad personal

separada del conocimiento técnico y la experiencia.

Platon (429 a.C.-3472.C.) analiz6 los problemas politicos y sociales derivados del
desarrollo socio cultural del pueblo griego. En su obra La Republica, expone la

forma democratica de gobierno y de administracion de los negocios publicos.

Aristoteles (384 a.C.-322 a.C.) en el libro Politica que trata sobre la organizacion
del Estado, distingue tres formas de administracion publica: monarquia o gobierno
de una sola persona, aristocracia o gobierno de una élite y democracia o gobierno

del pueblo.
EDAD MEDIA (400-1400)

En el transcurso del feudalismo las relaciones sociales se caracterizaron por un
régimen de servidumbre. La administracion del feudo estaba sujeta al criterio del
sefior feudal, quien controlaba la produccion del siervo. Aparecieron los talleres,

los gremios y formas de organizacion y administracion mas compleja.

Con el desarrollo del comercio proliferaron los pequefios talleres y los

comerciantes intervinieron como intermediarios entre el productor y el consumidor;

5




CAPITULO 1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION
surgié la necesidad de fijar especificaciones, suministrar muestras, garantias y

otros medios para establecer el equivalente a la administracion de aquella época.
Una forma de organizacion para satisfacer estas nuevas condiciones fue la de los
gremios, asociaciones que existieron en Europa desde el siglo Xl hasta el XVIII, y
que practicamente eran monopolios integrados por artesanos especializados en
determinada actividad, que se organizaban en una determinada ciudad para
comercializar sus productos. El envio de mercancias a otras ciudades se hacia
también bajo un control particularmente estricto, puesto que la reputacion de todos
los agremiados podria perjudicarse si existian mediocres resultados en los

productos.

EDAD MODERNA: RENACIMIENTO Y REFORMA (1400-1700)

Con el surgimiento del capitalismo comercial y el trabajo asalariado, se fortalecen
los gremios y los talleres contintan funcionando como incipientes empresas. Los
sistemas de administracion y los estilos de liderazgo continan con las

caracteristicas de la edad media.

El periodo que va de la antigledad al inicio de la edad moderna, la filosofia se
desentendié de los problemas administrativos pero con Francis Bacon (1561-
1626) surge la preocupacion administrativa de separar lo esencial de lo accidental

0 accesorio.




CAPITULO 1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION
René Descartes (1596-1650) en filosofia se hizo célebre por su libro El discurso

del método, donde describe su método filos6fico, denominado el método

cartesiano, cuyos principios son:

1. Principio de la duda sistematica o de la certeza. Consiste en no aceptar
cosa alguna como verdadera mientras no se tenga evidencia de que

realmente es verdadero.

2. Principio del andlisis o descomposicion. Consiste en dividir un problema en

tantas partes como sea posible y necesario para su adecuacion y solucion.

3. Principio de la sintesis o composicion. Consiste en conducir de manera

ordenada el pensamiento y la razén.

4. Principio de la enumeracion o de la verificacién. Consiste en verificar,

corregir y repasar para asegurarse de no haber omitido cosa alguna.

El método cartesiano tuvo una influencia muy profunda en la administracién del

siglo XX.
REVOLUCION INDUSTRIAL (1700-1900)

Diversos intentos y descubrimientos, por ejemplo, la maquina de vapor,
propiciaron el desarrollo industrial y consecuentemente, grandes cambios en los

procesos de produccion. Durante la revolucion industrial, con la produccion en

7




CAPITULO 1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION
serie y la especializacion del trabajo, los problemas de fabricacion y administracion

se tornaron mas complejos, el alto valor del trabajo artesanal disminuyo. En esta
etapa para resolver la problematica de la administracion se contrataban
especialistas en el estudio de factores técnicos de materiales, procesos e

instrumentos de medicion.

De esta manera, muchos autores consideran a la administracibn como un conjunto
de técnicas que surgen con la revolucion industrial, y como una disciplina de
caracter eminentemente social, ya que se requiere trabajar de una manera mas

eficiente, debido a la centralizacion de la produccion en grandes fabricas.

SIGLO XX

Este siglo se distinguié por el avance tecnoldgico e industrial y, en consecuencia,
por la consolidacion y desarrollo de la administracion como una ciencia
indispensable para el desarrollo industrial y econémico. A principios de este siglo
surge la administracion cientifica, cuyo el creador Frederick Winslow Taylor
postula cinco principios de administracién; de ahi en adelante surgieron multiples
enfoques y teorias conocidas como escuelas de administracién. Taylor realizé
grandes aportaciones a la administracion cientifica y a la ingenieria industrial, y

mejoro asi la administracion de la produccién de los bienes y servicios.

Henry Ford sistematizé la produccion mediante lineas de ensamble y la




CAPITULO 1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION
clasificacion de productos aceptables y no aceptables, lo que originé la aparicién

del departamento de control de calidad en las fabricas.

La utilizacion de métodos estadisticos en las labores de inspeccion, y la
introduccién de los graficos de control por Walter Schewart en 1931, constituyeron
un avance muy importante, pues no se trataba solamente de inspeccionar los

productos ya fabricados, sino de efectuar la fabricacion de articulos defectuosos.

SIGLO XXI

Inicia con grandes avances tecnoldgicos y cientificos; se caracteriza por la
globalizacion de la economia, la existencia y proliferacion de todo tipo de
empresas, y multiples estilos de gestion y avances administrativos, debido a las
plantas robotizadas. Lo anterior provoca que la administracion resulte

imprescindible para lograr la competitividad.
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Cronologia de los principales eventos de los origenes de la administracion

Afos Autores Eventos
4000 a.C. Egipcios Necesidad de planear, organizar y controlar.
2600 a.C. Egipcios Descentralizacion en la organizacion.
2000 a.C. Egipcios Necesidad de 6rdenes escritas. Uso de consultoria.
1800 a.C. Hamurabi (Babilonia) Uso del control escrito y testimonial; establecimiento del salario minimo.
1491 a.C. Hebreos Conceptos de organizacién; principio escalar.
600 a.C. Nabgcoqonosor Control de la produccién e incentivos salariales.
(Babilonia)
500 a.C. Mencio (China) Necesidad de sistemas y estandares.
. . Enunciado de la universalidad de la administracion. Distribucion fisica y
Socrates (Grecia) - -
manejo de materiales.
400 a.C.
Platon (Grecia) Principio de especializacion.
175a.C. Caton (Roma) Descripcién de funciones.
284 Diocleciano (Roma) Delegacion de autoridad.
1436 Arsenal de Venecia Contabilidad de costos; balances contables; control de inventarios.
1525 B‘:gﬁ;‘s Maquiavelo Principio de consenso en la organizacion; liderazgo; tacticas politicas.
1767 Sir James Stuart Teoria de la fuente de autoridad; especializacion.
(Inglaterra)
1776 Adam Smith Principio de especializacion de los trabajadores; concepto de control.
(Inglaterra)
1799 Eli Whitney (E.U.A.) Método cientifico; contabilidad de costos y control de calidad.
1800 Mathew Boulton Estandarizacion de operaciones; métodos de trabajo; aguinaldos; auditoria.
(Inglaterra)
1810 Robert Owen Practicas de personal; entrenamiento de los obreros. Planes de vivienda
(Inglaterra) para éstos.
Charles Babbage Enfoque cientifico; division del trabajo; estudio de tiempos y movimientos;
1832 P
(Inglaterra) contabilidad de costos.
1856 Daniel C. McCallum Organigrama; administracion ferroviaria.
(E.U.A)
1886 Henry Metcalfe (E.U.A.) | Artey ciencia de la administracion.
1900 Frederick W. Taylor Administracion cientifica; estudio de tiempos y movimientos;

(E.UA)

racionalizacion del trabajo; importancia de la planeacién y control.

FUENTE: Chiavenato, Idalberto, Introduccion ala Teoria General de la Administracion, 3" Edicion, p. 21.
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Horizonte
preclasico

Divisién del trabajo

Poder teocratico y centralizado

Horizonte
clasico

Administracién centralizada

Grandes avances en la construccion de templos
ceremoniales y ciudades

Horizonte
poscléasico

Sistemas de distribucién, organizacion y especializacion del
trabajo

Epoca
colonial

Sistema de administracion de gobierno centralizado y con
poder absoluto

Explotacién de la mineria

Surgen las encomiendas

Administracién
en México y
América Latina

Siglo XIX

Control de gremios y proliferacién de haciendas

Desarrollo incipiente de la industria

Introduccion de patentes y maquinaria para nuevas
manufacturas

Administracién empirica

Se promueve la industrializacion y empresas de caracter
agricola

Las haciendas como forma de empresa agricola

Utilizacién de técnicas y escuelas de administracion
importadas de Occidente

Siglo XX |

Avances en los ambitos politico, social y econémico

Sialo XXI

FUENTE: Minch, Lourdes, Administracién Escuelas, proceso administrativo, areas funcionales y desarrollo emprendedor, 12 Edicion,

p. 21.

Proliferacion de fabricas y empresas

Globalizacién. Tendencias de la administraciéon acordes a los
avances a nivel mundial

Sociedad de informacion. Administracion del conocimiento

Robdtica y plantas flexibles

Sistemas inteligentes de fabricacion

11
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1.2 Concepto de Administracion

Agustin Reyes Ponce conceptia la administracion como: “Un conjunto sistematico
de reglas para lograr la méaxima eficiencia en la manera de estructurar y manejar

un organismo social.”

Para Agustin Reyes Ponce la administracion es manejar un organismo llamese
empresa o ente social logrando la maxima eficacia mediante un sistema de reglas

0 pasos.

José Antonio Fernandez Arena afirma que la administracién es: “Una ciencia
social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una

estructura y con base a un esfuerzo humano coordinado.”

José Antonio Fernandez Arena se refiere a la administracion como la ciencia
social que tiene como objetivo principal satisfacer los objetivos de una institucion

en base a un esfuerzo coordinado.

Isaac Guzman Valdivia dice que la administracion es: “La ciencia de la direccion

social”

Para Isaac Guzman Valdivia la administracion es una ciencia que tiene como fin
dirigir a la sociedad para llegar a ciertos objetivos ya sea en una empresa 0 una

comunidad.

12
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Para Henry Fayol se refiere a la administracion como: “Prever, organizar, dirigir,

coordinar y controlar.”

Henry Fayol hace alusion a la administracion como el proceso de prever,
organizar, dirigir, coordinar y controlar el esfuerzo humano no solamente en una

empresa sino en cualquier lugar donde se necesite.

Harold Koontz y Heinz Weirich conceptian administracion como: “El proceso de
disefiar y mantener un ambiente en el que las personas, trabajando en grupos,

alcancen con eficacia las metas seleccionadas.”

Harold Koontz y Heinz Weirich se refieren a administracion como el proceso de
disefiar un ambiente adecuado de trabajo para que los trabajadores den su

méaximo esfuerzo en pro de los objetivos de la empresa.

INITE entiende la administracion como: “El proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar las actividades y recursos de una organizacién con el fin de lograr sus

objetivos™®

Para el INITE la administracién es basicamente el proceso de planear, organizar,
dirigir y controlar las tareas y recursos de una empresa con el propésito de lograr

las metas de la misma.

13

* Universidad Tecnoldgica de México, Administracién 1, 13*2 Edicién, p. 19.
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Edicion,p. 35.
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En mi opinidbn Administracion es: el proceso de organizar, planear, dirigir y

controlar las actividades de una empresa o cualquier ente social, que tiene como

principal objetivo obtener el mayor beneficio con el menor gasto de recursos
posible.
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1.3 Caracteristicas de la Administracion

La descripcion de las caracteristicas de cualquier objeto de estudio implica detallar

sus rasgos particulares. En el caso de la administracion se abordaran aquellas que

han sido mencionadas con mayor frecuencia, y por ende han tenido amplia

aceptacion entre autores e investigadores. Las consideradas fundamentales por el

autor mexicano, Agustin Reyes Ponce, son las siguientes 4:

La administracion es universal. Esta caracteristica se refiere a que la
necesidad de administrar se presenta en todo organismo social, ya que éste
exige orden y coordinacion sistematica. Asi, tanto el hospital como el
ejército o cualquier organizacibn o empresa, sin importar giro o tamario,

precisan de manejo correcto para lograr los propésitos institucionales.

La administracion es especifica. La especificidad en la administracion
implica realizar actividades concretas necesarias para Su correcta
aplicacion, lo que no implica que se trate de algo aislado, por el contrario,
esta siempre acompafiada de funciones complementarias pero, con todo, la
administracion tiene un valor y una aplicaciéon inherentes a ella, con lo que
se aclara y explica por qué es posible encontrar profesionales buenos en su
especialidad, incluso destacados, pero que no son capaces de administrar

correctamente su area de trabajo o su negocio.

15




CAPITULO 1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION
e La administracion es continua y simultanea en el tiempo. Esta

caracteristica esta vinculada con el factor tiempo. Se trata de un proceso
anico que ocurre de manera permanente y simultdnea en el seno de la
empresa. Asi, la planeacion, la organizacion, la direccion y el control se
presentan en mayor o menor grado sin que necesariamente sean
rigidamente consecutivas. Un ejemplo para entender lo que esta
caracteristica sefiala es el siguiente: Una empresa tiene un personal que
desarrolla planes, lo que no le impide organizar o controlar, o bien
supervisar o establecer nuevas metas, sino por el contrario, debe realizar

todas las actividades sin atender alguna de ellas en detrimento de las otras.

e La administracion posee unidad jerarquica. Esta caracteristica indica
gue todos aquellos integrantes de un organismo social que ocupan una
posicién importante o estratégica estan obligados a participar en las tareas
gue la administracion les impones en la medida y grado que a cada uno
corresponde, de acuerdo con el nivel y cargo que desempefian en la

organizacion.

Las caracteristicas que la administracion posee y que la diferencian de otras

disciplinas de acuerdo a Miinch son las siguientes:

16
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Universalidad. Es indispensable en cualquier grupo social, ya sea una
empresa publica o privada.

Valor instrumental. Su finalidad es eminentemente practica, la
administracion es un medio para lograr los objetivos de un grupo.

Amplitud de ejercicio. Se aplican en todos los niveles o subsistemas de
una organizacion.

Especificidad. Aunque la administracion se auxilia de diversas ciencias, su
campo de accién es especifico, por lo que no puede confundirse con otras
disciplinas.

Multidisciplinariedad. Utiliza y aplica conocimientos de varias ciencias y
técnicas.

Flexibilidad. Los principios administrativos son flexibles y se adaptan a las

necesidades de cada grupo social en donde se aplican.

El estudio de estas caracteristicas ofrece la oportunidad de comprenderlas

mejor.

17
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1.4 Importancia de la Administracion

La importancia de la administracion es indiscutible; si se analiza su origen y
evolucion a lo largo de la historia es posible concluir que gran parte del avance de

la sociedad esta fundamentada en la administracion.

La importancia de esta disciplina basada en lo que sefiala Minch se demuestra

por lo siguiente:

1. Es indispensable para el adecuado funcionamiento de cualquier organismo
social.

2. Simplifica el trabajo al establecer principios, métodos y procedimientos,
para lograr mayor rapidez y efectividad.

3. Optimiza recursos. La productividad y eficiencia estan en relacion directa
con la aplicacién de una adecuada administracion.

4. Contribuye al bienestar de la comunidad, ya que proporciona lineamientos
para el aprovechamiento de los recursos para mejorar la calidad de vida y
generar empleos.

5. Es la estructura donde se basa el desarrollo econémico y social de la

comunidad.

Por otra parte Reyes Ponce enumera la importancia de la administracion como:

18
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La administracion se da donde quiera que existe un organismo social, aunque
l6gicamente sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo sea éste.

El éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su
buena administracion y solo a través de ésta, de los elementos materiales,
humanos, etc. con que ese organismo cuenta.

Para las grandes empresas, la administracion técnica o cientifica es
indiscutible y obviamente esencial, ya que por su magnitud y complejidad,
simplemente no podrian actuar si no fuera a base de una administracion
sumamente técnica.

Para las empresas pequefas y medianas, también, quiza su Unica posibilidad
de competir con otras, es el mejoramiento de su administracion, o sea, obtener
una mejor coordinacion de sus elementos: Maquinaria, marcado, calificacion
de mano de obra, etc.

La elevacion de la productividad, preocupacion quiza la de mayor importancia
actualmente en el campo econdémico, social, depende, por lo dicho, de la
adecuada administracion de las empresas, ya que si cada célula de esa vida
econdémico social es eficiente y productiva, la sociedad misma, formada por
ellas, tendra que serlo.

En especial para los paises que estan desarrollandose; quiza uno de los
requisitos substanciales es mejorar la calidad de su administracion, porque,

para crear la capitalizacion, desarrollar la calificacion de sus empleados y
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trabajadores, etc., bases esenciales de su desarrollo, es indispensable la méas

eficiente técnica de coordinacion de todos los elementos, la que viene a ser,

por ello, como el punto de partida de ese desarrollo.

Podemos concluir la importancia de la administracion, con los hechos que la

demuestran objetivamente:

o

o

La administracion se aplica a todo tipo de empresa.

El éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su buena
administracion.

Una adecuada administracion eleva la productividad.

La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.

En los organismos grandes de la administracion es indiscutible y

esencial.

20
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1.5 Principios de la Administracion

Para los autores clasicos no era suficiente enumerar los elementos de la
administracion que servirian de base a las funciones del administrador. Es preciso
ir mas alla, estableciendo las condiciones y normas dentro de las cuales deben
aplicarse y desarrollarse las funciones del administrador. EI administrador debe
seguir normas o0 reglas de comportamiento, los principios que permiten

desempeiniar las funciones de planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Para racionalizar, estandarizar y establecer normas de conducta al administrador,
los ingenieros de la administracion cientifica definieron principios para aplicarlos

en todas las situaciones posibles.

“Un principio es una afirmacion valida para una determinada situacién; es un

prondstico de lo que debera hacerse cuando ocurra la situacion”.’
1.5.1 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION SEGUN TAYLOR
Los principios de la administracion cientifica para Taylor son:

e Principio de planeacion; sustituir el criterio individual, la improvisacion y la
actuacion empirico practica del operario por meétodos basados en

procedimientos cientificos.
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e Principio de preparacion; seleccionar cientificamente los trabajadores de

acuerdo con sus aptitudes y prepararlos y capacitarlos para producir mas y

mejor, de acuerdo con el método planeado.

e Principio de control; controlar el trabajo para cerciorarse de que ésta
ejecutdndose de acuerdo con las normas establecidas y segun el plan

previsto.

e Principio de ejecucion; asignar facultades y responsabilidades para que el

trabajo se realice con disciplina.
1.5.2 PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION DE FAYOL

Como toda ciencia, la administracion debe basarse en leyes o principios. Fayol
definié los “principios generales” de la administracion sistematizandolos, sin

mucha originalidad, ya que los tomé de diversos autores de su época.

Fayol adopt6 la denominacion principio, apartdndose de cualquier idea de rigidez,
pues nada existe rigido o absoluto en materia administrativa. “Todo en la
administracion es cuestiéon de medida, ponderacién y buen sentido.”®Sus principios
son universales y maleables, y se adaptan a cualquier tiempo, lugar o

circunstancia.

Los 14 principios generales de la administracion segun Fayol, son:
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1. Division del trabajo. Consiste en la especializacion de las tareas y de las

personas para aumentar la eficiencia.

2. Autoridad y responsabilidad. Autoridad en el derecho de dar 6rdenes y el
poder de esperar la obediencia. La responsabilidad es una consecuencia

natural de la autoridad e implica el deber de dar cuentas.

3. Disciplina. Depende de la obediencia, aplicacion, energia, comportamiento

y respeto a los acuerdos hechos.

4. Unidad de mando. Cada empleado debe obedecer las érdenes de un solo

superior. Es el principio de la autoridad Unica.

5. Unidad de direccion. Una cabeza y un plan para cada conjunto de

actividades que tengan el mismo objetivo.

6. Subordinacién de los intereses individuales a los generales. Los intereses

generales de la empresa deben sobreponerse a los particulares.

7. Remuneracion del personal. Debe haber una justa y garantizada
satisfaccion de los empleados y de la organizacion en términos de

retribucion.

8. Centralizacion. Se refiere a la concentracion de la autoridad en la cupula

jerarquica de la organizacion.
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9. Jerarquia. Es la linea de autoridad que va del escalén mas alto al méas bajo,

en funcion del principio de mando.

10.0Orden. Un lugar para cada cosa y cada cosa para su lugar. Es el orden

material y humano.

11.Equidad. Amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad personal.

12.Estabilidad del personal. La rotacion del personal es perjudicial para la
eficiencia de la organizacion. Mientras mas tiempo una persona permanece

en el cargo, tanto mejor para la empresa.

13.Iniciativa. La capacidad de visualizar un plan y asegurar personalmente su

éxito.

14.La unién del personal. La armonia y la unién entre las personas son

grandes fuerzas para la organizacion.

1.5.3 PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION PARA LYNDALL F. URWICK

Lyndall F. Urwick propuso cuatro principios de administracion:

1. Principio de especializacion; cada persona debe realizar una sola funcion,
lo cual determina una division especializada del trabajo. Este principio

origina la organizacion lineal, la de staff y la funcional.
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2. Principio de la autoridad; debe existir una linea de autoridad claramente

definida, conocida y reconocida por todos, desde la cima de la organizacion

hasta cada individuo de la base.

3. Principio de amplitud administrativa; este principio determina que cada
superior solo debe tener cierto nimero de subordinados. La cantidad
Optima de subordinados varia mucho, dependiendo del nivel y la naturaleza
de los cargos, la complejidad y la variabilidad del trabajo y la preparacion de

los subordinados.

4. Principio de definicion; los deberes, la autoridad y la responsabilidad de
cada cargo y sus relaciones con los otros deben ser definidos por escrito y

comunicados a todos.

1.5.4 PRINCIPIOS BASICOS DE HENRY FORD

Henry Ford (1863-1947) divulgé las ideas de la administracion cientifica y fue

precursor de la produccion en masa con la adopcion de la linea de montaje.

La produccion en masa se basa en la simplicidad por medio de tres aspectos:

1. El flujo del producto, a través del proceso productivo, es planeado,

ordenado y continuo.

2. El trabajo se entrega al trabajador en lugar de que éste lo busque.
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3. Las operaciones se analizan en sus elementos constituyentes.

Para acelerar la produccion por medio de un trabajo ritmico, coordinado y

econdmico, Ford adopto tres principios:

1. Principio de intensificacion. Disminuir el tiempo de duracién con el uso
inmediato de los equipos y materia prima, y la rapida colocacion del

producto en el mercado.

2. Principio de economia. Reducir al minimo el volumen de existencias de
materia prima en transformacion para el automovil se pagara antes de que
se venciera el plazo de pago de los salarios y de la materia prima adquirida.
El ritmo de produccion debe ser rapido: El mineral sale de la mina el sdbado

y se entrega al consumidor en forma de automovil el martes por la tarde.

3. Principio de productividad. Aumentar la capacidad de produccion del
hombre en el mismo periodo (productividad) mediante la especializacién y
la linea de montaje. Asi, el operario gana mas y el empresario logra mayor

produccién.
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1.6 PROCESO ADMINISTRATIVO

Desde la antigiedad el hombre primitivo desarrollaba en forma incipiente el

proceso administrativo en sus actividades cotidianas.

Posteriormente las actividades del hombre se fueron transformando y por ende
complicando. Ello trajo como resultado una mayor profundizaciéon del proceso
administrativo, tan es asi que en 1886 Henry Fayol crea el primer modelo de
proceso administrativo y lo presenta asi: Prever, organizar, dirigir, coordinar y

controlar.

El proceso administrativo es una serie de fases o etapas a través de las cuales se
efectla la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un proceso

integral.

“Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo un

actividad.”

Los estudiosos de la administracion han dado diversas definiciones del proceso

administrativo que son:

George Terry “la planeacién, organizacién, ejecucion y control constituyen el

proceso administrativo y son los medios por los cuales se administra.”*°
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Para Agustin Reyes Ponce el proceso administrativo es: “el conjunto de fases y

etapas sucesivas a través de las cuales se efectla la administracion, mismas que

se interrelacionan y forman un proceso integral.” **

Francisco Javier Laris Casillas dice que es “la administracién en marcha”*? y que

para su estudio se divide en 5 etapas, todas absolutamente dinamicas, ya que no
cabe concebir la administracion si no es un movimiento constante. Las etapas,
segun Laris Casillas son: Planeacidon, organizacion, integracion, direccién y

control.

Guillermo Gomez Ceja dice que “las etapas del proceso administrativo son

mecénicas y dindmicas”®; las primeras las anuncia as:
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El conjunto de fases o etapas dentro del proceso administrativo cambian de

acuerdo a los autores, por lo que se presentan algunos modelos:

Autor Afio Elementos
Frederick 1884 Planeacion Preparacion Control Ejecucion
W. Taylor
Henry Fayol | 1886 Prevision Organizacion Comando Coordinacion Control
Harry A. 1935 Planeacion Organizacion Coordinacion Control
Hopf
Lyndall 1943 | Prevision | Planeacién | Organizacion Comando Coordinacion Control
Urwick
William 1951 Planeacion Organizacion Obtencién Direccion Control
Neuman de recursos
Koontz y 1955 Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control
O’Donnell
George R. 1956 Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control
Terry
Agustin . ) - ) -
Reyes 1960 | Prevision | Planeacién Organizacion Integracion Direccién Control
Ponce
J. Antonio y y
Fernandez | 1967 Planeacion Implementacion Control
A.
Roberto C. 1971 Planeacion Organizacion Direccién Control
Appleby
Eckles 1978 Planeacion Organizacion Direccion Control
Carmichael
Isae}c 1961 Planeacion Organizacion Integracion Direccién Ejecucion Control
Guzman V.

FUENTE: Fernandez Arena, José Antonio, El Proceso Administrativo. Herrero Hnos., México, pag.75 con datos actualizados a partir de

1969.
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De los diferentes autores se resumid el proceso administrativo elaborado por el

maestro Agustin reyes Ponce, por ser el mas utilizado. Dicho proceso se explicara
en forma esquematica para una facil Interpretacion, detallando de cada fase lo

siguiente:

X Preguntas

* Conceptos

X Etapas
* Principios
* Reglas
* Técnicas
Preguntas
Fases Elementos Preguntas
Prevision ¢, Qué puede hacerse?
Mecanica Planeacion ¢, Qué se va a hacer?
Organizacion ¢, Como se va a hacer?
Integracién ¢,Con qué se va a hacer?
Dinamica Direccion Ver que se haga
Control ¢, Como se ha realizado?

FUENTE: Aportacion Dr. Carlos Matias Armas (Agustin Reyes Ponce)
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Conceptos

Fases

Elementos

Concepto

Prevision

Es el elemento de la administracion en el que, con
base en las condiciones futuras en que una empresa
habréa de encontrarse, reveladas por una investigacion
técnica se determinan los principales cursos de accién
gue nos permitiran realizar los objetivos de esa misma
empresa.

Mecanica

Planeacion

Consiste en fijar el curso concreto de accién que se ha
de seguir, estableciendo los principios que habran de
orientar la secuencia de las operaciones para
realizarlo, y las determinaciones de tiempos y de
nameros, necesarias para su realizacion.

Organizacion

Es la estructuracién técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades
de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su méaxima
eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados.

Integracion

Es obtener y articular los elementos materiales y
humanos que la organizacion y la planeacion sefalan
como necesarios para el adecuado funcionamiento de
un organismo social.

Dinamica

Direccion

Es aquel elemento de la administracion en el que se
logra la realizacién efectiva de todo lo planeado, por
medio de la autoridad del administrador, ejercida a
base de decisiones, ya sea formadas directamente y
con mas frecuencia, delegando dicha autoridad y se
vigila simultdneamente que se cumplan en la forma
adecuada todas las ordenes emitidas.

Control

Es la medicidn de los resultados actuales y pasados
en relacion con los esperados, ya sea total o
parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular
nuevos planes.

FUENTE: Aportacion Dr.

Carlos Matias Armas (Agustin Reyes Ponce)
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Elementos

Etapas

Prevision

Objetivos
Investigaciones
Cursos alternativos

Mecanica .,
Planeacion

Politicas
Procedimientos
Programas
Prondsticos
Presupuestos

Organizacion

Jerarquias
Funciones
Obligaciones

Integracion

Reclutamiento

Seleccion

Introduccién

Desarrollo

Integracion de las personas y las cosas

Dindmica
Direccion

Comunicacion
Autoridad
Supervision

Control

Establecimiento de los medios de control
Operaciones de recoleccion y
concentracion de datos

Interpretacion y valoracion de resultados

FUENTE: Aportacién Dr. Carlos Matias Armas (Agustin Reyes Ponce)
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Principios

Fases

Elementos

Principios

Mecanica

Prevision

Previsibilidad
Objetividad
Medicion

Planeacién

Precision
Flexibilidad
Unidad

Organizacion

Especializaciéon

Unidad de mando

Equilibrio de autoridad-responsabilidad
Equilibrio de direccion-control

Dindmica

Integracion

Integracion de personas

De la adecuacion de los hombres vy
funciones

De la provision de
administrativos

De la importancia de la introduccion
adecuada

Integracién de las cosas

Del caracter administrativo de esta
integracion

Del abastecimiento oportuno

De la instalacién y mantenimiento

De la delegacién de control

elementos

Direccion

De la coordinacion del interés

De la impersonalidad de mando
De la via jerarquica

De la resolucién de los conflictos
Del aprovechamiento de conflictos

Control

Del caracter administrativo del control de
los estandares

Del caracter medial del control

Del principio de excepcién

FUENTE: Aportaciéon Dr. Carlos Matias Armas (Agustin Reyes Ponce)
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Fases Elementos Reglas
Para la fijacion de objetivos
A Reglas positivas
Prevision A Reglas negativas
De la investigacion
De cursos alternativos de accién
Sobre politicas
De su fijacion
Mecénica De su difusién L
De su coordinacion
Planeacion De su revision periodica
De los procedimientos
Fijarse por escritorio y no duplicarse
Revisarse
Sobre los programas y presupuestos
Division de funciones
Organizacion | Unidades de organizacion
¢ Qué? ¢;Quién? ¢ Donde? Las realizara
Del reclutamiento
Integracion De la §eleccién_ ]
De la introduccion
Del desarrollo
Sobre el mando o autoridad
Tiene 3 caracteristicas:
Direccion e Estructural
e Técnica
e Moral
_ En el control deben seguirse los siguientes pasos
Dinamica l6gicos:
1. Establecer medios de control
2. Operar y recolectar datos
3. Interpretar y valorar datos
4. Buscar el control mas estratégico
Control

Sirve para corregir, mejorar, replantear, motivar al
personal y ver que las cosas se hagan bien

Los controles deben ser flexibles
Los controles deben detectar desviaciones
Los controles deben ser claros para los usuarios

FUENTE: Aportacion Dr. Carlos Matias Armas (Agustin Reyes Ponce)
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Técnicas

Fases

Elementos

Técnicas

Mecanica

Previsién

Investigacion de mercados
Investigacion de operaciones
Observacién (hechos, registros, experimentos)

Planeacion

Manuales de: Objetivos, politicas, departamentales,
del empleado, de organizacion, etc.

Diagramas de procesos y de flujo

Gréficas (Gantt)

Programas

Otros sistemas como: (PERT, C.P.M, RAMPS.)

Organizacion

Lineal o militar
Funcional y/o de Taylor
Lineal o staff

Dinamica

Integracion

Hoja de solicitud
Entrevista
Entrenamiento
Capacitacion
Formacion
Calificacion de méritos
Evaluacién de puestos

Direccion

De mando (disciplina positiva y negativa,
recompensas)

De la coordinaciéon (quejas, sugestiones, comités,
etc.)

De la comunicacibn (memorandums, cartas,
circulares, pizarrones)

De la decision (Graficas, teoria de colas, arbol de
decisién)

Control

Para cada area funcional hay técnicas de control:

¥ Mercadotecnia (investigacion de mercados,
ventas por zona, etc.)

¥ Produccion (control de calidad, tiempos y
movimientos)

¥ Finanzas (auditorias externas e internas,
costos, presupuestos, etc.)

¥ Generales (reportes, informes de gerentes al
consejo administrativo)

FUENTE: Aportaciéon Dr. Carlos Matias Armas (Agustin Reyes Ponce)
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1.6.1 IMPORTANCIA DE CADA ELEMENTO

Prevision

Reduce los niveles de incertidumbre
Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del provenir
Condiciona a la empresa al ambiente que la rodea

Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias

Planeacion

La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la improvisacion.
Si administrar es hacer a través de otros, necesitamos primero hacer planes
sobre la forma con esa accion habra de coordinarse.

El objetivo (sefialado en la prevision) seria infecundo, si los planes no lo
detallaran, para que pueda ser detallado integra y eficazmente.

Todo plan tiende a ser econémico; desgraciadamente, no siempre lo
parece, porgue todo plan consume tiempo, que por lo distante de su
realizacion puede parecer innecesario e infecundo.

Todo control es posible si no se compara con el plan previo. Sin planes, se

trabaja a ciegas.
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Organizacion

» Recoge, complementa y lleva hasta sus ultimos detalles todo lo que la

prevision y la planeacion han sefalado respecto a como debe ser una
empresa.

Tiene también gran importancia para constituir el punto de enlace entre los
aspectos tedricos, que Urwick llama mecéanica administrativa, y los
aspectos practicos, que el mismo autor conoce bajo la denominacién de

dinamica: Entre lo que debe ser, y lo que es.

Integracion

A De ella depende que la teoria formulada en la etapa constructiva o estéatica

tenga la eficiencia prevista y planeada.

Es el punto de contacto entre lo estéatico y lo dinamico; lo tedrico y lo
practico.

Aungue se da una mayor amplitud al iniciarse las operaciones de un
organismo social es una funcién permanente, porque en forma constante
hay que estar integrando el organismo, tanto que proveer a su crecimiento
normal, ampliaciones, etc., a las maquinas que se han deteriorado, los

sistemas que resultan obsoletos, etc.
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Direccidon

* Todas las técnicas seran tiles e importantes en cuanto nos permitan dirigir
y realizar mejor, que es la esencia y el corazén de la administracion.

* Larazén de su importancia, radica en que este elemento de la
administracion es el mas real y humano. Aqui tenemos que ver en todos
los casos con hombres, a diferencia de los aspectos de la parte mecanica,
tratAbamos mas bien con relaciones, con el como debian ser las cosas.

Aqui luchamos con las cosas y problemas como son realmente.

Control

% Cierra el ciclo de la administracion
% Se da en todas las demas funciones administrativas: Hay control de la
organizacioén, de la direccion, de la integracion, etc., es por ello un medio

para manejarlas o administrarlas.
Mary Parker Follet

Dio una importante aportacion a la escuela del proceso administrativo, Al igual que

Henry Fayol en el principio del siglo XX.

Parker Follet en sus investigaciones, denot6 la comprension de los grupos, asi
como la necesidad de la colaboracibn humana premisas que actualmente

contintan vigentes. Ella argumentaba que la fusion de gerente consistia en apoyar
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a las personas dentro de las organizaciones para que cooperaran entre si y de una

forma alcanzar identificacion de intereses en beneficio de la organizacién asi como

individualmente.

Max Weber

Nos menciona a las organizaciones burocraticas como: Una forma racional y
eficiente de organizacibn que presenta como sustento la logica, el orden y la

autoridad legitima.

Sus ideas se sustentaron en lo que el visualizaba como deficiencia de

organizaciones en su desempefio.

1.6.1 ESCUELA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Los seguidores de la escuela del proceso administrativo consideran a la
administracion como la ejecucibn de ciertas actividades o funciones
administrativas basicas que distinguen a un miembro administrativo de otro que no
lo es. Establece una estructura conceptual para el proceso administrativo e

identifica los principios que fundamentan su uso o parte de éste.

Esta escuela enfatiza la obtencion de cosas mediante individuos que operan en
grupos organizados. También recalca que la determinacion de qué buscar y como
aplicar los esfuerzos, junto con revisiones periddicas para asegurar el logro del

objetivo, es esencial en la administracion.

39




CAPITULO 1. ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION
La escuela del proceso administrativo tiene un amplio ambito y considera a éste

como universal, sin tomar en cuenta el tipo de empresa o del nivel de una

organizacion especifica.

Quienes consideran el proceso administrativo como el nucleo esencial de su

pensamiento administrativo, forman parte de esta escuela.
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CAPITULO 2. PLANEACION ESTRATEGICA

2.1 Antecedentes de la Planeacion Estratéqgica.

Los conceptos de administracion y planeacion han existido desde mucho antes de
lo que las actuales civilizaciones podrian imaginar, aunque se empezaron a definir
concretamente y con mayor certeza en la época moderna siempre han estado
presentes en cada una de las etapas o fases histéricas de la humanidad. El
desarrollo y adopciéon de nuevas y mejores formas de sobrevivir, sin duda ha
contribuido a transformar las condiciones de vida, ya que en el pasado era
necesario buscar las propias herramientas para la caza de animales y la
recoleccion de plantas silvestres, siendo estas actividades, la base fundamental de

la economia de esa época.

Es significativo mencionar que tanto la caza de animales como la recoleccion de
plantas silvestres, necesitaron de estrategias para poder ser desarrolladas, cada
hombre sabia lo que necesitaba para cazar y elaboraba sus propias herramientas
y utensilios que le facilitaban la subsistencia. Solamente el pensar en comer para
vivir implicaba planear, ¢Qué tipo de animal se cazaria y como hacerlo?, el como
hacerlo, representa en este caso una estrategia, por consiguiente puede decirse
que se trataba, sin lugar a dudas, de la puesta en marcha de una especie de plan

estratégico; ellos tenian un objetivo claro y era fabricar un instrumento para cazar,
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definian los cursos de accién necesarios para hacerlo, al final la meta era

sobrevivir, por tanto aunque no es completo el plan estratégico, ya se daban

indicios de que se podia mejorar las condiciones de vida estratégicamente.

Con la evolucion, a pasos agigantados, de la humanidad surgieron las nuevas
civilizaciones: Egipto, China, Roma, Grecia, brindaron grandes aportes al mundo
entre estos; la invencion de la tinta, la imprenta, el calendario, el sistema decimal y
la revolucién total de la autoridad sobre las personas del antiguo imperio romano,
sin embargo, fue hasta la época de los grandes conquistadores europeos que se
defini6 de manera mas clara lo que era una estrategia, en otras palabras, la
planeacién estratégica tiene sus origenes sustentados profundamente en la milicia

y las guerras méas grandes que registra la historia.

Cuando Anibal Barca (247-182 antes de Cristo.), general y politico cartaginés, hijo
de Amilcar Barca, planeaba conquistar Roma, desde Hispania a través de los
Alpes (entre el 218 y el 217 antes de Cristo), se inici6 con la definicion de la mision
de su reino, luego formulé las estrategias, analizo los factores del medio ambiente
y los comparé y combind con sus propios recursos para determinar las tacticas,
proyectos y pasos a seguir. Esto representa el proceso de planificacion estratégica

gue se aplica hoy en dia en cualquier empresa.

Otro de los estrategas y uno de los lideres militares mas importante del mundo fue
Alejandro Magno, (356-323 antes de Cristo.), rey de Macedonia (336-323 antes de
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Cristo.), conquistador del imperio persa, una de las anécdotas estratégicas mas

evidentes que vivid Alejandro fue la siguiente: En el afio 335 antes de Cristo al
llegar a la costa de Fenicia, Alejandro Magno debidé enfrentar una de sus mas
grandes batallas, al desembarcar comprendid que los soldados enemigos
superaban en cantidad, tres veces mayor, a su gran ejército. Sus hombres
estaban atemorizados, y no encontraban motivacion para enfrentar la lucha,
habian perdido la fe, y se daban por derrotados, el temor habia acabado con

aguellos guerreros invencibles.

Cuando Alejandro Magno hubo desembarcado a todos sus hombres en la costa
enemiga dio la orden (Estrategia), de que fueran guemadas todas sus naves.
Mientras los barcos se consumian en llamas y se hundian en el mar, reunié a sus
hombres y les dijo, "observen como se queman los barcos, esa es la Unica razon
por la que debemos vencer, ya que si no ganamos, no podremos volver a nuestros
hogares, y ninguno de nosotros podra reunirse con su familia nuevamente, ni
podr4 abandonar esta tierra que hoy despreciamos, debemos salir victoriosos en
esta batalla, ya que s6lo hay un camino de vuelta y es por mar, j"Caballeros,
cuando regresemos a casa lo haremos de la Unica forma posible, en los barcos de

nuestros enemigos.!"

La estrategia utilizada por el gran rey de Macedonia, obligd a los soldados a

vencer al enemigo como Unico camino para sobrevivir y regresar a casa, hasta esa
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etapa de la historia, la planeacion estratégica, solo se manifestaba tacitamente al

librar batallas o enfrentamientos sangrientos entre el ejército imperialista y los
conquistados . En la primera Guerra Mundial que inicio en 1914, hasta 1918 la
planeacion estratégica fue vital para las treinta y dos, naciones que participaron, al
igual que en la Segunda Guerra de 1939 a 1945, en la que Adolf Hitler, el dictador
de origen austriaco pretendia con su plan construir la gran Alemania como primera
potencia mundial a partir de estas fechas la estrategia tomaria otro rumbo,

orientando sus aplicaciones a la era de los negocios.

Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los
negocios fueron: Von Neuman y Morgenstem en su obra "La Teoria del Juego”; en
donde consideraban que "una serie de actos ejecutados por una empresa, son
seleccionados de acuerdo a una situacion concreta”. En 1954 Peter Drucker
menciond que "la estrategia requiere que los gerentes analicen una situacion
presente y que la cambien en caso necesario, saber qué recursos tiene la
empresa y cuales deberia tener". Alfred Chandler (1962), brindé su aporte
definiendo la estrategia como el elemento que determina las metas basicas de la
empresa, a largo plazo, asi como la adopcién de cursos de accion y asignacion de

recursos; constituyéndose esta en la primera definicion moderna de estrategia.

Henry Minstzberg, escribio: "estrategia es el patron de una serie de acciones que

ocurren en el tiempo”, en su opinion los objetivos, planes y bases del recurso de la
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empresa, en un momento dado, no son mas importantes que todo lo que la

empresa ha hecho y esta haciendo. En la década de los sesentas se comenzo6 a
utilizar el término; "planeacion a largo plazo". Subsecuentemente se han creado
los términos: Planeacion Corporativa Completa, Planeacion General Total,
Planeacion Formal, Planeacion Integrada Completa, Planeacion Corporativa y

Planeacién Estratégica.

En 1980 Igor Ansoff gran tedrico de la estrategia, identifica la aparicion de la
planificacion estratégica, su conjunto de conceptos y herramientas con la década
de 1960 y la asocia a los cambios en los impulsos y capacidades estratégicas.
Anteriormente la administracion se las arreglaba bastante bien con la planeacion
de operaciones, pues, con el crecimiento continuo de la demanda total era dificil
estropear los negocios, aun en el caso de administraciones deficientes. Pero

entonces estallaron los turbulentos aros 70.

Hubo en esta década, una sucesion de crisis: Los precios del petrdleo se
dispararon como consecuencia de la guerra en el Medio Oriente. Sobrevino una
escasez de materiales y energia, acompafada de una inflacion y luego el
estancamiento econdmico y el aumento del desempleo. Mercaderias de bajo costo
y alta calidad, procedente de Japon y otros lugares, empezaron a invadir
principalmente a Estados Unidos, apoderandose de las participaciones de

industrias muy fuertes, como las del acero, automoviles, motocicletas, relojes y
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camaras fotograficas. Posteriormente, algunas empresas tuvieron que vérselas

con una creciente ola de irregularidades en industrias claves como las de

teléfonos, salud, leyes y contabilidad.

Las empresas que habian funcionado con las antiguas reglas, se enfrentaban
ahora a una intensa competencia doméstica y externa que desafiaba sus
venerables practicas de negocios. Esta sucesion de sacudidas hizo necesario un
nuevo proceso de planeacion de la administracion para mantener saludables las
empresas, a pesar de los trastornos ocurridos en cualquiera de sus negocios o

lineas de productos.

Durante los ultimos treinta afios, en los paises industrializados, la planeacion
corporativa ha tenido que ver con hechos determinantes del cambio. Como
resultado desde su generalizada introduccién en la década de los sesenta el estilo

de la planeacion estratégica ha pasado por varias fases.

Década de los 60', la planeacion se enfocd para un periodo de estabilidad y
crecimiento, las proyecciones eran a largo plazo, se elaboraban presupuestos
para cinco afios, los planes operativos eran disefiados considerando hasta el mas
minimo detalle y las estrategias estaban orientadas para el crecimiento y
diversificacion de las empresas, las técnicas mas utilizadas fueron: Proyeccion
tecnoldgica, planeacion de fuerza laboral, presupuestaciéon, matriz de producto

mercado.
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Década de los 70', la planeacién se enfatiz6 para las empresas en situacion de

ataque, existian estrategias explicitas, divisiones empresariales estratégicas, se
planeaba en relacion al cambios sociopoliticos. Las técnicas mas usadas fueron:
Apreciacion del riesgo politico, proyeccion social, evaluaciéon del impacto
ambiental, andlisis de portafolio de negocios, curvas de experiencias, analisis de

sensibilidad y riesgo y presupuestacion base cero.

Principios de los 80', planeacion para el recorte y racionalizacion, la alta gerencia
esta a cargo de la estrategia, del enfoque total del negocio; la elaboracion y puesta
en marcha de la estrategia en esta etapa es evidente el liderazgo ejercido por la
alta gerencia estableciendo compromisos de los funcionarios a todos los niveles,
también se caracterizé por la inversion masiva en nuevas tecnologias y la puesta
en practica de la filosofia empresarial, objetivos, entrenamiento interno de
mercadeo y servicio, programas de mejoramiento a la calidad, bases de datos

internos y externos, empleados propietarios de acciones.

Década de los 90', planeacion orientada al crecimiento rentable, desnormatizacion,
privatizacion y mercados mundiales. Se caracterizd por la alta importancia a los
factores del entorno, el uso de tecnologias informaticas, altas velocidades en
adquirir y perder ventajas competitivas al igual que en la renovacion del
conocimiento. Las técnicas mas usadas fueron: El Liderazgo, Benchmarking,

Gerenciacion, Inteligencia Emocional y Mejoras Continuas.
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Los antecedentes histéricos de la planeacion estratégica, justifican la importancia

de la misma, por tal razén en la actualidad los conceptos y definiciones
relacionadas con la estrategia son mas faciles de entender y aplicar en cada una
de las areas funcionales de una empresa. En el mundo competitivo donde se
desarrollan las organizaciones, es necesario una herramienta que dirija la filosofia
de las organizaciones en torno a lo que quieren lograr. Un plan estratégico se
convierte en la solucion mas oOptima ante las exigencias y complejidades de la

globalizacion.
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2.2 Concepto de Planeacion Estratégica

Para poder entender mas facilmente el concepto de planeacién estratégica,

primero definiremos independientemente las dos palabras que la constituyen:

Planeacion.

Para Agustin Reyes Ponce “la planeacion consiste en fijar el curso concreto de
accion que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo,
la secuencia de operaciones para realizarlo, y la determinacién de tiempo y

nUmeros necesarios para su realizacion.”**

Agustin Reyes Ponce conceptualiza la planeacion como establecer un programa
gue se debe seguir, estableciendo las reglas a seguir, el orden en las acciones a

realizar y el tiempo y costo para su realizacion

George R. Terry. “Planeacion es la seleccion y relacion de hechos, asi como la
formulaciéon y uso de suposiciones respecto al futuro en la visualizacién vy
formulacién de las actividades propuestas que se cree sean necesarias para

alcanzar los resultados deseados.”®

George R. Terry hace alusion a la planeaciéon como la eleccion y realizacién de

acciones asi como la determinacion y uso de premisas anticipando al futuro y la
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CAPITULO 2. PLANEACION ESTRATEGICA
formulacion de las actividades que sean convenientes para llegar a los objetivos

establecidos.

Para José Antonio Fernandez Arena “la planeacion es el primer paso del proceso
administrativo por medio de la cual se define un problema, se analizan las

experiencias pasadas y se esbozan planes y programas.”®

José Antonio Fernandez Arena dice que con la planeacion se inicia el proceso
administrativo, de acuerdo a este se establece un problema, se analizan planes

pasados Yy con esto surgen nuevos planes y programas.

Joseph L. Massie dice que “es el método por el cual el administrador ve hacia el
futuro y descubre los alternativos planes de accion; a partir de los de los cuales

establece los objetivos.”*’

Joseph L. Massie conceptualiza a la planeacion como el método por el cual los
administradores planean el futuro y encuentran cursos alternativos de accion, de

los cuales se determinan los objetivos.

En base a los conceptos analizados anteriormente se desprende el siguiente:
Planeacion es el establecimiento de objetivos y la eleccién del curso de accion
para llegar a ellos, en base a la investigacion y a la elaboracion de un plan

detallado que habra de realizarse en el futuro.
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Estrategia

Para A. Chandler J. “La estrategia es determinar los objetivos y las metas
fundamentales a largo plazo, adoptar las politicas correspondientes, y asignar los

recursos necesarios para llegar a esas metas.”*®

A. Chandler J. dice que la estrategia es fijar los objetivos y metas a largo plazo,
adoptar las medidas correspondientes y asignar los recursos suficientes para

llegar a esos objetivos

Para Kenneth Andrews “La estrategia es el conjunto de misiones y objetivos
principales o metas, asi como las politicas y planes esenciales para realizar estas
metas, presentados en la forma de definicién de actividades a las que la empresa

se consagra o va a consagrarse.“*

Kenneth Andrews hace alusion a la estrategia como el conjunto de misiones,
objetivos y metas asi como las reglas y planes necesarios para realizar los
mismos, presentados en la forma de definicion de actividades a las que la

empresa se dedica.

El Boston Consulting Group conceptualiza a la estrategia como “La prevision
detallada de eventos probables y de las acciones a tomar para destruir el equilibrio
en las fuerzas competitivas de un mercado, una actividad, o un sector, y para

reestablecerlo sobre bases mas favorables a la empresa.”?°
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Boston Consulting Group conceptualiza la estrategia como la planeacion detallada

de eventos probables y de las decisiones a tomar para destruir el equilibrio en las

fuerzas de un mercado y para reestablecer las bases en un sector o empresa.

En mi opinidn estrategia es un plan creado para dirigir y designar el conjunto de
reglas que aseguran una decision 6ptima en cada momento y alcanzar las metas a

futuro.

Planeacion estratégica

Idalberto Chiavenato conceptualiza a la planeacion estratégica como “el proceso
que sirve para formular y ejecutar las estrategias de la organizacion con la

finalidad de insertarlas, seguin su misién, en el contexto en el que se encuentra”.*

Segun Idalberto Chiavenato la planeacion estratégica es la serie de pasos que
sirven para formular y llevar acabo las estrategias de la organizacion con la
finalidad de introducirlas de acuerdo a la misién de la organizacion en el plano en

que se encuentra

Peter F. Drucker la planeacién estratégica es “el proceso continuo, basado en el
conocimiento mas amplio posible del futuro considerado, que se emplea para
tomar decisiones en el presente, las cuales implican riesgos futuros en razén de

los resultados esperados; es organizar las actividades necesarias para poner en
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practica las decisiones y para medir, con una revaluacion sistematica, los

resultados obtenidos frente a las expectativas que se hayan generado”.?

Para Peter F. Drucker la planeacion estratégica es un proceso constante, que se
basa en un posible conocimiento del futuro, este se utiliza para la toma de
decisiones en el presente, las cuales repercuten en el futuro, en funcién de los
resultados esperados; es ordenar las actividades a realizar para llevarlas a cabo y

comparando los resultados obtenidos contra los esperados.

De acuerdo a los conceptos anteriores podemos decir que la planeacion
estratégica es una serie de pasos que sirven para formular y llevar a cabo las
estrategias de una organizacion orientadas hacia el futuro para la obtencién de

mejores resultados que los que se tienen en el presente.
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2.3 Opciones Estratégicas

Modelo ADL (Desarrollado por el despacho de consultoria Arthur D. Little)

Este modelo de andlisis estratégico parte del manejo combinado de dos conceptos

fundamentales:

a) La definicion de centros estratégicos parte del manejo y de su posicion
competitiva: La definiciobn de centros estratégicos consiste en identificar y
agrupar las actividades homogéneas de la empresa, las cuales comprenden
un producto o grupos de productos claramente independientes.

Estos centros estratégicos servirdn de referencia para ubicar la posicion

competitiva de la empresa.

Tal posicidbn competitiva no es otra cosa que el repuesto de la fuerza frente a la

competencia.

Esta fuerza esta dada por factores de influencia como:

La capacidad de produccion de la planta, la amplitud de la gama de productos, el
nivel de los costos, la posesion de patentes, la capacidad tecnolégica, el nivel de

los precios, la calidad de los productos y su imagen, la parte del mercado, etc.

Donde se infiere que la posicion competitiva de un centro estratégico sea un

elemento dindmico susceptible de ser modificado con el tiempo, ya sea obteniendo
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un mejoramiento en la posicion (resultado de una adecuada estrategia), o

debilitando la anterior.

Este modelo clasifica la posicion competitiva de cada centro estratégico como

sigue:

1) Posiciéon dominante.
2) Posicion fuerte.

3) Posicién favorable.
4) Posicion a defender.

5) Posicién marginal.

Como se indicd, su determinacion va mas alla de evaluar la parte del mercado
actual de la empresa, pues hace intervenir en su precision, factores productivos,
de comercializacion, financieros, etc., y ademas, el peso de los mismos interviene
distintamente segun la fase de madurez del sector donde se encuentre ubicado el

centro estratégico.

b) La madurez del sector: El grado de madurez de un sector resulta de un criterio
de clasificacion basado en la experiencia, el cual comprende la observacion del
comportamiento de indicadores como; la tasa de crecimiento del sector,

concentracion del mercado, condiciones de acceso al sector, tecnologia, etc.
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Este modelo descompone el grado de madurez de un sector, en las siguientes

fases:

1)

2)

3)

4)

Fase de despegue: Es un estado embrionario caracterizado por una
fuerte tasa de crecimiento, por cambios rapidos de tecnologia y un
mercado fragmentado generalmente.

Fase de crecimiento: Se caracteriza por una tasa de crecimiento
elevado pero donde ya se distingue una cierta estabilidad en las parte
del mercado, la tecnologia que se maneja esta controlada y el acceso al
sector comienza a dificultarse

Fase de madurez: Se caracteriza por una fase de crecimiento méas débil,
donde casi hay una estabilidad completa de las partes del mercado.
Fase de envejecimiento: Se caracteriza por un estancamiento e incluso
declive de la demanda, y por un abandono de ciertos competidores del

mercado.

En estos dos conceptos fundamenta su andlisis de este modelo, combinandolo

para tales efectos en una matriz de la forma sefalada en la fig. 1.

Dicha matriz se basa en el modelo para determinar las estrategias a seguir para
cada una de las combinaciones; madurez del sector, posicidbn competitiva, pues
cada combinacidn poseerd caracteristicas propias en términos de situacion

financiera, nivel de riesgo y medios de accion.
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Ejemplo: En una combinacién de la fase despegue-posicion dominante estara
caracterizada por una situacion financiera de fuerte rentabilidad con fuertes

necesidades financieras.

Mientas que en una combinacion de la fase despegue-posicion marginal
correspondera una situacion financiera, donde la rentabilidad es débil con fuertes

necesidades financieras.

Estas posiciones de cada uno de los centros estratégicos ayudan a la empresa a
tener una representacion grafica de su conjunto de actividades a fin de tomar las
medidas necesarias para equilibrar las ventajas y desventajas que ofrecen las

mismas.

Madurez del sector L .
Despegue Crecimiento Madurez Envejecimiento
Posicion

competitiva

Dominante

Fuerte

Favorable

A Defender

Marginal

Flg. 1Fuente: Gonzélez Lopez Sandra Luz. “Planeacion estratégica de empresas sector privado” UNAM, México D.F. Tesis de

licenciatura, 1990.
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Modelo McKinsey

Este modelo estratégico se basa en su andlisis en dos conceptos fundamentales:

a) La posicion competitiva de los centros estratégicos: La forma de ubicar los

centros estratégicos de la empresa en relacion a la competencia, se efectia

de una manera analoga al modelo ADL, pero definiendo solamente tres

posiciones posibles; fuerte, media y débil.

b) EIl valor del sector: El valor del sector para una empresa es el interés que

presenta dicho sector que ésta intente su desarrollo en él. Este valor esta

dado por la consideracion simultanea de dos elementos:

1)

T

El valor del sector propiamente dicho.

Es un valor subjetivo determinado por la evaluacion de ciertas cualidades
intrinsecas del sector tales como:

Tasa de crecimiento del sector.

Magnitud del mercado.

Nivel de riesgo.

Rentabilidad media.

Por el valor relativo del sector para la empresa.

Se dard por la adecuacién entre los factores de suceso del sector
considerado y las fuerzas caracteristicas de la empresa.

Sinergia de distribucion.

Sinergia de produccién etc.
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La combinacion de los dos conceptos sobre los que este modelo fundamenta su

analisis permite obtener una matriz, la cual muestra la posicion de los diferentes

centros estratégicos de la empresa.

Estas posiciones guian las decisiones de la empresa como se muestra en la figura

2, para:

1. Desarrollar las zonas interesantes donde posee un verdadero potencial.

2. Retirarse en mayor o menor grado de zonas que no le son favorables.

Este es un modelo particularmente interesante porque considera las
caracteristicas propias de cada empresa en relacion al sector y por o mismo,
permite considerar los factores particulares como diferencias de capacidad

productiva, diferencias de medios, etc.

Valor del sector F|g 2
Fuerte Mediano Débil
Posicién
competitiva
Fuerte Desarrollar
Mediano A Abandona
Débil A

Fuente: Gonzélez Lopez Sandra Luz. “Planeacion estratégica de empresas sector privado” UNAM, México D.F. Tesis de licenciatura,

1990.
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Modelo de George Steiner

Dentro de las posiciones que sirven de base o fundamento para la planeacion se
encuentran los propositos socioeconomicos fundamentales de la organizacion de

la alta gerencia y los estudios del medio ambiente.

Propésitos Basicos Socioecondmicos.

Son las aspiraciones fundamentales del orden socioeconémico que una empresa 'y
organizacibn en su caracter de entidad total, desea satisfacer en forma
permanente o0 semipermanente a través de su existencia por tal motivo, los
propésitos basicos son aquellas finalidades de que por su indole suprema define
la razon de la existencia, de la organizacion, asi como su naturaleza y caracter

esencial.

Los propdsitos basicos socioecondmicos son los lineamientos de finalidad que la
sociedad espera de la instituciébn de negocios. Si esta no lo establece no podra
sobrevivir. Esto significa que la sociedad demanda de las empresas, que utilicen
los recursos de que disponen para satisfacer los deseos o necesidades de la

sociedad.
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Valores de la Alta Gerencia.

Cada uno de los gerentes tiene su grupo de valores, sus codigos éticos, sus
estandares de moral, su propia filosofia, los cuales son unicos a cada uno de ellos,
sera necesario conocer todo este grupo de valores establecerlos como premisas
de planeacién, ya que tiene una gran influencia sobre los programas de

planeacion. Como ilustracion se tienen los siguientes casos:

La decision de ser la compafiia mas grande y mas técnica dentro del ramo

depende de los valores de los altos ejecutivos.

La seleccién de los medios para alcanzar dichos fines, también esta en funcién de
los valores. Lo mismo sucede con el trato que se desea a los clientes empleados,
competidores, y contratistas, algunos gerentes demandan que las condiciones
para los empleados sean placenteras, para otros no tienen importancia algunos
son implacables con la competencia, otros aplican la regla "no hagas a otros lo

gue no quieras para ti".

Evaluacion de riesgos y oportunidades del medio ambiente tanto interno como

externo.

Uno delos propésitos fundamentales de la planeacion es descubrir las

oportunidades futuras de hacer planes para explotarlas.
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Los planes efectivos son aquellos que explotan las oportunidades y evitan los

obstaculos o riesgos futuros, basandose en lineamientos dados a conocer los

puntos fuertes y débiles de la compafiia.

Planeacién Estratégica (largo plazo)

Otro de los pasos de la planeacion es la Planeacion Estratégica, el cual es el
proceso de determinar los objetivos principales de la organizacion y politicas y
estrategias que gobernaran la adquisicion, uso y asignacioén de recursos para el

logro de los objetivos.

a) Mision de la compafia.

Es la definicibn de la linea de negocios a seguir, si no se ha establecido
previamente dentro de las premisas de planeacién se incluye en los objetivos
estratégicos, la mision de la compafila se encuentra en las cartas o actas
constitutivas, teniendo el problema de no ser Utiles para la planeacion, ya que
contiene una amplia diversidad de actividades lo que proporciona muy poca o nula
direccion para la planeacién. Los gerentes deben seleccionar las actividades a las
que realmente se van a encomendar, la seleccién y establecimiento de la mision
basica de negocio provoca una enorme diferencia de la planeacion; pudiera haber
sido una empresa muy rentable. Actualmente si la comision se hubiese cambiado

de fabricar Locomotoras de Vapor a proporcionar Fuerza Motriz en Rieles.
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b) Objetivos a Largo Plazo.

Aunque los objetivos estratégicos son usualmente a largo plazo, también pueden
ser a corto plazo, como en el caso de un plan estratégico para fusionarse con otra

compafiia en plazo de una semana.

c) Politicas.

Son guias amplias para la accion.

d) Estrategias.

Son los medios de desplegar o asignar los recursos.

La materia que puede cubrir la Planeacion Estratégica se encuentra dentro de
todos los tipos de actividades realizadas en la empresa, entre los principales se
encuentran: Laborales, Produccién, Capacidad Tecnologica, Perfeccionamiento de
la Produccién, Investigacion y Desarrollo, Material Legal, Seleccion vy

Entrenamiento Gerencia; Actividades Politicas, etc.

Planeacién Tactica (mediano plazo)

Es el proceso por medio del cual, se detalla, se coordina y se integran los planes

de las areas funcionales de un negocio para desplegar o asignar los recursos
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hacia el logro de los objetivos tomando en cuenta las politicas y estrategias

sefaladas en el proceso de Planeacion Estratégica.

Los programas y planes a mediano plazo cubren el mismo periodo de tiempo,
siendo generalmente 5 afos, a pesar del periodo de tiempo que se cubren los
planes son elaborados con considerable detalle para cada afo, por ejemplo: Si
una de las divisiones de una compafiia centralizada elabora programas a mediano
plazo sobre la base de los objetivos, politicas y estratégicas establecidas en el
cuartel general por el proceso de Planeacion Estratégica, corresponde a la division
desarrollar subobjetivos, subpoliticas y sub estratégicas, propias para sus

operaciones.

En la planeacion a mediano plazo en donde con mayor frecuencia se encuentran
planes detallados en los principios areas funcionales como son: Produccion,
Ventas, Personal, Gastos de Capital, Finanzas, Investigacion y Desarrollo,
usualmente se preparan para cada afio hojas pro forma de balance y estados de
pérdidas y ganancias. Una de las principales caracteristicas de la planeaciéon a
mediano plazo, es la minuciosa coordinacion establecida a través de las
principales areas funcionales de la empresa a nivel de Planeacion Estratégica, los
esfuerzos estan encaminados a asegurar una coordinaciéon general entre las
partes fundamentales de la empresa, en cambio en la planeacién a mediano plazo

existe una especifica y detallada interrelacion entre las partes, por ejemplo: Los
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detalles de investigacién y desarrollo estan sumamente relacionadas con los

productos que la firma espera fabricar y vender, los planes de propaganda estan
ligados al producto, las maquinas son las lineas de produccion, las contrataciones
y planes de transferencia estan relacionadas a las cédulas de produccion, en este
proceso de la planeacién los esfuerzos se encaminan hacia las partes mas

importantes de la empresa conforme a un sistema interrelacionado.

Planeacion Operativa (corto plazo).

Los presupuestos a corto plazo y los planes funcionales detallados pueden incluir
dentro de su materia: Metas de Ventas, Presupuestos de Compra de Materiales,
Planes de Propaganda a Corto Plazo, Reabastecimiento de Inventarios y Nomina

de Empelados.

Los detalles de los programas a mediano plazo no son de la profundidad suficiente
para las operaciones corrientes, por lo tanto se requiere un grupo de planes a
corto plazo. Por ejemplo, los planes a corto plazo pueden incluir detalles sobre la
cédula de especificaciéon de las materias primas en el proceso de produccion,

materiales en inventario y productos de planeacion.

Los estudios realizados especialmente para el proceso de planeacion pudiendo
incluir por ejemplo, analisis de los mercados futuros de la compafiia, que serviran

de base para proceder a la Planeacion Estratégica. Pudiendo incluir estudios de
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politicas de reemplazamiento de equipo, asi como las bases para gastos en

equipo a corto plazo, estos estudios son las premisas basicas que sirven de guia

para el proceso de planeacion.

Pruebas de Factibilidad.

En todas las etapas del proceso de planeacion es necesario hacer pruebas de

factibilidad de las aspiraciones y de los medios para alcanzarlas.

La planeacion no sera bien realizada cuando se decida sobre la finalidad y
medios, basandose Unicamente en sentimientos, toda clase de conflictos
ocasionados por la planeacién, deben ser reconocidos, reconciliados vy
balanceados, las pruebas de factibilidad definen de parte en parte el proceso de
planeacioén, las pruebas estan relacionadas con cuestiones como valores de la
gerencia, facilidades disponibles, capacidad de personal, flujo de dinero, retorno

de la inversion y penetracion en el mercado.

Organizacion para la implementacion de la Planeacion.

Los planes no podran ser llevados a cabo si no se dispone de una organizacion
adecuada para ello; si se hacen planes para desarrollar nuevos productos, se
debe establecer una organizacién para realizarlos, si se desarrolla un grupo de

planes para integrar un ataque de penetracibn en un nuevo mercado debe
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establecerse una organizacién de soporte que asegure la realizacion de los

planes.

Revisién y Evaluacion.

Para que los programas de planeacion sean efectivos requieren de una vigilancia
continua, asi como una revision perioddica para asegurar que se estén realizando y
gue los nuevos planes se disefiaron de acuerdo como fueron requeridos. Si los
resultados no van de acuerdo a lo planeado, el gerente sera responsable de
encontrar la razén. Conceptualmente, el proceso de planeacion integral, debe ser
reciclado cada afio, naturalmente una revision y evaluacion de las experiencias

pasadas, seria el principal ingrediente de los nuevos ciclos de planeacion.

Retroalimentacion.

En el proceso de planeacion existe un complejo grupo de ciclos de

retroalimentacion, que una de las diferentes partes.

Esto tiene por ventaja que por medio de esta coordinacion, vialidad y balance, un

sistema de optimizacién puede lograr un minimo costo de esfuerzos y de tiempo.
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Tmplementacion v
Revision

Plancacion

Estudio de
Plancacion

Premisa

Revisiin y

Pl Operativa Crrganizaciin

Corto Plazo

evaluacion de

Pl. Tictica

.".'1 L'di.'_:l':l,!- 1’|:_- 2k :_.:l:lr.l [a

Pl. Estratégica
Largo Plazo

Propdsitos
MNGmicos

mplementaciion planes

de planes

TRl (L Ry

de la organizaciin
Mision Chhjetivos

Objetivies
Polilicas
Estratéogias

Oibjetivos
Politivas

Polfticas
Programas
Procedimicnios
Presupuestos

Programas

Procedimicnios

Valores de
Adta Presupuesios

Cerencia

Ewvaluaciin de
Riesgos v
Oporiunidades
tanto inbeErnos
oM eXIErnos.
Los puntos
débiles v fuerles

Valores de la Alia

Gerencia

Fuente:http://www.sites.upiicsa.ipn.mx/polilibros/portal/Polilibros/P_terminados/Planeacion_Estrategica_ultima_actualizacion/poliliboro/Unidad

%20I11/Tema3_3.htm




CAPITULO 2. PLANEACION ESTRATEGICA

Modelo de William Newman

William H. Newman define al proceso de planeacion en los siguientes términos;
‘entendemos mejor el proceso de planeacién si primeramente estudiamos las
etapas béasicas de una decision especifica que se tome. Estas etapas son el
diagnostico del problema, la determinacion de soluciones optativas, el pronéstico

de resultados en cada accidn y, finalmente, la eleccion del camino a seguir”.

A partir de estas declaraciones, se construyen los graficos de los modelos
descritos. En ellos es posible encontrar elementos que tienen una gran

coincidencia, como se puede apreciar.

Diagnostico del problema

v

Determinacién de soluciones
optativas

v

Prondstico de resultados de cada acciéon

A 4
Eleccion del camino a seguir

La propuesta de Willam H. Newman proviene de la teoria Clasica de la

Administracion. Nos puede parecer un modelo simplista, pero tiene la virtud de
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centrar la atencién al hecho de que el proceso de planeacion, estratégica o de otra

naturaleza, inicia con la precision de un diagnostico relativo a un problema
determinado. Implica que la planeaciéon debe resolver problemas u objetivos

reales, no a simples especulaciones.

Enfatiza en la necesidad de encontrar probables soluciones alternativas, para
orientar las actividades de planeacion. Posteriormente a la eleccion de las
soluciones alternativas, propone la realizacion de un prondstico de resultados para
cada accién seleccionada, con el interés de determinar las posibilidades reales de
solucion de problemas inherentes a ellas; una vez que éstas se hayan evaluado,
se procede a preparar el objetivo estratégico, dando sentido a la accién

planificadora.
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2.4 Analisis Interno de la Empresa.

“El diagndstico estratégico de la organizacion, también llamado analisis
organizacional o auditoria interna, es una evaluacion de la competitividad de sus
principales areas de potencialidad, de los puntos fuertes que debe explotar con
mas intensidad, y de sus debilidades, o los puntos flacos que debe corregir o

mejorar.”*

Evaluacion de la Competitividad de la Organizacion

La evaluacion de la competitividad de la organizacion es un proceso para crear
ventajas competitivas una vez que se han localizado y analizado los recursos, las
habilidades y las competencias que crean valor y que los competidores no pueden

copiar facilmente.

Por desgracia, la evaluacién de la competitividad de las organizaciones, no
asegura un indice elevado de éxito para la toma de decisiones de los directivos.
En la préactica, la meta de las decisiones estratégicas sobre como actuar en
nuevos mercados, invertir en nuevas tecnologias, establecer nuevas asociaciones
o planear el aumento de la capacidad han fallado por que no consideran los
recursos, las capacidades y las habilidades que realmente proporcionan una base

para la aplicacion de las competencias distintas a la organizacion.
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Estos errores suceden porque, por lo general, las decisiones se toman con un
grado bastante grande de incertidumbre, complejidad y conflictos de interés. La
evaluacion de la competitividad debe tomar en cuenta las percepciones de los

jefes y de los subordinados que poseen una perspectiva valiosa.

Recursos y Competencias Organizacionales

El analisis interno de la organizacion debe empezar por la parte mas simple,
concreta y visible: Sus recursos. Para disefiar sus procesos y actividades, toda
organizacién necesita de recursos humanos, financieros, materiales, asi como

maquinas, informacion, energia, entre otros.

La ventaja competitiva se alcanza en razén de la aplicacion conjunta e integrada

de los distintos recursos de la organizacion.

Los recursos son activos de la organizacion, bienes que ha acumulado como
resultado de la inversion en escala, plantas, ubicacién y valor patrimonial de la

marca.

Otros recursos de la organizacion son el: Know-How de las personas, el conjunto
completo de lo aprendido colectivamente que asegura la ejecucion de las

actividades funcionales por medio de los procesos organizacionales y las
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actividades administrativas de organizar, coordinar o emprender un conjunto

especifico de tareas.

Los recursos tangibles son los que se pueden ver y cuantificar, como
eguipamiento, instalaciones o plantas industriales, mientras que los intangibles
son los recursos desarrollados a lo largo de la historia de la organizacion, que son
dificiles de comprender e imitar por los competidores como el Know-How, la

cultura organizacional, la confiabilidad, la reputacion o el historial de innovacion.

Arquitectura Organizacional.

La arquitectura organizacional ofrece un sistema de coordinacion e integracion de
todos los elementos vitales para la organizacion. Permite definir y describir los
procesos y representa la manera en que se realizan las actividades en un entorno
dado para alcanzar sus objetivos. Cada organizacion desarrolla su propia

arquitectura para operar con eficiencia y eficacia y ésta refleja su ADN.

La arquitectura organizacional se explica con base en tres dimensiones:

1. Estructura organizacional basica: Define las conexiones entre las unidades
y los departamentos, quién depende de quién, y adopta la forma de
descripciones de puestos, organigramas, constitucion de equipos y

comités, ademas de que contribuye a la implementacion exitosa de los
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planes para la asignacion de personas y recursos a las tareas que se
deben ejecutar.

2. Mecanismos de operacion: Indican los asociados internos de la
organizacion y lo que se espera de ellos, por medio de procedimientos de
trabajo, normas de desempefio, sistemas de evaluacion, sistemas de
remuneracion y recompensas, y sistemas de comunicacion.

3. Mecanismos de decision: Ofrecen recursos de informacion para ayudar al
proceso de la toma de decisiones, obtencion de informacion del entorno
externo e interno, procedimientos para cruzar, evaluar y poner la

informacion a disposicion de los encargados de tomar decisiones.

Nuevos Disefios Organizacionales

En el pasado, las organizaciones funcionaban como entidades distintas, con
activos mensurables, predios, estructuras definidas, mano de obra fija,
etcétera. Sin embargo, ese supuesto ahora es cuestionado por lo que ésta
sucediendo en el mundo actualmente, donde se multiplican las
subcontrataciones, el teletrabajo, la mano de obra temporal, la aproximacién a
proveedores, las asociaciones con clientes y las alianzas entre competidores.
El nuevo mundo de los negocios exige una nueva arquitectura capaz de
responder a los principales cuestionamientos y desafios que afrontan las

nuevas organizaciones jerarquico-burocraticas.
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Organizaciones sin Fronteras

El tema de eliminar las barreras entre departamentos y areas aparece una y
otra vez en las publicaciones sobre administracion empresarial. Se considera
gue es una condicion imprescindible para crear una mayor concentracion en el

mercado Yy los clientes.

Las fronteras organizacionales se estan derribando en cuatro niveles

diferentes:

1. Eliminacion de las barreras verticales. Implica que las piramides
organizacionales se hagan mas planas.

2. Eliminacion de las barreras horizontales. Lleva al adelgazamiento de los
nichos departamentales y al fortalecimiento de los procesos y los
grupos interdepartamentales.

3. Eliminacion de las barreras externas. Se lleva a cabo por medio de
asociaciones y redes con proveedores, clientes y competidores.

4. Eliminacién de las barreras geograficas. Se realiza mediante la
construccion de alianzas estratégicas para explorar nuevos mercados.

Organizaciones Virtuales

Las organizaciones virtuales identifican con cierta agilidad las oportunidades del

mercado y movilizan rapidamente los recursos, combinando potencias,
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independientemente de las fronteras. Utilizan alianzas temporales y emplean

notablemente las Tl. Sus caracteristicas tipicas son:

Uso intensivo de las Tl para establecer la red que sustentard los procesos.

e Busca optimizar el sistema por medio de la aplicacion de las competencias
individuales.

e Confianza basada en el sentimiento de codependencia.

e Fronteras poco definidas entre proveedores, competidores y clientes,
haciendo dificil establecer dénde terminara una empresa y donde comienza
la otra.

e Oportunismo que sélo permanece mientras dura la oportunidad en el

mercado.

Principios basicos de la Arquitectura Organizacional

La arquitectura organizacional debe considerar que las contingencias siguientes

son principios basicos:

» Factores del entorno. El entorno que envuelve a la organizacion, la
tecnologia que utiliza, los asociados involucrados en la tarea
organizacional, su vision de futuro, la mision de la organizacion y la

estrategia organizacional adoptada.
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= Dimensiones de la organizacion. El tamafio, la estructura, la dispersion

geografica de las unidades y los tipos de combinaciones entre las unidades.
= Perfil operacional. La autoridad, los procesos, las tareas, las actividades
cotidianas y los controles.
= Consecuencias en el comportamiento. Desempefio, satisfaccion, rotacion
del personal, conflicto, ansiedad y patrones informales de relaciones en el

trabajo.

Como la configuracion de esas contingencias varia de una organizaciéon a otra, la
conclusién es que no existe una Unica y mejor manera para definir el disefio

organizacional.

Arquitectura Organizacional como variable dependiente de la estrategia.

Cuando la organizacion afronta condiciones estables y relativamente permanentes
en su negocio, es decir, cuando el mercado no sufre de cambios, los clientes no
cambian de necesidades, los proveedores no modifican sus tecnologias y los
competidores no transforman sus estrategias, entonces, la organizacién puede
verse a si misma y hacer suyo el punto de vista administrativo. Asi, la estrategia
empresarial pasa a privilegiar la eficiencia y a reducir los costos y se puede dar el
lujo de mantener inalterada su arquitectura organizacional durante periodos largos.

Si el mundo de los negocios es estable y conservador, la estrategia también lo
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sera y, en consecuencia, la arquitectura organizacional se debe adaptar a ella

adquiriendo caracteristicas estables y conservadores.

Cuando el mundo de los negocios pasa por cambios rapidos e intensos y la
estrategia se modifica continuamente, la arquitectura organizacional también debe
cambiar para ajustarse a todas esas transformaciones y funcionar como
plataforma para que garantice la innovacion. Por tanto, debe ser agil, flexible,

adaptable, maleable y dindmica.

La arquitectura organizacional siempre debe ser un medio, o sea, debe servir para

cumplir la estrategia organizacional.

Para Nadler, Gerstein y Shaw, la arquitectura organizacional es un concepto
comprensivo, que incluye, la estructura formal, el disefio de las practicas laborales,
la naturaleza de la organizacién informal o estilo operacional y los procesos de

seleccidn, socializacion y desarrollo de las personas.

En los procesos de transicion por los que han ido pasando se pueden identificar

algunas tendencias arquitecténicas:

1. Presencia de grupos auténomos de trabajo: Los equipos autoadministrados
son los encargados de ejecutar ciclos completos de un proceso de trabajo

de manera autbnoma e independiente.
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Utilizacién de sistemas de trabajo de alto desempefio: Son proyectados
para obtener la maxima integracion entre los componentes técnicos y
sociales.

Aumento del numero de alianzas y empresas en participacion: Las
asociaciones destinadas a sumar fuerzas y capacidades de otras
organizaciones para explorar oportunidades del mercado.

Surgimiento de spin outs: Son nuevas entidades organizacionales surgidas
como respuesta a iniciativas innovadoras que la organizacion no esta en
condicion de sustentar internamente.

Aparicion y crecimiento del numero de redes: Los conglomerados de
organizaciones unidas por valores comunes, personas, tecnologias y estilos
operacionales.

Popularizacion del concepto de organizacion autoorganizada: Un sistema
capaz de monitorear continuamente el entorno y responder a los cambios
con flexibilidad y agilidad, alterando y autoproyectando su arquitectura.
Existencia de fronteras nebulosas: Con la expansion de alianzas, empresas
en participacion y redes, las fronteras que definen lo que esta adentro y lo
gue esta afuera de la organizacion se tornan cada vez menos claras.
Popularizacion de los grupos de trabajo en la alta gerencia: Con el aumento

de la complejidad, la diversidad y la incertidumbre, las actividades de
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direccion dejan de ser ejecutadas por individuos y se vuelven

responsabilidad de grupos.

Organizacion por Procesos.

Los procesos son los medios que permiten alcanzar resultados. Un proceso es
todo conjunto de actividades que utilizan recursos para transformar insumos
(Entradas, inputs) en productos (Salidas, outputs). Una organizacién puede ser

descrita por el conjunto de procesos que ejecuta.

El enfoque en procesos recibid un gran impulso con la 1ISO 9000:2000, que
enuncia que la administracion por procesos pretender crear una dinamica de
mejoria continua y permite que las organizaciones obtengan ganancias

significativas en términos de desempenio, eficiencia, eficacia y costo.

Hacer un mapa de los procesos es la primera etapa para identificar cuales son los
recursos Yy las habilidades que se necesitan para asegurar el buen desempefio de
la organizacion. A partir de procesos bien definidos y planeados, con indicadores y
metas de mejoria establecidos, las organizaciones se apoyaran ostensiblemente
en un modelo de administracidbn que garantizara su éxito en la persecucion de
resultados, tales como la reduccidén de costos, de los plazos de entrega y de la
repeticion de trabajos, con el consecuente aumento de su productividad y

rentabilidad.
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Administrar procesos de forma eficaz es definir, racionalizar y optimizar todas las

formas de trabajo esenciales para el buen resultado de la compafiia.

Asi, cuando la administracion de los procesos se presenta de forma integrada,
dentro del concepto de procesos clientes/proveedores, se asegura que los
objetivos de mejoria como la reduccién de los ciclos de produccion, los costos, los
plazos y el perfeccionamiento de la productividad y la calidad del servicio, pasen a

formar parte de lo cotidiano en las organizaciones,.

Con lo anterior en mente, muchas organizaciones estan aplicando una
reingenieria a sus procesos creando equipos mas matriciales y transfuncionales

para administrar procesos fundamentales.

Competencias Esenciales de la Organizacion.

En la década de 1980, los directivos eran evaluados en razon de su excelencia
para reestructurar, corregir y eliminar niveles jerarquicos en las organizaciones. A
partir de la década de 1990, los directivos fueron evaluados en razén de su
excelencia para identificar, cultivar y explorar las competencias organizacionales

esenciales.

Esto porque, en el pasado, la organizacion diversificada podia fijar sus unidades
de negocio en mercados especificos de productos para que se convirtieran en

lideres. Pocas fueron las organizaciones capaces de inventar nuevos mercados,
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ya fuera por medio de mercados emergentes o de un cambio drastico de los

patrones para elegir a los clientes en mercados establecidos.

Concepto de Competencias Esenciales.

La competencia se refiere al conjunto de habilidades y tecnologias asociado a los
recursos y a los procesos organizacionales y se aplica de manera integrada y
convergente. La competencia, en estos términos, nunca se basard en un solo

individuo o en un mismo equipo. Es un concepto sistémico.

Cuando una competencia afecta directamente la satisfaccion de las demandas de
los diferentes grupos de interés, se dice que es una competencia esencial. Las

competencias esenciales son recursos intangibles que presentan 3 condiciones:

1. Los competidores son dificiles de ser imitados.

2. Los mercados y los clientes son los recursos esenciales para que la
empresa pueda ofrecer productos/servicios diferenciados.

3. El proceso de cambio y evolucion de la propia empresa es una factor
fundamental de una mayor flexibilidad que permite explorar mercados

nuevos y diferentes.

Hablar de competencias esenciales pasa obligadamente por los conceptos

elaborados por Hamel y Prahalad. Segun estos autores el impacto de una
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competencia esencial se manifiesta en tres aspectos competitivos de la

organizacion:

1. Valor percibido: Las competencias esenciales son las que permiten ofrecer
beneficios fundamentales a los clientes. La organizacion debe reflexionar
en torno a cuales son los elementos fundamentales del valor del producto o
servicios por los que el comprador realmente esta pagando, cuanto esta
dispuesto a pagar de mas para tener acceso a esos beneficios y cual es la
jerarquia de valor del cliente en tanto de los beneficios ofrecidos.

2. Diferenciacion de los competidores: La competencia singular de los
competidores se considera una competencia esencial, por ejemplo, la
marca, la tradicion la curva de aprendizaje, los accesos uUnicos o la
administracion mas alla de los parametros del sector.

3. Capacidad de expansion: Las competencias que abren las puertas de la
organizaciébn a nuevos segmentos también se consideran competencias
esenciales; éstas presentan nuevas oportunidades competitivas que
permiten ofrecer los nuevos productos y servicios generados con base en

esas competencias

Las organizaciones casi siempre parten de una cartera de negocios y no de una
cartera de competencias. Es frecuente que los competidores imiten y converjan

rapidamente hacia patrones similares del costo del producto y de la calidad, que
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son las barreras minimas para la competencia continua, al tiempo que ha

disminuido su papel como fuentes de ventaja competitiva.

Identificacién de las Competencias Esenciales.

Prahalad y Hamel proponen tres pruebas para identificar las competencias

esenciales de una organizacion:

1. Una competencia esencial proporciona acceso potencial a una amplia
variedad de mercados.

2. Una competencia esencial debe representar una aportacion significativa a
sus beneficios que perciben los clientes del producto final.

3. Una competencia esencial debe ser dificil de imitar para los competidores.
Sera complicada si se trata de armonizar, con un alto grado de complejidad,

las tecnologias individuales y las habilidades para la produccion.

Una buena practica para identificar las competencias esenciales consiste en hacer
una lista de los recursos, las habilidades y los procesos existentes y de trabajar

como si fuesen bloques de construccion.

Muchas organizaciones, sin percatarse de ello dejan ir sus competencias
esenciales cuando optan por transferir actividades a los proveedores externos a

efecto de reducir las inversiones internas.

Las competencias esenciales de una organizacion se formulan con base en:
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1. Recursos y habilidades valiosas: Ayudan a la empresa a neutralizar o
explorar las actividades y las amenazas del entorno, lo cual permite que
formule e implemente estrategias capaces de generar valor para el cliente.

2. Recursos y habilidades raras: Poseen pocos o ninguno de los competidores
actuales o en potencia. Si los recursos y las habilidades fueran comunes a
muchos competidores, es poco probable que pueda constituir una fuente de
ventaja competitiva para cualquiera de ellos.

3. Recursos y habilidades dificiles de imitar: Son las que otras organizaciones
no pueden desarrollar con facilidad o rapidez, por tres motivos aislados o
por una combinacion de los mismos:

A Condiciones historicas uUnicas, como el caso de la cultura
organizacional. La cultura de McKensey es una fuente de ventaja
competitiva que mantiene una fuerte cuestion entre los empleados
gue creen en ella 'y conduce a una insatisfaccidon positiva y constante
gue los lleva a crear nuevas formas de desempefio a fin de generar
niveles superiores de valor para los clientes.

A Imitacion cara y dispendiosa, como es el caso de competidores que
no consiguen entender con claridad la forma en que la organizacién
utiliza sus competencias como base para su ventaja competitiva.

A Complejidad social, La que implica la conjuncién de varias

habilidades socialmente complejas como las relaciones
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interpersonales, la confianza y la amistad entre empleados y

ejecutivos y la reputacion de la empresa frente a sus proveedores y
clientes.

4. Recursos y habilidades insustituibles: No poseen equivalentes estratégicos
ni pueden ser sustituidos. Cuanto mayor sea la dificultad para sustituirlos,
tanto mayor sera su valor estratégico. Cuanto menor sea su visibilidad,
tanto mas dificil sera encontrar sustitutos y tanto mayor sera el desafio para

los competidores que traten de imitarlos.

Cadenas de Valor y Sistemas de Valor.

El concepto “cadena de valor” ofrece una nueva perspectiva para comprender el
desempefio de las organizaciones. Especificamente, toda empresa recorre un
ciclo de actividades para proyectar, producir, comercializar, entregar y apoyar sus
productos o servicios. La cadena de valor describe ese ciclo mediante un mapa de
movimiento de un producto desde la etapa de la materia prima hasta el
consumidor final, por medio de nueve actividades que tienen relevancia
estratégica y que crean valor, divididas en cinco actividades primarias y cuatro

actividades de apoyo.

La idea es estudiar esas nueve actividades que crean valor para reconocer los
eslabones mas valiosos de la cadena. Las actividades primarias presentan la

secuencia siguiente:
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1. Introducir materias en la organizacién (Logistica interna de entrada).

2. Convertirlas en productos finales (Operaciones).
3. Sacar los productos finales (Logistica externa de salida).
4. Comercializarlos (Marketing y ventas).

5. Brindarles asistencia Técnica (Servicios).

Las cuatro actividades de apoyo, suministros, desarrollo tecnologico,
administracion de recursos humanos, infraestructura de la organizacién se realizan
en departamentos especificos, pero no so6lo en ellos. También otros

departamentos podrian llevar a cabo algunas actividades de apoyo.

Sistema de Valor.

El concepto de cadena de valor se puede concebir de forma mas amplia como un
sistema de valor que incluye a los proveedores de la organizacién, los
proveedores de los proveedores, los diversos eslabones de la cadena de
distribucion, los asociados, los subcontratados, etc., de modo que abarque toda la

cadena de suministro del sector (supplychain).

Los sistemas de valor aplican al concepto de la logistica integrada, o un concepto
amplio que incluye los procesos de planeacion, e implementacion y control de todo
el flujo de materiales, desde los proveedores hasta el cliente y de informaciones
gue fluyen en sistema inverso. Esos procesos se refieren a la administracion de la

cadena de suministros (supply chain management) que se caracteriza por la
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practicas de abastecimiento mundial (global sourcing), las asociaciones con

proveedores justo a tiempo (just in time), La sincronizacion de la produccion , la
reduccion de inventarios en toda la cadena y la metodologia para una respuesta
eficiente al consumidos, lo cual muchas veces implicara una revision total del
sistema de distribucidon. Asi, las cadenas de valor de varias organizaciones se
combinan para formar el sistema de valor, o una corriente mayor de actividades.
Lo 6ptimo de un sistema de valor nace de la orquestacion de las distintas
competencias individuales que lo componen. Por tanto, no basta con que una
organizacién optimice su cadena de valor, sino que también debe estar insertada

en un sistema de valor mas amplio que sea eficiente y eficaz.

Cadena Virtual de Valor.

Rayport y Sviokla desarrollaron una ramificacién del concepto “cadena de valor”, la
llamada “cadena virtual de valor”. La idea basica es que, de modo paralelo al flujo
fisico de la generacion de valor (dado por la cadena de valor), corre un flujo
paralelo y virtual. Segun los autores, mientras que el primero ocurre en los
mercados (marketplace), el segundo ocurre en el espacio del mercado
(marketspace). La adopcién del concepto “cadena virtual de valor’ puede ocurrir

en tres niveles: Visibilidad, sustitucion y nuevos negocios:
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1. Visibilidad: En este nivel se construye una linea de informaciones que une

todo el sistema de valor. Esta linea pude involucrar sistemas en linea,
software integrado o simples encuentros entre gerentes.

2. Sustitucién: En este nivel algunas actividades de la cadena fisica son
sustituidas por actividades virtuales con el apoyo de la TI.

3. Nuevos negocios: En este nivel la organizacion desarrolla nuevas
oportunidades de negocios (nuevos mercados, nuevos nichos, nuevos
servicios etc.). La utilizacion comercial de internet ha permitido diversos

desarrollos de este tipo.
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2.5 Analisis Externo de la Empresa

Los cambios rapidos, profundos y discontinuos que afectan a las personas, las
organizaciones y la sociedad, son producto general de la accion de muchos que
forman, simultdneamente, un campo de fuerzas cadticas y dinamicas, cuyas

derivaciones son desconocidas e imprevistas.

“Para hacer un diagnéstico estratégico externo, los directivos de las
organizaciones deben seleccionar de entre infinidad de datos e informaciones
aguellos que podrian ser relevantes y significativos, y deben percibir, por medio de
la reflexion y las motivaciones personales u organizacionales, lo que ésta
sucediendo en su derredor. Mirar mas alla de las fronteras de la organizacion es

fundamental para el éxito.”**

Entorno dindmico y cambiante

Ninguna organizacion ésta sola en el mundo, ni vive completamente sola o aislada
de todos. Toda organizacion vive y opera en el entorno que circunda. Dado que el
entorno es dinamico y cambiante, toda modificacion en la organizacion puede
alterar esos factores del medio, al igual que toda variacién en esos factores puede

transformar la organizacion.

Una organizacidon debe conocer su entorno para tener éxito. El diagndstico

estratégico externo, también llamado andlisis del entorno o auditoria de la
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posicion, Es lo que le permite hacer el mapa del entorno externo y de las fuerzas

de la competencia que actian sobre ella. Para tal efecto debe obtener informacion
acerca del contexto de los negocios, buscar las posibles amenazas y las

oportunidades, y encontrar la mejor manera de evitar o enfrentar esas situaciones.

Heijden distingue dos dimensiones del entorno externo; el contextual y el
transaccional. “La identificacion de los limites entre la organizacion, el entorno
contextual y el entorno de las relaciones o transacciones tiene una importancia

vital para el proceso de la planeacion estratégica”.?®

1. Entorno contextual o macroentorno: “Es la dimension de entorno donde la
organizacion ejerce un influencia limitada”.?® Sus factores definen los limites de lo
que puede hacer la organizacién aun cuando sus directivos no puedan influir en el
entorno contextual, su principal tarea es administrar las actividades de la
organizacién, de modo que no deje de ser, pase lo que pase, un participante

efectivo dentro del contexto.

2. Entorno de las relaciones o microambiente: El también llamado contexto
transaccional es el mas proximo e inmediato a la organizacion. Es la dimension del
entorno donde la organizacién es un participante de hecho, porque interviene en

sus resultados, pero también esta sujeta a su influencia.
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En la préactica, el diagndstico estratégico externo de ocupa de estudiar los diversos

factores y fuerzas del entorno externo, las relaciones que existen entre ellos a lo
largo del tiempo y sus efectos reales y potenciales en la organizacion. Se

concentra principalmente en:

1. Identificar las oportunidades o las amenazas reales que exigen que la
organizacion tome una decision estratégica, la interaccion entre la organizacion y

el entorno también debe ser expedita e inmediata, en tiempo real

2. Localizar las posibles oportunidades o amenazas futuras que la organizacion
aun no ha percibido con claridad. La interaccion entre la organizacion y el entorno

debe ser sometida a una planeacién estratégica.

El diagndstico estratégico externo comienza por los aspectos mas contextuales y

envolventes que avalan todos los sectores con mayor o menor intensidad.

El analisis sectorial permite conocer el sector de actividad y se debe
complementar con estimacion, cuantitativa, de los indices de desempefio real y

potencial del mercado del sector analizado.

Conocimiento del entorno contextual o macroentorno

El entorno contextual se entiende como la situaciéon en la que esta inserta la

organizacién. Como ésta funciona como un sistema abierto, realiza transacciones
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e intercambios con el contexto. Por tanto, todo lo que sucede en su entorno

externo influye en lo que sucede en su interior.

Asi como se debe reconocer el efecto que los cambios fundamentales del medio
tienen en los negocios, también se debe prestar atencion al hecho de que la
naturaleza de las modificaciones que desafian a las organizaciones esta
cambiando. Al comprender las transformaciones que se registran en el entorno
contextual, la organizacién puede definir los procedimientos necesarios para

afrontar ese entorno y los acontecimientos futuros que generaran esos cambios.

En principio, ninguna organizacion puede controlar aisladamente las tendencias
del entorno contextual y de ahi que las variables que las determinan se llamen

factores incontrolables del ambiente.

Dada la naturaleza de la informacién es necesario que su procesamiento ocurra
de forma continua y que considere su constante evolucién a lo largo de cuatro

etapas bien identificadas: Rastrear, monitorear, prever y evaluar:

1. Rastrear: Consiste en identificar las sefiales de cambio en el entorno
contextual y sus tendencias.
2. Monitorear: Se refiere al analisis y la evaluacion constante de las

observaciones respecto de los indicadores monitoreados.
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3. Prever: Es hacer proyecciones de los acontecimientos futuros a partir de los

andlisis y las evaluaciones que se han efectuado en la etapa anterior.
4. Evaluar: Consiste en determinar los efectos y las tendencias, por orden de
importancia y de tiempo, para hacer la planeacion estratégica de la

organizacion.

El propésito de este proceso es asegurar la evolucion de la organizacién por
medio de la identificacién de las oportunidades y de las amenazas que surgen del

entorno analizado.

Indicadores del entorno contextual

El entorno contextual se puede analizar a partir de sus diferentes aspectos, o sea
el entorno demogréfico, el econdmico, el politico/legal, el sociocultural, el
tecnologico y el de los recursos naturales (medio ambiente). Se deben escoger
indicadores sensibles de cada aspecto del entorno contextual y que sean capaces

de detectar los cambios y las tendencias que llegaran.

La eleccion de los indicadores del entorno contextual representa una ventaja
competitiva porque el volumen de informacién disponible es enorme y se
encuentra dispersa en varias fuentes, lo cual provoca que resulte imposible, en
términos econodmicos y tecnoldgicos, seguirla toda. Ademas no toda la informacion

tiene la debida importancia y por lo mismo, no es necesario seguirlo.
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Entorno o andlisis demografico

La demografia es el estudio estadistico de la poblacibn humana y de su
distribucion. Dado que las personas constituyen mercados, las condiciones
demogréficas tienen especial interés para las organizaciones. Los principales
indicadores que se emplean en el proceso de la informacion del entorno

demografico son:

Tamafio, densidad y distribucién geografica de la poblacion.
Tasa de movilidad de la poblacién y proceso migratorio.

Tasa de crecimiento y de envejecimiento de la poblacion.

Estructura de edad, familiar y vivienda.

>
>
>
» Tasa de matrimonios, de natalidad y de mortalidad.
>
» Nivel de escolaridad.

>

Composicion étnica y religiosa.

La tasa de crecimiento de la poblacién mundial se ha ido desacelerando en los
altimos afios. Tiene un crecimiento aproximado de 1.2% anual, pero no es

constante en los diferentes paises.
Entorno o analisis econdémico

El andlisis de las tendencias de las variables economicas que afectan la oferta y la

demanda de productos y servicios en los mercados emplea indicadores como:

95




CAPITULO 2. PLANEACION ESTRATEGICA

Ingreso real de la poblacion.

Tasa de distribucion del ingreso.

Tasa de crecimiento del ingreso.
Configuracion geogréafica (globalizacion).
Patrén de consumo y gasto.

Nivel de empleo.

Tasa de interés, inflacion y cambio.
Mercado de capitales.

Distribucion del ingreso.

Balanza de pagos.

Nivel de producto interno bruto (PIB).

T T S SR S S S S

Reserva de divisas.

Muchos mercados se estan globalizando cada vez méas. Ningun negocio, sea
grande o pequefio, estd a salvo de la competencia internacional debido a las

facilidades que la tecnologia ofrece a personas de todo el mundo.

Entorno o andlisis politico y legal.

Se refiere al analisis de las tendencias de leyes, cddigos, instituciones publicas y
privadas y corrientes ideoldgicas. Cada vez es mayor la influencia que el proceso
politico legal de las sociedades ejerce en la conducta de las organizaciones. Con

indicadores como:
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+ Politica monetaria, tributaria, fiscal y de prevision social.

% Legislacion tributaria, comercial, laboral y penal.

% Politica de relaciones internacionales.

% Legislacion para la proteccion ambiental.

% Politicas de regulacién, desregulacion y privatizacion.
% Legislacion federal, estatal y municipal.

¢ Estructura de poder.

Por lo general las principales politicas publicas del Estado moderno que afectan

mas directamente a las sociedades y a las empresas son:

1. Politicas monetarias y fiscales: Nivel del gasto publico, volumen de dinero
en circulacién y legislacion tributaria.

2. Legislacion social y reglamentos: Legislacién que afecta el ambiente (leyes
contra la contaminacién) o el conjunto de reglamentos establecidos para la
inclusién social o étnica. Un area de gran indefinicion legal es la del
comercio electrénico.

3. Leyes de defensa econdmica: Corresponden a las leyes creadas para
regular la competencia o proteger al consumidor.

4. Relacion del gobierno con los sectores productivos, por ejemplo, los

subsidios a la agricultura, los programas de construccion de infraestructura,
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los impuestos y los aranceles del comercio exterior y el plan de aumento de

la disponibilidad de energia(politica energética)
Entorno o andlisis sociocultural

Por cuanto al andlisis de las tendencias de las creencias basicas, los valores, las
normas y las costumbres de las sociedades, las actitudes y los valores sociales,
vinculados con los cambios del entorno econdmico también han sufrido
transformaciones. Los principales indicadores utilizados en el proceso de

informacion del entorno sociocultural son:

Habitos de las personas respecto de las actitudes y los supuestos.

Creencias y aspiraciones personales.

Y
PAe
¥ Relaciones interpersonales y estructura social.
¥¢ Movilidad entre clases.

¥ Origen urbano o rural de las determinantes del estatus.

¥ Actitudes en razén de las preocupaciones individuales frente a las
colectivas.

Distintos grados de fragmentacion de los subgrupos culturales.

Situacion socioecondmica de cada segmento de la poblacion.

Composicion de la fuerza de trabajo.

Estructura de la educacion.

X o 2 o X

Medios de comunicacién de masas.
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Y

Y

Preocupacion por el medio ambiente.

Preocupacion por la salud y la condicion fisica.

La tarea que afrontan las organizaciones se vuelve mas compleja porque los

patrones culturales (el estilo de vida, los valores sociales y las creencias) estan

cambiando cada vez mas répido.

Entorno o andlisis tecnoldgico

En el analisis de las tendencias del conocimiento humano, que pueden influir en el

uso de las materias primas y los insumos o en la aplicacion de procesos

operacionales o administrativos, los principales indicadores empleados en el

proceso de informacion del entorno tecnolégico son:

*

*

*

Avance tecnoldégico.

Proceso de destruccion creativa.

Aplicacion en nuevos campos de la ciencia.

Programas de investigacion y desarrollo.

Identificacion de patrones aceptados.

Manifestaciones reaccionarias frente a los avances tecnoldgicos.
Adquisicion, desarrollo y transferencia de tecnologia.

Velocidad de los cambios tecnoldgicos y actualizacion del pais.

Proteccion de marcas y patentes.
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* Nivel de investigacion y desarrollo del pais.

* Incentivos gubernamentales para el desarrollo tecnoldgico.

Una nueva tecnologia puede mejorar nuestra existencia en un terreno y crear

problemas ambientales y sociales en otras areas.

Tal vez, la aceleracion tecnolégica haya empezado con la invencion del
microprocesador que afectdé nuestras existencias mas que todos los otros
inventos. Los microprocesadores revolucionaron la recopilacion, el procesamiento
y la diseminacion de datos. Provocaron grandes transformaciones en la tecnologia
de la produccion y actuaron significativamente en la velocidad del cambio

tecnoldgico.

Entorno o analisis de los recursos naturales

Una interrogante que al parecer es recurrente es si la tierra tiene capacidad para
proveer alimento, agua, y energia a la poblacibn humana o si existen limites para
el tamafio de la poblacién que puede alimentar. En la década de 1990 proliferaron
entidades, ONG vy reuniones que buscaron conclusiones pero sin muchos
resultados concretos. Sin embargo, parece que la poblacién actual del mundo es

demasiada.

Los principales indicadores utilizados en el proceso de informacion del entorno de

los recursos naturales son:
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* Escasez de las materias primas.

* Costo de la energia.

* Calentamiento global.

* Contaminacion ambiental.

* Amenazas de nuevas enfermedades.
* Catastrofes naturales.

% Sustentabilidad.

La historia reciente de la humanidad demuestra que las organizaciones no han
sido sensatas en la utilizacion de los recursos naturales. Los inicios del siglo XXI
se han mostrado muy violentos, con guerras y terrorismo que en buena medida se
explican por el desequilibrio de oportunidades en las diferentes regiones del

mundo. En afios recientes ha aumentado la brecha entre los paises ricos y pobres.

Conocimiento del entorno de las relaciones o microentorno

Conocer el entorno contextual no es suficiente para hacer un diagndstico
estratégico externo que permita encauzar y dimensionar la estrategia
organizacional. El diagnostico estratégico externo también debe trazar un mapa
del ambito de las relaciones de la organizacional el mas proximo en inmediato a
cada organizacion y con el cual tiene una interaccion intensa. Es el segmento del

entorno donde la organizacion obtiene sus insumos y coloca sus productos y
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servicios, y donde se enfrenta a otras organizaciones competidoras y entidades

reguladoras.

El entorno de las relaciones incluye un conjunto de factores competitivos: La
amenaza de nuevas organizaciones participantes, los proveedores y el poder de
negociacion de los compradores, los productos sustitutos y el grado de intensidad
de la rivalidad entre competidores, el cual ejerce influencia directa en la
organizacién en sus acciones y reacciones comparativas. Las interacciones entre
estos cinco factores determinan el potencial de ganancias de un sector de

negocios dado.

Analisis sectorial

El andlisis sectorial se entiende como la investigacion, el monitoreo y las
previsiones sobre el sector de actividad de la organizacion. Al analizar el sector de
actuacion, la organizacion debe tener una percepcion mas definida de las
oportunidades y amenazas del entorno que pueden influir en su desempefio

competitivo.

El analisis sectorial se debe elaborar con base en cuatro dimensiones:

1. La dimension de los grupos estratégicos, que permitira que una

organizacion dirija sus esfuerzos ante competidores especificos.
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2. La direccion de la evolucion sectorial mientras pasa por las diferentes

etapas de la competencia a lo largo de una curva de cambios.

3. El nivel de estabilidad del entorno, considerando los grados de turbulencia y
las diferentes economias de escala que puedan coexistir dentro de los
sectores donde operan los grupos estratégicos.

4. La dimension de la composicion de las fuerzas de la competencia que

actiian en el sector.

Grupos estratégicos

Un grupo estratégico se compone de las organizaciones de un sector que siguen
opciones estratégicas semejantes y orientadas a grupos de clientes similares. Los
grupos estratégicos de un sector se pueden identificar por las barreras que afectan

su movilidad.

Rivalidad entre grupos estratégicos

Los grupos estratégicos se caracterizan por la similitud de opciones estratégicas
de las organizaciones que los componen, lo cual puede provocar un grado de

rivalidad mayor o menor entre ellos, dependiendo de los factores siguientes:

1. Grado de superposicion de los mercados meta: Como sucede en el sector
de la televisién por suscripcion en la cual todas las empresas se enfocan

hacia los mismo clientes potenciales.

103




CAPITULO 2. PLANEACION ESTRATEGICA

2. Resultado de la diferenciacion de productos: Si las estrategias de las

empresas pertenecientes al grupo estratégico ofrecen productos, servicios,
o marcas distintas, la ferocidad competitiva del grupo tendera a ser menor.

Grado de superposicion de las dimensiones estratégicas: Si la
concentracion de los grupos alrededor de las mismas dimensiones
estratégicas escogidas fuera mayor, se presentara un hacinamiento
considerable. Si hubiera grupos estratégicos con empresas que basan su
competencia en la marca, la tecnologia o la actuacion cerca de los canales,
la tendencia sera que, aun cuando no se enfoquen en el mismo mercado
pueden surgir competencia por la puntuacion de la marca, el liderazgo en el

avance tecnoldgico o la cobertura del mercado.

Evolucién sectorial

Los sectores de negocios siguen un ciclo de cambios estructurales que repercuten

directamente en la planeacién estratégica de las organizaciones, las cuales

pueden evolucionar o retroceder. Es importante seguir la evolucion del sector

porque afectara las condiciones de su actividad para recibir inversiones y los

esfuerzos de las organizaciones que actian en él, ademas exige ajustes

estratégicos en lo planeado.

El concepto del ciclo de vida de los productos se puede asociar al intento por

anticipar la evolucion sectorial. La hipotesis plantea que, a semejanza de lo que
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ocurre con la tesis respecto de los productos, los sectores pasan por cuatro etapas

de competencia:

1. Emergencia.
2. Transicion.
3. Madurez.

4. Descenso.

Turbulencia del entorno

La capacidad de la organizacion para prever la evolucidén sectorial aumenta sus
posibilidades de anticipar adaptaciones, de modo que ante la eminencia de un
cambio del entorno, la organizacién ya se ha preparado para los nuevos tiempos.
Ansoff desarroll6 una metodologia que apoya la toma de decisiones considerando

la probabilidad de que ocurra el cambio.

La turbulencia del entorno tiene una relacion directa con la probabilidad de cambio
de una organizaciéon y de su capacidad para prever las transformaciones y la

naturaleza de los mismos. Asi:

1. La probabilidad del cambio depende de:
a) La complejidad del entorno: La evaluacion de la envergadura de los

factores del entorno afecta las organizaciones y su ambito de influencia.
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b) La resistencia de los hechos: Evaluacion del grado en que las condiciones

del medio representan una novedad (no familiar) y la caracteristica de la
discontinuidad (cambio radical) o continuidad (cambio incremental).
2. La capacidad de prevision depende de:

a) La rapidez del cambio: La medida de la velocidad de cambio del entorno
asociada a la capacidad de respuesta adecuada de la organizacion.

b) La incertidumbre del futuro: La evaluacién de qué tan sorprendentes
pueden ser las transformaciones en comparacion con los cambios
sistematicos, la cual refleja la amplitud y la utilidad de las informaciones

que la organizacion tiene sobre el futuro

Composicion de las fuerzas competitivas

Segun Michael Porter, la capacidad para generar el margen de utilidad en una
organizaciéon dentro de un sector no es cuestion de suerte ni de azar. Todo

depende de la configuracién de las fuerzas de la competencia del sector.

Porter propone un modelo de cinco fuerzas de la competencia, las cuales
consideran la rivalidad entre los competidores y la amenaza que representan las
nuevas participantes, la posibilidad de que surjan productos sustitutos y el poder
de negociaciéon de proveedores o compradores, las fases de dicho modelo son las

siguientes:
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1. Amenaza de nuevas organizaciones: Una organizacion que ingresa en el sector

de actividad, la nueva participante, representa una amenaza para las otras

organizaciones porque aumenta la capacidad de produccion, lo cual obliga a

las demas a ser mas eficaces y aprender a competir en nuevas dimensiones.

A efecto de impedir el nuevo ingreso de las nuevas participantes, las

organizaciones utilizan barreras a saber:

a)

b)

d)

e)

Economias de escala: Las economias de escala elevan la medida en que
aumenta la cantidad de producto fabricado y disminuyen los costos de
produccién de cada unidad.

Diferenciacién del producto: Las organizaciones existentes diferencian el
producto para hacerlo Unico y exclusivo de modo que el cliente lo valore
mas.

Inversiones de capital: Una nueva participante debe disponer de capital y
recursos para poder ingresar al sector.

Costos de cambio: Los costos de la adquisicién de equipamientos auxiliares
del entrenamiento del personal, etc. implican costos adicionales.

Acceso a los canales de distribucién: Por medios eficaces de distribucion de

los productos y una fuerte relacion con los distribuidores con el objeto de

generar costos si decidieran cambiar.
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2.

a)

b)

d)

3.

a)

b)

d)

Poder de negociacion de los proveedores: Se considera que los proveedores
de un sector son poderosos cuando:
Constituyen un pequefio numero de grandes organizaciones proveedoras
muy concentradas.
No hay productos sustitutos satisfactorios en el sector.
Los proveedores no consideran que las organizaciones sean clientes
importantes.
Los articulos de los proveedores son esenciales para el éxito del comprador
en el mercado.
Los representantes representan la amenaza de integrarse hacia adelante en
el sector de los compradores.
Poder de negociacion de los compradores: Los compradores de un sector
tienen poder cuando:
Estan adquiriendo gran parte del total de la produccion del sector.
El producto adquirido responde a una parte significativa de los costos de los
compradores.
Los productos del sector no son diferenciados ni estandarizados.
Los compradores pueden presentar una amenaza concreta de integracion

hacia atras.
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4. Amenaza de productos sustitutos: Los productos sustitutos son bienes y

servicios diferentes que provienen de fuera del sector y desempeiian las
mismas funciones que un producto fabricado en el sector.

5. Intensidad de la rivalidad entre los competidores: En cada sector hay
organizaciones que compiten de forma activa y vigorosa para alcanzar la
competitividad estratégica. Los factores que influyen en la intensidad de la
rivalidad entre las organizaciones son:

a) Numerosos competidores o igualmente equilibrados.

b) Crecimiento lento en el sector.

c) Costos fijos altos.

d) Capacidad que aumenta en grandes incrementos.

e) Competidores divergentes en términos de metas y estrategias.

f) Apuestas estratégicas elevadas.
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2.6 Diseio de Planes Estratégicos

Para orientar una empresa a largo plazo se ha utilizado el concepto de estrategia,
la serie de objetivos y politicas integradas que sirven de marco de referencia para
la actuacion ejecutiva. Para formular la estrategia de una empresa se empieza por
estudiar su situacién actual y por analizar las caracteristicas de su entorno.
Posteriormente se estudia el sector econdmico del cual forma parte y se hace un
andlisis interno de la empresa. Se busca alternativas de estrategias y se trabaja en

la serie de objetivos de las divisiones en los diversos niveles organizacionales.
La estrategia actual.

Estrategia es también el proceso real de una empresa en el pasado, la manera
como distribuyo sus fondos, la actuacion de sus ejecutivos, la capacidad distintiva
y técnica que desarroll6. La falta de planeacion no quiere pues decir que una
empresa carece de estrategia. Las estrategias pasadas son determinantes de los
hechos presentes, de la situacién actual, y resulta necesario explorar esa historia

antes de emprender la formulacion de una nueva estrategia.

“La situacion actual de una empresa se resume en las preguntas clasicas: ¢ Cual
es nuestro negocio? ¢Quiénes son los consumidores a los que estamos sirviendo

; Cuales son y qué son nuestros productos? ;Somos fuertes en el mercado?”?’.
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Solo a través del estudio detallado y del profundo conocimiento del negocio

pueden responderse adecuadamente.

Una manera basica de comprender lo que hace una empresa es la caja oscura de
la teoria de sistemas. La empresa tiene unos insumos, y tras una funcion de
transformacién genera unos productos que deben plantearse en términos de las

necesidades del consumidor antes que el producto fisico.

W
W

Insumos —> Empresa —Productos

v
v

Diagrama de la Caja Oscura

La definicién del negocio puede hacerse de una manera excesivamente estrecha,
lo cual restringe el desarrollo posterior de la empresa, o de una forma demasiado

amplia, lo cual puede desviar recursos o desorientar a los mismos ejecutivos.

La claridad sobre los distintos caminos que se abren ante una empresa, y el
hacerse fuerte en uno de ellos, puede hacer la decision estratégica basica, la que

determine el éxito de la empresa en el futuro.
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Estudio del entorno.

El primer punto consiste en determinar los alcances y limites del sistema
econdémico, politico, social y cultural de la empresa. Esto reviste implicaciones

definitivas en la formulacion de una estrategia.

La empresa esté obligada a estudiar las tendencias y cambios que ocurren en su
entorno. Es necesario distinguir entre las tendencias que pueden ser controladas
por la empresa, que pueden ser modificadas mediante su accion social, de las que
apenas son susceptibles de influencia y de las de caracter socio-econémico que

se hallan totalmente fuera de su control.

Entre los factores socio-econémicos mas pertinentes para el analisis figura el de
las estrategias de desarrollo del gobierno o futuro gobierno, y de las entidades
supranacionales como el Banco Mundial. Lo minimo que puede hacer la empresa
es prever escenarios y planes de contingencia para cada posible situacion. Con
frecuencia las empresas padecen de un autoengrandecimiento institucional que
las hace encerrarse en si mismas, reducir el mundo a su pequefio mundo y

descuidar el andlisis certero de la situacion de su entorno.

Otro punto importante en el andlisis del entorno es el de los grupos e instituciones
cuyos intereses se relacionan con la actuacion de la empresa, como las
expectativas de los accionistas, los consumidores, el gobierno, los trabajadores, la

comunidad, los gerentes, los proveedores.
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El resumen del andlisis del entorno esta cifrado en identificar las oportunidades

gue se presentan para la empresa y las amenazas que se vislumbran en el futuro.
El andlisis presenta ambigledades, pues lo que para algunas empresas constituye

un problema muy grave para otras es una oportunidad.

La empresa en el medio.

Conocido el medio o entorno, se plantea de nuevo la inquietud: ¢Para qué existe
la empresa? ¢ Cual es su razon de ser? Esto es, el proposito esencial, la misién, el
area de actividades en qué se mueve y en qué quiere, debe o0 puede estar la

empresa dentro del medio.

El siguiente paso en el proceso para definir la estrategia estriba en un estudio de

la estructura de la industria o sector, que cubre los siguientes puntos:

a) Las empresas y clases de empresa con que se cuenta.

b) Los diferentes mercados y segmentos de mercado a los que sirve cada una.

c) Los productos y tipos de productos.

d) Las barreras de entrada y salida.

El analisis mas importante por hacer en el estudio concreto del sector es la
determinacion del area estratégica, aquello que es crucial en el largo plazo, el

aspecto definitivo que convertird en ganadora a la empresa que lo perfeccione o lo
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desarrolle. El &rea estratégica es de naturaleza coyuntural y cambia en el curso de

los afios con la evolucion del mercado, los avances tecnoldgicos, los cambios

sociales y culturales, etcétera.

Definicion de una estrategia.

Consiste en generar un buen nimero de alternativas estratégicas, y para ello es
particularmente Util estudiar las estrategias de las empresas competidoras y los
resultados que han obtenido. Con frecuencia las empresas se enteran de la
estrategia de su competencia cuando ya es demasiado tarde. Imitar la estrategia
exitosa de un competidor puede significar grandes ventajas: No tener que hacer
grandes inversiones en el desarrollo y concepcion del producto o en la

introduccién y apertura del mercado.

Hay dos caminos para generar estrategias: De afuera hacia adentro (“las
oportunidades de una empresa estan afuera, no adentro”, dice Drucker), es decir,
un estudio del mercado para adecuarse a sus tendencias y necesidades. Y el otro,
de adentro hacia afuera, es decir, desarrollar gradualmente productos vy
capacidades internas que mas tarde se ofrecen al mercado, proceso tipico de las

empresas japonesas.

A menudo la diferencia entre dos o mas alternativas estratégicas esta en el

énfasis, en el detalle, en las politicas que las acomparian.
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Realizacion de la Estrategia.

El proceso de llevar adelante la estrategia previamente formulada es casi tan
importante como el de definirla. Realizar la estrategia es un proceso que incluye el
formularla; es decir, al mismo tiempo que se realizan acciones y politicas se estan
evaluando sus resultados para revisar su idoneidad, y se esta formulando, a

diversos niveles organizacionales, una nueva estrategia.

Un primer punto de analisis es la estructura organizacional, pues puede no ser la
adecuada para la estrategia escogida. La estructura se conforma para cumplir
unos objetivos organizacionales y cuando se cambia la estrategia es probable que

sea necesario revisar la estructura.

En el proceso de realizacion de la estrategia, tanto como en el de formulacion, es
indispensable una clara asignacion de responsabilidades de productos o lineas de

productos, areas geogréficas cubiertas y funciones.

El sistema de presupuestacion es una herramienta de la estrategia, es
indispensable ligar los planes estratégicos a presupuestos de operacion, por

objetivos, por centros de costo, etc.

Los sistemas de control e informacion deben ir ligados al objetivo central de la

empresa, particularmente a su area estratégica. Es posible que un cambio de
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estrategia importe un cambio en estos sistemas, no solo en términos de su

contenido sino también de la forma misma.

La estrategia es algo que se realiza dia a dia y no basta con una experiencia de
planeacion anual para que la empresa adquiera capacidad estratégica. Es
imprescindible desglosar los grandes objetivos y sostener reuniones mensuales

para evaluar los resultados obtenidos y fijar nuevas metas y acciones.
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2.7 Proceso de Planeacidon Estratégica

“La planeacién estratégica es un proceso acucioso de recopilacion de informacion,
de analizarla, de escudrifiar el futuro, de producir ideas y de formalizar planes”.
Es un recorrido oportuno que sigue una metodologia, aplica variadas técnicas y
cuenta con la capacidad analitica-creativa de quienes participan en la formulacion
de planes estratégicos, generalmente se reconocen tres etapas que principian por

cuestionar a la organizacién desde varias perspectivas en el tiempo y en cuanto a

lo que ha hecho, hace y debera hacer en el futuro. Las etapas son las siguientes:

Se cuestiona Con el propésito de...

Definir la posicion estratégica actual
¢ Donde estamos?
(posicionamiento actual)

Escudrifiar el futuro y predecir
¢A dénde vamos? consecuencias (posicionamiento

descriptivo)

Proyectar a la organizacién con la
¢ A dénde deberiamos ir? posicion estratégica que debe tener en

el futuro (posicionamiento normativo)

FUENTE: Martinez Villegas, Fabian, Planeacion Estratégica Creativa, 8" reimpresion, p.103.
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El objeto de cuestionar en cada etapa de la planeacion estratégica es con la

finalidad de estimular a la mente para llevar a un analisis profundo de causa a
efecto y para provocar la produccion deliberada de ideas que, aplicadas a los
factores estratégicos clave y aun operativos, se reflejaran en una mejor posicion
competitiva de la organizacion. Es claro que cada etapa es diferente pero

inseparable a las demas.

Descuidar alguna no solo es limitar la planeacién estratégica, sino que es hacerla
infectiva para cumplir su propdésito y, consecuentemente, como apoyo para la alta

direccion.

¢,Dénde Estamos? ¢Por Qué?

Esta primera etapa se encamina a precisar el perfil estratégico que en el presente
tiene una organizacion. No es describir la situacién actual en la forma como
tradicionalmente lo hacen los estados financieros, productos de una auditoria
contable o financiera, sino es identificar los factores que han influido en su
comportamiento y que la han llevado a la posicion actual. Los factores estratégicos

clave y su alcance se resumen en el siguiente cuadro:
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Factores estratégicos clave

Alcance

Mision y Objetivos

Analizar conceptualmente a la
organizacion por lo que es, hace y
significa para su medio, clientes 'y

publico en general.

Competencia

Analizar y evaluar las competencias,
precisando las ventajas y desventajas
gue la organizacién tiene con respecto
a sus competidores, a fin de establecer

la capacidad competitiva que tiene en el
presente.

Mercado

Analizar los segmentos especificos del
mercado atendido por la organizacion y
su competencia, examinando el
comportamiento, deseos, necesidades
y expectativas de los clientes actuales.

Producto

Analizar la aceptacion de los productos
de la organizacion y cémo se han
posicionado en la mente de los clientes
y consumidores. Asimismo es examinar
el producto en si mismo, por lo que es,
hace y puede hacer o ser sustituido.

Medio

Analizar las fuerzas y tendencias

econdémicas, politicas, sociales y

tecnoldgicas que condicionen el
desarrollo de la organizacion.

FUENTE: Martinez Villegas, Fabian, Planeacion Estratégica Creativa, 8" reimpresion, p.104.

Definir la posicion estratégica actual de una organizacion implica una evaluacion

realista de lo que es y hace como unidad para responder y reaccionar a una serie
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de receptores; competidores, clientes, publico en general, etc., que son

componentes de un medio ambiente turbulento, cambiante y aun hostil. El andlisis

gue se emprenda debe responder a las preguntas siguientes:

1. ¢Cudl es la definicion de la organizacion o de su concepto de negocio?

2. ¢Como se define la misidn y objetivos de la organizacion?

3. ¢Quiénes son los competidores actuales y que ventajas y desventajas
tienen frente a nuestra organizacion?

4. ¢Qué productos tenemos y cual es su posicionamiento entre clientes y
publico?

5. ¢Cuales son las caracteristicas mas significativas de nuestros mercados
especificos?

6. ¢Qué recursos operativos poseemos Yy cuales son sus ventajas y
desventajas frente a la competencia?

7. ¢Cuales son los principales logros alcanzados por la organizacion hasta el
presente?

8. ¢Qué es lo mas relevante que la organizacion ha hecho para alcanzar los
logros anteriores?

9. ¢Cudles son las estrategias clave que hasta la fecha ha manejado la

organizacion?
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El analisis en ésta etapa hace hincapié en definir el posicionamiento estratégico

actual de una organizacién, que sirva de base para derivar sus potencialidades a

partir de escudrifiar el futuro y perfilar lo que debe hacerse.

¢A donde Vamos? ¢ Por Qué?

Esta fase de la planeacién estratégica intenta identificar el rumbo que tomaria una
organizacién, cuando por inercia siguiera las tendencias de su medio ambiente y
se comportara en forma similar a como la ha hecho hasta el presente, seria un
posicionamiento descriptivo. Para tal fin, es preciso formular un pronéstico de las
tendencias que condiciona el rumbo de la organizacion. Desde luego que el
principal escollo de todo prondstico esta en lo enigmatico e incierto que es el
futuro, mas aun, cuando presenta turbulencias y cambios discontinuos, ademas de
que el campo de las organizaciones no constituye un universo fisico sino un

universo social y, por lo tanto un fenémeno dificil de predecir.

Lo importante y significativo es formular prondsticos sobre diversa tendencias
sociales, econdémicas, politicas, tecnoldgicas, etc., y establecer su interrelacion y
efecto para crear escenarios futuros en los que supuestamente habra de participar
la organizacion. La formulacion de pronésticos y creacién de escenarios para fines

estratégicos tiene un doble propdsito:
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e Precisar y establecer las relaciones de causa a efecto en cada paso o

efecto critico para llegar a las situaciones hipotéticas que conformaran
escenarios futuros.

e Encontrar alternativas en cada paso o evento con el fin de prevenir, desviar
o facilitar el camino para que una organizacion llegue a sus objetivos y a la

posicion estratégica que quiere alcanzar.

En la formulacién de prondsticos y para la creacién de escenarios futuros, asi
como para su correspondiente analisis, es recomendable formular las siguientes
preguntas:
1. ¢Qué tendencias son las que mas directamente influyen en la vida de la
organizacion?
2. ¢Qué informacibn se requiere para formular los correspondientes
prondsticos y donde puede recolectarse?
3. ¢Qué metodologia es la mas conveniente utilizar en la formulacién de
prondsticos?
4. ¢Cudles son los probables escenarios para los préximos 5, 10 6 mas afios,
considerando las diferentes tendencias y pronésticos utilizados?
5. ¢Qué perspectiva tendria la organizacion en ese futuro de continuar
operando como lo ha hecho en el pasado?
6. ¢Qué oportunidades futuras se presentan para la organizacion y qué

debera hacer para aprovecharlas?
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7. ¢Qué amenazas podrian presentarsele a la organizacion y qué deberia
hacer para evitarlas?

8. ¢Cuales son las areas de innovacion y cambio mas importantes que la
organizacion debe considerar para enfrentarse al futuro?

9. ¢Qué mas afectara a la organizacion que se deba conocer ahora?

10.,Como debe optimizarse los recursos economicos, técnicos Yy

administrativos?

La informacién obtenida de los prondsticos y de su correspondiente analisis,
permitira a la alta direccion distinguir entre lo que son posibilidades reales de
las que son especulaciones ambiguas y entre lo que se quiere emocionalmente

de lo que se quiere racionalmente.

(A Dbonde Debemos Ir? ¢ Por Qué? (Cdmo?

Una vez definida la posicion actual de una organizacion y formulados los
pronésticos de las tendencias que forman su medios, ya se dispone con los
elementos objetivos para determinar si el actual perfil estratégico es el
apropiado para llegar al futuro deseado. Esta etapa conlleva a una redefinicion
de lo que una organizacion debe ser en el futuro para enfrentarse a nuevos
competidores, participar en otros mercados y, en su caso, presentar productos
diferentes en lo que son, en lo que hacen y en el concepto que llega a la mente

de los clientes y consumidores.
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La planeacion estratégica reclama tomar decisiones con alto grado de riesgo e

incertidumbre que van desde fijar objetivos a largo plazo, replantear la mision,
los objetivos y el concepto de negocio, hasta responder a la pregunta: ¢Qué
debemos hacer ahora para llegar a ser la organizacion que queremos? Son

decisiones estratégicas que incluyen otras decisiones trascendentales como:

* Deshacerse de rutinas, cosas y comportamientos presentes que no
encajaran en el futuro.

* Manejar nuevos conceptos, cosas, comportamientos, comunicaciones y
acciones gue seran elementos integrantes de los planes estratégicos.

* Buscar nuevos Yy diferentes caminos para lograr los objetivos
establecidos.

* Manejar comunicaciones congruentes y consistentes para fijar una

imagen positiva en la mente de los clientes y otros receptores.

Esta es la etapa decisiva para cerrar la brecha entre lo que actualmente es la
organizacion y lo que pretende ser en el futuro. Su desarrollo y formulacion debe

responder a las preguntas siguientes:

1. ¢Cudles son los objetivos, la mision y el concepto de negocio apropiados
para dentro de 5, 10 6 mas afos, segun se supone sera el futuro?

2. ¢Cuadles seran los probables competidores de la organizacion?
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3. ¢Qué cambios e innovaciones tendran que emprenderse en los productos,

segun los prondsticos y escenarios futuros?

¢,Qué concepto comunicativo debera utilizarse para posicionar los
productos entre clientes y publico en general?

¢, Qué identidad e imagen corporativa se debera proyectar en el futuro?

¢, Cudles seran las comunicaciones basicas que deberan manejarse para
cumplir con los puntos 1, 4y 5?

¢,Cuadles seran las caracteristicas principales de los mercados atendidos por
la organizacion?

¢, Qué ventajas actuales de la organizacién deberan fortalecerse?

¢,Como deberan superarse las desventajas que actualmente enfrenta la

organizacién con respecto a sus competidores?

10.¢,Qué cambios y mejoras deben emprenderse a niveles operativos?

A estas alturas ya se cuenta con elementos, premisas e informacion para definir el

posicionamiento normativo, es decir, para estructurar los planes estratégicos que

deberan funcionar para el futuro. Obviamente, el elemento central de ese proceso

estara en las estrategias que se establezcan; de su calidad dependera la

efectividad de los planes y los resultados alcanzados en el futuro, por lo tanto, su

disefio y formulacion debe ser clara y precisa en sus diferentes componentes.
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Las estrategias deben sefalar como alcanzar los objetivos a largo plazo

establecidos por la planeacion estratégica para llegar a ser la organizacion
deseada. Un delineamiento acertado de la planeacion estratégica considera
estrategias poco flexibles durante un periodo relativamente largo, pero
conteniendo un margen para cambios a niveles operativos. Sélo asi es posible
mantener el rumbo y la identidad; lo opuesto es propiciar el desorden y la

confusion. El profesor William F. Christopher confirma esta aseveracion:

Las estrategias de éxito generalmente operan por largos periodos, pero las
acciones especificas que ellas guian, si pueden cambiarse frecuentemente.
Algunos planes operativos soportaran las estrategias; podra haber cambios y
redefinicidbn de esos planes, pero estos permaneceran con la idea central de la

estrategia y con los objetivos.

Es evidente que la planeacion estratégica es un proceso continuo cuyas
modificaciones van en funcion directa de los cambios observados en el contexto
ambiental y estan estrechamente relacionados a la sensibilidad de los gerentes
para comprender, percibir y visualizar los fendmenos externos que afectan a su
organizacion. De hecho la planeacion estratégica prepara a la alta direccion para
emprender cambios, le ayuda a aprovecharse de los mismos, le permite optimizar

los beneficios y minimizar sus problemas, riesgos y amenazas.
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Flujo Logico de Planeacion Estratégica
Es un proceso de planeacion estratégica muy eficaz para empresas medianas, el
cual ayuda a los ejecutivos a definir cuales son los verdaderos planes estratégicos
de la organizacion y consta de los siguientes pasos.
1. Evaluar la posicién estratégica de la organizacion en cuanto
a) Su ambito de negocio o servicio
b) Sus mercados particulares a los que sirven
c) La competencia que afronta

d) Los recursos internos con los que cuenta
Es decir se analiza el indice de competitividad.

2. ldentificar la brecha de planeacion, haciendo las siguientes preguntas:
a) ¢Hasta dénde nos llevaria nuestra organizacién si continuamos
como hasta ahora lo hemos hecho?
b) ¢Cual seria el resultado mas favorable en caso de posibles

dificultades imprevistas?

Es decir que es lo peor que me puede pasar en base a lo que eh

proyectado.
c) ¢Cual es nuestro nivel de aspiraciones?

O sea, a dénde queremos llegar.
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3. Replantear la posicion total de la organizacién sugerida por los puntos
anteriores en el término de cinco aspectos
a) Oportunidades
b) Amenazas
c) Fuerzas
d) Limitaciones
e) Brecha de planeacion
4. Orientarse hacia los puntos verdaderamente criticos, opciones, supuestos y
otras implicaciones estratégicas de lo anterior.
5. Desarrollar creativamente una estructura de objetivos realistas, evaluando
un conjunto de acciones estratégicas para alcanzar estos objetivos.
6. Seleccionar el conjunto de objetivos y estrategias mas conveniente.
7. Traducir estos objetivos y estrategias en programas practicos de
implementacion y entonces habria que obtener dos tipos de documentos.
a) Planes de desarrollo de negocio o servicio para cada unidad y linea
de productos y servicios.
b) Programas de recursos para mejorar las capacidades funcionales de
la operacion.
8. Traducir estos programas de implementacion en proyecciones de seis afios.
Bajo supuestos optimistas probables o pesimistas, es decir alto, medio y

bajo; tomando en cuenta lo siguiente:
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a) Expectativas financieras
b) Requerimientos de recursos
c) Fuentes o0 métodos para estos recursos
9. Probar la creabilidad del proyecto a travées de:
a) Riesgos de fracaso
b) Potencial de crecimiento
c) Grado de sensibilidad, o sea, desviacion de resultados del plan
propuesto
10.Identificar los pasos posibles de contingencia en el caso de situaciones no
previstas.
11.Evaluar el desempefio y estableces un sistema de sefales de aviso para

anticipar necesidades de modificacion al plan original.
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2.8 Importancia de la Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es importante porque marca el paso que la empresa
debe seguir y la proyecta hacia nuevos horizontes. Resulta indispensable en la
sobrevivencia de las organizaciones modernas independientemente de su
magnitud y estructura. Generalmente se realiza a corto y largo plazo.

A continuaciébn se exponen razones que fundamentan su importancia y por
consecuencia, la implantacion de la planeacion estratégica:

1. Permite la incursion mediante la investigacion hacia campos de
experimentacion distintos a lo tradicional, esto es, minimizando el riesgo se
lanza a lo desconocido. Muchos negocios han ido a la banca rota por no
salirse de lo tradicional, de lo conocido y acostumbrado; han preferido esto,
que aceptar el cambio y la innovacion.

2. Da cabida a lo dinamico, obligando a experimentar con nuevas ideas y
conceptos para explorar nuevos caminos. Logrando de esta manera
sobrevivir y procurar estabilidad.

3. Sustituye a la intuicibn que poseen los escasos visionarios o genios. El
cambio ya no se funda en la intuicion de unos cuantos, sino en lo planeado
estratégicamente por muchos, pues la planeacién y su técnica estan al

alcance sin sujetarse a capacidades “geniales”.
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4. La investigacion y desarrollo de la moderna empresa es la base

fundamental de la planeacién estratégica asegurando el futuro del negocio,
orientandolo hacia un fin predeterminado.

5. Con la planeacién para capacitar, se logra la liberaciéon de la limitante
experiencia personal acumulada en una empresa, permitiendo la toma de
decisiones pues ya no hay tiempo suficiente en nuestros dias para
acumular experiencia a través de los afos.

6. Se establece un objetivo determinado y alcanzable que va de acuerdo con
las aspiraciones de la empresa, pero en vez de aventurarse a lo
desconocido una vez tomada la decision, se analiza e investiga y se cruza
por una etapa de experimentacion.

7. Reduce y hasta suprime la improvisacion (mecanismo rapido, econémico y
sencillo de adaptarse a situaciones cambiantes lentas). En estos tiempos
de cambios constantes y dinamicos la improvisacion resulta insuficiente,
imprecisa y hasta peligrosa.

8. La planeacion estratégica requiere mecanismos inherentes de control y
evaluacion que le sirven de retroalimentacion.

9. Es aplicable en aquellas entidades publicas o privadas que se juzgan
dependientes y ejecutoras de una autoridad o voluntad superior. Ademas
cada entidad dependiente interviene en la determinacién del objetivo con la

parte que le es relativa. Permitiria planear a largo plazo y no Unicamente
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para periodos de vigencia del jefe inmediato, o en todo caso referirse dicha
planeacién al tiempo de vigencia, con lo cual se lograria mayor eficiencia,
evitando dejar programas truncos o incompletos que solo perjudican a la
colectividad, con el consabido despilfarro de recursos por obras
abandonadas y olvidadas.

10.Establece responsabilidades, como la determinacion de los objetivos han
intervenido niveles jerarquicos diversos, cada uno resulta responsable de

Su propio objetivo ya que intervino en su determinacion.
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CAPITULO 3. MERCADOTECNIA
3.1 Antecedentes de la Mercadotecnia

La mercadotecnia es una disciplina que aparece en las organizaciones de manera
formal a finales del siglo XIX. En los siglos anteriores, debido a los procesos de
produccién tan rudimentarios y a los mercados reducidos, no se requeria de una
disciplina que apoyara el proceso comercial de los productos o servicios. La
preocupacion por el consumidor y la orientacion para satisfacer sus necesidades
no siempre han sido importantes, pero actualmente, debido al medio ambiente tan
competitivo en el que cualquier organizacion se tiene que desarrollar, el enfoque
ha evolucionado y hoy podemos afirmar que la primera razon de ser de las
empresas son sus clientes y que ellos son la premisa del desarrollo comercial de

la organizacion.

En los libros de historia se dedica un espacio considerable a los primeros
mercaderes que viajaron por el mundo vendiendo y comprando articulo, las
evidencias han demostrado que incluso en épocas tan remotas como 2100 a.C.,
las personas se especializaban en diferentes comercios. Eventualmente, los
pueblos crecieron y se desarrollaron los mercados, que eran zonas comunes en
donde los miembros de la sociedad se reunian e intercambiaban utensilios. Los
artesanos construyeron talleres en los que practicaban sus especialidades,

trabajos de madera, ceramica, piel, lanas, vinos, y asi sucesivamente.
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La Edad Media trajo una mayor demanda de articulos de la que antes jamas se

habia conocido. Al desarrollarse el comercio entre las naciones, se sembraron las
semillas de la industria organizada. Aungue los artesanos podian satisfacer las
necesidades locales de un pueblo, al incrementarse la zona comercial aumento la
demanda de mas articulos y una mayor variedad. Por consiguiente, la necesidad

de una mano de obra especializada se hizo critica.

La revolucién industrial se inici6 mas o menos en 1750 y su impacto se sintio
inmediatamente en todo el mundo civilizado. La especializacion de la mano de
obra y las técnicas de produccién en masa generaron una mayor productividad y
mas articulos a precios menores. No obstante, antes de que las nuevas
posibilidades de comercio se convirtieran en realidad, era preciso encontrar

nuevos mercados que absorbieran la produccién acrecentada.

La Era de la Produccidon

A principios del siglo XVIII, las colonias de Inglaterra en el nuevo continente
dependian de ésta para todos los objetos, desde vajillas hasta ropa. La revolucion
industrial no llego a los Estados Unidos sino hasta principios del siglo XIX y, con la
ruptura entre Estados Unidos y la Gran Bretafia en 1776, los primeros se hicieron

cada vez mas autosuficientes.

Las industrias de produccibn en masa comenzaron a desarrollarse; plantas

textiles, fabricas de tabaco, empacadores de carne y fabricas de armamento.
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Con el advenimiento de estas industrias se multiplicaron los mayoristas, quienes

se establecieron cerca de los rios y en la costa, ya que el transporte a escala
estaba limitado a las vias acuéticas que conectaban las grandes ciudades
industriales con los pueblos y las comunidades de menor tamafio. Los mayoristas
abastecian existencias a los detallistas, quienes luego vendian los productos

terminados a los consumidores.

Con la llegada de los ferrocarriles, los articulos se pudieron transportar con mayor
rapidez y a distancias mas lejanas. Los pueblos del interior se hicieron mayores y
la economia de los Estados Unidos comenz6 a andar en su propio pie. La gente
poseia mas dinero para adquirir mas articulos que no eran realmente necesarios
para su subsistencia y pronto los fabricantes comenzaron a producir articulos de
compra a discrecion, que eran productos que se elegian mas por deseo que por

simple necesidad.

Hasta esta época, los fabricantes s6lo se habian interesado por satisfacer las
necesidades basicas; alimentos, bebidas y ropa. En la mayoria de los casos
vendian lo que producian ya que el mercado compraba cualquier cosa que se
presentara. El concepto de satisfacer los “deseos” de los consumidores no habia

nacido aun.
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La Era de las Ventas

En la década de 1930. La competencia fue evolucionando casi en todas las
industrias y los fabricantes que habian disfrutado de monopolios virtuales, se
encontraron con que era preciso mejorar la calidad y la variedad de sus articulos.
La competencia oblig6 también a las compafias a “vender”’ sus productos. El
fabricante ya no podia limitarse sencillamente a producir articulos con la seguridad

de que alguien los compraria. Habia més productos que demanda.

Incluso asi, las compafiias seguian dando poca atencién a la satisfaccion de los
deseos de los consumidores. Pocos esfuerzos se dedicaban a descubrir lo que
deseaban los consumidores. Con excepcion de la segunda guerra mundial y su
periodo de post guerra inmediato, las existencias disponibles de productos y
servicios sobrepas6 por mucho la demanda de los mismos. Habia poca o ninguna

dificultad para producir articulos y el problema real yacia en su comercializacion.

Para la mayoria de las compafias, la era de las ventas se prolongd hasta la
década de 1950. La era de la mercadotecnia emergiéo conforme los fabricantes
adoptaron finalmente la filosofia sensata de que debian examinar las necesidades
y los deseos de los consumidores y producir los articulos que generaran su
satisfaccion. Durante la era de la mercadotecnia, el esfuerzo total de una

compaiiia esta orientado por la demanda del consumidor para su satisfaccion.
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Muchos ejecutivos de alto nivel de las corporaciones pasan gran parte del tiempo

preocupandose por los beneficios cuando deberian estar pensando en la manera
de generar la satisfaccion de los clientes. Si las personas estan contentas con lo
gque compran no solo repetiran el intercambio, sino que es probable que lo
comunicaran a sus amigos para otorgarles también la misma satisfaccion. El
resultado es un incremento en las ventas y (suponiendo que se trata de una
organizacion eficiente y que funciona con efectividad) los beneficios también

aumentaran.

El punto de vista de la calidad de vida.

En 1947, Paul Mazur afirmé que la mercadotecnia es “el ofrecimiento de un nivel
de vida a la sociedad”. El término estandar de vida se relaciona con la calidad de
vida y, puesto que el objetivo de la mercadotecnia es identificar necesidades y
deseos no satisfechos y complacerlos, se puede decir que la mercadotecnia

mejora la calidad de vida del consumidor.

Aunque algunos adelantos logrados en los productos y servicios son mas
significativos que otros, el esfuerzo planificado para satisfacer las necesidades de
las personas es decir, la mercadotecnia es la que proporciona un mejor nivel de

vida.
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El punto de vista gerencial.

Durante la década de 1950, las empresas reconocieron que podian mejorar el
movimiento de sus articulos y sus servicios realizando un conjunto especifico de
actividades, tanto dentro como fuera de las mismas. Basicamente, estas
actividades tratan de estimular las ventas que constituyen una medida del éxito de

la compafiia para satisfacer las necesidades y los deseos de los clientes.

Mas de una década después W. Stanton mencion6 explicitamente las actividades
de planeacion, fijacion de precios, promocion y distribucién de bienes y servicios, y
recalcé que estas actividades se interrelacionan en un sistema. El término sistema
significa “que un conjunto de elementos se relacionan entre si por medio de un

objetivo comun”?.

En el sistema de mercadotecnia, las actividades que W.
Stanton identific6 son los elementos interrelacionado, y la satisfaccion es el

objetivo comun.

Cada una de las actividades de mercadotecnia refuerza a las otras, y ningun
elemento es particularmente eficaz sin los demas. Por ejemplo, si el precio de un
producto esta fuera de linea con su valor, la promocién y la distribucion del mismo
se veran afectadas en forma negativa. Del mismo modo, las actividades de
planificacion y promocién de un producto se refuerzan esencialmente entre si. La
definicion de mercadotecnia propuesto por W. Stanton realza la importancia del

aspecto de la “satisfaccidon de los deseos” que tienen los productos y servicios.
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También hace notar que la mercadotecnia debe estar orientada al futuro

preocupandose tanto por los no compradores actuales, como por los que si

adquieren sus productos.

Globalizacion

Conforme ha ido evolucionando la economia, y las fronteras al comercio han
caido, la mercadotecnia ha cobrado especial importancia, y su desarrollo se ha
dirigido mas a resolver los problemas estratégicos de las empresas que a aportar
técnicas para lograr mayores ventas, aunque también lo ha hecho. Actualmente,
se puede decir que el objeto de estudio de la mercadotecnia son los procesos de
intercambio comercial que se dan en el mercado, recordando que el mercado es el
lugar fisico o imaginario donde concurren compradores y vendedores, los primeros
para ofertar sus productos o servicios y los segundos a adquirir satisfactores para

sus necesidades y deseos.

El principal aspecto de la globalizacion es que es un fendmeno que abarca todo,
que tiene como motor del crecimiento econémico a un comercio internacional que
se incrementa de manera predominante, teniendo su base de apoyo en un
elevado nivel de competitividad y que se dirige a otras economias para servirlas
con calidad, precio y confiabilidad en un marco regulatorio que debe hacer del

comercio el nuevo impulsor de la economia mundial.
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Como fenémeno de mercado, la globalizacién tiene su impulso basico en los

procesos técnicos y particularmente en las capacidades que a partir de los mismos

tiene un pais de intercambiar bienes, servicios, dinero, personas e informaciones.

Los factores que mas han influido para la globalizacion, son primeramente la
revolucion de las tecnologias de informacion, que contribuyeron al acercamiento
de todos los pueblos y culturas. La Internet nos ofrece una amplisima gama de
posibilidades de adquisicion de informacion de todos tipos y calidades, y aunque
todavia no podemos evaluar en toda su dimensién el impacto que ha tenido en
nuestras vidas, si podemos considerarla como el surgimiento de un nuevo

paradigma.

Pero la tecnologia no es el Unico factor determinante. Hay otros factores igual de
importantes, que han contribuido a la globalizacion. Entre los principales podemos
mencionar:

1) El desarrollo de los mercados, donde los consumidores han pasado a ser el
centro de la atencién; se evoluciona de una economia de vendedores, en la que
los productores de bienes y servicios tenian el poder de negociacion sobre los
compradores, a una economia en la que estos ultimos, debido a la variedad de
ofertas, adquirieron el poder sobre los primeros.

2) La reduccion de los costos, ya que de estos dependen las economias de los

negocios. Entre las fuerzas impulsoras de esta reduccion podemos mencionar a la
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innovacion tecnoldgica acelerada, al esfuerzo continuo de las empresas por lograr

economias de escala, al surgimiento de paises industrializados con capacidad
productiva y bajos costos de mano de obra y al costo creciente del desarrollo de
nuevos productos con respecto a la vida atil de éstos en el mercado.

3) Las politicas y acciones de los gobiernos, que convertidas en leyes en las
distintas naciones se direccionan a reducir las barreras arancelarias creando
bloques comerciales y privatizando las economias antes dominadas por el estado.
4) Los factores competitivos, que dependen de las acciones tomadas por los
diferentes competidores. Entre los cuales destacan: EI aumento continuo del
volumen del comercio mundial, la conversion de mas paises mercados
competitivos claves, la aparicion de nuevos competidores resueltos a volverse
globales, el incremento de compafiias que se globalizan en vez de mantenerse
centradas y al aumento de la formulacidn de estrategias.

La Mercadotecnia Global.

Es importante mencionar, que la mercadotecnia, adquiere sentido, cuando existe
la competencia, y aunque hay autores, incluyendo a Philip Kotler, que han
desarrollado conceptos como “mercadotecnia social” e incluso “mercadotecnia en
economias socialistas”, detras de estos conceptos, subyace la competencia,
principalmente para que las empresas o instituciones logren allegarse de los

recursos que necesitan para sobrevivir.
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La evolucion de las maneras de competir, de abordar y de atender al mercado,

han impulsado al desarrollo de la mercadotecnia, al grado de que los autores mas
recientes la clasifican en seis espacialidades diferenciadas entre si.

1. Mercadotecnia doméstica.

2. Mercadotecnia para la exportacion.

3. Mercadotecnia internacional.

4. Mercadotecnia multinacional.

5. Mercadotecnia regional.

6. Mercadotecnia global.

1. La mercadotecnia doméstica se refiere a los esfuerzos de las empresas por
servir a un mercado, generalmente en su pais sede. En estos mercados Unicos,
las empresas compiten en un ambiente con unas Unicas reglas de juego, con una
sola economia y en segmentos de mercado mas o menos homogéneos, por lo que

el conocimiento del consumidor meta es mas sencillo.

2. La mercadotecnia para la exportacion. Este tipo de mercadotecnia orienta sus
esfuerzos a servir a mercados exteriores desde el pais de origen. Los productos
son fabricados en el pais de origen y transportados a los mercados exteriores
meta, y aunque los productos pueden sufrir alguna modificacion para adaptarlos a
estos mercados, el producto basico es el mismo que en el mercado domestico.
Este tipo de mercadotecnia, requiere ademas del conocimiento de los

consumidores de los paises destino, conocimientos especializados en
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reglamentacion, logistica, transportacion y los tramites aduanales en los dos

paises.

3. La mercadotecnia internacional. Se conoce como mercadotecnia internacional,
cuando las empresas realizan inversiones “duras” en los paises destino.
Generalmente las empresas tienen sus propias subsidiarias ya sea de produccion
o de comercializacion en estos paises. Las compafias que practican la
mercadotecnia internacional, tienen como caracteristica principal, que sus
estrategias y politicas estan centralizadas en el pais sede, no se adaptan al pais

destino, simplemente trasladan operaciones a éste ultimo.

4. La mercadotecnia multinacional. La caracteristica principal de las empresas que
ponen en practica la mercadotecnia multinacional es que operan en diferentes
paises como si fueran compafilas domésticas. Es decir, adaptan todas sus
estrategias y operaciones al mercado local de cada pais, incluyendo las cuatro P’s
de mercadotecnia. Implementan lo que se conoce como una estrategia

multidoméstica

5. La mercadotecnia regional, es el término empleado para explicar los esfuerzos
de las empresas para desarrollarse en regiones amplias, como podrian ser el
mercado de la Union Europea o el mercado del TLCAN. Dado que las estrategias
de mercadotecnia individualizadas a cada pais incrementan considerablemente los

costos, las empresas consideran una estrategia para toda la region, buscando
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incrementar su eficiencia. Actualmente, muchas empresas estan pasando de

practicar la mercadotecnia multinacional, a la mercadotecnia regional,
diferenciando sus estrategias para cada region del globo.

La mercadotecnia global. El término mercadotecnia global, empezo a utilizarse en
la década de los 80's y es atribuido a Ted Levitt. Para Levitt, existe una diferencia
clara entre la mercadotecnia internacional y la mercadotecnia global. Esta ultima,
se orienta al desarrollo de estrategias particulares para cada producto, servicio o
empresa en un mercado totalmente global. Pero también estas estrategias son lo
suficientemente flexibles para adaptarse a cada pais o region, pero conservando
el concepto central de la misma. Todo elemento de la mezcla de mercadotecnia es
susceptible de globalizacion: Disefio, posicionamiento del producto y de la marca,

registro de marcas, empaque, precio, publicidad, promocién y distribucion.
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3.2 Concepto de Mercadotecnia

La Asociacion Americana de Mercadotecnia conceptualiza mercadotecnia como
“es el proceso de planeacién y ejecucion del concepto, establecimiento de precios,
promocion y distribucion de ideas, bienes y servicios para crear intercambios que

satisfagan los objetivos individuales y los de la empresa.”?®

La Asociacion Americana de Mercadotecnia se refiere a que la mercadotecnia es
un proceso para llevar acabo el establecimiento de precios, promociéon y
distribucion de ideas, bienes y servicios para crear una relacion comercial entre los

clientes y la empresa, y asi satisfacer los objetivos de ambos.

Philip Kotler conceptualiza mercadotecnia como “un proceso social y
administrativo, por el cual individuos y grupos obtienen lo que necesitan y desean

al crear e intercambiar productos y valores por otros.”*

Philip Kotler se refiere a la mercadotecnia como el proceso social y administrativo
mediante el cual se logra la obtencion o intercambio de productos y valores con el

fin de satisfacer necesidades y deseos.

Para William J. Stanton mercadotecnia es “un sistema total de actividades

empresariales interactuantes disefiadas para planificar, fijar precios, promover y
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distribuir bienes y servicios que satisfagan necesidades de clientes actuales y

potenciales™!

William J. Stanton nos dice que la mercadotecnia es un sistema de actividades
gue interactian entre si con el fin de planificar, fijar precios, promover y distribuir
los bienes y servicios para logra la satisfaccion de las necesidades de los clientes

actuales y potenciales en el mercado

Para Salvador Miquel Peris mercadotecnia es “el proceso de planificar y ejecutar
la concepcion del producto, precio, promocion y distribucion de ideas, bienes y
servicios, para crear intercambios que satisfagan tanto objetivos individuales como

de las organizaciones.”®

Salvador Miquel Peris se refiere a la mercadotecnia como el proceso para llevar
acabo la concepcion del producto, precio, promociéon y distribucién de ideas,
bienes y servicios con el propdsito de realizar intercambios entre la empresa y los

individuos con el fin de satisfacer las necesidades y objetivos de ambos

Arthur P. Felton hace alusion a la mercadotecnia como “un estado asociativo de la
mente que insiste en la integracion y coordinacion de todas las funciones de la
mercadotecnia que a su vez estan unidas a otras funciones de la sociedad con

objetivo basico de producir a la larga el maximo beneficio a la sociedad”*?
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Arthur P. Felton nos dice que la mercadotecnia es un estado asociativo de la

mente que induce en la integracion y coordinacion de las funciones que ofrece la
mercadotecnia Yy que estan unidas con otras funciones de la sociedad con el

objetivo de generar el maximo nivel de beneficio a la sociedad.

En mi opinion mercadotecnia es el proceso social y administrativo de fijacion de
precios, promocion y distribucion de los bienes y servicios con el fin de lograr la

satisfaccion de las necesidades de la empresa y el consumidor.
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3.3 Caracteristicas de la Mercadotecnia

Es una disciplina: La palabra disciplina etimolégicamente proviene del latin
“discipulus” y significa imponer un orden necesario para poder llevar a cabo un
aprendizaje. La mercadotecnia tiene un objeto de estudio propio que es la
concepcion del producto, precio, promocion y distribucion de ideas, bienes y

servicios con el fin de satisfacer las necesidades y objetivos de ambos.

Ayuda a conectar al productor con el consumidor para realizar un intercambio

comercial de bienes o servicios.

Se desarrolla fuera de la empresa: Fuera de la empresa se pueden realizar
actividades para conocer mejor las necesidades del cliente por ejemplo una
investigaciébn de mercados, ya que la mayoria de los clientes potenciales estan

fuera de la empresa.

Analiza el ambiente y define los mercados o segmentos del mercado que pueden

ser atractivos para la empresa.

Coopera con otras areas de la organizacion y con instituciones externas, para
asegurar la obtencién de los recursos y las ayudas necesarias para implementar y

desarrollar los planes de marketing.
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El marketing se compone de actividades, para comercializar productos en forma

efectiva, algunas pueden llevarse a cabo por los productores o por intermediarios
para revender los productos, incluso, pueden ejecutarse por los propios

consumidores.

El marketing no abarca todas las actividades humanas ni de las organizaciones,

incluye sélo las que estan encaminadas a facilitar y estimular los intercambios.

El marketing se lleva a cabo por individuos y por organizaciones, por ejemplo el
propietario de una pequefa tienda realiza varias actividades de marketing para
facilitar los intercambios. Decide qué tipo de productos desean los compradores,
se ocupa de gque sean llevados a la tienda, les fija precios, los anuncia, asesora a

los clientes y los envuelve para regalo y entrega.

El marketing estimula los intercambios entre el productor y consumidor.

El marketing se desarrolla en un medio ambiente dinAmico: Este ambiente esta
compuesto por fuerzas cambiantes, por ejemplo, leyes, reglamentos, cambios en

las condiciones econdmicas, avances tecnolégicos, etc.

Todas sus actividades estan orientadas hacia la satisfaccion de necesidades y/o

deseos del mercado.
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3.4Las 4 P’'s

Las 4 P’s se desprenden de lo que se denomina mezcla de la mercadotecnia, que

son las herramientas o variables de las que dispone el responsable de la
mercadotecnia para cumplir con los objetivos de la compafia. Son las estrategias
de marketing, o esfuerzo de mercadotecnia y deben incluirse en el plan de
marketing (plan operativo). La empresa usa esta estrategia cuando busca

acaparar mayor clientela.

El concepto “mezcla de mercadotecnia” fue desarrollado en 1950 por Neil Borden,
quien list6 12 elementos, con las tareas y preocupaciones comunes del
responsable del mercadeo. Esta lista original fue simplificada a los cuatro
elementos clasicos, o "cuatro P": producto, precio, plaza, promocién por
McCarthy en 1960. El concepto y la simplicidad del mismo cautivé a profesores y

ejecutivos rapidamente.

3.4.1 Producto
En un sentido muy limitado: Un producto es tan so6lo un conjunto de atributos
fisicos y quimicos tangibles conformados de manera identificable. Cada producto
tiene un nombre descriptivo comin, como manzana, acero, zapatos o0 bat de

beisbol.
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En un sentido mas amplio, cada marca es un producto por separado. Asi un traje

de cierta marca para hombre es producto diferente del que tiene otra marca; el
acido acetilsalicilico Bayer (aspirina) y el &cido acetilsalicilico de otra marca son
productos distintos, aun cuando la Unica diferencia real sea la impresion del
nombre de marca sobre la tableta. El nombre de marca sugiere una diferencia de
producto para el consumidor, de tal manera que comienza a aparecer el concepto

de satisfaccion de deseos del consumidor.

El concepto de producto: “Es un conjunto de atributos tangibles e intangibles, que
incluyen la envoltura, el color, el precio, prestigio del fabricante, prestigio del
detallista y los servicios del fabricante y del detallista, que el comprador puede

aceptar como ofrecimientos de satisfaccién de deseos o necesidades”*.

¢ Qué es un producto nuevo?

¢ Qué es exactamente un producto nuevo? ¢Son productos nuevos los modelos
que presentan cada otofio los fabricantes de automdéviles?. Si una empresa
agrega una colonia para después de afeitar a su mezcla de productos de
accesorios de bafio y medicamentos, ¢Es un producto nuevo?, o ¢Debera ser un

articulo completamente nuevo para poder clasificarlo como producto nuevo?

No es importante dar una definicion limitada, sino reconocer varias categorias

posibles de productos nuevos. Se aceptan tres categorias de productos nuevos:

34. Stanton, William J., Fundamentos de Marketing, 2% Edicion, p. 191
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1. Productos que en realidad son innovaciones, verdaderamente Unicos. Estos
son articulos como un producto que restaura el cabello o uno que cure el
cancer, productos respecto de los cuales hay una verdadera necesidad
pero para los cuales no hay generalmente sustitutos satisfactorios.

2. La reposicibn de productos existentes que incluyen una diferencia
significativa del articulo. El café instantdneo remplazé al café molido y en
grano en muchos mercados; después, el café instantdneo secado por
congelacion remplazoé al café instantaneo normal.

3. Los productos de imitacidon que son nuevos para la compafiia pero no para
el mercado. La empresa sélo desea capturar parte de un mercado existente

imitando un producto.

Conceptos relacionados.

Ademas del producto y las politicas del producto, existen otros términos como

planeacién de productos, desarrollo de productos y adecuacion de producto.

Planeacién y desarrollo del producto: La planeacién del producto incluye todas
las actividades que permiten que los productores e intermediarios determinen
que debera conformar la linea de productos de una compafia. En teoria la
planeacion de producto debe asegurar que la linea completa de los productos

de una empresa ayudan a fortalecer la posicién de utilidades de la compafiia.
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El desarrollo del producto, concepto mas limitado, abarca las actividades

técnicas de investigacion del producto, ingenieria y disefio.

En forma mas especifica, el alcance de las actividades de planeacion y
desarrollo del producto incluye la toma de decisiones en los siguientes

aspectos:

¢, Qué productos debe fabricar la empresa y cuéles debe comprar?

¢, Debe ampliar o disminuir la compafiia su linea de productos?

¢ Qué nuevos usos hay para cada articulo?

¢ Qué marca, empaque y etiqueta se deben usar para cada producto?

¢ Qué estilo y proyeccion debe tener el producto y en qué tamafo, colores y

materiales se debe producir?

¢ Qué cantidad se debe producir de cada articulo?

¢ Como debe determinarse el precio del producto?

Importancia de la innovacién del producto.

La mayor parte de los productos nuevos fracasan en el mercado. Aun las
compafias grandes y prosperas han tenido productos que no alcanzaron sus

metas de mercadotecnia y fueron abandonados. Las estimaciones del indice
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de fracaso de productos llegan hasta el 80%. Adn dentro de un grupo de
compafiias prominentes y bien administradas, el indice de éxito de productos

gue alcanzaron el mercado fue soélo dos de cada tres.

Desarrollo de productos nuevos (pasos en el proceso de desarrollo).

Cuando se desarrolla un nuevo producto pasa de la etapa de idea a las etapas
de produccion y de mercadotecnia. En general, el proceso de desarrollo sigue
los pasos sefialados en seguida. En cada etapa, la gerencia debe decidir: Si
continlla con la siguiente etapa, si abandona el producto o si busca mas

informacion.

1. Generacion de ideas de productos nuevos. El desarrollo del producto
nuevo comienza con una idea. Las buenas ideas pueden provenir de
vendedores, o del personal de servicio, empleados fuera de la
mercadotecnia, consumidores 0 usuarios industriales, intermediarios,
oficinas gubernamentales, productos de la competencia, asociaciones
comerciales, organizaciones de investigacion privada e inventores.

2. Tamizado de ideas para determinar cuales ameritan mas estudio.

3. Analisis de negocios. La idea se divide en varias proposiciones
concretas de negocios en las cuales la gerencia:

a) ldentifica las caracteristicas del producto.

154




CAPITULO 3. MERCADOTECNIA

b) Evalia la demanda del mercado y las posibles utilidades del
producto.
c) Establece un programa para desarrollar el producto.
d) Asigna responsabilidades para un estudio posterior de viabilidad
del producto.

Desarrollo del producto. La idea se convierte en un producto fisico. Se
fabrican modelos piloto 0 pequefias cantidades segun especificaciones
determinadas. Se efectian las pruebas de laboratorio y otras
evaluaciones técnicas necesarias para determinar la viabilidad del
producto.
Pruebas de mercado. Se efectdan pruebas de mercado, pruebas de uso
y otros experimentos comerciales en areas geogréficas limitadas, para
determinar las posibilidades del programa completo de mercadotecnia.
En esta etapa, los factores de disefio y produccién deben ajustarse de
acuerdo con los resultados de la pruebas.
Comercializacion. Los programas de produccion y mercadotecnia a
plena escala son planeados y después se lanza el producto. Hasta este
punto del proceso de desarrollo, la gerencia tiene el control casi
completo sobre el producto. Una vez que se lanza el producto y entra en
su ciclo de vida, el ambiente competitivo externo se vuelve en

determinante principal de su destino.
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Al revisar la evolucion de las seis etapas, las tres primeras, las etapas de

idea o concepto son las mas criticas. No s6lo cuestan menos, cada etapa

va siendo progresivamente mas cara en inversion y personal especializado.

Linea y mezcla de productos.

Un amplio grupo de productos, cuyos usos son, esencia, similares y que poseen
caracteristicas fisicas similares dentro de lo razonable, conforman una linea de

productos.

La mezcla de productos son todos los productos que ofrece en venta una
compafia. La estructura de la mezcla de productos tiene dimensiones tanto en
amplitud como en profundidad. Su amplitud se mide por el numero de lineas de
productos que ofrece; su profundidad, por la variedad de tamafos, colores y

modelos que se ofrecen dentro de cada linea de productos.

Expansion de la mezcla de productos.

Una empresa puede aumentar su mezcla de productos aumentado el nimero de
lineas o su profundidad dentro de una de ellas. Las lineas nuevas pueden tener

relacion, o no, con los productos actuales.
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Contraccion de la mezcla de productos.

Una tendencia de estrategia de productos en el decenio de 1970 fue disminuir las
lineas de productos, ya fuera eliminando una linea completa o reduciendo la
variedad dentro de una linea. El cambio de lineas amplias y largas a lineas cortas
y delgadas tuvo como finalidad eliminar los productos de baja utilidad y conseguir

mas utilidades con menos productos.

Esta practica de disminuir las lineas de productos tiene mucho de haber sido

reconocida como una importante estrategia de lineas de productos.

Posicionamiento del producto.

La capacidad de la gerencia de posicionar en forma apropiada un producto en el
mercado es un determinante principal de las utilidades de la compafia. La

posicion de un producto es la imagen que éste refleja con respecto a:

1) Los productos competitivos.

2) Otros productos comercializados por la misma compafiia.

Para algunos productos la mejor posicion es un enfrentamiento directo con la
competencia. Para otros productos esto es exactamente lo que no debe hacerse,

en especial cuando un competidor tiene una fuerte posicion en el mercado.

157




CAPITULO 3. MERCADOTECNIA
En ocasiones se logra una posicion mejor cambiando solo el tema promocional o

del mercado meta.

Cambios positivos y cambios negativos.

Como estrategias en los productos, los cambios positivos y negativos son intentos
de recolocar un producto y también incluyen una expansion de la linea de
productos. En general una empresa hara cambios positivos 0 negativos pero no

ambos a la vez.

Un cambio positivo significa que los fabricantes o intermediaros agregan un
producto de mayor precio y con cierto prestigio a sus lineas con la esperanza de

aumentar las ventas de productos existentes de menor precio.

Se dice que una compafia estd haciendo un cambio negativo cuando agrega un
articulo de menor precio a su linea de productos de prestigio con la esperanza de
que las personas que no pueden comprar el producto original deseen comprar el

nuevo. Debido a que lleva consigo algo del prestigio del articulo de mayor precio.

Los cambios positivos y negativos son estrategias precarias, debido a que el
nuevo producto puede confundir a los compradores, de manera que la ganancia
neta sea minima; tampoco sera de utilidad si las ventas de la linea se generan a

expensas del producto anterior.
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Ciclo de vida del producto.

Al igual que las personas, los productos tienen un ciclo de vida. Desde el
nacimiento hasta la muerte, el ciclo, en general, puede dividirse en seis etapas:
introduccioén, crecimiento, madurez, saturacion, declinacion y abandono. El éxito
de la mercadotecnia de una compafiia a menudo depende de du capacidad de

conocer y administrar los ciclos de vida de sus productos.

La duracion del ciclo de vida varia segun el producto, desde unas cuantas

semanas 0 una corta temporada hasta varias décadas.

AuUn la duracién de cada etapa puede ser diferente segun el producto. algunos
toman afos para pasar por la etapa introductoria, mientras que otros son
aceptados en unas cuantas semanas; y no todos los productos pasan por todas
las etapas. Algunos pueden fracasar en la etapa introductoria y otras empresas
pueden no entra con su marca hasta que el mercado esté en la etapa de
crecimiento o madurez. Sin embargo en todos los casos, la declinacion y el posible

abandono son inevitables, debido a que:

a) Desaparece la necesidad del producto.
b) Se desarrolla un producto mejor o mas barato para satisfacer la misma
necesidad.

c) Un competidor efectia una labor de mercadotecnia superior.
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Introduccion: Durante la primera etapa del ciclo de vida de un producto, éste se

lanza al mercado con programa de mercadotecnia y produccion a plena escala. Ha
pasado por la etapa embrionaria de seleccion de ideas, modelos piloto y pruebas

de mercado.

Crecimiento: En la etapa de crecimiento o aceptacion en el mercado, crecen tanto
la curva de ventas como la de utilidades, a menudo en forma muy rapida. Los
competidores entran al mercado, y en grandes cantidades si la proyeccion de

utilidades es muy atractiva.

Madurez y saturacién. En ocasiones es dificil ver si se trata de dos etapas
separadas o si son dos partes en la misma etapa. Durante la primera parte del
periodo, se ve que aln aumentan las ventas, pero a un ritmo decreciente. Mientras
se nivela la curva de ventas, comienzan a declinar las utilidades del fabricante

como del detallista.

Al llegar el mercado a la etapa de saturacién, se intensifican todas las
caracteristicas descritas en el parrafo anterior. Las ventas de reposicion se
convierten en un factor principal y la curva de ventas reaccionara a los cambios de
las condiciones econOmicas. Los buenos intermediarios se vuelven muy

importantes.
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Declinacién y posible abandono. Casi todos los productos inevitablemente caen

en un desuso, al entrar los productos nuevos en sus propios ciclos de vida y para
reemplazarlos se vuelve cada vez mas importante el control de costos al decaer la
demanda. Declina la publicidad y cierto nimero de competidores se retiran del

mercado.

Cuando las ventas estan decreciendo la gerencia tienen estas alternativas:

A. Mejorar el producto en un sentido funcional o vitalizarlo de alguna manera.

B. Revisar los programas de mercadotecnia y produccién para asegurar que
sean tan eficientes como sea posible.

C. Mejorar la variedad del producto eliminando los tamafios y modelos que no
proporcionan utilidad. Con frecuencia, debido a esta tactica disminuiran las
ventas y aumentaran las utilidades.

D. Disminuir todos los costos, hasta el minimo nivel para optimizar las
utilidades por la vida restante del producto.

E. Abandonar el producto.

Marcas.

La marca es un término muy amplio y de una manera u otra incluye otros términos
mas particulares. Una maraca X es un nombre, término, simbolo, disefio o una

combinacion de ellos, que identifican los productos o servicios de un vendedor, o
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grupo de vendedores y los diferencia de los competidores. Un nombre de marca

consiste en palabras, letras y/o nUmeros que pueden pronunciarse. La marca en
sentido estricto, es la parte de la marca en general que aparece en forma de

simbolo, disefo, color o letras distintivas.

La American Marketing Asociation define la Marca Registrada como “una marca
que tiene proteccion legal, debido a que, segun la ley, es propiedad exclusiva del

vendedor.”®

Las marcas también ayudan a los vendedores a controlar su participacion del
mercado, debido a que los compradores no confundiran un producto con otro. Las
marcas reducen la comparacion de los precios, debido a que es dificil comparar

precios de dos articulos que tienen diferentes marcas.

Algunos productos no tienen marca debido a la dificultad debido a la dificultad para
diferenciar los productos de una empresa de los de la otra. Los ganchos de ropa,
seguros, clavos, y materias primas industriales (carbén, algoddn, trigo) son

ejemplos de articulos en los cuales no se da la diferenciacion de las marcas.

Seleccion de una buena marca.

La seleccion de un buen nombre de marca es una de las tareas mas dificiles que

encuentra la gerencia de mercadotecnia. A pesar de la importancia de una marca,

35. Stanton, William J., Fundamentos de Marketing, 2% Edicion, p. 229
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es tan sorprendente cuan pocos nombres buenos de marcas hay. En un estudio,

realizado hace mucho tiempo, se encontré6 que soélo el 12% de los nombres
ayudaban a vender el producto, el 365 limitaban las ventas y el 525 eran nulos; no

contribuian nada en el atractivo de ventas del producto.

Caracteristicas de una buena marca: Una buena marca debe poseer tantas de las
siguientes caracteristicas como sea posible. Sin embargo es dificil encontrar una

marca que las tenga todas. Una marca debe:

1. Sugerir algo respecto a las caracteristicas del producto; sus beneficios, uso
0 accion. El nombre debe lograr estos objetivos, sin llegar a considerarse
descriptivo en sentido legal; es decir, sin utilizar palabras comunes.

2. Ser facil de pronunciar, escribir y recordar, nombre sencillo y de una silaba.

3. Deben tener un nombre distintivo sino fracasaran.

4. Ser tan novedosa que pueda aplicarse a productos nuevos que se agregan
a la linea de productos.

5. Tener los requisitos para ser registrado y protegido por las leyes.
El envase.

El envase se define como “el conjunto de actividades en la planeacién de producto
que incluyen el disefio y produccién de la caja o envoltura de un producto”®. Es

obvio que el empaquetado esta muy relacionado con el etiquetada y uso de

36. Ibidem p. 236
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marcas, debido a que la etiqueta a menudo aparece en el envase en general, la

marca esta en la etiqueta.

Hay ter motivos para envasar el producto:

1. Un motivo préctico y comercial para empaquetar un producto es con el fin
de protegerlo en su ruta del fabricante hasta el ultimo consumidor y, en
algunos casos, durante su vida con el cliente.

2. El empaque también debe formar parte del programa de mercadotecnia de
una compafia. Un empaque puede ser la Unica manera con que una
empresa puede diferenciar su producto.

3. La gerencia puede envasar su producto de tal manera que aumenten sus
posibilidades de utilidad. Un paquete puede ser tan atractivo que los
clientes pagardn méas solo por obtener el envase especial, aun cuando el

aumento en el precio excede el costo adicional del envase.

Etiquetado.

El etiquetado es otra caracteristica del producto que debe atender la gerencia.
“La etiqueta es aquella parte del producto que muestra informacion verbal en

cuanto al producto o al vendedor, una etiqueta puede formar parte del envase

»37

0 estar colocada directamente en el producto™’. Es obvio que existe una

relacion

37. Ibidem p. 239
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cercana entre el etiquetada y el envase, y entre el etiquetado y el uso de los

marcos.

Otras caracteristicas para crear la imagen.

Una compafiia no puede declarar que posee un programa completo de
planeacion y desarrollo del producto sino tiene una politica respecto de otras
caracteristicas del producto: Disefio del producto, color, calidad, garantia y

servicio.

Disefio del producto: Una manera de crear la imagen de un producto es
mediante su disefio. Un distintivo puede ser la Unica caracteristica importante
que diferencie un producto. Un buen disefio puede mejorar, en muchas
maneras, la posibilidad comercial de un producto; puede facilitar la operacion
de un producto, aumentar su calidad o durabilidad, su apariencia y disminuir

los costos de fabricacion.

Color: Los ejecutivos de mercadotecnia deben considerar el color como una
fuerza tanto psicolégica como socioldgica. Su uso cuidadoso puede aumentar
las ventas, mejorar la productividad de los trabajadores, reducir el esfuerzo

ocular y afectar en forma general las reacciones emocionales.

Calidad del producto: La calidad de un producto es muy importante, pero es

quiza la caracteristica mas dificil de definir de todas las que intervienen para
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mejorar la imagen. El producto soOlo debe alcanzar un nivel de calidad
compatible con el uso proyectado del articulo, no es necesario que sea mejor,
de hecho bueno y malo son conceptos engafiosos en cuanto a la calidad. Seria

mas apropiado usar los términos correcto o incorrecto.

Garantia del producto: El propésito general de una garantia es asegurar a los
clientes que recibirAn una compensacion en el caso de que el producto no

cumpla con lo que se espera de él.

Servicio o productos: El servicio de los productos requiere la atencién de la
gerencia, debido a que los productos cada vez se vuelven mas complejos, las
instalaciones de servicio no pueden sostener el paso de crecimiento y los
consumidores estan cada vez mas insatisfechos y conocen bien el problema.
La gerencia puede considerar varias alternativas, por ejemplo establecer varios
centros de servicios de fabrica, poner personal bien capacitado y tratar de

hacer del servicio una actividad de generacion de utilidades.
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3.4.2 Precio

En teoria econdmica precio, valor y utilidad son conceptos relacionados. Utilidad
es el atributo de un articulo que da lugar a la satisfaccion de un deseo. Valor es la
medida cuantitativa del valor de un producto como intercambio por otro. Debido a
que el trueque es un sistema lento y tedioso, el dinero se usa como el
denominador comun del valor. Se utiliza el término precio para describir el valor
monetario de un articulo. Precio es el valor expresado en términos de délares y

centavos, o cualquier otro medio de intercambio monetario.

El concepto de precio gira alrededor del problema de determinar con exactitud lo
que se esta vendiendo. Al fijar un precio se tiene que considerar algo mas que tan
solo el bien tangible. Por lo general, el vendedor fija precios a la combinacion de
un bien tangible y varios servicios y beneficios que satisfacen deseos. En

ocasiones incluso es dificil definir el precio del bien tangible por si solo.

El precio es el valor que se le da a los bienes y servicios. Es la cantidad de dinero
y/o bienes necesarios para adquirir alguna combinacién de otro bien y sus

correspondientes servicios.
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Importancia del precio.

En la economia

Muchos consideran que la fijacion de precios es la actividad fundamental dentro
del sistema de libre empresa. El precio de un producto influye sobre los salarios, el
alquiler, los intereses y las utilidades. Es decir, sobre el pago que hacen los
factores de la produccién: Trabajo, tierra, capital. Por lo tanto constituye un
regulador basico del sistema econdémico debido a que influye sobre la asignacion
de estos factores de la produccién. Como asignador de recursos escasos, el
precio determina lo que producira (oferta) y quién obtendré los bienes y servicios

gue se producen (demanda).

En la empresa individual

El precio de un producto es un determinante importante de la demanda del
mercado de ese articulo. Afecta la posicion competitiva de una empresa y su

participacion en el mercado.

Por lo general, varios factores limitan la importancia de la fijacion de precios en el
programa de marketing de una compafia. Las caracteristicas diferenciadas de un
producto o una marca favorita quiza sean mas importantes para los consumidores

gue el precio.
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Relacion con la calidad del producto.

Los consumidores confian mucho en el precio como un indicador de la calidad de
un producto, en especial cuando tienen que tomar decisiones de compras con
informacion incompleta. Algunas percepciones de los consumidores sobre la
calidad del producto varian directamente en relacion al precio. Por lo tanto

mientras mas alto sea éste se piensa que la calidad es mejor.

Objetivos de la fijacién de precios.

Cada tarea de marketing, inclusive la fijacién de precios, se debe dirigir hacia una
meta. La administracion debe decidir sobre su objetivo de fijacién de precios antes
de determinar el precio en si. Sin embargo, tan légico como quiza parezca esto,
son muy pocas las empresas que conscientemente establecen, o exponen
explicitamente, un objetivo de fijacion de precios. Los objetivos de fijacion de

precios son:

€ Orientacion hacia las utilidades:
¢ Para lograr un rendimiento objetivo.
4 Para maximizar las utilidades.
€ Orientacién hacia las ventas:
4 Para aumentar el volumen de las ventas.

4 Para mantener o aumentar la participacién de mercado.
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€ Orientacion hacia el statu quo.
4 Para estabilizar los precios.

4 Para hacer frente la competencia.

El objetivo de fijacion de precios que selecciona la administracion debe ser
compatible por completo con las metas que se filen para la compafiia y su

programa de marketing.

Metas orientadas hacia las utilidades

Una compafiia puede seleccionar una de dos metas orientadas hacia las utilidades
para su politica de fijacion de precios. Las metas y utilidades se pueden establecer

para el corto plazo o para un periodo mas largo.

Lograr un rendimiento objetivo. Una empresa puede fijar el precio de sus
productos para lograr un porcentaje determinado de rendimiento sobre sus ventas
0 sobre su inversién. Los intermediarios y los productores utilizan estas metas.
Muchos vendedores al detalle y mayoristas usan un rendimiento objetivo sobre las
ventas netas como el objetivo de fijacién de precios para periodos a corto plazo
(un afio o una temporada de moda). Establecen un margen de beneficio bruto
sobre las ventas que sea lo suficientemente grande para cubrir los costos de

operacion anticipados mas una utilidad deseada para el periodo.
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Maximizar las utilidades. Es probable que el objetivo de fijacion de precios de

obtener todo el dinero posible sea el que mayor nimero de compafias que utiliza,
por encima de cualquier otra meta. El problema en este caso es que el término
maximizacion de las utilidades tienen una connotacion desagradable. En
ocasiones, en la mente del publico se relaciona con obtener utilidades excesivas,

altos precios y monopolio.

Sin embargo en la teoria econdémica o en la practica de los negocios no hay nada
malo en la maximizacion de las utlidades. En teoria, si las utilidades son
indebidamente altas por que la oferta es pequefia con relacién a la demanda,
llegara nuevo capital a ese campo. Esto aumentara la oferta y, con el tiempo,
reducira las utilidades a sus niveles normales. En el mercado es dificil encontrar
muchas situaciones donde hayan existido utilidades exageradas durante un largo
periodo. Existen productos sustitutos, las compras se pueden posponer y pueden

aumentar la competencia para mantener los precios a un nivel razonable.

La meta de maximizacién de utilidades es quiza mucho méas beneficiosa para una
compafiia y para el publico si se practica a largo plazo. Sin embargo para hacer

esto, en ocasiones las empresas tienen que aceptar las pérdidas a corto plazo
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Metas con orientacion hacia las ventas.

Aumentar el volumen de las ventas. Por lo general, esta meta de fijacion de
precios se expresa con un aumento en porcentaje del volumen de las ventas
durante algun periodo, por ejemplo, 1 o 3 afios. La administracion puede decidir
aumentar el volumen de ventas al ofrecer descuentos o mediante una estrategia

agresiva de fijacion de precios, quiza incluso incurriendo en pérdidas a corto plazo.

Mantener o aumentar la participacion en el mercado. En algunas compafiias, tanto
grandes como pequefias, el principal objetivo de fijacién de precios es mantener o
aumentar la participaciéon del mercado de la empresa. Por ejemplo, afines de la
década de 1980, el yen japonés aumento de manera importante con relacién al
dolar estadounidense. Por consiguiente, los productos japoneses, por ejemplo, los
automoviles, se hicieron mas caros en ddlares estadounidenses y las compafias
japonesas se enfrentaron a la posibilidad de perder participacién en el mercado.
Para mantener ésta, Toyota, Nissan y Honda aceptaron margenes de utilidad mas

pequefios y redujeron sus costos para poder rebajar los precios de venta.

En ocasiones se inicia una guerra de precios cuando una de las empresas rebaja

sus precios en un esfuerzo de aumentar su participacion del mercado.
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Metas statu quo.

Son dos metas que se relacionan estrechamente; la estabilizacién de los precios y
hacer frente a la competencia, son las menos agresivas de todas las metas de
fijacion de precios, porque se han disefiado para mantener el statu quo en la
fijacion de precios. La intencion principal de una empresa que adopta esta meta es

evitar cualquier forma de competencia en precios.

Con frecuencia, la estabilizacién de precios es la meta en industrias donde el
producto estd muy estandarizado y en las que durante mucho tiempo una gran

empresa ha actuado como lider en la fijacion de precios.

Descuentos y bonificaciones.

Los descuentos y bonificaciones dan como resultado una deduccion del precio
base. Esta deduccién puede tomar la forma de un menor precio o de alguna otra

concesion, como pueden ser mercancias gratis o bonificaciones por publicidad.

Descuentos por cantidad.

Los descuentos por cantidad son deducciones del precio de lista de un vendedor
gue se ofrecen para estimular a los clientes a comprar en cantidades mayores o

aprovechar al maximo sus compras con determinado vendedor.
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Un descuento no acumulativo se basa en el tamafio de una orden individual de

uno o mas productos. La intencion de los descuentos por cantidades no

acumulativos es estimular los grandes pedidos.

Los descuentos acumulativos se basan en el volumen total comprado durante un
periodo de tiempo. Estos descuentos son ventajosos para el vendedor porque
vinculan a los clientes mas estrechamente con el vendedor. Mientras mayor sea el
total de los negocios que hace un comprador con un vendedor, mayor el

descuento.

Los descuentos comerciales a los que en ocasiones se denominan descuentos
funcionales, son rebajas del precio de lista que se ofrecen a los compradores en

pago de funciones de marketing que desarrollaran.

Un descuento por pronto pago que se concede a los compradores sus cuentas
dentro de un periodo de cuentas especifico. El descuento se calcula sobre el
importe neto que se debe después de deducir el primero, del precio base, los

descuentos comerciales y por cantidades.

Los descuentos estacionales es por ejemplo uno de 5, 10, 0 20% que se otorga a
un cliente que coloca un pedido durante la temporada floja de ventas. Los pedidos
fuera de temporada le permiten a los fabricantes hacer un mejor uso de sus

instalaciones de produccion y/o evitar los costos de mantener existencias.
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Las bonificaciones promocionales son rebajas en los precios que concede un

vendedor en pago de servicios promocionales realizados por los compradores.
Como un ejemplo, un productor de articulos de ferreteria para constructores le da
cierta cantidad de mercancias gratis a los distribuidores que exhiban su linea de

productos en forma prominente.

Estrategias de fijacion de precios basadas en la geografia.

En la fijaciobn de precios, el vendedor tiene que tomar en cuenta los costos por
fletes existentes al embarcar mercancias al comprador. Esta consideracion
aumenta en importancia, segun el flete se convierte en una parte mayor de los
costos variables totales, el vendedor absorbe todos los costos, o los dos

comparten el gasto.

Fijaciéon de precios LAB en el punto de produccién.

Es una estrategia de fijacién de precios de amplio uso, basada en la geografia, el
vendedor cotiza el precio de venta en la fabrica o en algun otro punto de
produccion y el comprador paga todo el costo de transportacion. Esto es lo que ,
por lo general, se conoce como fijacion de precios LAB fabrica o LAB punto de
produccion. De las cuatro estrategias que se estudian en esta seccion, es la Unica

en la que el vendedor no paga parte alguna de los costos por el flete. El vendedor
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sélo cubre el costo de cargar el embarque a bordo del transportista, de aqui el

término LAB, o libre a bordo.

Fijacion de precios de entrega uniformes.

Bajo la estrategia de fijacion de precios de entrega uniformes se cotiza el mismo
precio entregado a todos los compradores con independencia de sus ubicaciones.
En ocasiones, a esto se le conoce como fijacién de precios de sellos de correos,
debido a su similitud por la fijacion de precios al servicio de corres de primera
clase. El ingreso neto para el vendedor varia, segun el costo existente en cada

venta.

Fijacion de precios de entregas por zonas.

La fijacion de precios de entregas por zonas divide el mercado del vendedor en un
namero ilimitado de zonas geograficas amplias. Después se establece un precio
entregado uniforme dentro de cada zona. La fijaciébn de precios de entregas por
zonas es similar al sistema que se emplea en la fijacion de precios a los servicios

de paquetes postales.

Fijacion de precios con absorcion del flete.

Se puede adoptar una estrategia de fijacion de precios con absorcion del flete para
compensar las desventajas competitivas de la fijacion de precios LAB fabrica. Con

estos ultimos, la empresa se encuentra en desventaja cuando intenta vender a
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compradores que se localizan en mercados mas cercanos a las plantas

competidoras. Para penetrar con mas profundidad en esos mercados, el vendedor

quiza esté dispuesto a absorber parte del costo de los fletes.

Precio unitario.

La fijacion de precios unitarios es una estrategia de presentacion de informacion
de precios al detalle que, hasta la fecha, han utilizado ampliamente las cadenas de
super mercados. Sin embargo, el método se puede adoptar a otros tipos de
tiendas y productos. Es la respuesta de los negocios a la protesta de los
consumidores con relacion a la proliferacion de los tamafios de los envases. Los
numerosos tamafos de envases hacen practicamente imposible comparar precios

de productos similares.

Competencia basada en el precio en contraste con la competencia no

basada en el precio.

En el curso de desarrollar un programa de marketing, la administracion tiene la
posibilidad entre insistir en la competencia en precios 0 en la competencia no
basada en ellos. Esta eleccion puede afectar otros aspectos en el sistema de

marketing.
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Competencia no basada en el precio

En la actualidad, en la economia aun existe un grado importante de competencia
de precios. Una empresa puede dedicarse con eficacia a ella al ofrecer, en forma
regular, precios tan bajos como sea posible. Junto con esta estrategia, el vendedor
ofrece normalmente un minimo de servicios. Con frecuencia, los almacenes de

descuento y las cadenas de tiendas compiten de esta forma.

Cambios en precios por la empresa. Cualquiera de varias situaciones puede
impulsar a una empresa a cambiar el precio. Por ejemplo, a medida que aumentan
los costos, la administracion quizd decida subir el precio en vez de rebajar la
calidad o promover en forma agresiva el producto y mantener su precio. Si la
participacion de mercado de una compafila comienza a declinar debido a una
fuerte competencia, quiza inicialmente, sus ejecutivos reaccionen reduciendo el
precio. Sin embargo es probable que a largo plazo su mejor alternativa sea
mejorar su propio programa de marketing en vez de apoyarse en rebajas de
precios. Se pueden usar éstas en forma temporal para corregir una falta de

equilibrio en el inventario o en introducir un nuevo producto.

Reaccion a los cambios de precios en los competidores. Cualquier empresa puede
suponer que sus competidores cambiaran los precios. Por consiguiente, todas
deben tener pautas de politicas de como reaccionaran. Si un competidor impulsa

los precios es probable que una demora razonable en reaccionar no sera
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peligrosa. Sin embargo, la planeacion por anticipado es particularmente necesaria

en el caso de una reduccion competitiva de precios, puesto que, en este caso, el

tiempo esencial.

Competencia no basada en el precio.

En la competencia no basada en el precio los vendedores mantienen precios
estables. Intentan mejor su posicién en el mercado al insistir en otros aspectos de
sus programas de marketing. Por ejemplo, aun se tienen que tomar en cuenta los
precios competitivos y con el transcurso del tiempo incurriran cambios en los
precios, pero a pesar de ellos en una situacion competitiva no basada en los

precios la insistencia se centra en algo distinto al precio.

La competencia no basada en el precio es utilizada cada vez mas en el marketing.
Las compafias desean ser duefias de sus propios destinos. La competencia no
basada en el precio le permite al vendedor mantiene ciertas ventajas cuando otro
decide vender méas barato. Mas aun, cuando el precio es la Unica caracteristica
que distingue al vendedor hay poca lealtad al cliente. Los compradores soélo

permaneceran mientras ese vendedor le ofrezca el precio mas bajo.
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3.4.3 Plaza o0 Canales de Distribucion

La propiedad de un producto se tiene que transferir de alguna manera del
individuo u organizacion que lo elabora al consumidor que lo necesita y lo compra.
Los bienes también tienen que ser transportados fisicamente de donde se
producen a donde se necesitan. Por lo comun, los servicios no se pueden enviar,

sino mas bien se producen y consumen en un mismo sitio.

El papel de la distribucion dentro de la mezcla de marketing consiste en hacer
llegar el producto a su mercado meta. La actividad mas importante para llevar un
producto al mercado es la de arreglar su venta y la transferencia de derechos del

productor al cliente final.

“Un intermediario es una empresa comercial que presta servicios relacionados
directamente con la venta o compra de un producto al tiempo que éste fluya del
productor al consumidor. Un intermediario es duefio del producto en algin punto o
ayuda activamente en la transferencia de propiedad. Con frecuencia, aunque no

siempre, el intermediario toma posicién fisica del producto.”®

Los intermediarios comerciales adquieren derechos sobre los productos que
ayudan a comercializar. Los dos grupos de intermediarios comerciales que hay
son los mayoristas y los detallistas. Los agentes intermediarios nunca son duefios

de los productos, pero si arreglan la transferencia de derechos. Los corredores de

38 Ibidem p. 458
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bienes raices, los agentes de los fabricantes y los agentes de viajes son ejemplos

de agentes intermediarios.

¢, Qué es un canal de distribucion?

“Un canal de distribucion consiste en el conjunto de personas y empresas
comprendidas en la transferencia de derechos de un producto al paso de éste, del
productor al consumidor o usuario de negocios final; el canal incluye siempre al

productor y al cliente final del producto en su forma presente”°

El canal de un producto se extiende sélo a la Ultima persona u organizacién que lo
compra sin hacerle un cambio significativo a su forma. Cuando esta forma se

altera y surge otro producto, se inicia un nuevo canal.

Ademas del productor, los intermediarios y el cliente final, hay otras instituciones
que ayudan en el proceso de distribucion. Entre estos intermediarios estan los
bancos, las compafiias de seguros, las empresas almacenadoras y las compafiias

de transporte.

Disefio de canales de distribucion.

Las empresas similares a menudo tienen canales de distribucion disimiles. Una
empresa desea un canal de distribucion que no sélo satisfaga las necesidades de

los clientes, sino que también aporte una ventaja diferencial.

39 Ibidem p. 459
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Para disefar canales que satisfagan a los consumidores y superen a la

competencia se requiere un procedimiento organizado, se sugiere una secuencia

de cuatro decisiones:

1. Especificar la funcion de la distribucion. Se debe disefiar una estrategia de
canal dentro del contexto de la mezcla de marketing entera. Primero se
revisan los objetivos de marketing de la compafia. Luego se especifican las
funciones asignadas al producto, el precio y la promocion. Cada elemento
puede tener una funcion distinta o dos elementos compartir una misma
asignacion.

2. Seleccionar el tipo de canal. Una vez que se ha acordado la funcién de la
distribucion en el programa total de marketing, hay que determinar el tipo
mas conveniente de canal para el producto de la compafia. En este punto
de la serie, una empresa necesita decidir si empleara a intermediarios en su
canal y, de ser asi a que tipos de intermediarios.

3. Determinar la intensidad de la distribucion. La siguiente decision se
relaciona con la intensidad de la distribucién, o sea, con el numero de
intermediarios a emplear en los niveles de ventas al mayoreo y al detalle en
un territorio particular. Como se vera mas adelante, el comportamiento de
compra del mercado meta y la naturaleza del producto inciden de manera

directa en esta decision.

182




CAPITULO 3. MERCADOTECNIA
4. Elegir miembros especificos del canal. La ultima decisién concierne a la

seleccién de compafias especificas que distribuyan el producto. A veces,
una empresa a menudo, una empresa pequefia que esta tratando de
comerciar un nuevo producto tiene pocas opciones de miembros de canal
a emplear. En este caso, la compairiia tienen que irse con los intermediarios
gue estan dispuestos a distribuir el producto. De ordinario, sin embargo,
una compainiia que esta disefiando un canal dispone de diversas compafias

a elegir para cada tipo de institucién que se integrara en el canal.

En esta secuencia de disefio, la primera decision se relaciona con la estrategia de
marketing amplia; las decisiones segunda y tercera, con las estrategias de canal, y

la Gltima decision, con tacticas especificas.

Seleccién del tipo de canal.

Las empresas pueden apoyarse en los canales existentes o idear nuevos canales

para servir mejor a los clientes actuales y alcanzar a nuevos prospectos.

En la mayoria de los canales de distribucidén participan intermediarios, pero no en
todos. Un canal que consta solo del productor y el cliente final, sin intermediarios

que provean ayuda, recibe el nombre de distribucién directa.

Un canal de productor, cliente final y por lo menos un nivel de intermediarios

representa la distribucién indirecta.
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En un canal indirecto pueden participar un nivel de intermediarios, intermediarios

detallistas, pero no mayoristas. Con la distribucion indirecta, el productor tiene que
determinar el tipo o tipos de intermediarios que servirian mejor para sus

necesidades.

Canales de distribucioén principales.

En la actualidad hay varios canales de distribucion. Los canales mas comunes
para los bienes de consumo, los de negocios y los de servicios describen a

continuacion:

Distribucion de los bienes de consumo. En el marketing de productos tangibles

para consumidores finales son cinco los canales de amplio uso:

1. Productor-consumidor. El canal de distribucibn mas corto y sencillo para los
bienes de consumo no comprende intermediarios. El productor puede
vender de puerta en puerta o por correo.

2. Productor-detallista-consumidor. Muchos grandes detallistas les compran
directamente a los fabricantes y productores agricolas.

3. Productor-mayorista-detallista-consumidor. Si hay un canal tradicional para
los bienes de consumo en esté. A los pequefios detallistas y a los
fabricantes les parece que este canal es la Unica opciébn econdmicamente

viable.
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4. Productor-agente-detallista-consumidor. En lugar de emplear a los

mayoristas, muchos productores prefieren valerse de agentes
intermediarios para llegar al mercado detallista, en especial a los detallistas
en gran escala.

5. Productor-agente-mayorista-detallista-consumidor. Para alcanzar a los
pequefios detallistas, los productores se sirven a veces de agentes
intermediarios, los que a su vez visitan a los mayoristas que le venden a

las grandes cadenas o pequeiias tiendas detallistas.

Distribucion de los bienes de negocios. Se dispone de diversos canales para
llegar a las organizaciones que incorporan los productos en su proceso de
manufactura o que los utilizan en sus operaciones. En la distribucién de bienes de
negocios, los términos distribuidor industrial y mayorista comerciante son

sindnimos. Los cinco canales mas comunes son:;

1. Productor-usuario. Esta canal directo da cuenta de un volumen de
productos de negocios en dinero mayor que el que conduce cualquier otra
estructura de distribucion.

2. Productor-distribuidor industrial-usuario. Los productores de suministros de
operacion y de pequefio equipo accesorio se valen con frecuencia de

distribuidores industriales para llegar a sus mercados.
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3. Productor-distribuidor industrial-revendedor-usuario. Este canal ha sido

comun para productos relacionados con las computadoras y otros articulos
de alta tecnologia. Los distribuidores, que habitualmente son grandes
compafias nacionales, compran diversos productos a los fabricantes y
luego forman paquetes o conjuntos del producto del producto con otros
relacionados para su reventa. Los revendedores, que por lo comun son
pequefias empresas locales, trabajan en estrecho contacto con los usuarios
finales para satisfacer las necesidades de los compradores.

4. Productor-agente-usuario. A las empresas carentes de sus propios
departamentos de ventas les parece que éste es un canal conveniente.
Asimismo, una empresa que quiere introducir un nuevo producto o entrar en
un nuevo producto o entrar en un nuevo mercado tal vez prefiera recurrir a
los agentes en lugar de tener su propia fuerza de ventas.

5. Productor- agente-distribuidor industrial- usuario. Este canal es similar al
precedente. Se utiliza cuando por alguna razén no es factible venderle, por

medio de agentes, directamente al usuario de negocios.

Distribucion de servicios. La naturaleza intangible de los servicios crea
necesidades especiales de distribucion. Sélo hay dos canales comunes para los

servicios:
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1. Productor-consumidor. Toda vez que el servicio es intangible, el proceso de

produccion o la actividad de ventas requieren con frecuencia el contacto
personal entre el productor y el cliente. Asi que se emplea un canal directo.
2. Productor-agente-consumidor. Aunque suele ser necesaria la distribucion
directa para la realizacion de un servicio, tal vez no se requiere el contacto

del productor con el cliente para las actividades de distribucion.

Canales de distribucién maltiples.

Muchos productores, quiza la mayoria de ellos, no se conforman con un solo canal
de distribucion; por razones como las de llegar a dos o mas mercados meta o
evitar la dependencia total de un solo arreglo, emplean canales de distribucién

multiples.

El uso de multiples canales se da en distintas situaciones. Es probable que un
fabricante utilice mdultiples canales para llegar a diferentes tipos de mercados

cuando se vende:

e El mismo producto (articulos deportivos 0 seguros) a mercados de consumo
y de negocios.
e Productos no relacionados (educacion y asesoria; productos de caucho y

plasticos).
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También se utilizan canales multiples para llegar a segmentos diferentes dentro de

un solo mercado cuando:

e Varia mucho el tamafio de los compradores. Una aerolinea puede venderle
directamente a los departamentos de viajes de grandes compafiias, pero
valerse de gentes para atender a pequefias empresas y consumidores
finales.

e La concentracidén geografica difiere a través de las partes del mercado. Un
fabricante de maquinaria industrial usa su propia fuerza de ventas para
venderle directamente a los clientes ubicados cerca, pero emplea a los

agentes en los mercados de poblacién dispersa.

Una tendencia significativa implica la venta de la misma marca a un solo mercado
a través de canales que compiten entre si, lo que a veces recibe el hombre de

distribucién dual.

A veces es posible disponer los canales multiples de manera que no se alteren los
intermediarios de la empresa. Un procedimiento, que es dificil de llevar acabo,

consiste en desarrollar estrategias de marketing aparte para cada canal.

Sistemas de marketing vertical.

En el curso de varias décadas anteriores, el sistema de marketing vertical se ha

convertido en la forma dominante de canal de distribucion.

188




CAPITULO 3. MERCADOTECNIA
Un sistema de marketing vertical es un canal de distribuciébn estrechamente

coordinado y disefiado especificamente para mejorar la eficiencia de operacion y
la eficiencia del marketing. En un SMV ninguna funcién de marketing se dedica a
un nivel o empresa particulares en el canal; en lugar de esto, cada funcién se lleva

a cabo en la posicibn méas ventajosa el canal.

El alto grado de coordinacién o de control que caracteriza a un SMV se logra por
uno de tres medios: Propiedad comun de niveles sucesivos de un canal, contratos

entre los miembros del canal o poder de mercado de uno 0 mas miembros.

En un sistema de marketing vertical corporativo, una empresa de un nivel de canal
es duefa de las empresas del siguiente nivel o bien o bien del canal integro. Por
supuesto, no hay forma de garantizar que un sistema corporativo o cualquier otro

canal funcionen satisfactoriamente.

En un sistema vertical de marketing contractual, los productores, mayoristas y
detallistas independientes operan bajo contratos que especifican como trataran de
mejorar la eficacia y la eficiencia de su distribucion. Se han creado tres clases de
sistemas contractuales: Las cadenas voluntarias creadas por mayoristas, las

cooperativas y los sistemas de franquicias.
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Un sistema de marketing vertical administrativo coordina las actividades de

distribucion por medio del poder de mercado o econdmico de un miembro del
canal o la cooperacion voluntaria de los miembros del canal. A veces, los valores
de marca que posee el producto de un fabricante son lo bastante fuertes para
lograr la cooperacion de los detallistas en cuestiones como los niveles de

inventario, la publicidad y la exhibicion en tiendas.

Factores que afectan ala eleccion de canales.

Si una compafia se orienta al cliente (debe hacerlo si espera prosperar) sus

canales los determinan los patrones de compra del consumidor.

Consideraciones del mercado. Un punto de partida l6gico es considerar el

mercado meta (sus necesidades, estructura y comportamiento de compra):

=>» Tipo de mercado. Puesto que los consumidores finales se comportan de
manera diferente de los usuarios de negocios, se llega a ellos a través de
canales de distribucidon diferentes. Los detallistas, por definicién, sirven a
los consumidores finales, asi que no estan en los canales de los bienes de
negocios.

= Numero de clientes potenciales. Un fabricante con pocos clientes
potenciales puede emplear su propia fuerza de ventas para venderle

directamente a los consumidores finales o a usuarios de negocios.
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=>» Concentracion geografica del mercado. Cuando la mayoria de los clientes

prospectos de una empresa Se concentran en unas cuantas areas
geograficas, la venta directa es practica. Esta situacion ocurre en la
industria textil y de manufactura de prendas de vestir. Cuando los clientes
estan geograficamente dispersos, es probable que la venta directa no sea
practica, por los altos costos de viajes. En vez de ella, los vendedores
establecen sucursales de ventas en mercados densamente poblados y se
sirven de intermediarios en los mercados menos concentrados.

Tamafio del pedido. Cuando el tamafio del pedido o el volumen total del

negocio son grandes, resulta econémica la distribucién directa.

Consideraciones de producto. Aun cuando son numerosos los factores a

considerar que se relacionan con el producto, aqui se destacan tres:

1. Valor unitario. El precio asignado a cada unidad de un producto afecta a la

cantidad de fondos disponibles para la distribucion. Por decir, una
compafiia puede permitirse utilizar a su propio empleado para vender una
parte de una prensa de imprenta que cuesta mas de 100,000 pesos. Pero
no tendria sentido que un vendedor de la firma visitara un hogar o a una

empresa comercial para venderle un boligrafo de 20 pesos.
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2. Caréacter perecedero. Algunos bienes, incluidos muchos productos

agricolas, se deterioran fisicamente con extraordinaria rapidez; otros, como
la ropa, perecen en el sentido de la moda.

3. Naturaleza técnica. Un producto de negocios altamente técnico suele
distribuirse de forma directa a los usuarios de negocios. La fuerza de ventas
del productor debe proporcionar un considerable servicio preventa y

postventa; los mayoristas no pueden hacer esto normalmente.

Consideraciones de intermediarios. Aqui se empieza a ver que tal vez una

compafia no pueda disponer exactamente los canales que desea:

=» Servicios proporcionados por los intermediarios. Cada productor debe
seleccionar a intermediarios que ofrecen esos servicios de marketing que el
primero es incapaz de proveer o que no puede llevar a cabo con economia.

=>» Disponibilidad de los intermediarios deseados. Puede ser que no estén
disponibles los intermediarios preferidos por el productor; quiza tengan a su
cargo productos competidores y por eso no desean agregar otra linea.

=>» Politicas de productores y de intermediarios. Cuando los intermediarios no
quieren unirse a un canal porque consideran inaceptable la politica de un
productor, éste tiene menos opciones de canal. Algunos detallistas o

mayoristas, por ejemplo, trabajaran con la linea de un productor sélo si se
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les da la seguridad de que ningun otro intermediario manejara la linea en el

mismo territorio.

Consideraciones de la compafiia. Antes de elegir un canal de distribucién para un

producto, la firma debe considerar su propia situacion:

4 Deseo de tener control del canal. Algunos productores establecen canales

directos porque quieren controlar la distribucion de su producto, aun cuando
un arreglo directo puede ser mas costoso que uno indirecto. Al controlar el
canal, los productores logran una promocion mas emprendedora, aseguran
el estado nuevo o fresco de las existencia de mercancia y ponen sus
precios de ventas al detalle a los productos.

Servicios proporcionados por el vendedor. Algunos productores toman
decisiones acerca de sus canales fundadndose en las funciones de
distribucién que los intermediarios desean. Por decir, numerosas cadenas
detallistas no se abastecerdan de un producto a menos que éste se
prevenda a través de una fuerte publicidad hecha por el productor.
Capacidad de la administracion. La experiencia de un marketing y las
capacidades gerenciales de un productor influyen en las decisiones acerca

de cual canal se va a utilizar.
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¢ Recursos financieros. Un negocio con las finanzas adecuadas puede

establecer su propia fuerza de ventas otorgar crédito a sus clientes o
almacenar sus propios productos. Una empresa financieramente débil se

vale de intermediarios que le provean estos servicios.

¢Quién controla los canales?

Toda empresa querria regular el comportamiento de los otros miembros en su
canal de distribucion. Una compaiiia que puede hacerlo tiene el control del canal.
En muchas situaciones, incluidas las de los canales de distribucién, el poder es un
prerrequisito del control. ElI poder del canal es la capacidad para influir en o

determinar el comportamiento de otro miembro del canal.

Hay varias fuentes de poder en los canales de distribucion, estos incluyen:

# Pericia: Por ejemplo, poseer conocimiento técnico vital acerca del producto
o informacion valiosa acerca de los clientes.

# Recompensas: Proporcionar beneficios financieros a los miembros del
canal cooperativo.

# Sanciones: Penalizar a empresas no cooperativas o inclusive excluirlas del

canal.
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Es interesante que, el poder no tenga que ejercerse para lograr el control. Una

empresa podria hacerse del control simplemente haciendo conscientes a otros
miembros del canal que tiene. Por lo comun se consideraba histéricamente que
son los fabricantes quienes ejercen el control de los canales; esto es, tomaban las
decisiones sobre los tipos y el nimero de puntos de venta, la participacion de
intermediarios individuales y las practicas de negocios que ha de seguir un canal.
Pero con el enorme tamafio y la fuerte lealtad al cliente que caracterizan ahora a
algunos intermediarios (en particular a los detallistas) el punto de vista

mencionado es unilateral y obsoleto.

Los fabricantes arguyen que ellos deben asumir el papel de lider en un canal
porque crean los nuevos productos y necesitan mayor volumen de ventas para
beneficiarse de los ahorros de escala. Los detallistas también reclaman para si tal
liderazgo porque estan mas cerca de los consumidores finales y, a consecuencia
de ello estan en mejor posicion para conocer los deseos de los consumidores y

para disefar y supervisar canales que satisfagan a éstos.

Naturaleza e importancia de las ventas al detalle.

Conectan a los productores con los consumidores finales y les brindan valiosos
servicios a ambos. Con toda probabilidad estas firmas en su totalidad son
detallistas, pero no todas sus actividades pueden calificar como ventas al detalle.

‘las ventas al detalle consisten en la venta, y todas las actividades relacionadas
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directamente con ésta, de bienes y servicios a los consumidores finales para uso

personal, no lucrativos. Aunque la mayoria de las ventas al detalle tienen lugar por

medio de las tiendas detallistas pueden ser hechas por cualquier institucion.”°

Cualquier empresa (fabricante, mayorista, detallista) que les vende algo a los
consumidores para su uso extra negocios, esta haciendo un venta detallistas. Esto
es asi independientemente de como se venda el producto o en dénde se venta.
Sin embargo, a una empresa que se ocupa principalmente de las ventas al detalle

se le llama detallista.

Justificacidon econdmica de las ventas al detalle.

Todos los intermediarios sirven fundamentalmente de agentes de compras para
sus clientes y de especialistas de ventas para sus proveedores. Para llevar a cabo
estas funciones los detallistas realizan muchas actividades incluida la de prever
los deseos y necesidades de los clientes, el desarrollo de surtidos de productos, la
obtencion de informacion de mercado y el financiamiento. Es relativamente facil
convertirse en detallista. No se requiere una gran inversion en equipo de
produccion, la mercancia se puede obtener con frecuencia a crédito y el espacio
de tiendas se puede alquilar sin pago de rentas adelantadas, o bien se puede

montar un sitio web sencillo a costo moderado.

40 Ibidem p. 491
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Detallistas clasificados por forma de propiedad.

Las formas mas importantes de la propiedad en las ventas al detalle son la cadena
corporativa, el sistema de marketing independiente y el sistema de marketing

vertical (SMV) contractual. La categoria comprende varios tipos diferentes.

Cadenas corporativas.

Una cadena corporativa es una organizacion de dos o mas tiendas de propiedad y
administracion centrales que manejan en general las mismas lineas de productos.
Tres factores distinguen a una cadena de una tienda independiente y de la forma

contractual del SMV:

A Técnicamente, dos o mas tiendas constituyen una cadena. Sin embargo,
muchos pequefios comerciantes que abren varias tiendas en centro de
compra y en areas recién pobladas no se conciben a si mismos como
cadenas.

A Una cadena corporativa tiene propiedad central; un SMV contractual no la
tiene.

A Por la administracion centralizada, las unidades individuales de una cadena
tienen caracteristicamente poca autonomia. Las decisiones estratégicas se
toman en las oficinas matrices y las operaciones se estandarizan

tipicamente para todas las unidades de una cadena.

197




CAPITULO 3. MERCADOTECNIA

Tiendas independientes.

Un detallista independiente es una compafiia con una sola tienda que no esta
afiliada a un sistema de marketing vertical contractual. La mayoria de los
detallistas son independientes, y la mayoria de los independientes son muy

pequefios.

Se considera en general que los detallistas independientes tienen precios mas
altos que las tiendas de cadena. Sin embargo, por las diferencias en mercancia y
servicios, es dificil comprar directamente los precios de las cadenas con los

independientes.

Sistema de marketing vertical contractual.

En un sistema de marketing vertical contractual se unen empresas de propiedad
independiente que suscriben un contrato en el que especifican como operaran.

Los tres tipos de SMV contractual son:

1. Cooperativas y cadenas voluntarias. La diferencia principal entre estos dos
tipos de sistema es quién los organiza. Una cooperativa es una asociacion
autonoma de personas que se han unido voluntariamente para formar una
organizacion democratica cuya administracion y gestion debe llevarse a
cabo de la forma que acuerden los socios, generalmente en el contexto de

la economia de mercado o la economia mixta. En cambio, una cadena
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voluntaria es patrocinada por un mayorista que suscribe un contrato con

detallistas interesados.

2. Sistemas de franquicia. Una franquicia constituye una relacion continua en
la que una compafia madre brinda asistencia administrativa y el derecho de
uso de su marca registrada a cambio de pagos del propietario de la unidad
comercial individual. A la compafiia madre se le llama franquiciante,
mientras que el propietario de la unidad recibe el nombre de franquiciatario.
La combinacion de franquiciante y franquiciatario constituye un sistema de
franquicias.

Hay cuatro tipos de franquicias:

e Franquicia Comercial: Es aquella donde el franquiciante cede a sus
franquiciatarios todos los elementos necesarios que le permitan la venta de
productos o servicios al consumidor. Se trata de franquicias que se
obtienen para explotar un punto de venta o un mercado. Es una de las
franquicias mejor desarrolladas, debido a que su estandarizacion en las
operaciones permite la obtencibn de muchas ventajas, como la
internacionalizacion del negocio o la obtencién de una marca probada.
Ejemplo: las franquicias de teléfonos celulares, tiendas de regalos,
restaurantes, cafés, agencias de viajes, entre otros.

¢ Franquicia Industrial: En este tipo, el franquiciante cede al franquiciatario el

derecho de fabricacién, la tecnologia, la comercializacién de los productos,
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la marca, los procedimientos administrativos y de gestion y las técnicas de

venta. Ejemplo: las franquicias de comida.

e Franquicia de distribucion: Esta franquicia tiene como fin la distribucion de
productos, aun cuando el franquiciante es el fabricante como para cuando
actle como central de compras. Ejemplo: franquicias de ropa, de muebles,
entre otros.

¢ Franquicia de servicio: Esta franquicia tiene como objeto prestar un servicio
al cliente mediante un negocio especializado. Algunos ejemplos son:
franquicias de escuela de idiomas o alguna otra capacitaciéon, franquicias
dedicadas al mantenimiento de autos, franquicias que ofrecen el servicio de

traducciones.
Detallistas clasificados por estrategias de marketing.

Sea cual fuere su forma de propiedad, el detallista tienen que elaborar estrategias
de mezcla de marketing para obtener buenos resultados en los mercados meta
que elija. En ventas al detalle la mezcla de marketing hace énfasis en el surtido de
productos, el precio, la ubicacién, la promocion y los servicios al cliente proyectado

para ayudar a la venta de un producto.
Se clasifica a los detallistas con base a tres elementos de la mezcla de marketing:

1. Amplitud y profundidad del surtido de productos.
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2. Nivel de precios

3. Cantidad de servicios al cliente.

Tiendas departamentales.

La tienda departamental, que por largo tiempo fuera soporte principal de las
ventas al detalle, busca lograr una ventaja diferencial mediante una combinacion
de mercancia destacada y atractiva, y de numerosos servicios al cliente

(modificaciones, diversos de crédito y mesa de regalos para boda).

Tiendas de descuento.

Las ventas al detalle de descuento comprenden los precios comparativamente
bajos como un elemento de venta principal, combinados con costos reducidos de
la operacion de negocios. Varias instituciones, entre ellos los detallistas a precios
muy bajos y los clubes de compra, se basan en las ventas al detalle con

descuento como principal estrategia de marketing.

Tiendas de linea limitada.

Gran parte de la accién en las ventas de detalle en afios recientes se ha producido
en las tiendas de linea limitada, que vendan bienes como ropa, productos de
reposteria y muebles, y que tratan de sostener sus precios de lista, sin descuento.
Los nuevos tipos de detallista de linea limitada han conquistado un punto de

apoyo haciendo énfasis en los precios bajos.
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La amplitud del surtido varia un tanto entre tiendas de linea limitada. Una tienda tal

vez se concentre en varias lineas de productos relacionadas entre si (calzado,
ropa informal, accesorios), una sola linea de productos (calzado), o parte de una

linea de productos (calzado deportivo)

Supermercados.

Como en el caso del descuento la palabra supermercado se puede usar para
describir un método de ventas al detalle y un tipo de institucion. Como método, las
ventas al detalle de supermercado presentan varias lineas de producto
relacionadas, un alto grado de autoservicio, registro de cajas centralizado en su
mayor parte y precios competitivos. En los supermercados se venden diversas
clases de mercancia incluidos materiales de construccion, productos de oficina y

en particular y comestibles.

Tiendas de conveniencia.

Para satisfacer el deseo creciente de conveniencia o comodidad del consumidor,
particularmente en las areas suburbanas, surgio a fines de la segunda mitad del
siglo XX la tienda de conveniencia. A demas de comestibles y productos no
alimenticios escogidos (en especial, bebidas, bocadillos y cigarros) gasolina,

comida rapida y servicios selectos en muchas tiendas de conveniencia.
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Su nombre refleja la intencién de la institucion y explica sus precios. Un ejemplo

es Seven-Eleven, OXXO etc.

Clubes de compras.

Una institucion que prolifero desde mediados de la década de 1980, el club de
compras, combina las ventas al detalle y las ventas al mayoreo. Los clubes de
compra estan abiertos s6lo a miembros que pagan una cuota anal de 300 a 500
pesos. Sus mercados meta son pequeios comercios, grupos selectos y (en grado

creciente) consumidores individuales.

Un club de compras maneja la misma amplitud de surtido que una gran casa de
descuento, pero con mucha menor profundidad. Se aloja en un edificio tipo

bodega con alta estanteria de metal.

Ventas al detalle extratiendas.

Una gran mayoria cerca de 80% de las transacciones detallistas se llevan a cabo
en las tiendas. Sin embargo, un volumen creciente de las ventas se esté llevando
a cabo fuera de las tiendas. A las actividades de ventas detallistas resultantes en
transacciones que se efectian fuera del recinto fisico de una tienda se les llama

ventas al detalle extratiendas.

Se consideran cinco tipos de ventas al detalle extratiendas: la venta directa, el

telemarketing, la venta automatica por medio de maquinas, las ventas al detalle en
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linea y el marketing directo. Cada tipo pueden utilizarlo no sélo los detallistas, sino

también otras clases de organizaciones.

Venta directa.

El contexto de las ventas al detalle, la venta directa se define como el contacto
personal entre vendedor y un consumidor fuera de una tienda detallista con el que

se produce una venta.

Telemarketing.

Llamado a veces ventas telefénicas, el telemarketing se refiere al vendedor que
inicia el contacto con un comprador potencial y cierra un venta por teléfono. Los
productos que se pueden comprar sin ser vistos son idéneos para las ventas por

teléfono.

Venta por maquinas.

La venta de productos de una maquina sin contacto personal entre comprador y
vendedor se llama venta por maquinas automaticas. Su atractivo radica en la
conveniencia o comodidad de la compra. Los productos vendidos en maquinas
vendedoras automaticas son habitualmente marcas prevendidas, bien conocidas,

con una alta tasa de rotacion, de alimentos y bebidas.
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Ventas al detalle en linea.

Cuando una empresa utiliza su sitio web para ofrecer productos para venta y luego
los individuos o las organizaciones usan sus computadoras para hacer compras
desde esta compaiiia, las partes han intervenido en transacciones electronicas

(lamadas también ventas en linea o marketing por internet).

Marketing directo.

No hay consenso sobre la naturaleza exacta del marketing directo. En realidad
comprende todos los tipos de ventas al detalle extratiendas que no sean las
ventas directas, el telemarketing, las maquinas vendedoras automaticas y las
ventas al detalle en linea. En el contexto de las ventas al detalle, definimos al
marketing directo como “el uso de la publicidad para hacer contacto con

consumidores, que a su vez, compran productos sin visitar una tienda detallista™*".

41 Ibidem p. 512
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3.4.3 Promocion

Un atributo de un sistema libre de mercado es el derecho de utilizar la

comunicacién como herramienta de influencia y de informacién.

Desde la perspectiva del marketing, la promocién sirve para lograr los objetivos de
una organizacion. En ella, se usan diversas herramientas para tres funciones
promocionales indispensables: Informa, persuadir y comunicar un recordatorio al
auditorio meta. La importancia relativa de esas funciones depende de las
circunstancias que enfrente la compafiia. A continuacion, se analiza cada una por

separado.

El producto mas util fracasa si nadie sabe de su existencia, de modo que la
primera tarea de la promocion es informar. Mas alla de simplemente tener
conciencia de una producto o marca, los consumidores deben entender cuales

beneficios proporciona, como funciona y de qué modo obtenerlo.

Otro objetivo de la promocion es la persuasion. La competencia intensa entre las
compafias genera presion enorme sobre los programas promocionales de los
vendedores. En una compafiia con una oferta abundante de productos, los
consumidores disponen de muchas alternativas para satisfacer inclusive sus

necesidades fisioldgicas basicas.
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Se deben recordar a consumidores también sobre la disponibilidad de un producto

y su potencial para satisfacer. Los vendedores bombardean el mercado con miles
de mensajes cada dia con la esperanza de atraer a consumidores nuevos y
establecer mercados para productos nuevos y establecer mercados para
productos nuevos. Dada la intensa competencia para atraer la atencién de los
consumidores, hasta una firma establecida debe recordar constantemente a la

gente sobre su marca para conservar un lugar en sus mentes.

Métodos de promocion.

La promocion, sin importar a quién vaya dirigida, es un intento de influir. Tiene
cuatro formas, cada forma tiene caracteristicas que determinan la funcion que

puede representar en un programa de promocion y son las siguientes:

1. La venta personal es la presentacion directa de un producto a un cliente
prospecto por un representante de la organizacion de lo que vende. Las
ventas personales tienen lugar cara a cara o por teléfono y pueden dirigirse
a una persona de negocios o0 a un consumidor final.

2. La publicidad es una comunicacion no personal, pagada por un
patrocinador claramente identificado, que promueve ideas, organizaciones

0 productos. Los puntos de venta mas habituales para los anuncios son los
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medios de transmision por television, radio y los impresos (diarios y
revistas). Sin embargo, hay muchos otros medios publicitarios, desde los
anuncios espectaculares hasta las playeras impresas y en tiempos mas
recientes la publicidad por Internet.

La promocion de ventas es la actividad estimuladora de demanda que
financia el patrocinador, ideada para completar la publicidad y facilitar las
ventas personales. Con frecuencia, consiste en un incentivo personal para
alentar a una venta o a una compra. Muchas promociones de ventas se
dirigen a los consumidores. No obstante, en su mayoria se proyectan para
animar a la fuerza de ventas de la empresa u otros miembros de la cadena
de distribucién a poner mas energia en la venta de los productos. La
promocién de ventas comprende un amplio espectro de actividades, como
patrocinios de eventos, programas de frecuencia, concursos, exposiciones
comerciales o industriales, exhibiciones en tiendas, reembolsos, muestras,
premios, descuentos y cupones.

Las relaciones publicas abarcan una gran cantidad de esfuerzos de
comunicacién para contribuir a actitudes y opiniones generalmente
favorables hacia una organizacién y sus productos. A diferencia de la mayor
parte de la publicidad y las ventas personales, no incluye un mensaje de
ventas especifico. Los objetivos pueden ser clientes, accionistas, una

organizacion gubernamental o un grupo de interés especial.
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La publicidad no pagada es una especial de las relaciones publicas que tiene que

ver con nuevas historias acerca de una organizacion o sus productos. Igual que la
publicidad, consiste en un mensaje personal que llega a un auditorio masivo a
través de los medios. Pero la publicidad no pagada se distingue por varias
caracteristicas, aparte de que no es pagada; la organizacién que es el tema de la
publicidad tiene poco o ningun control sobre ella; aparece como noticia y, en
consecuencia, tiene mayor credibilidad que la publicidad. Las organizaciones
buscan activamente buena publicidad no pagada y con frecuencia proveen el

material para ella en forma de boletines, conferencias de prensa y fotografias.
El proceso de comunicacién y la promocién.

“La comunicacion es la transmision verbal o no verbal entre alguien que quiere
expresar una idea y quien espera captarla o se espera que la capte”. En lo
fundamental la comunicacion requiere sélo de cuatro elementos: un mensaje, una
fuente del mensaje, un canal de comunicacion y un receptor. En la préctica, sin

embargo entran en juego importante componentes adicionales.

Objetivo de promocion. Un auditorio meta puede estar en cualquiera de seis
etapas de disposicion a la compra. A estas etapas se les llama jerarquia de
efectos, porque representan las etapas por las que pasa el consumidor en su

camino a la compra, y cada una también describe un objetivo o efecto posibles de

42 Ibidem p. 575
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la promocién. La meta de la promocion es poner al prospecto al final o en la etapa

de compra, pero en la mayoria de los casos no es posible mientras la persona no
haya pasado por las etapas iniciales. Una labor de promocion puede tener lo que
parece ser un objetivo modesto pero esencial, como la creacion de las ventajas

de un producto.

1. Conciencia. La tarea del vendedor es hacer que los compradores sepan
qgue el producto o la marca existen. En esa instancia, el objetivo es crear
familiaridad con el producto y el nombre de la marca.

2. Conocimiento. El conocimiento va mas alld de la conciencia del producto
para entender las caracteristicas de éste.

3. Agrado. El agrado se refiere a lo que el mercado siente por el producto. la
promocién puede utilizarse para mover un auditorio conocedor de la
indiferencia al agrado por una marca. Una técnica comun es asociar el
articulo con un simbolo o persona atractivos.

4. Preferencia. Crear preferencia implica distinguirse entre las marcas de
modo que al mercado le parezca mas atractiva la marca del vendedor que
otras marcas alternativas.

5. Conviccidén. La conviccion entrafia la decision o compromiso real de
comprar. El objetivo de la promocidbn en este caso es acrecentar la

necesidad del comprador, probar un producto y experimentar los beneficios

210




CAPITULO 3. MERCADOTECNIA
de usarlo son muy eficaces para fortalecer la conviccion de que es

necesario poseerlo.

6. Incluso los clientes convencidos de que deben comprar un producto pueden
aplazar indefinidamente la compra. El inhibidor puede ser un factor de
situacion, como no tener de momento el dinero suficiente, o una resistencia

natural al cambio.

Naturaleza y esfera de accion de la publicidad.

Todos los anuncios publicitarios tienen cuatro caracteristicas:

1. Un mensaje verbal y/o visual no personal.
2. Un patrocinador identificado.
3. Entrega por uno o varios métodos.

4. El patrocinador paga al medio que transmite el mensaje.

La publicidad consiste en todas las actividades que atafien en presentar, a través
de los medios de comunicacién masivos, un mensaje impersonal, patrocinado y

pagado acerca de un producto, servicio u organizacion.

Tipos de publicidad.

La publicidad se clasifica de acuerdo con:

1) La audiencia meta, sean consumidores o empresas.
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2) Lafinalidad deseada, la estimulacion de una demanda primaria o selectiva.

3) Lo que se anuncia, un producto o una institucion.

Para apreciar por completo el alcance y los tipos de publicidad, es esencial

comprender estas tres clasificaciones.

La meta: Consumidores o empresas. Un anuncio se dirige a consumidores o
empresas, asi, es publicidad de consumo o bien, publicidad de negocio a negocio.
Por definicion, los detallistas s6lo venden a consumidores, entonces, son el Unico
tipo de empresa que no enfrenta esta decision. Por otra parte, muchos fabricantes
y distribuidores tienen que dividir su publicidad entre sus clientes empresariales y

los consumidores finales.

Tipo de demanda: Primaria o selectiva. La publicidad de demanda primaria esta
disefiada para estimular la demanda de una categoria genérica de un producto,
como café, electricidad o ropa de algodon. En cambio, la publicidad de demanda

selectiva tiene por objetivo estimular la demanda de marcas especificas.

La publicidad de demanda primaria se usa en dos situaciones. La primera ocurre
cuando el producto se encuentra en la etapa de introduccion de su ciclo de vida,

su objetivo es informar mas que convencer al mercado.

La publicidad de demanda selectiva es en esencia competitiva, dado que enfrenta

una marca con el resto del mercado. Esta publicidad se emplea cuando un
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producto ha superado la etapa de introduccion en su ciclo de vida y compite contra

otras marcas por una participacion en el mercado. La publicidad de demanda

selectiva subraya las caracteristicas y peculiaridades de una marca.

El mensaje: De productos o institucional. Toda la publicidad selectiva se
clasifica como de productos o instituciones. La publicidad de productos se centra

en un producto o marca. Se subdivide de accion directa e indirecta:

4 La publicidad de accion directa busca una respuesta rapida. Por el ejemplo
el anuncio de un supermercado en el peridédico informa las ofertas que
estaran disponibles en sélo unos cuantos dias.

e La publicidad de accidén indirecta esta destinada a estimular la demanda en
un periodo extenso. Su finalidad es informar y recordar a sus consumidores

de la existencia del producto y sefiala sus beneficios.

La publicidad institucional presenta informacion sobre el negocio del anunciante o
trata de crear una opinion favorable hacia la organizacién, es decir, generar buena
voluntad. A diferencia de la publicidad de los productos, la institucién no pretende

vender articulos, su objetivo es crear una imagen para la compainia.

Desarrollo de una campaifia de publicidad.

Una campafa publicitaria consta de todas las tareas requeridas para transformar

un tema en un programa coordinado de publicidad con el objeto de lograr cierta
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meta para un producto o una marca. La campafia comprende varios mensajes

publicitarios que se presentan durante determinado tiempo y en diversos medios.

Una campafia publicitaria se planea en el contexto de un plan general de
marketing estratégico y como parte de un programa general de promocion. Este

contexto se establece cuando la administracion:

4 Identifica la audiencia meta.
¢ Establece las metas generales de promocion.
4 Sefiala el presupuesto de promocion.

4 Determina el tema comun de la promocion.

Al terminar estas tareas, la empresa comienza a formular la campafa publicitaria.
Las fases de ejecucion de tal campafia son definir los objetivos, destinar un

presupuesto, crear un mensaje, elegir los medios y evaluar la eficacia.

Definir los objetivos. El propdsito de la publicidad es inducir al consumidor a que
compre un bien, un servicio, una idea o lugar ya sea ahora o después. Para
alcanzar esta meta, se establecen objetivos especificos que se reflejan en
anuncios incorporados a una campafia publicitaria. Los objetivos de la publicidad

son:

214




CAPITULO 3. MERCADOTECNIA
* Respaldo a las ventas personales. La publicidad puede servir para que

clientes potenciales conozcan la compaiiia y los productos del vendedor, lo
que facilita el trabajo de la fuerza de ventas.

* Mejorar las relaciones con el distribuidor. A mayoristas y minoristas les
gusta ver que un fabricante respalda sus productos con publicidad.

* Introducir un producto nuevo. Los consumidores necesitan estar informados
incluso de extensiones de linea que sirven de marcas familiares.

* Expandir el uso de un producto. la publicidad sirve para expandir la
temporada de un producto, aumentar la frecuencia del reemplazo o
incrementar la variedad del uso de un producto.

* Contrarrestar la sustitucion. La publicidad refuerza las decisiones de los

clientes actuales y reduce la probabilidad de que opten por otras marcas.

Destinar un presupuesto. Una vez que se establecié un presupuesto para la
promocién debe asignarse a las diversas actividades que comprende el programa
general de promocion. En el caso de la marca en particular, una compafia
deseara tener varios anuncios, asi como ventas promocionales y actividades de

relaciones publicas, dirigidas a diferentes audiencias metas, todo al mismo tiempo.

Crear un mensaje. El anuncio en si debe cumplir dos fines para ser exitoso:
Llamar y retener la atencion de la audiencia meta e influir en ella de la manera

deseada.
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Si el anuncio consigue atraer la atencion del puablico, el anunciante cuenta con

unos segundos para comunicar su mensaje con el que pretende influir en la
opinion o la conducta. EI mensaje posee dos elementos: La peticion y la ejecucion.
La peticidn en un anuncio es la razon o justificacion para opinar o comportarse. Es
el beneficio que obtendra el individuo como resultado de aceptar el mensaje. La
ejecucion es combinar con la peticion, en una manera convincente y compatible, la

caracteristica o dispositivo que llama la atencion.

Elegir los medios.

Al describir las etapas de elaboracion de una campafia publicitaria, se estudia la
creacion de un mensaje publicitario antes de elegir los medios publicitarios en los
que se colocara el anuncio. Los anunciantes deben tomar decisiones en cada uno

de los tres niveles sucesivos para elegir el medio publicitario adecuado:

1. ¢Qué tipo o que tipos se usara, periddicos, television, radio, revistas o
correo electrénico?
2. ¢Qué categoria del medio elegido se usara?

3. ¢Qué vehiculos especificos de los medios se usara?

Algunos factores que influyen en la eleccién de los medios son:

v" Objetivos del anuncio. El propésito de un anuncio y las metas de toda la

campafa publicitaria influyen en el medio elegido.
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v' Cobertura de audiencia. La audiencia que alcanza un medio debe

concordar con la region en que se distribuye el producto. Mas aun, el medio
elegido debe llegar a los candidatos potenciales adecuados con un
desperdicio minimo de cobertura, es decir debe llegar solo a las personas
gue son compradoras posibles del producto.

Requisito del mensaje. EI medio debe corresponder al mensaje. Por
ejemplo las revistas ofrecen reproducciones de imagenes con alta calidad
gue atraen la atencién junto con medios impresos que pueden leerse con
detenimiento y evaluarse.

Momento y lugar de la decision de compra. Si el objetivo es estimular una
compra, el medio debe llegar a los clientes potenciales cuando y donde
estén a punto de tomar sus decisiones de compra.

Costo de los medios. El costo de cada medio debe considerarse en relacion

con los fondos disponibles y su alcance o circulacion.
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3.5 Necesidad de la Mercadotecnia

“La necesidad es una sensacion de carencia de algo, un estado fisiol6gico o
psicolégico que es comun en todos los seres humanos con independencia con

independencia de los factores étnicos y culturales”.*®

Hay muchas necesidades distintas que pueden ser satisfechas con productos
diferentes, y un mismo producto puede satisfacer varias necesidades a la vez. Asi,
por ejemplo, la necesidad del transporte puede ser satisfecha mediante diferentes
alternativas; automovil particular, autobds o tren, etc. pero cualquiera de ellas no
sblo satisface la necesidad primaria del transporte, sino también otras; el
automovil proporciona, ademas, estatus, independencia; el tren o el autobus,
posibilidad de realizar otras actividades mientras se viaja, como leer, ver un

pelicula o descansar.

El marketing por tanto, actla directamente sobre la demanda. Identifica, crea o

desarrolla demanda, posibilitando que las necesidades se conviertan en realidad.

La satisfaccién de las necesidades.

Sabido es que el concepto mas tradicional y aceptado del marketing es el que
utiliza como centro de su atencién y su comprension y satisfaccion de las
necesidades del consumidor en tanto que el sujeto activo en la relacién de

intercambio que tienen como horizonte los intereses econdmicos de los

43 Santesmases Mestre, Miguel, Marketing conceptos y estrategias, 5 Edicion, p. 49
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participantes. En este sentido, el marketing puede ser entendido como el conjunto

de esfuerzos que realiza la empresa para conocer, primero, las necesidades del
consumidor y, después, satisfacerlas influyendo en su conducta de compra a fin
de orientarla hacia el producto o servicio que constituye la oferta de la empresa en

el mercado.

El mosaico de las necesidades humanas.

Tanto en situacion de escases de recursos como en las llamadas economias de la
abundancia, las necesidades forman el mosaico donde el individuo desarrolla sus
actos encaminados a satisfacerlas. La necesidad es, en definitiva, una carencia de
algo, no observable directamente, sino inferida a través del deseo del sujeto para
satisfacerla, el cual, en la mayoria de los casos, desencadena una determinada

conducta.

Philip Kotler sefiala que es preciso diferenciar los conceptos de necesidad, deseo
y demanda para comprender mejor la forma en que actda el marketing sobre el

consumidor.

“La necesidad es un sentimiento de privacion ligado a la condicion humana y, por
lo tanto, de caracter universal, es decir, comun a todos los seres humanos, y

posee la caracteristica de que provoca un sentimiento de privacion en el individuo
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si no se satisface. Ese estado de privacion es el que motiva a la conducta del

individuo para eliminarla”.**

“El deseo es la exteriorizacion de la voluntad de satisfacer la necesidad, la cual no
todos los individuos realizan de la misma forma, pues depende de un complejo
conjunto de factores influyentes, desde la edad a la cultura socialmente
dominante, pasando por el ambiente climatologico y determinadas situaciones que

seria prolijo enumerar”.*®

“La demanda es la formulacion expresa del deseo segun la voluntad de compra de

cada individuo y segun los recursos de que dispone para ello”.*®

La jerarquia de las necesidades.

Puede sefalarse que la gran aportacion para la comprension definitiva del
complejo mundo de las actuaciones del individuo para satisfacer sus necesidades
se debe a A. H. Maslow, posiblemente uno de los primeros investigadores que

mayor influencia han ejercido en el estudio de la conciencia humana.

El hallazgo de Maslow no estd en haber realizado una tipologia de necesidades,
sino en el postulado fundamental que orienta tal clasificacion: El individuo actlia
por una variedad de motivos derivada de la multiplicidad de necesidades que

tiene, pero que pueden llegar a jerarquizarse segun su imperiosidad

44 Sanchez Guzman, José R., Marketing, conceptos basicos y consideraciones fundamentales, 1°® Edicion, p. 105
45 lbidem p.105
46 lbidem p.105
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consiguientemente, sélo cuando queden satisfechas las de un plano inferior se

buscara satisfacer las del escalon superior.

En términos generales, segun Maslow, los individuos experimentan hasta siete
niveles de necesidades, que se agrupan en dos tipos, llamados de deficiencia y de
crecimiento. Las necesidades de deficiencia son, en realidad, carencias del
individuo que tiende a cubrirlas impulsado por el temor a sentir la necesidad y, por
lo tanto, son prepotentes, en el sentido de que deben ser satisfechas antes que las
necesidades de crecimiento, las cuales, por el contrario, buscan los individuos

impulsados por la sensacion gratificante que experimentan al cubrir sus deseos.

, Afiliacion
Necesidad de pertenecer a un grupo y ser aceptado

Seguridad

Necesidad de sentirse seguro y comodo:laboral, familiar,etc.

Fisiologicas
Necesidades para la supervivencia: hambre, sed, T°, sexo, sueno, etc.
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Las necesidades definidas por Maslow son:

Deficiencia:

Fisiologicas. Son basicas e universales: La alimentacion, el agua, el aire
puro, el sexo, etc. En realidad, son el fundamento y la condicion de las
demas necesidades humanas, hasta tal punto que todos los individuos
tienden a concentrarse en su satisfaccion antes de preocuparse por otras
necesidades de mayor nivel. Como acertadamente sefala Maslow, los
sentimientos de libertad, amor, comunidad, respeto, pueden ser rechazados
por menudencias inutiles, puesto que no sirven para llenar el estobmago.
Esto es especialmente aplicable a paises del tercer mundo, donde el
hambre es una realidad tangible y cuya satisfaccion se ha convertido en la
regla que orienta la conducta general de los individuos. Las necesidades
fisioloégicas tienen ademas, la peculiaridad que pueden ser satisfechas
momentaneamente, pero brotan de nuevo al cabo de un cierto tiempo
cuando la disminucion de su satisfaccion alcanza un cierto nivel; el hambre
y la sed siempre reaparecen una vez saciadas, desbancando, por ejemplo,
el interés por la lectura.

Seguridad. Aparecen cuando las fisiolégicas comienzan a estar

ampliamente satisfechas: Proteccion ante el posible dafio o la amenaza,
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salvaguarda ante el miedo, busqueda del orden, estabilidad en el empleo,
etc.

Pertenencia y afecto. Son esenciales para el equilibrio psicolégico del
individuo, pero exigen la satisfaccion previa de las fisiologicas y de las de
seguridad, porque el hambre y el miedo no dejan lugar para otros
menesteres. El individuo precisa querer y ser querido, no sentirse
rechazado en su afecto por aquellos a quienes quiere y, a su vez, poder
transmitir sus sentimientos a los que le rodean afectivamente.

Estima propia y social. La confianza en uno mismo y su capacidad, la
dignidad personal, la independencia frente al mundo y frente a los demas,
en definitiva, creer que se es significativo y valioso, son necesidades de

autoestima.

El segundo grupo de necesidades que plantea Maslow son:

Crecimiento.

Necesidad de realizacién personal. Esta necesidad ha centrado el interés
de gran numero de psicologos sociales e incluso fue el objeto del
importante trabajo posterior del propio Maslow, debido a la importancia que
la satisfaccion de esta necesidad tienen para el individuo en la esfera de su
trabajo. Maslow definid la autorrealizacion como el deseo de llegar a ser

todo aquello en que uno es capaz de convertirse.
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e Necesidad de crecimiento y comprension. Se refiere a lo que Maslow llamo

la necesidad de saber y de entender. El individuo, ya autorrealizado,
comienza a cuestionar los conocimientos que posee y a buscar nuevas
fuentes del saber por el mero hecho del saber, sin que exista obligacion
burocrética para ello ni acicate social. Es en definitiva, la necesidad, muy
superior, que siente el individuo de responder mediante el conocimiento y
la comprension a las tres preguntas basicas del ser humano: Quién soy, de

donde vengo y a donde voy.

e Necesidad estética. Es la necesidad que tiene el hombre de dejar un rastro
de belleza en el mundo por donde ha pasado que sobre paso su

mortalidad.

La creacion de las necesidades.

Una importante cuestion que relaciona la accion del marketing sobre las
necesidades del consumidor, con un efecto que, posiblemente, sea el mas

divulgado, es el de la creacién de necesidades.

El problema es complejo, dadas las derivaciones psicolégicas y sociolégicas que
lleva consigo, agravado, ademas, por la dificultad de crear una clara frontera entre
las necesidades ya existentes y las recientemente impulsadas, puesto que el limite

depende del tipo de sociedad, de las raices antropolédgicas del sujeto, de su nivel

224




CAPITULO 3. MERCADOTECNIA
econOmico de las apreciaciones subjetivas de cada individuos. Ello ha motivado

una existente polémica sobre el papel del marketing en la creacion de
necesidades, con dos posturas extremas: Los que afirman categoricamente que el
marketing crea necesidades artificiales y los que niegan tal efecto al considerar
gue el marketing no puede crear algo que es consustancial al hombre desde que
nacen y si, en cambio, estimular los deseos y dirigir la demanda hacia la compra

del producto afectado.

La explicacion de la conducta del consumidor.

El consumidor actia en el mercado intentando maximizar la satisfaccion de sus
necesidades mediante la adquisicién de los productos que permiten cubrirlas de la
mejor manera posible, iniciando el proceso de conversion de sus necesidades
fundamentales en necesidades derivadas de acuerdo con la terminologia de L.
Abbott. Este proceso tiene una enorme complejidad interna pues los mecanismos
de la mente humana que transforman una necesidad no satisfecha en la demanda
del producto que la satisface aln son reconditos y desconocidos en la mayoria de
los casos y, desde luego, no existe una explicacion de caracter universal para

comprender este fendémeno.

Existen, en cambio, bastante aportaciones tedricas y modernizaciones que
intentan describir y explicar, desde diferentes perspectivas y enfoques, la conducta

del consumidor en su busqueda de los productos que mejor se adaptan a sus
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gustos y preferencias para cubrir mejor sus necesidades. Algunas de ellas han

tenido mayor aceptacion e influencia en los planteamientos de marketing de la
empresa mientras que otras no dejan ser abstracciones de poca o0 ninguna utilidad
0, en el mejor de los casos, intentos demasiado parciales para explicar tan amplio

y complejo campo de la actividad humana.
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3.6 Importancia de la Mercadotecnia

En términos generales, la importancia de la mercadotecnia se ha visto

directamente reflejada en tres grandes areas:

1. La economia: Por ejemplo, al generar empleos directos (gerentes de

mercadotecnia, investigadores de mercados, publicistas, vendedores, etc...)
e indirectos (como el personal que se contrata en un canal de television
gracias a la publicidad pagada por los auspiciantes), al promover la
adquisicién de materias primas para la produccion de nuevos productos o
productos ya existentes, al atraer mas capitales, etc. Todo lo cual, da lugar
a un movimiento econdmico en empresas, organizaciones, paises y en el
mundo entero. En las economias de libre empresa y las que dependen del
mercado, los procesos de mercadotecnia, como principal fuerza en la
creacién de mercados de masa, produccion en masa y distribuciébn masiva,
también ayudan a crear altos niveles de actividad comercial, mayores

oportunidades de inversiones y alto empleo.

El mejoramiento del estandar de vida: Hoy en dia, se dispone de muchos
mas productos y servicios que hacen la vida de las personas mas
placentera y llevadera de lo que era hace 50 afios atras; lo cual, se debe en
la gran mayoria de los casos, a las diferentes actividades de

mercadotecnia, como la investigacion de mercados, que es una de las
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primeras actividades que se realiza dentro del proceso de mercadotecnia
con la finalidad de identificar las necesidades y deseos de los

consumidores.

La creacion de empresas mas competitivas: La mercadotecnia impulsa a
las empresas a enfocar su atencién en el cliente para producir aquello que
su mercado meta necesita, a un precio que puedan y estén dispuestos a
pagar, con una actividad promocional que dé a conocer su oferta y a través
de los canales de distribucién que le permitan tener el producto en el lugar

correcto y en el momento preciso.

En el caso de empresas y organizaciones, la importancia de la mercadotecnia se

ha visto reflejada en dos aspectos basicos:

Considerando que el éxito de cualquier negocio resulta de satisfacer las
necesidades o deseos de sus clientes, la importancia de la mercadotecnia
radica en el hecho de que sus diferentes actividades impulsan a la empresa

u organizacioén hacia el logro de ese objetivo.

Aun cuando muchas actividades (administrativa, financiera, de produccion,
etc.) son esenciales para el crecimiento de una empresa, la mercadotecnia
es la unica que produce ingresos de forma directa, los objetivos

fundamentales de la mayoria de los negocios son supervivencia, obtencion
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de utilidades y crecimiento. La mercadotecnia contribuye directamente a
alcanzar éstos objetivos, puesto que incluye las siguientes actividades que
son vitales para la organizacibn de negocios: Evaluacion de las
necesidades y satisfaccion de los clientes actuales y potenciales; disefio y
manejo de la oferta de productos; determinacién de precios y politicas de
precios; desarrollo de manejo de la oferta de productos; desarrollo de
estrategias de distribucion y comunicacion con los clientes actuales y

potenciales.

Por dltimo, para las personas o individuos la importancia de la mercadotecnia se

ve reflejado en practicamente todas sus actividades diarias. Por ejemplo:

Cuando ven la publicidad de un producto en la television.
Cuando reciben a un vendedor de seguros.

Cuando se benefician con un descuento en el supermercado.
Cuando compran una determinada marca de ropa.

Cuando reciben algun producto directamente en su domicilio, etc...

Todas estas situaciones (que estan enmarcadas dentro de lo que es la publicidad,

las ventas personales, la promocién de ventas, la distribucion y las marcas

comerciales, por citar algunas) son la forma visible que toman las diferentes
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actividades de la mercadotecnia y que requieren de toda una red de personas,

procesos y movimiento economico para llevarlas a cabo.

Segun Richard L. Sandhusen, un individuo responde a la mercadotecnia cada vez
que adquiere un producto. Ademas, el campo de la mercadotecnia también ofrece
la oportunidad de realizar carreras que resultan menos afectadas por las
fluctuaciones ciclicas y econémicas, y ofrece mejores oportunidades que muchas

otras profesiones, para el crecimiento y el desarrollo en el @&mbito profesional.
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3.7 Beneficio de la Mercadotecnia

Ayuda a alcanzar los objetivos de la organizacion al descubrir las necesidades de

los clientes reales y potenciales.

Investiga cuales son las necesidades del mercado en volumen, tiempo y lugar.

Identifica oportunidades: Es decir, detectar aquellas situaciones en las que existe
posibilidades de que la empresa obtenga una utilidad o beneficio al satisfacer una

0 mas necesidades.

Identifica mercados rentables en los que la incursién de la empresa sea factible:
Luego de identificar las oportunidades, la mercadotecnia tiene como objetivo
identificar mercados que por sus caracteristicas (tamafio, ubicacion,
predisposicion a satisfacer sus necesidades y/o deseos, capacidad economica,
namero de competidores, etc.) tengan altas probabilidades de ser rentables para
la empresa, pero, considerando que la incursion y la permanencia sea factible, lo

cual, depende de la capacidad financiera, de produccion, distribucion, etc.

Logra una buena participacion o el liderazgo en el mercado porque ayuda, ademas
de lograr buenos voliumenes de venta y de consolidarse en el mercado, a obtener

una buena reputacion ante clientes, proveedores, competidores, etc.
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Ayuda a obtener utilidades para la organizacion ya que la publicidad estimula al

cliente a comprar y la promocioén activa el proceso de venta, con esto se obtienen

utilidades.

Obtiene informacion actualizada. Se refiere al hecho de adquirir conocimientos
actualizados y precisos acerca de lo que estad sucediendo en el mercado, el
entorno, etc., de manera tal, que se puedan tomar decisiones con la menor
incertidumbre posible. Para ello, la mercadotecnia debe realizar constantemente

una actividad fundamental que se conoce como: “investigaciéon de mercados.”

Conceptualiza productos o servicios que satisfagan necesidades y deseos de los
clientes: En la actualidad, la mercadotecnia tiene el objetivo de lograr que los
productos que la empresa fabrica, distribuye y pone a la venta, no sean fruto de la
casualidad o el capricho de alguien, sino que estén disefiados y elaborados para

satisfacer necesidades y/o deseos del mercado meta.

Fija un precio que los clientes estén dispuestos a pagar y tengan la capacidad

econOmica para hacerlo.

Logra que la de promocion cumpla con el objetivo de activar el proceso de venta.
Luego de que se tiene conceptualizado un producto, con un precio aceptado por el
mercado y que esta disponible en los lugares y momentos precisos, es el

momento de enfocarse en lograr que el publico objetivo o mercado meta,
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conozcan la existencia del producto, sus caracteristicas, ventajas y beneficios.

Para ello, las herramientas de la promocion (publicidad, venta personal, promocion
de ventas y relaciones publicas) deben cumplir al menos con tres objetivos

bésicos: Informar, persuadir y recordar.

Capta nuevos clientes: Se entiende por captacion de nuevos clientes al acto de
lograr que aquellos clientes meta que nunca compraron un determinado producto
o servicio, lo hagan en un momento determinado. Cabe sefialar, que la captacion
de nuevos clientes es muy importante para que una empresa incremente sus

volimenes de venta y sus beneficios.

Refuerza la fidelidad de los clientes actuales: Logra la simpatia y la preferencia de
los clientes actuales para que elijan las marcas de la empresa en lugar de otras de

la competencia.

Obtiene la satisfaccion de los clientes: Es decir, logra que las expectativas de los

clientes sean cubiertas e incluso superadas con el producto.

No dafia el medio ambiente: Hoy en dia, la mercadotecnia juega un papel
fundamental en las tareas de conceptualizacion de productos y servicios, por
tanto, tiene la capacidad de influir en las empresas para evitar el dafio al
medioambiente, de esa manera, no solo cumple con un importante rol social, sino

gue ayuda a preservar el escenario en el que cumple sus funciones.
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CAPITULO 4. CASO PRACTICO
4.1 Antecedentes de la empresa Global Gas

Con mas de 60 afos de experiencia, Global Gas es un grupo orgullosamente
mexicano y uno de los mas grandes distribuidores de Gas licuado en el pais,
sirviendo alrededor de 2.5 millones de hogares, industrias, comercios,

agroindustrias y clientes con automotores de carburacion a gas.

En Global Gas cuenta con méas de 8,000 empleados; cada individuo cuenta con la
experiencia en el manejo del Gas L.P. y recibe constante capacitacién en este
rubro a través de Instructores Certificados en Normas Técnicas de Competencias
Laborales, ademas de entrenamientos como: Brigadas contra incendios, Control

de fugas, seminarios en seguridad y calidad en el servicio.

Su fundacién data del afio 1951 cuando la familia Vizcaino Rodriguez originaria de
Jalisco se percaté de la carencia en su ciudad de un servicio adecuado y de
calidad para la reparticion de gas licuado de petrédleo. Es asi que ellos decidieron
fundar una empresa pequefia llamada Global Gas, encaminada a la satisfaccion

de las necesidades de los hogares de una pequefia region de Jalisco.

Ocho afos después de su fundacion, esta pequefia empresa ya comenzaba a
pisarle los talones en cuestién de calidad en el servicio y volumen de ventas a las

compafias mas fuertes de aquella region entre ellas Gas Nieto. Afilos mas
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adelante Global Gas era de las empresas mas importantes en el estado de

Jalisco.

Aproximadamente veinte afilos después de su fundacion, la empresa ya contaba
con un gran prestigio en todo el estado y su expansion continuaba dando dia con
dia, poco tiempo después la familia Vizcaino Rodriguez tomo la decision de
expandirse a otros estados. Pero como era de esperarse eligieron estados vecinos

donde se pudiera continuar creciendo fructiferamente.

Es asi como Global Gas abrié dos sucursales en Nayarit y Sinaloa, estados con
demasiada competencia y con empresas rivales muy fuertes como eran Gas
Presto S.A. de C.V. y Grupo Tomza, las cuales acaparaban la mayor parte del
mercado. Pocos afios después y gracias a un nuevo concepto en servicio fue
como Global Gas logré6 emparejar a estas empresas y poco a poco fue ganando

mas prestigio.

A mediados de los afios setenta este grupo que iba creciendo présperamente dia
con dia trato de incursionar y sobresalir en el norte de la republica en los estados
de Baja California, Baja California sur y Chihuahua. Proceso que fue imposible
debido a que se encontr6 con un corporativo monstruoso de aquel entonces
llamado Grupo Z, fundado por Miguel Zaragoza Fuentes y que en aquel tiempo

ocupaba el 70% del mercado mediante sus filiales; Compafia de Gas de Tijuana,
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Baja Gas Combustibles y Gas Butano Propano de California, por lo que su

incursién en estos estados no fue exitosa y se vieron obligados a abandonar el
proyecto momentdneamente, aunque tiempo después a través de un gran
esfuerzo por parte de los miembros de la familia Vizcaino Rodriguez y el prestigio

gue fue adquiriendo, logro ingresar exitosamente al estado de Baja California Sur

Cinco afios después Global Gas absorbié a 3 pequefias empresas en los estados
de Veracruz, Durango, Aguascalientes y San Luis Potosi y aunque tuvo
propuestas para ser absorbida por el grupo Tomza fundado por Tomas Zaragoza
Fuentes y Grupo Soni de Santiago Ofate, la familia Vizcaino Rodriguez continuo
firme en su conviccion de que su empresa iba a ser absolutamente de miembros

de su familia

A mediados de los afios 80 Global Gas abre dos sucursales mas hacia el sur,
ubicadas en los estados de Chiapas y Tabasco. Un proceso dificil ya que a
medida en que el proceso de crecimiento de Global Gas llevaba a la empresa mas
hacia el sur, mas complicado iba a ser su introduccion exitosa en el mercado
debido a que los grupos gaseros mas grandes se encuentran en el centro y sur del

pais.

En el afio 2008 Global Gas da el paso mas importante en su existencia, ya que

absorbio a las empresas Vela Gas S.A. de C.V., Gas Presto S.A. de C.V. y Bello
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Gas S.A. de C.V. que pertenecian a los hermanos Andrés Bello, Lazaro Bello y

Alejando Bello. Ubicadas en el Distrito Federal y area metropolitana, las cuales
abarcaban cerca del 25% del mercado en ese afio. Con 5 Plantas y oficinas
corporativas en los municipios de Chalco, Tlalnepantla, Texcoco y en las
delegaciones Alvaro Obregén, Miguel Hidalgo y que a su vez contaban con
pequefias empresas filiales en los estados de Querétaro, Hidalgo, Tlaxcala,
Puebla y Morelos. En el afio 2011 adquiere también a la empresa Energy Gas S.A.
de C.V. una empresa con poco tiempo en el mercado pero con desarrollo muy

aceptable en el area metropolitana.

Actualmente Global Gas S.A. de C.V. figura entre los seis grupos mas grandes y
poderosos de la distribucion de gas L.P. en México y actualmente compite a nivel

nacional con:

e GrupoZ

e Grupo Tomza

e Grupo Soni

e Grupo Uribe

e Grupo Nieto
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El compromiso de Global Gas es contribuir al bienestar de la sociedad, sus

colaboradores y el medio ambiente, ofreciendo un excelente servicio a cada uno

de sus clientes.

Lo que distingue a una empresa como Global Gas es su importante estructura de

distribucion nacional y la infraestructura a la que recurre para dicho fin.

Utilizando 150 pipas especializadas para transportacion de Gas que se abastecen
desde los centros de distribucion de PEMEX. Las 87 plantas con que Global Gas
cuenta en el pais, tienen una capacidad total del almacenamiento de 30 millones
de litros, y son desde donde se surten a diario, un millén quinientos mil litros, por
medio de sus 1,500 auto tanques de reparto. 60,000 cilindros repartidos en sus
3,000 camiones y camionetas, asi como el abastecimiento a sus 203 estaciones
de carburacibn en donde se sirven, aproximadamente, 15,000 vehiculos

diariamente.

Con el fin de satisfacer a empresas y consumidores, Global Gas, maneja un ciclo
de surtido inteligente, programado con sistemas de alta tecnologia,
mantenimiento, instalacion y suministro de tanques estacionarios; tanto para

equipos de vaporizaciébn como para estaciones de auto abasto para Gas L.P.
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VISION.

Preservar e incrementar nuestra imagen ante los clientes y la distribucion de Gas

L.P. y otros energéticos, dentro de las comunidades en que operamos.

MISION

Nuestro objetivo es superar las expectativas de nuestros clientes logrando un
crecimiento constante de la empresa y sus integrantes, asi como generar

utilidades.

Valores

Todas las acciones que se realizan en Global Gas se basan en “Nuestros valores”,
Seguridad y Honestidad, Oportunidad, Trabajo en Equipo y Actitud Positiva,

Calidad Total en el Servicio y Eficiencia.

e SEGURIDAD y HONESTIDAD. Todas nuestras plantas estan
completamente automatizadas, cumpliendo al 100% con las normas
oficiales en materia de Gas LP, contando con tecnologia de punta en los
tanques de almacenamiento y surtido, lo que no admite alteraciones a los
medidores. Ademas, cada auto tanque cuenta con sistemas electrénicos de
medicién, escrupulosamente calibrados y en constante monitoreo, lo que

ofrece mayor seguridad a nuestros clientes. En Global Gas cada individuo
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de nuestro equipo cuenta con la experiencia en el manejo de Gas LP y
recibe constante capacitacion en este rubro, ademas de entrenamientos
como brigadas contra incendios, control de fugas y seminarios en

seguridad.

OPORTUNIDAD. Contamos con procesos de pre-venta a través de un ciclo
de surtido inteligente (programado con sistemas de alta tecnologia),
utilizando una base de datos por medio de la cual informamos a nuestros
clientes sobre su proximo servicio, garantizandoles el surtido con
oportunidad. De la misma forma, mantenemos nuestra linea telefénica
abierta para la recepciéon de pedidos durante las 24 horas, los 365 dias del
afo, ofreciendo el servicio de abastecimiento inmediato desde las 7:00 hrs.,
contando con la garantia de servicio que Global Gas le ofrece, lo que
corroboramos, al implementar la verificacion de post-venta, confirmando
telefébnicamente la satisfaccibn de cada uno de nuestros clientes v,

programando su préxima fecha de surtido.

TRABAJO EN EQUIPO Y ACTITUD POSITIVA. Los méas de 8,000
empleados, de Global Gas con su espiritu, entusiasmo y dedicacién,
atendemos poblaciones en todo el territorio nacional trabajando unidos,

confiando, siempre, en el apoyo mutuo y orgullosos de pertenecer a un
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equipo comprometido con la seguridad en el servicio, el uso de la

tecnologia de vanguardia y el cuidado del medio ambiente.

CALIDAD TOTAL EN EL SERVICIO. Cada uno de nuestros clientes
merece la mejor atencion, por lo que en Global Gas llevamos a cabo un
proceso de capacitacibn constante con el objeto de mantenernos como
“‘proveedores confiables” de nuestros clientes, con VENDEDORES
CERTIFICADOS EN NORMAS TECNICAS DE COMPETENCIAS
LABORALES, para empresas lideres en su ramo y asi cumplir las

regulaciones que los certifiquen dentro de los Estandares de Calidad.

EFICIENCIA. En Global Gas hemos implementado sistemas de zonificacion
al ubicar cada una de nuestras plantas y estaciones de carburacion en
puntos estratégicos, aplicando una adecuada logistica en la planeacion de
nuestras rutas, ademas de ofrecerle mantenimiento, instalacion y suministro
de tanques estacionarios, tanto para equipos de vaporizacion, como para
estaciones de auto abasto para Gas LP. También, en Global Gas le
ofrecemos diversas y adecuadas opciones de pago y le proporcionamos
servicios de ingenieria y asesoria técnica, en la construccion de todo tipo de

instalaciones de aprovechamiento de Gas LP.
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4.2 Propuesta de un Modelo de Planeacién

Estratégica para incrementar el volumen de
ventas en la empresa Global Gas S.A. de C.V.

Toda empresa que se dedica a las ventas de productos o servicios esta propensa
a tener una caida en su volumen de ventas debido a distintos factores. La
empresa Global Gas como todas las empresas que se dedican a la venta de gas
L.P. sufrieron una caida drastica de sus ventas debido a la entrada de la empresa
Maxigas que se dedica a la venta de gas natural suministrado por ductos
subterraneos aunado a la mala administraciéon de la empresa y otro factor que
afecta a las empresa es el constante aumento al precio por litro que actualmente
en el mes de Julio es de $6.66. Para volver a tener un incremento en el volumen
de ventas se necesita un modelo de planeacion estratégica adecuado para lograr

dicho incremento.

En el capitulo nimero dos se estudiaron diferentes modelos de planeacién
estratégica para su aplicacion en la empresa Global Gas, los cuales pueden

ayudarnos a lograr el objetivo de incrementar las ventas.

El modelo de planeacion estratégica escogido fue el de George Steiner, enlistando

a continuacion los puntos que justifican que este modelo es el efectivo:
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e Es un modelo que precisa cada una de las etapas que lo componen

quedando éste sumamente claro y detallado ayudandonos a ampliar el
panorama de la organizacion para poder disefiar las acciones necesarias
a realizar con el objetivo de solucionar los problemas.

e Es un modelo de planeacion estratégica muy amplio

e Es un modelo que garantiza los mejores resultados

e Este modelo permite estudiar y analizar a fondo la empresa e involucra a
todos sus miembros.

e Ayuda a identificar las fortalezas y debilidades tanto internos como
externos y nos ayuda a conocer los puntos débiles y fuertes que existen
dentro de la organizacion.

e Utiliza la planeacion estratégica a largo plazo, planeacion tactica a
mediano plazo y planeacién operativa a corto plazo.

e Este modelo contiene una etapa de revision y retroalimentaciéon que nos

permite darnos cuentas si la aplicacion del modelo fue correcta.

El modelo de George Steiner consta de las siguientes etapas:

e Propdsitos socioeconémicos de la organizacion.

El propésito de Global Gas es contribuir al bienestar de la sociedad, de sus
colaboradores y al medio ambiente proporcionando un excelente servicio en la

venta de gas L.P., venta de tanques estacionarios e instalaciones de tanques de
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tipo domésticas, comerciales e industriales control de fugas y con un niamero de

atencion a clientes en servicio las 24 horas los 365 dias del afo.

Global Gas ofrece servicios de ingenieria y asesoria técnica en la construccion de
todo tipo de instalaciones de aprovechamiento de Gas LP, a través de un experto
grupo de ingenieros certificados por la Entidad Mexicana de Acreditacion (EMA), y

aprobados por la Secretaria de Energia.

e Valores de la alta gerencia.

Cada uno de los gerentes y los ejecutivos de la empresa Global Gas tiene su
propio cédigo de ética y filosofia diferentes, mas sin en cambio todos se rigen
mediante el lineamiento de la empresa. Los valores de la alta gerencia de Global

Gas son:

1. Trabajar conforme a lo dictan los manuales de procedimientos de la
empresa. Como se sabe el trabajar con un material tan peligroso como
lo es el gas L.P. requiere de contar la experiencia en el manejo del gas
L.P. y recibir constante capacitacion en este rubro a través de
Instructores Certificados en Normas Técnicas de Competencias
Laborales, ademéas de entrenamientos como: Brigadas contra
incendios, control de fugas, seminarios en seguridad y calidad en el

servicio.
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2. Trabajar siempre en equipo y con actitud positiva es considerado

fundamental en la empresa ya que hay un lema dentro de la misma que
dice "ayuda a tu compariero cuando lo necesite ya que algun dia tu
necesitaras ayuda” asi mismo trabajar cada dia con actitud positiva
ayuda a que el personal trabaje de manera eficiente y genera un
ambiente de trabajo agradable y reduce la posibilidad de tener
conflictos entre compafieros.

3. Calidad total en el servicio y honestidad. Uno de los valores mas
importantes de la alta gerencia es este ya que la empresa subsiste de
las ventas, por lo tanto los vendedores son capacitados constantemente
para el manejo del equipo de gas y la empresa esa bajo revision
constante de la Procuraduria Federal del Consumidor para evitar
anomalias en el servicio.

e Evaluacién de riesgos y oportunidades tanto internos como externos.

Global Gas necesita hacer planes efectivos a futuros, evitar riesgos y obstaculos
gue se puedan presentar, basandose en lineamientos dados a conocer los puntos

fuertes y débiles de la compafiia.

En esta evaluacion se mencionaran los riesgos y oportunidades de todas las areas

de la empresa (evaluacion interna) y los riesgos y oportunidades externos.
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Evaluacion interna de Amenazas y Oportunidades

Area Amenazas Oportunidades
Pésima administracion de Modernizacion de
cartera vencida. programas contables.
Politicas inadecuadas al Adquisicion de la paqueteria
otorgar crédito a los SAP bussines one para una
clientes. mejor administracion.
Finanzas.

Ineficiente manejo del
sistema de cobranza de
cheques.

Proceso de recoleccion de
dinero en efectivo muy
tardado debido a la falta de
cajeros.

Contratacién de consultores
financieros externos para
dar asesoria al personal del
area.

Operaciones.

El proceso de
reabastecimiento de auto
tanques es demasiado
lento.

Equipo de reabastecimiento
descontinuado para los
tanques de cilindro.

Ordefa de cilindros por
parte del personal, lo cual
conlleva a recibir quejas.

Equipo de reparto en
pésimas condiciones
debido al mal trato del
personal.

Faltante de producto en los
contenedores de
almacenamiento.

Plan de renovacién del 30%
del equipo de reparto para el
afo 2014

Adquisicion de trailers para
el traslado de gas LP a las
instalaciones de la planta.

Adquisicion de medidores
electrénicos para el andén
de llenado.

Renovacion de instalaciones
en distintas estaciones de
carburacion ubicadas en
distintos puntos de la ciudad
y provincia.
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Recursos Humanos.

Falta de incentivos para el
personal.

Célculo incorrecto de la
liguidacién para las
personas que salen de la
empresa.

Falta de un proceso de
inducciéon cuando ingresa
gente nueva a la empresa.

Reingreso de gente que ya
habia sido despedida
anteriormente

Elaboracién oportuna de las
nominas, adecuado proceso
de verificacion y andlisis de
las mismas.

Atencion personal a los
integrantes de la empresa
en cuanto a las prestaciones
gue se reciben por parte de
la empresa.

Implementacion adecuada
de politicas y procedimientos
para el control de los
recursos humanos.

Mercadotecnia.

Falta de capacitacion
constante a la fuerza de
ventas.

Ineficiente proceso de
revision post venta.

Falta de difusion de la
empresa en medios de
comunicacion.

Ciclo de surtido inteligente
de mala calidad.

Falta de promociones para
los pequerios clientes.

Falta de estudios de
mercado para la captacion
de nuevos clientes.

Falta de promotores de
ventas.

La fuerza de ventas ha
aprendido estrategias de
mercadotecnia y ventas
empiricamente.

Implementacion del analisis
de variacion de ventas.

Elaboracién de reportes de
ventas diarios, semanales,
mensuales y anuales para
llevar el control de ventas.

Se otorgan promociones y
descuentos a los grandes
clientes.

Suministro inmediato debido
a que el equipo de reparto
cuenta con 2 teléfonos
celulares para estar en
contacto con la planta.
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juridica con los

Juridico
proporcionar

Falta de difusion del area

trabajadores acerca de los
servicios que les pueden

La empresa cuenta con un
seguro de responsabilidad
civil en caso de siniestros.

Apoyo y asesoria legal en
caso de siniestros
ocasionados por el personal
de la empresa.

Evaluacion externa de Riesgos y Oportunidades

Riesgos

Oportunidades

El incremento constante en el precio del
gas ocasiona que la reduccion de las
ventas.

El ingreso al mercado de la empresa
Maxigas que se dedica a la venta de
gas natural.

Los constantes siniestros debido a la
negligencia de los operadores generan
desconfianza en la gente.

Los intentos de extorsion por parte del
personal de la SENER y PROFECO,
debido a que en ocasiones los
operadores o las unidades no cumplen
con todas las normas de
funcionamiento

El gas L.P. es més facil de controlar y
regular que el gas natural debido a que
el ultimo no tiene olor.

Se puede ofrecer descuentos en
volimenes de ventas altos, cosa que la
empresa Maxigas no puede hacer.

Integracion a la empresa de
comisionistas (pequefios empresarios
gue se dedican a la compra venta de

gas)

Aumento del volumen de ventas a
comisionistas en 140,000 litros diarios.

Ubicacién estratégica de las
instalaciones de Global Gas en 5
Plantas con oficinas corporativas y
diversas estaciones de carburacion
ubicadas en todo el Distrito Federal y
area metropolitana.
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e Planeacién Estratégica (largo plazo).

Otro de los pasos de la planeacion es la Planeacion Estratégica, el cual es el
proceso de determinar los objetivos principales de la organizacion y politicas y
estrategias que gobernaran la adquisicidn, uso y asignacion de recursos para el

logro de los objetivos.

Para llevar a cabo la planeacion estratégica se deben tomar en cuenta la mision,

objetivos, politicas y estrategias.

A) Mision

La mision de Global Gas es superar las expectativas de los clientes logrando un
crecimiento constante de la empresa y sus integrantes, asi como generar

utilidades.

B) Objetivos

Los objetivos de Global Gas son los siguientes.

1) El objetivo principal es satisfacer las necesidades de los clientes
proporcionando un servicio de la més alta calidad a sus clientes.

2) Tener un crecimiento constante en la empresa para generar utilidades.

3) Ser la empresa lider en el ramo de la venta de gas L.P. proporcionando

un servicio de la mas alta calidad.
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4) Obtener la certificacion ISO 9001:2000 para sistema de gestion de

calidad, se otorga cuando una organizacibn demuestra su capacidad
para proporcionar de forma coherente productos que satisfagan los
requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables, y aspirar a
aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del
sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del sistema y el
aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente y los
reglamentarios aplicables.

5) Introducir la empresa a toda la republica, Centro América y sur de los
Estados Unidos.

C) Politicas

Las politicas de Global Gas son:

La empresa mejorard continuamente su rentabilidad para asegurar su

permanencia en el negocio y aumentar la satisfaccién de sus accionistas.

La empresa cumplira los requisitos acordados por los clientes

Realizar nuestro trabajo con excelencia

Todos los integrantes de la empresa deben mantener un comportamiento ético y

actitud positiva
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Realizar evaluaciones periddicas, permanentes a todos los procesos de la

organizacion.

Brindar trato justo y esmerado a todos los clientes, en sus solicitudes y reclamos

considerando que el fin de la empresa es el servicio a la comunidad.

D) Estrategias

Las estrategias a seguir por la empresa Global Gas (planta 2) con el fin de

aumentar su volumen de ventas de 250,000 litros diarios a 350,000 es por eso que

las estrategias que se proponen son:

0

Adquisicion de 30 auto tanques marca International modelo cf600 con
equipo marca Tatsa mod. 8000 Its. Y 30 camionetas marca Ford
modelo f350 para el reparto de cilindros

Capacitacion constante de toda la fuerza de ventas acerca de diversas
estrategias de mercadotecnia y ventas.

Minimizar tiempos de recorrido y ayudarse del ciclo de surtido
inteligente, esto es; verificar la base de datos desde al principio de la
semana Yy realizar la confirmacion de los pedidos para que estén
confirmados dos dias antes de su proximo suministro y no tener
tiempo muerto en realizar recorridos innecesarios

Servicio de mantenimiento a unidades cada 10,000 kilometros para

evitar su deterioro
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Instalar a las unidades con mas de 5 afios de antigiedad equipos de
gas, debido a que una unidad promedio recorre 40,000 kilometros por
afio y después de 200,000 kilbmetros las unidades comienzan a
gastar mas gasolina de lo normal. Con esto se busca ahorra gasolina
ya que el precio de la gasolina y diésel se encuentra por arriba de los
$12.00 y el del gas esta en $6.66, esto con el fin de reducir los costos
al minimo.

Renovacion del pargue vehicular cada 10 afios como lo establecen las
normas de la SENER.

Captar nuevos clientes mediante la realizacion de estudios de
mercado y promotores para la realizacion de preventa.

Creacion de politicas de crédito y cobranza mas flexibles para
beneficiar a los clientes.

Implementaciéon de un nuevo servicio de revision post venta para
confirmar la satisfaccion, quejas o sugerencias de los clientes

Ofrecer descuentos sobre volumenes de venta a grandes empresas
consumidoras de gas L.P. ya que estas son los clientes que mas
utilidad dejan a la empresa.

Otorgamiento de servicios extra a los pequefios clientes como pueden
ser:

a) Servicio de chequeo de instalacion sin costo.
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b) Control de fugaz las 24 horas del dia.

c) Mantenimiento de cilindros, tanques estacionarios e
instalaciones sin costo alguno.

0 Realizar campafias de publicidad en medios de comunicacion en las
calles para dar a conocer mas acerca de la empresa y los servicios
que ofrece.

0 Actualizacion del equipo en las plantas reabastecedoras de auto
tanques y cilindros para agilizar el proceso de reabastecimiento.

O Implementacion de nuevas politicas para la administracion vy
recuperacion de cartera vencida.

0 Regularizacion de todo el equipo de reparto para evitar multas o
posibles cierres de las plantas de parte de la SENER y PROFECO.

e Planeacién Tactica (mediano plazo).

La planeacion tactica consiste en seleccionar medios y metas para perseguir
objetivos dados, establecidos o impuestos por una autoridad superior, 0 que son
aceptados por convenios. Este tipo de planeacion tiende a ser a mediano plazo y

se da a nivel gerencial.

Planeacién que supone un grupo de metas transmitidas por un nivel mas alto en la

organizaciéon y que describe las formas para alcanzarlas
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La seleccién de medios y metas para conseguir los objetivos se detallaran en el

siguiente cuadro:

Planeacion Tactica.

Objetivos.

Medios o0 metas para perseguir dichos
objetivos.

El objetivo principal es satisfacer las
de

proporcionando un servicio de la mas

necesidades los clientes

alta calidad a sus clientes.

El medio principal para satisfacer las
de

proporcionar el mejor servicio, ya que

necesidades los clientes es
todo el gas que se vende en México es
el mismo, pero la diferencia esta en el
servicio que se le proporciona al cliente,
como el

asi trato personalizado vy

amable.

Tener un crecimiento constante en la

empresa para generar utilidades.

El crecimiento constante de la empresa
Global Gas depende a su volumen de
ventas, si se tiene una reduccion en las
ventas no se podra dar el crecimiento
constante que se busca. Cada mes con
el aumento al precio por litro y por kilo
de gas L.P. genera una reduccién en el
margen de ventas debido a que con
cada aumento disminuye la cantidad de
litros que se podian comprar con una
determinada cantidad de dinero. Es por

eso que es indispensable la captacion
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de clientes nuevos para continuar con
ese aumento constante. Una medida
con la que se podria congelar este
problema seria congelar el precio del

gas.

Ser la empresa lider en el ramo de la
venta de gas L.P. proporcionando un

servicio de la mas alta calidad.

Para ser la empresa lider en el ramo
del

crecimiento contante, tener campafas

gas se necesita tener un

publicitarias en medios para darse a
comunicacion y principalmente
enfocarse a los clientes ya que ellos

son los que pueden hacer posible esto.

Obtener la certificacion ISO 9001:2000

para sistema de gestién de calidad, se

otorga cuando una organizacion
demuestra  su capacidad para
proporcionar de forma coherente

productos que satisfagan los requisitos
del

aplicables, y aspirar a aumentar la

cliente y los reglamentarios
satisfaccion del cliente a través de la
aplicacion eficaz del sistema, incluidos
los procesos para la mejora continua
del sistema y el aseguramiento de la
los

conformidad con requisitos del

cliente y los reglamentarios aplicables.

De

Internacional de Estandarizacion, esta

acuerdo a la Organizacion
certificaciébn se otorga a las empresas
gue reunen todas las normas de calidad
establecidas para demostrar que el
totalmente la

producto  satisface

satisfaccion de los clientes.
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Introducir la empresa toda la republica, | Para lograr la expansion a todos los
centro América y sur de los Estados | estados de la republica, Centro América
Unidos y sur de los Estados Unidos se necesita
abrir sucursales en estados fronterizos
del norte y sur del pais y cumplir con
los requisitos establecidos en cada uno
de los paises del extranjero donde se

quiera ingresatr.

e Planeacién Operativa (corto plazo).

Como se ha mencionado anteriormente la Planeacion Estratégica es un proceso a
largo plazo, por lo tanto se requiere un grupo de planes a corto plazo que sirven
como base para la Planeacion Estratégica de la empresa Global Gas, los planes

son los siguientes:

1) Aumento en un 5% mensual del volumen de ventas.

2) Realizacion de estudios de mercado con el fin de saber mas acerca de las
necesidades de nuestros clientes, lo que esperan del servicio y posibles
sugerencias para mejorar el servicio.

3) Elaboracion de presupuestos para la renovacion del equipo deteriorado en

la empresa (equipo de reparto, equipo de planta, equipo de computo).
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4) Realizar una auditoria con el fin de conocer si hay faltante o fugas de dinero

o producto.

5) Obtener un incremento de ventas a corto plazo mediante premios e
incentivos para el personal de ventas.

6) Realizar una campafa publicitaria en zonas del Distrito Federal y area
metropolitana en lugares donde la empresa no tiene mucha difusion,
mediante la entrega de propaganda publicitaria, visitas domiciliarias de
promotores de ventas.

7) Creacion de una nueva area en la que se le de mantenimiento a las
unidades de reparto para que ya no exista la necesidad de contratar
servicios externos.

8) Venta de tanques estacionarios y todo lo relacionado a productos de gas.

9) Sistema de cobro por medio de tarjetas de crédito y débito.

e Estudio de Factibilidad

1 Estudio de mercado.

Introduccion

El gas licuado de petréleo es un producto indispensable en la vida diaria del pais

ya que es utilizado en diversas formas, es un producto de uso cotidiano.
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En atencion a las exigencias de los compradores, muchas empresas lo

comercializan y el precio es establecido mes con mes por Comision Reguladora

de Energia.

1.1 Descripcion del producto.

El gas licuado del petréleo es la mezcla de gases licuados presentes en el gas
natural o disueltos en el petréleo. Los componentes del Gas LP, aunque a
temperatura y presiéon ambientales son gases, son faciles de licuar, de ahi su
nombre. En la practica, se puede decir que el Gas L.P. es una mezcla de propano

y butano.

El propano y butano estan presentes en el petrdleo crudo y el gas natural, aunque
una parte se obtiene durante el refinado de petroleo, sobre todo como subproducto

de la destilacion fraccionada.

1.2 Usos

El uso que se le puede dar al gas L.P. es:

o Obtencion de olefinas, utilizadas para la produccion de numerosos
productos, entre ellos, la mayoria de los plasticos.
o Combustible para automaviles, una de cuyas variantes es el autogas.

e Combustible de refineria.
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« Combustible doméstico (mediante garrafas, tanques estacionarios o redes

de distribucion).

1.3 Normas de Calidad.

Estas Normas Oficiales Mexicanas fueron expedidas por la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial y actualmente se puede consultar en la pagina
Web de la Secretaria de Economia. Las normas oficiales mexicanas con siglas
SCFI en materia de gas L.P. fueron expedidas por la entonces Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial y actualmente son aplicadas por la Secretaria de
Energia, a partir del 5 de diciembre de 1995, fecha en que la Direccion General de
Gas quedd adscrita organicamente a esta Secretaria y por lo tanto, las
atribuciones en materia de Gas L.P. dejaron de ser competencia de la Secretaria

de Comercio y Fomento Industrial, actualmente Secretaria de Economia

NOM-001-SEDG- Plantas de almacenamiento para Gas L.P., disefio y
1996 construccion.

Alternativa Norma NOM-001-SEDG-1996

NOM-002-SESH- Bodegas de distribucién de Gas L.P., disefio, construccion,
2009 operacion y condiciones de seguridad

NOM-003-SEDG- Estaciones de gas L.P., para carburacion. Disefio y
2004 construccion.

NOM-004-SEDG- Instalaciones de aprovechamiento de Gas L.P., Disefio y
2004 construccion.

Alternativa Norma NOM-004-SEDG-2004
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NOM-005-SESH-
2010

NOM-006-SESH-
2010

NOM-007-SESH-
2010

NOM-008-
SESH/SCFI-2010

NOM-009-SESH-
2011

NOM-010-SESH-
2012

NOM-011-SESH-
2012

NOM-011/1-
SEDG-1999

NOM-012-SESH-
2010

NOM-013-SEDG-
2002

Equipos de carburacion de Gas L.P., en motores de
combustion interna. Instalacion y mantenimiento.

Talleres de equipos de carburaciéon de Gas L.P., disefio,
construccion, operacién y condiciones de seguridad.

Vehiculos para el transporte y distribucion de Gas L.P.,
condiciones de seguridad, operacién y mantenimiento.

Aclaracién a la NOM-007-SESH-2010 (21/09/2011)

Acuerdo NOM-007-SESH-2010 (22/12/2011)

Recipientes transportables para contener Gas L.P.
Especificaciones de fabricacién, materiales y métodos de
prueba.

Recipientes para Contener Gas L.P., tipo no transportable.
Especificaciones y métodos de prueba

Aparatos domeésticos para cocinar alimentos que utilizan Gas
L.P., o Gas Natural. Especificaciones y métodos de prueba.

Calentadores de agua de uso domeéstico y comercial que
utilizan como combustible Gas L.P., o Gas Natural.- Requisitos
de seguridad, especificaciones, métodos de prueba, marcado e
informacion comercial (cancela a la NOM-020-SEDG-2003).

Condiciones de seguridad de los recipientes portétiles para
contener Gas L.P., en uso.

Calefactores de ambiente para uso doméstico que empleen
como combustible Gas L.P., o Natural. Requisitos de seguridad
y métodos de prueba.

Aclaracion Norma NOM-012-SESH-2010

Evaluacion de espesores mediante medicion ultrasénica
usando el método de pulso-eco, para la verificacion de
recipientes tipo no portatil para contener Gas L.P., en uso.
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NOM-018/3-
SCFI-1993*

NOM-018/4-
SCFI-1993*

NOM-018/4-
SCFI-1993*

NOM-019-SEDG-
2002

NOM-020-SEDG-
2003

NOM-026-SESH-
2007

NOM-027-SESH-
2010

NOM-086-
SEMARNAT-
SENER-SCFI-
2005

Distribucién y consumo de Gas L.P.- Recipientes portatiles y
sus accesorios parte 3, Cobre y sus aleaciones-conexion
integral (cola de cochino) para uso en Gas L.P. *

Distribucién y consumo de Gas L.P., recipientes portatiles y
sus accesorios parte 4., reguladores de baja presion para
gases licuados de petrdleo.

Modificacién a esta norma oficial mexicana.

Aparatos domeésticos para cocinar alimentos que utilizan gas
L.P., o gas natural especificaciones y métodos de prueba.

Calentadores para agua que utilizan como combustible gas
L.P., o natural, de uso doméstico y comercial. Requisitos de
seguridad, métodos de prueba y marcado.

Lineamientos para los trabajos de prospeccion sismologica
petrolera y especificaciones de los niveles maximos de energia

Administracién de la integridad de ductos de recoleccion y
transporte de hidrocarburos.

Especificaciones de los combustibles fosiles para proteccion
ambiental.

1.4 Densidad econdémica del producto.

El gas L.P., en estudio, es un producto de alta densidad econdmica, es decir que

puede ser trasladado a largas distancias sin que el costo de transportacion influya

sensiblemente en el precio de venta, ya que el volumen de compra de un cliente a
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otro puede variar sin que esto afecte nuestra utilidad, debido a que cada litro o

kilogramo de gas L.P. conlleva un buen margen de utilidad.

El area de producto al que puede acceder el producto no se restringe por
distancias y por lo tanto se reparte en las principales ciudades del pais y en las

areas rurales.

2 Segmentacion del Mercado.

Para poder dividir nuestro mercado y establecer el tipo de cliente que nos interesa
atacar, se realiza una segmentacion del mercado; no existe una manera unica de

realizar la segmentacion, se encuentran diversas variables.

2.1 Segmentacion Geografica.

Esta requiere dividir el mercado en diferentes unidades geograficas, por ejemplo;

paises, estados, municipios, ciudades, colonias o barrios.

Los 18 estados en los que Global Gas lleva acabo sus operaciones se segmentan
en: Estado, municipios, regiones, colonias y barrios, tomando en cuenta las

necesidades y preferencias de los clientes de acuerdo a la zona geografica.
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2.1 Segmentacion Demografica.

La segmentacion demografica que llevo a cabo Global Gas se lleva a cabo
tomando variables como: Edad, sexo, tamafio de la familia, ingresos, ocupacion

etc.

2.2 Segmentacion Psicogréfica

La segmentacion psicografica se llevara a cabo mediante la clase social y estilo de
vida de los clientes debido a que como se sabe, una persona con mejor posicion
econdémica, debe ser un cliente que requiera mayor cantidad del producto y cabe

aclarar que para Global Gas todos los clientes son muy importantes,

2.3 Segmentacion Conductual

Se divide a los compradores en grupos, con base en sus conocimientos del
producto, su actitud ante el mismo, el uso que le dan o la forma en que responden

al producto. Esta Segmentacion se divide en:

Ocasiones en gque el cliente adquiere el producto, por ejemplo. Quincenal,
mensual, bimestral etc.

Beneficios pretendidos. El beneficio que se pretende del producto es el
maximo rendimiento del producto adquirido y recibir el mejor servicio por

parte del personal de ventas.

263




CAPITULO 4. CASO PRACTICO
Condiciones del usuario. Estd conformado por los grupos de usuarios, ex

usuarios, usuarios regulares, en potencia etc. con esto se sabe que es lo
gue necesita los usuarios del producto para que sigan siendo clientes
frecuentes y evitar que cambien de compaiiia.

Tasa del producto. es una clasificacion en la cual se puede ver la frecuencia
de uso del producto.

Disposicion del comprador. La disposicion del comprador esta relacionada a
los conocimientos que se tiene del producto y el beneficio que se desea
obtener.

Actitud ante el producto. Como se sabe, mucha gente no tiene mucha
confianza al uso de gas L.P. debido a los constantes accidentes de

transportistas, repartidores etc.

Con la realizacion de la segmentacion a través de cualquiera de las variables

anteriores, obtendremos el perfil de nuestro cliente

3 Andlisis del mercado.

3.1 Perfil del consumidor.

El producto esta dirigido a todas las personas, con un poder adquisitivo desde muy

bajo, hasta muy alto y que normalmente se usa para:

4 Calentar agua.
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4 Cocinar alimentos.

4 Uso en secadora de ropa.

¢ Uso en calderas para albercas.

¢ Lamparas de gas.

¢ Uso industrial. (calderas industriales, fundicion de metales, hornos para
ceramica y porcelana, etc.)

4 Sistemas de carburacién para automdviles.

Este producto esta dirigido a toda la poblacion que necesita hacer uso del gas
L.P., para realizar sus actividades diarias, ya sean domésticas o0 empresariales y
cualquier otro uso que requiera de este combustible indispensable para generar

calor.
3.2 Mercado Existente Calificado.

El mercado existente calificado representa a los consumidores que tienen interés
en el producto, porque aunque sabemos que este producto es indispensable para
la satisfaccion de las necesidades de los consumidores, muchos de estos
prefieren evitar el consumo de este producto. Es por eso que se omite de esta
clasificacion a las personas que utilizan sus propios medios para generar Su

energia calorica o se ayudan mediante la electricidad.
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3.3 Mercado Atendido.

El mercado atendido por Global Gas es todo aquel que requiera de los servicios
de la empresa, mediante volanteo y camparfas publicitarias para prestar servicios

a pequefios clientes (clientes domésticos) y grandes clientes (industrias).

3.4 Mercado Penetrado.

El mercado penetrado esta compuesto por la serie de consumidores que ya han
solicitado los servicios de la empresa y continuamente requieren un servicio de
reabastecimiento de tanque estacionario, cambio de cilindro y asesoria técnica

para instalaciones domésticas, comerciales e industriales.

3.5 Competencia.

La competencia directa de Global Gas son los distintos grupos que ofrecen los
mismos servicios, curiosamente los dos grupos considerados como los mas
fuertes, son los que tienen menos participacion de mercado en el centro del pais,

considerado un punto clave para lograr un aumento en el volumen de ventas.

La competencia indirecta la representa la empresa llamada MaxiGas, que se
dedica a la venta de gas natural mediante ductos subterrdneos y esta localizada

en parte del Distrito Federal y area metropolitana.
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4 Andlisis de la Demanda.

4.1 Proyeccion de la demanda.

Las condiciones econdmicas del pais en la actualidad permiten prever un

crecimiento en el numero de los demandantes del gas L.P.

Debido a la explosion demografica de los ultimos afios se prevé que en los
proximos 10 afios, la demanda aumentara. EI comportamiento de la demanda ha

mostrado un crecimiento importante en sectores como la industria y el transporte

La principal limitacion que se presenta para el aumento en el uso del gas L.P., son
las diversas alternativas que se han presentado a los consumidores para disminuir
el uso del gas L.P., mediante calentadores y sendas solares que ayudan a ahorrar
alrededor del 30% del consumo mensual. Pero la limitante para adquirir un
calentador o una senda solar son los elevados costos de venta de estos
productos, resultado de dificil acceso para la mayoria de la poblacion. Andlisis de

la Oferta.

5 Andlisis de la Oferta.

5.1 Oferta Nacional.

Todos los grupos gaseros que lo comercializan en Meéxico lo adquieren lo

adquieren de mediante Pemex Gas.
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Para llevar a cabo sus actividades de produccion, transporte y comercializacion,

Pemex Gas cuenta con la siguiente infraestructura:

Complejos procesadores de gas
Terminales de distribucion de gas licuado

Representaciones comerciales

*® & o o

16 Sectores de ductos distribuidos en la Republica Mexicana con un total
de 12,678 km de ductos los cuales se desglosan por el producto que
transportan de la siguiente forma: 9,037 km que transportan gas natural;
1,815 km que transportan gas licuado del petréleo; 1,294 km de
petroquimicos basicos; 490 km de petroquimicos secundarios y 40 km que
transportan agua. Dichos sistemas de transporte por ductos estan
integrados por 15 estaciones de compresion, 5 estaciones de bombeo y 9
interconexiones internacionales.

5.2 Caracteristicas de los principales oferentes.

Las caracteristicas mas importantes de los principales oferentes de Gas L.P., son

las siguientes.

4 Cuentan con las instalaciones adecuadas para el aprovechamiento del gas

L.P., autorizadas por la Secretaria de Energia.
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4 Cuentan con un folio de aprobacién de la Secretaria de Energia para cada

camion repartidor de Gas L.P. que acredite que estan en Ooptimas
condiciones para su operacion.

4 Ofrecen servicios de asesoria técnica para realizar instalaciones de gas
L.P.

4 Trabajan los 7 dias de la semana para satisfacer al cliente.

¢ El producto que llega al consumidor final es de la misma calidad debido a
gue es adquirido a la empresa Pemex Gas.

5.3 Oferentes Internacionales.

México no produce todos los energéticos que necesita, por lo que PEMEX Gas
esta obligado a importarlos del mercado internacional. En el caso del gas L.P., por
ejemplo, el 70% se produce en el pais, mientras que aproximadamente el 30%

restante se adquiere en el exterior.

Mont Belvieu (MB) se utiliza como principal referencia para el mercado
Norteamericano y para el mercado mexicano de acuerdo a la Directiva de Precios
emitida por la Comision Reguladora de Energia. Esta referencia también se utiliza
en otros paises tanto de América del Norte como de Latinoamérica, Chile, Brasil y

Colombia entre otros.
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En los ultimos meses, los precios de referencia internacional se han mantenido a

un nivel alto en comparacion con el mismo periodo de afios anteriores, esto se
explica por diversas razones, entre ellas destacan la influencia de los altos precios
del crudo, el incremento en la demanda a nivel mundial y el arbitraje de precios

entre los mercados de Europa y Estados Unidos.

Estos cambios en el mercado internacional de gas L.P., han empujado al alza el

precio del gas L.P. que se importa y se produce.

6 Precios y Comercializacion.

6.1 Precios

La Comision Reguladora de Energia determina el precio de venta en México. Este
precio final no refleja la fluctuacién en la referencia Mont Belvieu, siendo que ésta

si repercute en el costo del gas para Pemex.

El mercado de Gas L.P., de Mont Belvieu (MB) es la referencia internacional de los

E.U.A. hacia el resto del mundo, conocida como United States Golf Coast (USGC).

Se trata del mayor mercado del mundo y region de influencia para varias regiones
dentro de las que se encuentra Ameérica Latina por representar su costo de

oportunidad comercial.
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MB tiene una dindmica de precios muy importante que es influenciada por

diversos elementos tales como:

4 La oferta y demanda (precios del crudo, eventos mundiales, etc.)

4 Estacionalidad verano invierno de la demanda.

4 Consumo final por regién ya sea como combustible o para usos en la
petroquimica.

6.2 Comercializaciéon

Los canales de comercializacién que se observa en el mercado del gas L.P., son
muy sencillos, en ellos participa el productor o fabricante, el distribuidor, ya sea
perteneciente a la empresa o comisionista y el consumidor final, se identifica como
uno de los esquemas comerciales mas simples y que menos eslabones contempla

en la comercializacion. Como se presenta en la siguiente figura.

Distribuidor perteneciente
ala empresa o Consumidor final

Productor o

fabricante. comisionista.

7 Localizacion.

Para determinar la localizacion del proyecto los principales a considerar son los

siguientes:
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QO Acceso al mercado del consumidor: Su transporte soporta el

desplazamiento a largas distancias que inclusive pueden trascender
nacionales, la ubicacién de la planta debe ser en un lugar que tenga acceso
a las principales vias de comunicacion para llegar con los clientes.

O Disponibilidad de acceso al producto. El abastecimiento de gas L.P. a las
distintas plantas distribuidoras afios atras, solia realizarse mediante ductos
subterraneos controlados por Pemex, en los ultimos afios las empresas se
vieron en la necesidad de adquirir o rentar trailers especializados para ir por
el producto en una planta re abastecedora de Pemex ubicada en Tepeji del
Rio.

QO Contar con mano de obra calificada que reciba capacitacion constante en el
manejo del gas L.P.

8 Tamaro de la Planta.

Los tamafos de la planta se definen de acuerdo al tamafio de la planta y ubicacion
del mercado al que se desea introducir. Una planta de gas puede tener distintos

tamafios, por ejemplo:

* Planta pequeiia que tenga la capacidad de rellenar cilindros para entrega
diaria y oficinas para personal administrativo.
* Planta de tamafio medio que pueda albergar camiones de cilindros, auto

tanques para el reparto de gas estacionario y oficinas administrativas.
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* Planta de tamafio grande con capacidad de albergar camiones para reparto

de cilindros, auto tanques para reparto de gas estacionario, venta de gas
L.P., a comisionistas y oficinas administrativas.

* Planta de tamafio extra grande capaz de albergar, camiones de reparto de
cilindros, auto tanques para reparto de gas estacionario, venta de gas L.P.,
a comisionistas, oficinas administrativas tipo corporativo y estacion de
carburacion para automoviles.

9 Equipamiento.

El equipamiento se refiere a todos los instrumentos que la empresa necesita para
operar adecuadamente. En el caso de un producto tan peligroso como el gas L.P.,
la Secretaria de Energia hace revisiones exhaustivas tanto en las empresas como
a las unidades que se encuentran en la calle, verificando que todos los
instrumentos estén en buen estado y cumplan con las normas establecidas para

su uso. El equipo que requiere Global Gas es el siguiente:

QO Cadigo de colores que indican sefialamientos de precaucion y fases en las
que se encuentra el gas.

O Cémara de medicion calibrada al 100% para el reabastecimiento de pipas.

QO Extintores ubicados en distintas partes de la empresa.

O Sefalamientos de rutas de evacuacion.

Q Pararayos.
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o

©c 0 0 0 0 0 O ©

©c 0 O O O O

4 valvula de exceso de flujo para el tanque de almacenamiento

Valvula de conexién 294 m®min. Para reabastecimiento de auto tanques
Valvula multipot bridada para el alivio del exceso de presion en el tanque de
almacenamiento.

Vélvula de relevo hidrostatica para apertura, para reabastecimiento de las
pipas.

Camara de medicién de liquido.

Medidor magnético para liquido.

Tubo de desfogue fierro galvanizado.

Termémetros rango -20 a + 50 °C. que indique la temperatura del liquido.
Manémetro rango 0-21 kg/cm? para indicar la presion del gas.

2 valvulas de seguridad de capacidades 85 y 90%.

Conexion soldada a tierra.

Entrada pasa hombre en el tanque de almacenamiento. Para que se le
pueda dar mantenimiento en el interior del tanque.

Salida taponada

Indicador de flujo.

Vélvula de relevo de presion hidrostética.

2 valvulas de globo.

Vélvula de control remoto neumatica.

3 valvulas con actualizador neumatico.
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O Vélvula de cierre rapido.

O Valvula solenoide.

QO Conector flexible de neopreno.

Q Valvula automéatica doble no retroceso.

QO Codos de 45y 90 grados y TE de hacer al carbén.
O Manguera para gas de neopreno.

10 Descripcion del Proceso Productivo.

Las principales fases que involucra el proceso del almacenamiento y suministro de

gas L.P. se describen a continuacion.
A Abastecimiento y recepcidén de combustible (gas L.P.)

Esta zona esta ubicada en los tanques de almacenamiento con capacidad de
250,000 litros, el proceso se iniciaria cuando el personal de descarga revise la
disponibilidad en el tanque de almacenamiento, el operador del auto tanque
revisara y entregara a solicitud del descargador, el documento emitido por
Pemex que ampara la carga, se revisara el volumen y porcentaje de contenido
y se verificara la presion para posteriormente indicarle al operador donde

estacionarse.

Durante el abasto de los tanques, la unidad debera permanecer detenida, con

el motor apagado y el freno colocado, se tomaran las lecturas del porcentaje y
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presion del tanque, se colocardn las cufias metalicas en por lo menos dos
llantas del trailer para asegurar la inmovilidad del vehiculo, se colocara el cable
de aterrizaje estatico con pinzas de caiman. Realizado lo anterior se acoplara
la manguera de liquido con la tuberia de mayor diametro, cada valvula de
globo seré purgada en donde se conecte la manguera del liquido, para lo cual

se utilizara la vélvula de la manguera del transporte.

Una vez lleno a no mas de 85% de la capacidad del tanque, se procedera a
apagar la bomba y a cerrar las valvulas, se retirard la manguera, cufias
metalicas y pinzas de aterrizaje para finalmente indicarle al conductor que se

puede retirar.

A Recepcion de camiones repartidores y auto tanques.

Es importante sefalar que los tanques cilindricos seran trasladados por los
camiones repartidores asi como por auto tanques repartidores que realizaran el
reparto y la distribucion del gas L.P., a los tanques estacionarios de consumo

doméstico.

Esta actividad se inicia en la caseta de vigilancia, donde se verificara, que los
camiones repartidores y auto tanques cuenten con mata chispas instalado. El
operador del vehiculo se estacionara en el andén de llenado donde apagara el

motor y cualquier otro accesorio eléctrico.
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A Llenado de auto tanques de reparto.

El auto tanque se estacionara en la zona de gas L.P., apagara el motor y todos
los sistemas que ocupen energia eléctrica, el despachador colocara cufas,
tierra estatica, acoplara la manguera de llenado y dotara de gas L.P., a la
unidad hasta que el medidor marque 90%, al final de la operacion retirara las
cufias y cables de aterrizaje para que la unidad abandone el andén de llenado.
De esta operacidn es importante mencionar que se realiza de manera
automatica controlando la presion del gas L.P., al mismo tiempo que se esta

surtiendo el combustible se acciona el sistema de seguridad.

A Llenado de cilindro portétiles.

Posterior a la revision en la caseta de vigilancia, el personal de llenado revisa y
selecciona los cilindros a fin de detectar desperfectos en los mismos; aquellos
gue presenten dafios en la base, capuchoén o indigue corrosion, se separaran y

seran retornados por lo que no podran ser llenados.

Los cilindros en buenas condiciones pasaran al area de llenado, donde seran
llenados en la bascula respectiva, se les enroscara la manguera de suministro
y abrira la valvula;, cuando alcancen el peso deseado, la valvula cerrara
automaticamente, se desacoplaran y pasardn al area de carga donde el

camion repartidor, que se encontrara vacio, estibara los cilindros llenos, para
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finalmente salir a realizar el reparto domiciliario. En el siguiente cuadro se

presenta en forma resumida las diferentes etapas que involucra la operacion

de la planta de almacenamiento de Gas L.P. de la empresa.

Recepcion de gas Bombeo a tanque
L.P., por auto »| de almacenamiento
tanques de 250,000 litros

A
Despacho de
gas L.P.

\4
Servicio de llenado

A 4 A 4

Llenado de auto Llenado de
tanques de reparto cilindros de
reparto

Salida de auto tanques
y camiones de reparto

A\ 4
A

11 Estudio financiero.

En el siguiente estudio se presentan los parametros financieros necesarios para la

puesta en marcha del proyecto.
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8.1 Presupuesto de inversion.

Para elaborar este presupuesto se tomaron en cuanta los precios de la

maquinaria, el equipo y de lo indispensable para poner en marcha la entidad

productiva.
Resumen de inversiones

Inversion fija $4,008,000
Inversion diferida 190,000
Capital de trabajo 765,000
Total 4,963,000
Inversion fija 4,008,000
Terreno 1,330,000
Instalaciones 400,000
Maquinaria 350,000
Herramienta y eq. 68,000
Equipo de of. 65,000
Mobiliario 50,000
Eq. de transporte 1,665,000
Imprevistos 80,000
Inversion diferida 190,000
Estudios y proyectos 35,000

Const. y org. de la
empresa 50,000
Cap. de personal 20,000
Asistencia Técnica 30,000
Publicidad y prom. 15,000
Pruebas de arranque 30,000
Imprevistos 10,000
Capital de trabajo 765,000
Efectivo 200,000
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Inventarios 250,000
Insumos 65,000
Refacciones y otros

mat. 100,000
sueldos y salarios 150,000
Inversion total. $4,996,000

8.1.1 Inversion Fija.

La integran los inmuebles y los activos fijos tangibles de uso permanente y

necesario dentro de las que destacan.

Inversion fija
Terreno $1,330,000
Instalaciones 400,000
Maquinaria 350,000
Herramienta y eq. 68,000
Equipo de of. 65,000
Mobiliario 50,000
Eq. de transiporte 1,665,000
Imprevistos 80,000
Total $4,008,000

Terreno: El terreno esta ubicado en el municipio de Tlalnepantla dentro de la zona

industrial de San Juan Ixhuatepec, se seleccion6 esta ubicacion ya que en la zona

se encuentran cerca de la Autopista México-Pachuca y varias vias de

comunicacién muy cercanas al Distrito Federal y Municipios con mas afluencia de
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poblacion en el estado de México, como son; Atizapan, Naucalpan, Cuautitlan

Izcalli, Ecatepec etc.

Instalaciones: Las instalaciones tendran un costo aproximado de

acondicionamiento de $400,000.

Maquinaria y Equipo: Las caracteristicas del costo de la maquinaria se desglosan

como sigue:

Maquinaria (equipo de gas) 350,000
Herramienta y equipo (Equipo de gas) 68,000
Equipo de oficina 65,000
Mobiliario 50,000
Equipo de transporte (autotanques y camiones de reparto) 1,665,000
Total $2,198,000

Imprevistos: Dentro los presupuestos, cotizaciones y premisas para determinar las
inversiones fijas se ha previsto un renglon para lo no incluido, o bien para el
incremente en precios o cambios en algunos equipos y se cuenta con $80,000

para cualquier imprevisto que pueda ocurrir en la implementacion.

8.1.2 Inversioén Diferida

Es entendida como la inversion intangible necesaria para la implementacion del

proyecto. Para ella se ha previsto lo siguiente:
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Estudios y proyectos: Para llevar a cabo el proyecto es necesaria la elaboracion

de estudios y sirvan de guia para su implementacion.

Constitucion y organizacion de la empresa: Como la empresa ya se encuentra

constituida se determin6 que sé6lo se necesita un monto previsto de $50,000

Capacitacion del personal: Se destinaron $20,000 para la capacitacion del nuevo

personal que ingresara a la empresa.

Asistencia Técnica: Este concepto queda comprendido dentro del costo del
equipo. Es el costo de contratacién de un técnico en mantenimiento para los

equipos especializados en gas L.P. que se usaran en la empresa.

Publicidad y promocion: El costo de este importante aspecto se estima en $15,000

que incluye papeleria, campafas de publicidad, atencion a clientes etc.

Pruebas de arranque. Para determinar el costo de las pruebas de arranque y

puesta en marcha se estimé un costo $30,000.

Imprevistos: Como prevision se considero prudente determinar para imprevistos

$10,000 para cualquier contra tiempo en la inversion diferida.

8.1.3 Capital de Trabajo

Los recursos necesarios para la operacion de la empresa son los siguientes:
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Efectivo: Se estima que el saldo minimo para manejar adecuadamente el flujo de

caja es de $200,000.

Inventarios: El inventario que se tiene en el contenedor de 250,000 litros de gas

L.P., son; $250,000 que en litros equivalen a 37,538 litros.

8.2 Presupuesto de Ingresos

El presupuesto de ingresos del proyecto esta conformado por la venta del

producto.
Presupuesto de ingresos (millones de pesos)
Aifo | Unidades (Its. de gas) Precio por litro Importe
1 78,000,000 $6.40 $490,992,000
2 78,500,000 6,76 $530,660,000
3 78,900,000 7.12 $561,768,000
4 79,000,000 7.48 $590,920,000
5 79,150,000 7.84 $620,536,000
6al 10 86,292,000 8.92 $769,724,640

8.3 Presupuesto de Egresos.

La presupuestacion de los egresos del proyecto parte de los precios actuales. Se
considera que todas las repercusiones por efecto de incremento en costos y
gastos se corresponderan, en la misma proporcion con los incrementos en los

precios del producto.
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El presupuesto de egresos consta de: Costos de produccion, gastos de venta,

gastos de administracion y gastos financieros.

8.3.1 Costos de produccién

La integracion del costo de produccion se muestra en el siguiente cuadro y tiene
como base la mano de obra directa, materias primas y gastos de traslado

(personal de supervision y servicios).

Costos de produccion
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5 Afio 6 al 10
Mano de obra 6,240,000 6,435,000 6,630,000 6,825,000 7,020,000 7,605,000
Materias primas 343,200,000 | 373,660,000 | 403,968,000 | 432,920,000 | 462,236,000 | 597,140,640
Gastos de traslado 15,600,000 15,700,000 15,780,000 15,800,000 15,830,000 17,258,400
Total costos $365,040,000 | $395,795,000 | $426,378,000 | $455,545,000 | $485,086,000 | $622,004,040
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8.3.2 Gastos de venta

Los gastos de venta se refieren a la estrategia y mecanismos de comercializacion

usuales en este tipo de producto, la fuerza de ventas esta integrada por 160

personas y se presenta en el siguiente cuadro:

Gastos de venta
Concepto Afio 1 Afio 2 Afo 3 Afo 4 Afio 5 Afio 6 a 10
Servicios personales
Sueldos 49,920,000 | 50,752,000 | 51,584,000 | 52,416,000 | 53,248,000 | 56,576,000
Prestaciones 1,500 1,520 1,540 1,560 1,580 1,620
Servicios publicos
Energia elec. 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000
Teléfono 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000
Agua Potable 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000
Bienes
Papeleria 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600 3,600
Limpieza 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000
Mantenimiento 150,000 150,000 150,000 150,000 150,000 150,000
Primas de seguros 250,000 250,000 250,000 250,000 250,000 250,000
Combustible 7,448,000 7,448,000 7,448,000 7,448,000 7,448,000 7,448,000
Total $57,816,100 | $58,648,120 | $59,480,140 | $60,312,160 | $61,144,180 | $64,472,220

8.3.3 Gastos de administracion.

Dentro de los gastos de administracion se contabiliza al personal que habra de

conformar el aparato guia y la consolidacion del proyecto, se incluyen también los

montos correspondientes a servicios, materiales, papeleria, combustible,

mantenimiento de equipo de oficina, y otros conceptos derivados a la tarea de la

administracion del proyecto.
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Gastos de administracion

Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afo 5 Afo 6 al 10
Servicios personales
Sueldos 4,200,000 | 4,441,000 | 4,663,050 | 4,896,202 | 5,141,012 | 5,665,113
Prestaciones 700,000 735,000 771,750 810,337 850,854 935,939
Servicios publicos
Energia eléctrica 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000
Teléfonos 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000
Agua potable 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Bienes
Papeleria 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000
Articulos de limpieza 2,200 2,200 2,200 2,200 2,200 2,200
Combustible 240,000 240,000 240,000 240,000 240,000 240,000
Mantenimiento eq. de oficina 11,000 11,000 11,000 11,000 11,000 11,000
Primas de seguro automéviles 260,000 260,000 260,000 260,000 260,000 260,000
Total $5,453,200 | $5,729,200 | $5,988,000 | $6,259,739 | $6,545,066 | $7,154,252
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e Organizacién paralaimplementacion de la Planeacion

Para que se pueda dar el proceso de implementacion se necesita una
organizacion adecuada, una vez que ya se fijo el curso a seguir, la empresa debe
establecer una organizacion que se asegure y supervise la realizacion de todos los
pasos anteriores. Esta organizacion puede estar formada por los gerentes de las
distinta areas de la empresa que deben tener a su vez comunicacion constante

con sus subordinados para verificar la implementacion del proyecto.

e Revisidon y Evaluacion.

Para que los programas de planeacion sean efectivos requieren de una vigilancia
continua y una revisibn constante para que se verifigue su correcta
implementacion. Los gerentes de las diversas areas son los encargados de llevar
a cabo dicha revision y evaluacion debido a que ellos fueron asignados a la
organizacién para la implementacién del proyecto. Si al momento de la evaluacién
de los resultados los gerentes detectan que no son los deseados, ellos seran
responsables de encontrar el motivo por el cual los planes no estén dando los
resultados esperados. El proceso de planeacién operativa debe ser reciclado cada
afo y la revision y evaluacion de las experiencias pasadas, sera un principal factor

en los nuevos ciclos de planeacion.
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e Retroalimentacion.

En el proceso de planeacion debe existir un proceso de retroalimentacion en el
cual se revisen continuamente los elementos del proceso planeacion para de ser
necesario realizar las modificaciones necesarias y corregir cualquier error que se

pudiera presentar en los dos pasos anteriores.

288




CAPITULO 4. CASO PRACTICO

Conclusiones

El gas L.P., es un producto indispensable para todos los hogares y la mayoria de
industrias en el pais y debido a los accidentes que han ocurrido Ultimamente en
los que se ha visto involucrada la industria de venta de gas L.P., ha generado que
la gente tenga desconfianza. Es por eso que todas las industrias deben realizar un
gran esfuerzo para que la gente entregue de nuevo su voto de confianza al uso del

gas L.P.

Gracias al modelo de George Steiner se pudo analizar a la empresa Global Gas
S.A de C.V., se identificaron los problemas que existen asi como la afectacion que

tiene cada uno de ellos en la empresa.

Una vez que se llevo a cabo el diagnéstico se pudo implementar el modelo de
planeacioén estratégica para corregir las debilidades con el fin de aumentar el
volumen de ventas, llevando este modelo paso a paso; todo esto fue de facil
aplicacion por todos los beneficios que tiene este modelo y que fueron

mencionados anteriormente.

Con la implementacion del modelo de planeacion estratégica, no solo se corrige y
eliminan los problemas, sino que tiene un alcance mas alla ya que logra que la
empresa sea mas eficiente, productiva, rentable, competitiva. Y sobre todo lograr

un incremento en el volumen de ventas.
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La buena administracion y la correcta implementacion del modelo escogido para

su aplicacion en la empresa Global Gas S.A. de C.V. es la base para poder lograr
lo antes mencionado, es asi como se comprobd la hipétesis que a la letra dice:
“Propuesta de un Modelo de Planeacidn Estratégica que permita incrementar

el volumen de ventas en la empresa Global Gas S.A. de C.V.”
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Glosario de términos

Know-how: Saber como hacer.

ADN: El ADN es el acido desoxirribonucleico responsable de contener toda la
informacion genética de un individuo o ser vivo, informacién que es unica e
irrepetible en cada ser ya que la combinacion de elementos se construye de

manera unica.
Ti: Tecnologias de la informacion.
Input: Entrada
Output: Salida

ISO 9001 2000: Certificacion entregada por la Organizacién Internacional de

Estandarizacion para reconocer la maxima calidad en un producto o servicio.
Supply chain: Cadena de suministro.

Supply chain management: Gestion de la cadena de suministro.

Global sourcing: Abastecimiento global.

Just in time: Justo a tiempo.

TLC: Tratado de libre comercio.
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Premium price: Precio superior.

Medium price: Precio medio.

Low price: Precio bajo.

Marketing: Mercadotecnia.
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