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INTRODUCCION

La administracién moderna tiene sus bases en el desarrollo
de principios establecidos por Frederick W. Taylor y sus segul-
dores en la administracién cientffica, quiene sefialaron.la pro-
ductividad y la eflciencia como metas finales del proceso dé or
ganizacién.

Sin embargo, de acuerdo a la situacién tecnolbgica y econd
mica de México, y ademfs de otras razones, recientemente se ha
comprobado que la eficlencia en la operacién, por sf sola, no -
slempre asegura el éxito; existen otros principlos méds profun--
dos que determinan el comportamiento de la organizacién y su en
torno en el medio ambiente actual. Algunos de éstos van ligados
a las caracterfsticas estratégicas y de productividad de un ne--
gocio y su relacidén con el mundo externo.

El objetivo de la presente tesis es presentar de una forma
general las herramlentas de mercadotecnia y productividad para
incrementar el nivel de eficiencia y eficacia de las organiza--
clones comerciales; slendo las bases para las fases operativas
de la direccién de la mercadotecnia y su proceso.

En el primer capftulo, hablaremos de la importancia de 1la
mercadotecnia, cufles son sus funclones, cuéles son sus objeti-
vos, la importancia de la planeacién estratégica, la elaboracién
del plan comercial y el manejo de las estrateglas de mercadotec
nia, etc. Todo esto utilizado por la empresa con el fin de po--
der desarrollar ¢ inieiar una etapa de mayor productividad que



repercutird en forma positiva en cualquier empresa preocupada -
por incrementar su nivel de participaciﬁn en el mercado y que -
igualmente traerd mejoras econdmicas. '

En el segundo capftulo, hablaremos del proceso de direccién
de mercadotecnia, su estructura, sus responsabilidades, la orga-
nizacién de su direccién y el proceso de selecci6n del personal
de mercadotecnia.

~ El dedicar un capftulo completo a la Direccién de Mercado--
ﬁecnia revela la importancia de ésta dentro de la empresa, ya =
'que de ella depende el éxitoc que en un momento dado pueda llegar
a tener la empresa en el mercado.

En el tercer capftulo, pretendemos mostrar como la producti
vidad en las empresas es importante para establecer una ventaja
competitiva y utilizar en forma racional y 6ptima los recursos -
de que disponen las organizaciones comerciales, asf como dar un
panorama general de productividad en las &reas funcionales de la

empresa.

En el cuarto y dltimo capftulo, se presenta el concepto de
productividad en el &rea de mercadotecnia, asf como algunos ejem -
plos o casos précticos en el anélisis o mediciqn de la rentablli
dad de la mercadotecnia, el incremento de la rentabilidad de los
productos, el incremento de la productividad de los clientes y -
zonas de venta, experimentos de mercadotecnia y el an4lisis de -

zonas de venta.
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-CAPITULO I

LA MERCADOTECNIA Y SU IMPORTANCIA ESTRATEGICA

I.1 DEFINICIONES

Con el curso del tiempo, han apareclido varias definliclones
de la mercadotecnia. A i

Alguien la ha descrito como una actividad comercial; como -
un grupo de actividades comerciales relativas; como un fenémeno
mercantil con un marco mental; como una funcién coordinadora e
integrante en la toma de decisiones; como un sentido de propési-
to comercial; como un proceso econémico; como una estructura de
instituciones; como el proceso de intercambilar o transferir la -
propiedad de productos; como un proceso de concentracién, iguala
¢i6n y dispersidén; como una creacién del tiempo, lugar y servi--
cios de posesidén; como un proceso de ajuste entre la oferta y la
demanda y como muchas otras cosas més.l

Philip Kotler nos da la siguiente definicién:

Mercadotecnia es aquella actividad humana dirigida a satis-
facer necesidades, carenclas y deseos a través de procesos de in
tercambio.

Segiin William Stanton: )

Mercadotecnia es un sistema total de actividades empresaria
les en fntima interaccién destinadas a planificar, fijar precios,
promover y distribuir productos y servicios que satisfagan nece-
sidades de los clientes actuales y potenclales.

1. "Declaracidén de la Filosoffa de Mercadotecnia", Journal of -~
Marketing, enero de 1965, p.43



La American Marketing Assoclation la define como:

El proceso que consiste en el desempefio de actividades co~-
merciales que dirigen la corriente de bienes y servicios del pro
ductor al consumidor o usuario.

Para William Pegg:

La mercadotecnia moderna es el conjunto de actividades in--
ternas y externas de la compafifa para que a través de mayores -
ventajas y utilidades se logren los objetivos estilfsticos de la

empresa.

Segln John A. Howard:

Mercadotecnia es el proceso de:
1.- Identificar las necesidades del cliente.
2.~ Conceptualizar estas necesidades en términos de la capaci--
dad de produccién de una organizacidn.
3.- Comunicar tal conceptualizacién al centro apropiado de po-
der en la organizacién.
4.~ Conceptualizar el resultado consecuente en términos de las
necesidades del cliente que se identificaron con anterioridad.
5.- Comunicar tal conceptualizacién al cliente.



I.2 IMPORTANCIA DE LA MERCADOTECNIA

Hoy el crecimiento econémico de las naclones en desarrollo
depende en gran medida de su capacidad para desarrollar sistemas
de distribucién efectivos para sus materias primas y de su pro--
duccidén agrfcola e industrial. Adn en los pafses comunistas se -
estd comenzando a usar publicidad, a establecer precios y otras
actividades de mercadotecnia para mejorar sus sistemas de distrl
bucién doméstica y también para competir mis eficazmente en el -
comercio internacional.

En Méxio la mercadotecnia fue implantada en las empresas -
por dos causas princlpales:

a) Porque se pensé que con ella, los beneficios del capital
invertido aumentarfan notablemente, y

b) Porque el complejo de variables en el mercado representa
ba una presién que sélo podfa afrontarse mediante una funcién de
mercadotecnia. Esta funcién estd principalmente constituida por
las actividades de ventas, investigacién de mercados, publicidad
y promocién.

En esta época tan dindmica, la mercadotecnia debe conside--
rarse como una de las razones principales de la existencia de la
empresa debido a que no es convenlente que una compaﬁia calcule
cuéntos aparatos puede producir y luego fabricarlos. Para subsis
tir en este mercado altamente competitivo y lleno de camblos, la
empresa primero debe determinar qué es lo que puede vender, cuég
to puede vender y qué métodos debe segulr para atraer al clien-
te precavido.

Todo esto se ha logrado ahora con la inclusién de personal
técnicamente m&s capacitado en las organizaciones, y la formaw--~-
¢lén de directores cada vez mis preparados en mercadotecnia y -
con ello el avance en las empresas dentro de esa disciplina.

De igual manera la mercadotecnia en la actualidad es indis-



pensable en los serviclos, tales como: banca, transportacidn,seg
vicios automotrices, aerolfneas, servicios comerciales y de re--
creacién.

Esto puede ser atribuido al hecho de que los servicios se -
han vuelto extremadamente complejos, especializados y competiti-
vos. En consecuencia, la mercadotecnia ha sido retada a desarro-~
llarse en este campo.



J.3 ANTECEDENTES Y DESARROLLO HISTORICO

ANTECEDENTES

La mercadotecnia se desarrollé$ en los Estados Unidos a prin
ciptos del siglo XX habléndose desprendido de la economfa. La e~
conomf{a, sobre todo la econometrfa ha contribuido extensamente a
través de varios de sus conceptos claves como son: el anflisis -
marginal, la teorfa de la oferta y la demanda; la teorfa del ca
pital y el input-output anélisis.?

La mercadotecnia, cuya denominacién original es "marketing",
también se eonoce como: mercadeo, mercados, distribucién, merco-
logfa, comercializacién. ‘

Fue a comienzos de la década de 1950 Suando algunas empre-
sas industriales empezaron a comprender la necesidad de reconsi-
derar l1as funciones directivas. Esto se debié en parte a la cre
ciente complejidad de la industria moderna y, sobre todo, a las
condiciones que para entonces habfan surgido por efecto de la -
guerra. Entre 1939 y 1950, la demanda mundial de la mayorfa de -
las mercaderfas manufacturadas habfa superado con creces la re-
serva de mano de obra y de materia prima necesarias para produ
cirlas. Los déficit tendieron a aumentar en lugar de disminuir -
en los afios en que siguleron a la guerra a medida que crecfa la
demanda. Puestoc que todos los artfculos de primera necesidad es-
taban racionados y los compradores casl nunca podian optar entre
distintos productos, aceptaban de buen agrado todo lo que conse-

gufan.

Para manejar correctamente una empresa en semejantes condi~-
ciones de gran escasez, bastaba con que la direccién se esmerara
para obtener el mayor rendimiento posible de la mano de obra y -
de los materiales disponibles. Una vez producidas las mercaderfas

2. Mercadotecnia Moderna, William J. Pegg, p.5 1973 México, D.F.



habfa que prestar poca o ninguna atencién a la venta. Generalmen
te, el aumento de la produccién suponfa un aumento automftico de
las ventas.,

Después de diez afios en que predominaron estas condiciones,
mal podfa extrafiar que la mentalidad gerencial y toda la estruc-
tura directiva se centraran en la produccién. Durante ese perfo-
do se llevaron a cabo algunos de los mayores adelantos en mate--
ria de técnicas gerenclales destinadas a la planificacién y el -
control de las operaciones de produccién. Una nueva generacién -
de directivos se nutrié de la hip6tesis de que la empresa estaba
en el mercadoc para fabricar determinados productos y su éxito de
pendfa casi por completo de la capacidad de la direccién empresa
ria para elaborarlos en la forma més eficiente y econdmica posi-
ble.

Estas condiciones imperaban no s8lo en Gran Bretafia sino en
casi todo el mundo. Cuando, hacia 1950, la situacidn del mercado
empez6 a aproximarse a la de una economfa normal de tiempos de -
paz, algunas empresas, sobre todo norteamericanas, comprendieron
inmediatamente que serfa necesario revisar los criterios geren--~
ciales. Ya no podfan darse elllujo de desculdar al cliente cuan-
do adoptaban decisiones de alto nivel. Ademds, tomaron conclen~-
cia de que este replanteo implicarfa un cambio dréstico de toda
la filosoffa gerencial y de que no se trataba de un tema que con
cernfa exclusivamente al gerente de ventas y a su departamento.
Serfa necesario reorientar todas las actividades de la compafifa
hacla sus mercados, en lugar de hacerlo hacla sus productos. Es-
tas conslderaciones llevaron al perfecclonamlento de la ruhcién
que ahora se conoce como “comercializacién".

DESARROLLO HISTORICO

En un estudio histérico del mercado podriamos obervar, pri-
mero, los factores causantes de los cambios del mercado; segundo



la herencia actual de antiguas prdcticas e instituclones del mer
cado, y tercero, la relativa estabilidad a través del tiempo. La
mercadotecnia nace y crece a medida que la sociedad pasa de la -
economfa artesana de autosuficiencia a un sistema sociloeconémico
que entrafia la divisién del trabaJo; la industrializacién y la -
urbanizacién de la poblacién.

Con el paso del tiempo comienza a nacer el concepto de divi
816n del trabajo y los artesanos concentran sus esfuerzos en la
produccién de aquel artfculo en el que sobresalen. Esto da como
resultado que cada hombre produsca algunos artfculos mi&s de 1los
que necesita, pero carece de otros productos. En cuanto aparece
una persona que produce mis de 1o que desea, o0 desea m&s de lo =
que produce, existe la base para el comercio y el comercio es el
corazén del mercado.

En el paso siguiente de la evolucién histérica del mercado
los pequerios productores comienzan a fabricar sus productos en -
mayor cantidad anticipdndose a los pedidos futuros. Aparece una
nueva divisién del trabajo cuando un tipo de hombre de negocios
empieza a ayudar a la venta de esa mayor produccién. Este home-
bre que actda como ligazén entre productores y consumidores es
el intermediario. Para hacer mds fdcil la comunicacifn y la com
pra-venta, las distintas partes interesadas tlenden a agruparse
geogrdficamente; de esta forma se crean los centros comerclales.
Existen hoy en dia algunas naciones que estén atravesando estas
etapas del desarrollo econémico. Puede apreclarse que los refi-
namientos y avances de la mercadotecnla van en general de la ma=~
no con los adelantos de la civilizacién.

La mercadotecnia moderna en los Estados Unidos nacié con la
Revolucién Industrial como subproducto de la misma vino el crecl
miento de los centros urbanos y el descenso de la poblacién ru--
ral. Las artesanfas famillares se transformaron en fébricas y la
gente paso del campo a la cludad buscando trabajo. Creciendo 1las
empresas de serviclos para satisfacer las neceslidades diarias de



los obreros industriales que dejaron de ser autosuficientes. La

mercadotecnia apenas se desarrollé durante la (ltima mitad del -
siglo XIX y las dos primeras décédas del siglo XX. Todo el inte-
rés se concentraba en el aumento de la produccién debido a que -
la demanda del mercado generalmente excedfa a la oferta de los -
productos.

De hecho, el mercado masivo fue un requisito previo para la
produceidén en serie. Solamente con un sistema de mercado masivo
pudieron funcionar las fébricas a un nivel 6ptimo de produccidn
con la ventaja de poder disfrutar de las economfas de produccién
derivadas de la dimensién. A medida que se douarrollé la econo--
mfa fabril y se hizo mds compleja. los canales por lo que fluyé
el comercio se hicleron mayores; tuvieron aue encontrarse métow-
dos melores para vender la produccién industrial. El aumento de
especlalistas en mercadotecnia fue un paso obligado de este de-
sarrollo evolutivo. '



I.4 FUNCIONES DE MERCADOTECNIA

La funcién de mercadotecnia es una actividad especializada
e importante, un grupo de actividades relacionadas que se llevan
a cabo en mercado.

Estas actividades las podemos dividir en tres, con sus sis-
temas y subsistemas de la sigulente manera:

1.- ANTICIPAR LA DEMANDA

Mediante esta actividad se pretende realizar un dlagnéstico
del mercado para determinar su extensidn, caracterfsticas, gus-
tos y motivaciones del consumidor. Asf como establecer los requi
sitos que debe cumplir el producto, en base a las cuales se pue-
dan planear y formular normas para la determinacién del precio y
asimismo, analizar los posibles problemas de distribucién.

Para la anticipacién de la demanda es indispensable 1la in-
vestigacidn de mercados la cual tiene como finalidad recoger, -
clasificar y analizar datos relativos a transferencla y ventade
los productos o servicilos. Esto se llevard a cabo con la ayuda -
de:

a) Anflisis del mercado: calcular y evaluar la extensién del
mercado y determinar sus caracterfsticas.

-~ Célculo y determinacién de la extensién del mercado.

- Determinacién de las caracter{sticas del mercado.

b) Determinacién de los requisitos del producto: analizar -
las motivaciones y actitudes,‘las reacciones y las preferencias~
del consumidor. '

-~ Recoger las reacciones del consumidor con respecto a las

peculiaridades y a los precios del producto.

- Analizar las preferenclas del consumidor.

c) Anflisis de los problemas de distribucién: conseguir da-
tos para la formulacién de las normas y los planes de mercadotec
nla.
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- Obtener, analizar e interpretar los datos.
- Recomendar normas comerclales.

2.- INCREMENTAR LA DEMANDA

En esta segunda actividad se pretende aumcntar la demanda -
del producto en el mercado a través de la creacién de ideas, ca-
tdlogos, impresos y material de exposicién, es decir, mediante 1la
comunicacién de mercadotecnia. Asf pues la publicidad y la promo
~cibn de ventas intervendrd para este objetivo.

La publicidad es la encargada de la presentacién y difusién
de ideas para establecer relaciones entre individuos que ofrecen
sus productos con aquellos que estdn en situacidén de hacer uso -~
de ellos. Esto se determina mediante:

a) Planteamlento de campafias: desarrollar programas de pu--
blicidad. , '

- Preparar los presupuestos de publicidad.

~ Planear y ordenar los programas.

- Comprobar la eficiencla de los programas.

b) Preparacién de los anunclos: crear temas que estimulen -
la psicologfa del consumidor y lo atraigan hacia gl producto 'y -
la empresa. : ,@ :

- Realizar estudios sobre las motivaciones.

- Seleccionar temas.

~ Preparar los anuncios.

c) Estudiar los medlos: determinar los medios materiales --
convenlientes para llevar a cabo la difusién de la publicidad.

- Seleccionar los medios.

-~ Analizar la amplitud del efecto.

- Comprobar la eficacia de los medlos elegldos.

d) Produccidén publicitaria: proyectar y realizar material--
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mente los anuncios.
- Desarrollar los bocetos.
- Conseguir élises, dibujos, etc.
- Reproducir los anuncios.

La promocién de ventas tendr4d como propésito complementar y
coordinar las acciones de ventas, para obtener mayor eficacia y
de esto se alcanzaré a través de:

- Desarrolar programas: selecclonar, orientar e impulsar =

dichos programas.
*# Seleccionar programas.
% Preparar y orientar programas.

- Ayuda de ventas: crear catflogos, materiales de exposi--
cién, impresos, material auxiliar del vendedor y simila=-
res. '

# Seleccién de los medios auxialiares de venta
® preparar y distribuir los medlos auxiliares.

d.= SATISFACER LA DEMANDA

Con la tercera actividad se pretende la determinacién de po
1{ticas, presupuestos, precios, presentacién del producto y 1las
condiciones de venta del mismo, asf como la formacién de la fuer
za de ventas y el manejo adecuado de los productos pars hacerlos
llegar al consumidor.

Es por ello que el planteamiento de las ventas nos ayudaré
en este objetivo de la sigulente forma: planeando para vender =
los productos adecuados en el lugar, momento y cantidades adecua
das, por el canal y precio adecuado. Para la realizacién de este
planteamiento de venta es necesario:

a) QeterminaciGn de polfticas: desarrollar cursos, métodos
o sistemas de accién de venta.

- Determinar los productos a vender,

- Planear la venta.

- Seleccionar los canales de distribuciqn.
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b) Presupuestos: preparar estimaciones de cifras de venta y
del costo de la venta para un determinado perfodo.

- Prever las ventas.

- Establecer las cuotas de venta.

- Estimar el costo de la venta.

¢) Precios: determinar los preclos y las condiciones bajo -
las cuales se llevan a cabo las ventas. :

- Establecer normas para obtener un beneficio.

- Fi{jar precioc a los productos y preparar listas de precics

d) Compras: comprar productos para la venta.

- Seleccilonar los productos a comprar.

= Determinar las cantidades a comprar.

- Determinar las fuentes de suministro.

- Negocilar preclos, condiciones y fechas de entrega.
- Elaborar pedidos.

e) Presentacidn: crear envases o envoltorios para los pro--
ductos a vender envasados o empacados.
- Determinar los requisitos funcionales.
~ Determinar los requisitos que ayudan a vender.
- Comprobar la aceptacién de los envases o envoltorios.
- Desarrollar las especificaciones en los envases 0 envol~
torlos.

Con las operacliones de venta se pretende transferir produc-
tos a los clientes a camblo de dinero. Implicando con esto:

a) Seleccién de vendedores: reclutar y seleccionar personal
de ventas.

- Analizar los requislitos del puesto.

~ Desarrollar las especificaciones del puesto.

- Analizar las fuentes de posibles empleados.

- Atraer a los posibles empleados.

- Entrevistar a los candidatos.

~ Obtener referenclas.
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- Valorar a los candidatos.

b) Formacién de vendedores: orientar e instruir al personal
de ventas.
-~ Equipar a los vendedores con los instrumentos de la ven-
ta. ‘
- Dirigir curso de formacidén.
- Entrenar a los vendedores sobre el terreno de ventas.

c) Control de vendedores: controlar las actividades del per
sonal de ventas.

- Asignar a los vendedores zonas y rutas.

- Establecer medidas de ejecucién del trabajo de venta.

- Supervisar la labor de los vendedores,

d) Remuneracidn de los vendedores: establecer las bases de
remuneraciones del personal de ventas por sus servicios segin -
su actividad.

- Seleccionar planes o bases.

~ Administrar el plan.

e) Servicios de pedidos: suministrar 1nformaci§n referente
a las demandas o los pedidos.

- Contestar a las demandas.

-~ Cotizar los precios.

~ Llevar la documentacién de los pedildos.

f) Ventas: conseguir pedidos de los presuntos compradores,
de los productos de la empresa.

-~ Seleccionar compradores potenciales.

- Argumentar las ventas.

~ Asegurar los pedidos.

La distribucién, por dltimo nos apoyard para trasladar y ma
nejar los productos desde el punto de almacenamiento hasta el de



consumo
a)

14

o0 uso, valiéndonos para ello de:
Almacenamiento: mantener y manelar mercancf{as almacena--

das para su expedicién a los clientes.

by

c)
te y el

Determinar la ubicacldn y capacidad de los almacenes.

“Recibir e inspeccionar los productos.

Conservar en buen estado los almacenes.

Expedicién: servir los productos a los clientes.
Coordinar los pedidos.

Elegir los medios de transporte.

Enviar los productos.

Serviclo de producto: asegurar la satisfaccidén del cllen
normal resultado de los productos.

Manejar los productos devueltos, reparaciones y sustitu-~
clones.

Poner en prdctica y administrar garantfas.

Proporcionar un servicio técnico a los clientes.
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I.6 OBJETIVOS DE LA MERCADOTECNIA

Para fines del presente trabajo anallzaremos a la mercado--

tecnla

desde el punto de vista de empresa.

En concreto, la comercializacién es la adecuacién de nues--

tras organizaciones a la realidad-mercado, y para ello tenemos -

clerto

objetivos a cumplir:

Creacién de nuevos mercados. :
Sostener los mercados conguistados.

Diversificar los mercados actuales.

Incrementar los mercados actuales y potenciales.

Crear, mantener e incrementar una buena imagen comercial
de la empresa.

La realizacifn de estos cinco puntos de comercializacién se

logra a

a)

e)

través de:

Principios comerciales.

Un serviclo o producto adecuado.

Atencibén y servicios adecuados.

Precio y caracterfsticas de uso.adecuados a la situacién
mercado.

Publicidad y promocidén eficientes.

Fuerza de distribucidén y canales Sptimos.

Presentacién exhibicidén y distribucién ffsica convenien-
te.

Principios de innovacién.

Desarrollo de nuevos productos y/o serviclos
Desarrollo de nuevos métodos.

Investigacién y andlisis del mercado.

Integrar 1la mercadotecnia.

Orientacién total de la empresa hacla las necesidades --
del mercado a través de las funciones fundamentales de =~
comercilalizacién.
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I.6 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA EN MERCADOTECNIA

Hay que recordar que por medio de la mercadotecnia se obtie
ne el fruto resultante del esfuerzo total de todas las dreas de
la empresa por lo que es conveniente visualizar al conjunto de -
metas comercilales.

Una de las responsabilidades mfs importantes de la direc---
cién en el 4rea de mercadotecnia es la formulacién de propésitos
y misiones bé&sicas. Con la identificacién de éstas se ayuda a =
realizar una planeacifn estratégica y a la creacién de estrate~-
glas programadas para determinar el &rea de penetracifn, estable
cer la forma en que serd distribuldos los recursos, faclilitar la
identificacién de oportunidades y peligros los cuales deben ser
tratados en el proceso de planeacién estratégica. Por lo tanto,
debemos realizar la planeacién estratégica y con ello incluir es
trateglas de mercadotecnia tales como canales de distribucién, -
precio, ventas, publicidad, empaque, marca, seleccidén de dreas -
del mercado, etc. .

Y estrateglas de producto tales como: desarrollo, calidad,
productividad, etec.

Con la implantacién de la planeacifn estratégica en el &rea
de mercadotecnia se logrard desarrollar conceptos, ideas y pla--
nes que ayuden a las personas a determinar y preescribir como se
llevardn a cabo todas las actividades importantes y rutinarias -
del 4rea.

Un factor que hace que la planeacifn estratégica en la mer-
cadotecnia sea de suma importancia es el que hasta que se hayan
hecho las determinaciénes b&sicas del mercado se podré planear -
lo restante de las funclones de la empresa

VENTAJAS PARA FORTALECER LA POSICION DE LA EMPRESA

Cuando los recursos de capital, personal y tiempo son tan -~
escasos, es vital que se les concentre en las dreas fundamenta--
les u operativas claves decisivas para el éxito del negocio.
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Si se identifican las 4reas que realmente forman la clave -
del negocio y a ellas dedicamos la adecuada mezcla de los recur-
sos, se estard en condiciones de colocarnos en una posicifn de -
auténtica superioridad competitiva.

Lo mis importante para descubrir la solucién de un problema
es determinar con precisién el punto critico de la situacién. Pa
ra ello es necesario que el problema se formule de una manera -~
clara y precisa. Lo primero que debemos buscar es el claro enten
dimiento del cardcter particular de cada elemento en una coyunty
ra dada y después de hacer mds completo el uso posible del poder
de nuestro cerebro para reestructurar esos elementos en la forma
mis ventajosa.

Debemos recorsar que el propésito de la planeacién estraté-
glca es el permitir que una empresa obtenga, con la mayor produc
tividad posible una ventaja sostenible sobre sus competidores a
camblo de un costo aceptable. Para ello se cuenta con cuatro ca-
minos, los cuales son:

a) Concetrarse en los factores claves del éxito (F.C.E.)
b) Superioridad relativa.

¢) Bdsqueda de iniciativas agresivas.

d) Grados estratégicos de libertad (G.E.L)

Tal como se muestra en el esquema No. 1
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EL TRIANGULO ESTRATEGICO

Zn cualquler estrategla de negoclos deben tomarse en cuenta
los tres principales participantes, como una entidad viviente -
con sus proplos intereses y objetivos cada uno.

ESQUEMA No. 2

SEGMENTOS MULTIPLES

DE MERCADO
SEGMENTOS CLIENTES "/
0BJETIVOS | .
A

A
< COSTO > COMPETIDORES
-

v

DIFERENCIA ENTRE PRODUCTOS Y SERVICIOS

En términos de estos tres partlcipantes clave, una estrate~
gia se define por la manera en que la empresa se esfuerza por -
distinguirse en forma positiva, de sus competidores, empleando -
sus puntos relativamente fuertes para lograr mayor satisfacoiﬁn
de las necesidades del cliente, '

UNIDAD DE PLANEACION ESTRATEGICA

Para desarrollar y poner en prﬁctica una téctica eficai, la
unidad de negooios debe contar con total Iibertad de operacién -
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frente a cada uno de los tres participantes clave. En cuanto a -
los clientes debe estar en condiciones de atacar el mercado to--
tal y no solo algunas de sus partes.

En‘términos de la empresa misma, abarcar todas las funclio--
nes criticas. Estas funciones pueden cubrirloc todo.

Se debe pensar las implicaciones estratégicas de todas las
funciones claves. Ademds de vigilar todas las funciones criticas
de la empresa, el estratega debe poder contemplar a la "competen
cla" en su totalidad. También debe de ser capaz de asumir mental
mente, las funciones de planificador estratégico de las empresas
rivales y de esa manera tratar de descubrir las perspectivas o ~
los supuestos clave sobre las que se basa la estrategia del com~
pétidor.

Las unidades de planeacién estratégica, deben de establecer
de preferencia,en el nivel en que més libremente puedan trabajar
con: :

a) Todos los segmentos clave de los grupos de clientes que

'tengan necesidades y objJetivos similares,

b) Todas las funciones clave de la empresa en las que pue--
dan desplegar su experilencia funcional para establecer una dife-
renciacién positiva de la competencila a los ojos del cliente.

¢c) Todos los aspectos clave del competidor para que la em—-
presa pueda aprovechar cualquler ventaja que se le presente, y a
la inversa, para que los competidores no puedan aprovecharse de
algin descuido y se lancen a explotar planes estratégicos no pre
vistos.

DINENCIORES . ESPECIALES DE UNA UNIDAD DE PLANEACION EBSTRATEGICA

Todos los segmentos clave:
Familias de altos ingresos.
Graduados quenes.

Personas de edad avanzada,
Nifios.
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CLIENTES

EMPRESA - COMPETENCIA

ESQUEMA No. 3

TODAS LAS FUNCIONES CLAVE - ASPECTOS CLAVE
- Produccién = Precio
- Mercadotecnia ~ Canales de distribuciﬁn

- Recursos humanos ~ Calidad del producto
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I.7? EL PLAN COMERCIAL

Existen tres conceptos de pianeacidn:

1) Planeacién estratéglica total de la empresa
2) Planeaciﬁn estratéglca de mercadotecnia
3) E1 plan anual de mercadotecnia o plan comercial.

1) Planeacién estratégica total de la empresa:

Comprende el establecimiento de los objetivos globales de -~
la empresa a largo plazo y entonces desarrollar las estrategias
de largo alcance para lograr las metas que se convierten en el -
marco dentro del cual los planes departamentales son desarrolla-
dos. Se dedica la atenciﬁn de estos planes a los requisitos fi--
nancleros, metas de produccidn, necesldades de recursos humanos,
de investigacidn y desarrollo, asf como la determinacién de los
objetivos del mercado y programas de mercadotecnia, a medida que
las consideraciones de mercadotecnia tlenden a incrementarse en
cuanto a su inflcuencla en las politicas de una empresa la pla--
neacién estratégica total y la de mercadotecnia tienden a fusio-
narse,

2) La planeacién estratéglica de mercadotecnia:

Incluye el desarrollo de los programas a largo plazo para -
los principales ingredientes en la mezcla de mercadotecnia, en -
el producto y el sistema de distribucidn, la estructura de pre--
clos y lés actividades promocionales, la planeaciQn de cada una
de estas 4reas debe de ser hecha en forma coherente y coording--
da debido a que cada elemento de la mezcla interactda con los de
més.

3) E1 plan anual de mercadotecnia, plan comercial, planea--
cién téctica u operativa: .

Refleja un segmento del tiempo de proceso de planeaciﬁn ac~
tual. La administracién desarrolla un plan maestro que cubre las
operaclones de mercadotecnia en un afio, y se dedica a los deta--



lles técticos. La conversién de los planes estratégicos en deci-
siones se lleva a cabo en dos pasos:
a) La preparacién de planes funcionales a mediando plazo.
b) El1 desarrollo de presupuestos y planes tdceticos con base
en 1los planes funclionales.

La coordinacién de los planes funclonales en el proceso de
la planeacién estratégica tiene varios propésitos. La programa--
cién a mediano plazo indicar{ la manera en qQue deben de distri--
bulrse los recursos para lmplantar las estrategilas. 51 los direc
tivos pueden demostrar que mediante el uso efectivo de los recur
sos pueden lograrse_las estrategias, podrén certificar que &stas
dltimas son dignas de érédito. Si no se dispone, ni se pueden ad=
quirir ciertos recursos, es necesario volver a examinar las es--
trateglas y modificarlas para adaptarlas a 1a disponibilidad de
recursos. En ese caso de que exista un exceso én algﬁn recurso,
también es convenlente volver a evaluar las estrategias, ya que
al camblarlas pueden permitir dar un mejor uso de los recursos.

La dimensién del tiempo usual para los planes a mediano pla
zo es de cinco aflos, aunque empresas con tecnolog@a muy desarro-
llada y/o con largos periodos de espera para 1nvestigac16n y pro
duccién tienden a-usar dimensiones de tiempos mds largos. Empre=-
sas mds pequefias Junto con aquellas que se enfrentan a medios am
blentes no pronosticables y que cambian rﬁpidamente, tienden a -
adoptar una perspectiva de tiempo para la programacién a mediano
plazo menor a cinco afios.

OBJETIVO DEL PLAN COMERCIAL

El plan comercial tiene como principal objetivo el pfogra--
mar todas las operaclones en forma detallada durante un aflo, in
cluye qué se va a hacer, cémo se va a hacer y quiénes son los -
responsables de llevarlo a cabo. Contlene seis elementos princl
pales:

Anflisis del mercado, problemas y oportunidades en tal merca
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do, objetivos del plan, programa de mercadotecnia completo (es-~
trategias de productos, precio, plaza y promocion), la asigna---
¢ién de fondos necesaria (presupuestos) y la aportacién que se -
espera a las utilidades de la empresa.

ANALISIS DEL MERCADO

Una vez que la empresa ha articulado sus objetivos, tlene -
que desarrollar a continuacién una gufa de accién para lograr a1
chos objetivos. Este manual tlene que considerar los recursus dei
negocio y las estrategias y tdcticas empleadas por sus competido
res. Cualquier plan tiene necesariamente que incluir estrategias
tan importantes como el producto y la linea de productos, los ca
nales de distribucién, la venta personal, la publicidad y el pre
cio. La investigacifn del mercado puede auxiliar a la direccién
en la creacién de las estrategias mds eficaces en cada una de es
tas éreas contribuir a decidir cémo deben ser combinadas estas -
actividades en la mezcla Sptima de distribucidn.

Es menester también para definir el mercado, en cuanto a ti
pos y clases de clientes, las necesldades que tales clilentes tile
nen en relacién con el producto, iqué atributos de los productos
son importantes?, aqué normas usan los consumidores para evaluar
la eficlencia del producto? Debido a que las preferencias de los
consumidores son dindmicas debe realizarse esta actividad conti-
nuamente.

I.8 ESTRATEGIAS

Como estrategla se entlende aquella planeacién que tiende:

- A ser 1irrevocable

- A abarcar un horizonte de tiempo largo

~ A afectar muchas funciones de las compafifas, tanto verti-
cal como horigontalmente.
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Estas estrategias se dividen en:
- Estrateglas de accién

- Estrategias de resultados

- Estrategias de realizacién

Las estrategias de accidén estdn encaminadas a lograr los ob
Jetivos de las estrategias de resultados, con apoyo de las estra
teglas de realizacién. '

Es necesario formular estrateglas de resultados en tres - =~
dreas claves: crecimlento, productividad y selectividad. Las es
trateglas de resultados son primordialmente econdmicas.

'Ahora bien, podrfamos considerar a la mercadotecnia estrate
glca como un proceso de analizar oportunidades, de elegir objeti
vos, de formular estratégias, de hacer planes y llevar a cabo la
realizacién y el control.

Los objetivos son una declaracién de hasta d§nde quiere lle
gar una empresa; mientras que la estrategla es un disefio grande
para llegar allf. Puede considerarse un plan de batalla que com-
prende zlementos de mercadotecnia, finanzas y aspectos de fabri-
cacién.

A continuacién detallan los cinco conceptos de estrategila
que forman la base para las estrateglas de mercadotecnia.

1.- La segmentacién de mercados. (Ver esquema No. i)

La segmentacién de mercados es el reconocimiento bésico de
que todo mercado estd constitufdo por segmentos distinguibles --
que comprenden compradores con diferentes necesidades estilos de
compra y reacclones a las ofertas. Esto quiere decir que en nin-
guna oferta o enfoque de mercado satisfard a todos los comprado-
res. Cada sector del mercado representa una oportunidad un tanto
diferente. Por ende, la empresa querr§ estudiar las oportunidades
en distintas partes del mercado. La empresa afortunada es a menu
do aquella que ha encontrado un nuevo método creativo de fraccio
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nar el mercado

Dentro de la segmentacién de\mercado§i el primer pfincipio
es el de la segmentacién geogrdfica. Otra forma de desglosar el
mercado es por sus usos finales. Cada uno de los usos finales re
qulere diferentes tipos y mezclas, as{ como distintos tipos de -
clientes. Debe hacerse un anflisis acucioso respecto al cardcter,
crecimiento y productividad probable de estos diferentes secto--
res del mercado.

El mercado también puede analizarse por variables de descrip
c¢ién del comprador. Una de ellas serfa la de tipo de compradores
como podrfan ser las empresas privadas, gubernamentales, federa-
les, estatales, locales, comerciales, etc.

Otra podrfa ser el tamafio del cleinte que puede ser grande,
mediano o pequefio, otra mds serfa la clase de clientes. Por {1ti
mo también tenemos que el mercado puede fraccionarse en produc--
tos especificos.

ESQUEMA No. 4

1. SEGMENTACION 2. NUEVA SEGMENTACION
MERCADO TOTAL SEGMENTACION
ORIGINAL
MERCADO TOTAL NUEVA
' SEGMENTACION

@ CLIENTES DE ALTA RENTABILIDAD



2.- LA POSICION EN EL MERCADO

El segundo principio de la estrategla de mercadotecnia es -
seleccionar un patrén especIrico de concentracién de mercado que
a la empresa le permita la mé&xima oportunidad de alcanzar su ob-
Jetivo de liderazgo. La empresa no puede estar en todas partes,
por lo que debe ir tras posiclones estratégicas (viables).

Un segmento de mercado atractivo al mgximo, presenta cuatro
raracteristicas:
a) El segmento de mercado es de un thmaﬂo comfn suficiente.
b) El1 segmento de mercado tiene potencial para un mayor cre
cimiento,
c) El segmento de mercado no es propiedad ni estf ocupado =
" en exceso por la competencia existente.
d) El segmento de mercado tiene necesidades relativamente - .
insatisfechas que esa empresa en particular puede servir
blen.

Si1 la empresa decide buscar una posicién de liderazgo en s0
lo un sector del mercado, & eso se le conoce como estrategia de
concentracién en .un solo segmento.

3.- LA ESTRATEGIA DE PENETRACIOR BN EL NERCADO

El tercer elemento de la estrategia de mercadotecnia es de~
terminar la forma de penetrar el sector de mercado que tiene co-
mo blanco. La empresa puede intentarlo mediante adquisicién, de
sarrollo interno o colaboracién con otras empresas.

La adquisiciGn de un producto o de una empresa existente es
el modo m{s fdcll y rdpido de entrar a un nuevo mercado. El desa
rrollo interno hace obvio lo costoso del proceso, que ademﬁs con
sume mucho tiempo, intentar crear internamente el conocimiento,
los recursos y la reputaciﬁn necesarios para convertirse en un -
participante efectivo en esa parte del mercado. De hecho los si-
gulentes factores favorecerfan la adquisicién:
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a) La empresa adquiriente tiene poco conécimiento de la in-
dustria.

b) Exlste una ventaja poderosa para entrar al nuevo mercado
tan pronto como sea posible.

¢) La empresa puede enfrentarse a varios obstdculos para en
trar mediante el desarrollo interno, como patentes, economfas -
sustanciales de escala, canales de distribucién cerrados o diff-
ciles de penetrar, costosod requisitos de publicidad o falta de
materias primas u otros suministros.

Algunas empresas prefileren lograr la mayor parte de su cre-
cimiento mediante el desarrollo interno. Pueden pensar que el -~
verdadero liderazgo solo se logra utilizando sus proplos labora-
torios de investigacifén y desarrollo. Quizds crean que el adqui-
rir una empresa haga fruncir el cefio a los funclonarios antimono
polio. tal vez piensen que las empresas que pretenden adquirir -
no son muy buenas o que estﬁn pidiendo demasiado. O posiblemente
no hay empresas que se puedan adquirir.

El ingreso a. un nuevo mercado o sector de mercado también -
puede llevarse a cabo por colaboracién con otros para explotar -
conjuntamente la nueva oportunidad.

Una decidida ventaja de eso es que el riesgo es compartido
y por ende, reducido para cada una de las empresas participantes
otra ventaja puede ser que cada empresa aporta talentos especffi
co8 O recursos cuya ausencia hace imposible que cualduiera de -
ellas se aventure por s{ sola. '

Un cuarto elemento en la estrateglia de mercadotecnia es que
la empresa determine qu§ perfil le dar& a su oferta clerto seg--
mento de mercado particular. La mezcla de mercadotecnia es el -
conjunto de variables controlables que la empresa puede usar pa
ra influir en las respuestas de los compradores. Una clasifica-~
c¢ién de estas varlables son cuatro factores que se les denomina
las "4 p": producto, plaza, promocién y preclo. Esta clasifica--
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cién dice que los compradores se ven influidos por variables re-
lacionadas con el producto, el lugar, la promocidn y el preclo.

§.- LA ESTRATEGIA DE OPORTUNIDAD

El elemento final de la estrategla es el de fijar el momen-
to oportuno. El solo hecho de que una empresa haya percibido una
buena oportunidad, establecido un objetivo y creado una estrate-
gla de mercadotecnia, no significa que debe inmediatamente movi-
lizarse para entrar, pues por hacerlo muy temprano o muy tarde -
puede sufrir pérdidas. La secuencia y oportunidad apropiadas de
tales movimientos son un componente clave de la estrategla.

ELABORACION DE PLANES

Los objetivos-y metas de mercado forman los aspectos m@a inm
portantes del plan de la empresa. Se hace un compromiso para al-
canzar clerto nivel de ventas y se toman las decisiones de recur
sos conque deben contar las sigulentes $reas: mercadotecnia, pro
ducciqn, finanzas y recursos humanos.

\

LAS NETAS DE VENTA

El plan de mercadotecnia se inicia con una declaraciQn de -~
las metas de venta para cada una de las div.siones y productos -
de la empresa. Una meta de ventas no representa una eleccidén ar-
bitraria de clerto volumen de ventas, sino que, en vez de ello,
es resultado de un andlisis de la productividad de las diferen--
tes estrategias de mercado posibles. La meta de ventas se asigna
a las unidades de trabajo de la empresa, como regiones y dlstri-
tos de venta, y finalmente, a vendedores individuales. A menudo
estas cosas aparecen bajo el rubro de cuotas de venta y se basan
en el desempefio anterior y el potencial estimado a que se enfren
ta cada una de estas unidades.



BL PRESUPUESTO TOTAL DE LA MERCADOTECNIA

Para que se lleven a cabo las diversas tareas de mercadotez
nia, la empresa formula un presupuesto total.de mercadotecnia.
Normalmente la empresa establece el presupuesto total sobre al--
gﬁn porcentaje convencional del blanco de ventas.

Las empresas que entran a un nuevo mercado de hallan espe--
clalmente interesadas en saber cudl es la relacién entre présu--
puesto de mercadotecnia y las ventas en la empresa tfpica, aun--
que esta 1nformac16n es altamente confidencial'y no fdcil de ob=-
tener. Determinada empresa puede gastar mfs de la relacién nor--
mal con la esperanza de lograr una mayor_proporciGn del mercado.
A final de cuentas, la empresa debe analizar el trabajo de merca
dotecnia que serd necesario efectuar para lograr determinado vo
lumen de ventas o participacién en el mercado y luego poner pre-
cio a este trabédo; el resultado por lo tanto, es el presupuesto
de mercadotecnia deseado.

LA ASIGNACION DE MEZCLA DE MERCADOTECNIA

La empresa tiene que decidir c§mo asignar el presupuesto to
tal de mercadotecnia para un producto, o los variog instrumentos
- de mercadotecnia, como publicidad, promoci@n de ventas y venta =~
personal. ,

PIJACION DE PRECIOS

La fijacidn de precios es el elemento génerador de utilida~-
des fundamental en el plan de mercadotecnia. Como parte de la es
trategla de mercadotecnia, debe analizarse ante la gama general
de los precios, pero el plan requiere fijar un nivel especf{fico
de preclos dentro de esa gama. El precio planeado y comprendido,
asf como el precio de listas antes de descuentos y conceslones,
deben determinarse: el departamento de mercadotecnia debe anall-
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zar con culdado los tres elementos de demanda, costos y competen
cia al fijar el precio planeado. '

ASIGNACION DEL PRESUPUESTO DE MERCADOTECNIA A LOS PRODUCTOS

La mayorfa de las empresas son fabricantes de multiproduc--
tos, La empresa de multiproductos debe asignar cada afio el por--
centaje de dinero a cada uno de los productos que comprende su -
1fnea. La 1fnea de productbs consiste en un saco mezclado de pro
ductos nuevos que son relativamente pequefios pero que tienen fu
turos brillantes. De productos importantes que se han tenido pre
sentes durante algdn tiempo y que se enfrentan a una fuerte y -
continua demanda, y de otros productos, tanto grandes como peque
fios, que son los que ganaron el pan en el pasado y que ahora es
t&n empezando a flaquear. La empresa tlene que tomar una determi
nacién b4sica sobre qué productos exigen mayores presupuestos de
mercadotecnia, cuéles otros requieren coseche y que otros necesi
tan presupuestos reducidos.

SSTRATEGIA DE NERCADO

Se relaciona con la estructura competitiva, incluye canales
de distribueién, precios, ventas, publicidad, empaque, marca del
producto. En primer lugar, se usa una segmentacién para identifl
car el o los mercados en que la empresa posee una ventaja parti-
cular, de modo que el prestarle serviclo, pueda tener proteccién
contra la competencila directa'mﬁs aguda. En segundo lugar, se tg
man en su mercado objetivo y se examinan con todo cuidado las -
caracter{sticas de los clientes en éste para determinar los atri
butos de'la marca que satisfacen mejor sus necesldades. En ter--
cer lugar, ya con esta 1nformaci§n el gerente de mercadotecnlia -
examina la situacidn competitiva en términos de posible penetra-
¢ién en el mercado. En cuarto lugar, las caracteriaticas del seg
mento objetivo y la correspondiente situacién competitiva se con
vierten en fundamento para formular la estrategla. En quinto lu-
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gar, las consideraciones de utilidad y crecimiento llevan a la -
seleécidn de los elementos especfficos de la mezcla de mercados.
En sexto lugar, estos elementos de la mezcla se consideran en el
cimiento del plan de mercadotecnia. Finalmente la estrategia no
solo sirve como gufa en la seleccidén de la mezcla, sino que a 1la
vez llega a ser la norma de desempeilo mediante la cual es jefe -
Juzga su actuacién al evaluar su desempefio.

ESTRATEGIAS DEL PRODUCTO

Una de las principales estrategias durante el desarrollo del
mercado se relaciona con el producto mismo. Estas estraterias ip
cluyen la naturaleza del producto de 1£nea, desarrollo del nuevo
producto, calidad, productividad, obsolescencla, eliminacidn de
productos antiguos y la agregacién de uno nuevo a la lfnea. A -
continuaciGn se mencionan algunas consideraciones b&sicas que se
deben de tomar en cuenta al realizar la estrategia de productos.

1.~ Identificar los objetivos del producto:
a) Elaborar productos nuevos y/o mejorados.
b) Desarrollar usos nuevos para productos existentes.
¢) Utilizar la capacidad excedente.
d) Mantener o mejorar el sector del mercado.
e) Vender una linea completa de productos.
f) Satisfacer los requisitos de lfnea de productos de -
. los distribuidores.

2.~ Alslar los problemas del producto.

3.~ Resolver los problemas del producto.
a) Identificar al usuario final.
b) Establecer las especificaciones de uso de los consu~
midores.
o) Determinar las especificaciones de reventa de los mi
noristas. '
d) Igualar las especificaclones de uso y las especifica
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caciones de reventa con las caracterfsticas apropladas
del producto.

e) Estipular los requisitos de identificacién del pro--
ducto. ‘

f) Igualar los requisitos de identificacién del produc-
to con el nombre y la marca registrada.

g) Adaptar las decisiones respecto del producto dentro
del programa de la linea de productos a largo plazo in
cluyendo productos futuros, productos por descontinuar
y la programacién de los cambios de la lfnea de produc-
tos. .

h) Calecular el costo de esta estrategla del producto y
preparar un presupuesto preliminar.

1) Probar previamente la estrategia del producto.

J) Instituir los cambios de organizacién requeridos. pa-
ra llevar a cabo la estrategia del producto.

4.~ Adaptar 1la estrategia del producto dentro del plan gene

ral. Evaluar la estrategia de productos de acuerdo con los requi
sitos previos:

a) Objetivos:

b) Organizacién

¢) Polfticas

d) Oportunidades

e) Metas

') Restriccién de presupuesto

Evaluar de acuerdo con los objJetivos del producto, y examinar -
los efectos de la estrategia del producto sobre:

a) Las decisiones de plaza. '

b) Las decisiones de promocién.

¢) Las decisiones de determinacién de preclo.

5.~ Hacer las alteraclones necesarias para insertar las es-
trategias del producto dentro del plan general.



ESTRATEGIAS DE PROMOCION

A través de la promocién, una empresa espera incrementar --
las ventas de un producto en un volumen y a un precio dado. Tam-
bién espera que la promocién afecte la elasticidad de la demanda
del producto, haciendo la demanda ineléstica cuando el precio au
menta y, elgstica cuando el preclo baja. B4sicamente la prdmo---
cién es un ejerciclo en 1nformac1§n, persuaciﬁn e influencila.

La administracién tiene que determinar que combinaciones de
publicidad, ventas personales y otros tipos de herramientas pro-
mocionales serdn mds efectivas dentro del programa promocional.

Existen cuatro factores que influyen en la mezcla promocio-
nal: ]

1,- La cantidad de dineroc disponible para la promocidn.

2.- La naturaleza del mercado.

3= La naturaleza del producto.

k.- La etapa del ciclo de vida del producto.

- A continuacién se enlistan las conslderaciones mds importan
tes para la estrategla de promocién:
1. Identificar los objetivos de promocién
a) Crecimiento a‘través del incremento en ventas:
- de productos espec{ficos
- a clientes especificos
- en momentos especificos.
b) Mantener o mejorar el sector del mercado.
¢) Formar o mejorar el reconocimiento, aceptacién o de~
manda. de la marca. ‘
d) Crear un clima favorable para ventas futuras.
e) Informar y educar al mercado.
f) Crear una diferencia competitiva.

2.- Aislar los problemas de promocién
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3.« Resolver los problemas de promocién
a) Reconocer a los usuarios, los compradores, a quienes
influyen y a qulenes declden en la compra final.
b) Identificar las caracterfsticas de informacién y de
actitud de los usuarios, compradores y quienes influyen
en la compra final.
c) Precisar cémo estén motivados los usuarios, comprado
res y quienes influyen en la compra.
d) Concretar la clase y asesoramiento, informacién o -
persuacidén para lograr los objetivos promocionales.
e) Especificar las fuentes de donde los usuarios y com-
pradores obtienen la informacién. ' '
f') Desarrollar el mensaje de promocién.
g) Determinar la magnitud y frecuencia de exposicién ne
cesaria para transmitir el mensaje de prochi6n.
h) Seleccionar una mezcla de promocién.
1) Preparar un programa de promocién coordinada.
4) Elaborar un presupuesto de promocidn.
k) Establecer estdndares de efectividad de promocién y
probar previamente la estrategia de promociﬁn propuesta.
1) Instituir los cambios de organizacién.

4.~ Insertar la estrategla de promocién dentro del plan ge-

neral. Evaluar la estrategla de promociGn de acuerdo con los re-
quisitos previos.

a) Objetivos

b) Organizacién

c¢) Polfticas

d) Inteligencia de mercado

e) Oportunidad

f) Metas

g) Restricciones de presupuesto

h) Estrategia tentativa de producto

Examinar los efectos de la esfrategia combinada de producto-pro-
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mocidén sobre las decisiones de determinacién de precio y de pla-
za. Hacer las alternativas necesarias para insertar la estrate--
gla combinada en el plan general.

ESTRATBEGIA DB PLAZA

Un canal de distribucién para un producto es la ruta tomada
por la propiedad de las mercancfas a medida que éstas se mueven
del productor al consumidor final o al usuario industrial.

A continuacidn se describen algunas observaciones b&sicas -
para la preparacién de la estrategla de canal.

1."

Identificaclién de los objetivos del canal:
a) Desarrollar la distribucién a los mercados nuevos.
b) Mantener o mejorar el sector de mercado a través de
los canales existentes.
¢) Lograr un patrén predeterminado de distribucién.
d) Crear un sistema de canal efliciente para:

~ Manejo fisico. .

- Transmisién de informacién y reflujo.

- Llevar a cabo el plan general de mercadeo,

Aislar los problemas del canal.b

Resolver los problemas del canal.

a) Identificar a los usuarios y compradores si son dife
rentes.

b) Establecer las especificaclones de compra de los com
pradores.

¢) Igualar las especificaclones de compra con la ublca-
eldn y caracterfsticas de funcionamiento de los revende
dores.

d) Determinar el nimero de los revendedores en cada mer
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cado, requerido para servir a los compradores.
e) Detallar las especlificaciones de compra de los reven
dedores e igualarla con la ubicacidn y caracterfsticas
de funcionamiento de mayoristas.
f) Especificar el nimero de mayoristas que se requiera.
g) Reconocer las especificaciones de compra de los mayo
ristas.
h) Determinar las instalaciones y otras especificaciones
de funcionamiento de canal.
i) Detallar los problemas especiales de entrenamiento,
motivacién y control que se espera surjan en el sistema
de canal.
J) Calcular el costo de esta estrategla de canal y pre-
parar un presupuesto preliminar.
k) Probar el canal de mercado propuesto.

- 1) Instituir los cambios de organizacién requeridos pa-
ra llevar a cabo la estrateglia de canal.

_ 4.~ Adoptar la estrategia .de canal de acuerdo al plan gene-
ral. Evaluar la estrategia de canal de acuerdo a:

a) Objetivos

b) Organizacién

. ¢) Polfticas

e) Oportunidad

f) Metas .

g) Restricclones de presupuesto

h) Estrategia tentativa del producto

i) Estrategla tentativa de promoci§n
Examinar los efectos de las estrateglas combinadas del producto-
promocién-plaza dentro del plan general.

ESTRATEGIA DB PRECIO

La gerencla puede usar cualquier estrategla de precids para
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lograr la participacidn predeterminada del mercado. Enfocando la
atencién en dos alternativas completamente opuestas, pueden ha--
cerse que resulten muchas situaciones pertinentes. Estas alterna
tivas se conocen como preclos para descremar el mercado y precio
de penetracién, que son las mds apropladas para poner precios a
productos nuevos. Otra consideracién en el procedimiento de de--
terminacién de preclos es considerar las polfticas de mercadotec
nia de la empresa con respecto al producto en sf, al sistema de
distribucién y al programa de promocién. A continuacién se enume
ran una serie de observaclones para tomarse en cuenta en la ela-
boracién de la estrategla de determinacién de precios.

1.~ Identificar los objJetivos de determinacién de preclos.
a) Crecimiento a través del aumento en ventas:
- De productos especificos.
- A clientes especfficos.
b) Estabilizar precios y mérgenes.
c) Mantener o mejorar el sector del mercado.
d) Controlar el flujo de efectivo.
e) Lograr un nivel predeterminado de utilidades.

2.- Aislar los problemas de determinacién de precios.
a) Descuentos que se deben conceder.
b) Cémo se van a determinar los preclos respecto a la
competepcia.

3.- Resolver los problemas de determinacién de preclos.
a) Identiflcar a los usuarios finales.
b) Determinar la relaciQn entre el precio y la demanda
para cada sector del mercado,
¢) Establecer los precios efectivamente cobrados por =--
competidores.
d) Enlistar los requisitos de descuento de las estrate-
glas de producto, canal y promocién.
e) Preclsar los preclos netos alternos de ventas a ni--
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f) Calcular los costos fijos y variables de la manufac-
tura y venta del producto para cada uno de los precilos
alternos.

g) Especificar las utilidades que se esperan de cada =
uno de los precios alternos.

h) Repetir los pasos de 1la a) hasta la g) para cada sec
tor principal del mercado.

1) S1 es necesario, ajustar los preclos de los produc--
tos individuales.

J) Ajustar el precio del usuario final de modo que vaya
de acuerdo con el precio psicoldégico méds apropiado,

k) Considerar el mantenimiento del precio de reventa.
1) Probar previamente la estrategia de determinaciqn de
precios.

m) Instituir los cambios de organizacién necesarios.

4.~ Insertar la estrategia de determinac1§n de precios den-

tro del plan general.
Evaluar la estrategia de preclios de acuerdo con 1os requisitos de:

a) Objetivos

b) Organizacidn

¢) Polfticas

d) Oportunidad

e) Metas

f) Restricciones de presupuestos

g) Estrategia tentativa del producto

h) Estrategia tentativa de promocién

i) Estrategia tentativa de plaza
Hacer las alteraciones necesarias para insertar la estrategia -
combinada de producto-promocidnhplaza-prec1o dentro del plan ge-
neral.
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I.9 PRONOSTICOS DE VENTAS, PRESUPUESTOS Y ASPECTOS BASICOS PARA
LA ELABORACION DEL PLAN COMERCIAL POR ESCRITO.

PRONOSTICO DE VENIAS

Un pronéstico de ventas se define como una estimacién de -~
ventas durante algin perfodo especifico de tiempo futuro y bajo
un plan de mercadotecnia.

Las metas de mercadotecnia y las estrategias deben ser esta
blecldas antes de que se haga un pronéstico de ventas. Esto es,
el pronéstico de ventas depende de las ventas predeterminadas, -
asf como de las estrateglas, ahora, una vez que el prondstico de
ventas queda listo, se convierte en el factor principal de con--
trol de toda la planeacién operacional a través de la empresa.
El pronéstico se constituye en la bse de la presupuestacién ade-
cuada,

La planeacién financiera para los requerimientos de capital
de trabajo, expansién de planta y otras necesidades se basa en -~
las ventas anticipadas. La programaciqn de la produccién, sus re
cursos y necesidades humanas y la compra de materia prima depen-
‘den del pronéstico de ventas,

PRESUPUESTOS -

Los.presupuestos son métodos para convertir los planes es-~
tratégicos en accliones actuales; son las gufas para éstas dlti--
mas. Establecen normas para la accién coordinada y son la base -
para controlar la productividad y asf ver que vaya de acuerdo -
con los planes.

Los presupuestos estén disefiados para mejorar la planeacién;
obligan a los directores a fijar su atencién en la formulacién -
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de obJetivos y la forma en que £stos deben ser implantados. Se -
presiona a los directores para expresar los fines en términos -
cuantitativos,

ELABORACION DEL PLAN COMERCIAL POR ESCRITO

Una vez que se tienen los pasos anterlores se procede a es-
cribir el plan completo incluyendo:

a) Resumen ejecutivo

b) Antecedentes

c¢) Evaldo de la situacién

d) betas de mercados

e) Escala de esfuerzo

f') Enfoques alternos considerados

g) La mezcla de mercadotecnia detallada

h) Programa completo

1) Presupuesto detallado

J) Estandares del desempefio de las funciones esperado

Ademds, probar el plan integrado de mercadotecnia y hacer -
las alteraciones finales.

Solicitar la aprobacidn de la alta gerencia e implementar -
el plan integrado de mercadotecnia.
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CAPITULO 11

DIRECCION DE LA MERCADOTECNIA

II.1 DEFINICIORES

Direccidn y administracién pueden utilizarse como palabras
sinénimas y pueden definirse como el proceso de planificacién, =~
organizacién, gufa y valorizacién de lcs esfuerzos de un grupo -
de personas con una meta comdn,l :

Administracién de mercadotecnia es el andlisis, planeacién,
implantacién y control de programas destinados a conseguir los -
intercambios deseados con los mercados que se tienen como meta,
con el propésito de lograr ciertos objetivos organizacionales.2

Como resultado de la diieccién, la produccién total del gru
po es mayor que la suma de las producciones individuales.

El proceso de direceién no se limita a la mercadotecnia ni
incluso a los negocios en general; bien puede ser en un partido
polftico, un equipo deportivo, una unidad militar o un cuerpo gu
bernamental, todos los esfuerzos del grupo deben estar planifica-
dos, organizados, gulados y valorados, esto es, estos esfuerzos
deben estar dirigidos, si el grupo quiere conseguilr sus objeti-=-
vos. "

La direccién es una habilidad independiente y distinta; es
un arte aunque algunos también argumentan que es una clencla,

1. Fundamentos de Marketing, Stanton, William J. México 1973 p.ll
2. Direccién de Mercadotecnia, Kotler Philip, México 1981 p.25
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_Por lo tanto no debe confundirse con una habilidad de carédc
ter técnico. La habilidad para la direccién y la pericia operati
va no son intercambiables automdticamente; por ejemplo, un buen
vendedor no es forzosamente un buen director de ventas. Dado que
la pericia directiva es una habllidad distinta que es adaptable
a varlos cargos. La habilidad para planificar, dirigir, organi--
zar y valorar los esfuerzos humanos es igualmente til tanto si
el ejecutivo estd trabajando para una empresa automotriz, como -
para un fabricante de aparatos domésticos.

Lipson y Darling, describen la funcién de la diréccién de -
mercadotecnia como sigue: ’

"Adquirir, organizar y dirigir el empleo de los recursos -
econémicos, con el fin de que el ingreso por las ventas del pro-
; ducto o el servicio exceda a los costos y que este excedente se
-maximice"

La direcciﬁn de mercadotecnia tiene la responsabllidad de -
desarrollar y efectuar medidas estratégicas relativas al produc-
to y a la mercadotecnia, para satisfacer con beneflcio las nece-
sldades de los consumidores.

Uno de los desaffos que resulta dominante en la funcidn de
direccibn de mercadotecnia es el camblo, debido a la creciente -~
rapidez de las innovaclones en los productos y en los servicios.

Ademds existen desaffos especificos que consisten en:

a) Establecer el equilibrio del precio con la satisfacciédn,
a fin de alcanzgr la méxima preferencia de los consumidores.

b) Administrar la mezcla del mercado (precio, producto, pro
mocién y plaza) con el propésito de formar un volumen satisfacto
rio,

¢) Comprender la naturaleza del mercado y la mecdnica que ~
implican los procesos de éste.
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II.2 EL PROCESO DE LA DIRECCION

En la teorfa de la direccidn se reconoce en general que el
proceso administrativo de direccién se compone de varias funcio
nes dlrectivas principales como:

.a) Determinacién de objetivos.

b) Planeacién, incluyendo el establecimiento de estrategias
y técticas.

¢) Organizacién y coordinacién.

d) Operaciones y direccién.

e) Anflisis y valoracidn.

-

DETERMINACION DE OBJETIVOS

La actividad de una empresa debe estar dirigida hacia su me
ta para que sea eficaz. Dado que los osbjetivos del mercado de -
una empresa forman la base de su direccién de mercadotecnia, la
primer tarea de los directores de mercado es determinar las me--
tas. Estas metas son una interpretacién por parte de la direccié
de sus necesidades particulares en un momento dado y en un lugar
dado, y a ellas gufan el proceso de la empresa por el camino que
quiera dicha direccién para el futuro.

En general una empresa tiene objetivos de mercado a distin-
tos niveles, que van desde sus metas a largo plazo hasta los in-
mediatos y especiricos de su funcionamiento., El obJetivo puede -
ser vender un volumen de productos a un nivel de beneficios que
en conjunto satisfagan los intereses de los acclonistas, consumi
dores y sindicatos y al mismo tiempo cumplan las disposlclones -
legales.

Existen objetivos que son demasiado vagos, como podrfa ser
el de "beneficios méximoa", y los objetivos siempre deben estar
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bilen definidos, Este objetivo o meta bien especificado puede con-
vertirse en una herramienta de la direccién para gular a los di-
rectivos en sus actividades dlarilas.

PLANEACION .

Una vez que la direccién ha establecido sus objetivos, el -
paso siguiente en el proceso administrativo es determinar la for
ma en que estos objetivos han de alcanzarse. Esta actividad di--
rectiva es la llamada planeacién. Normalmente la planeacién lle-
va consigo el considerar varlas alternativas que podrfan tomarse
par alcanzar los objetivos; a través de distintos procesos de re
solucién de problemas y de toma de dicisiones, los directores to-
man la meJor de las alternativas. Sin planeacidn, los trabajos -~
de una empresa no tienen significado ni direccién y no puede ha
'ber un procedimiento ordenado en la persecucién de las metas por
rerte de la direccién.

La planeacién puede clasificarse por el perfodo de tiempo -
para el que se hace y por la relativa -amplitud de las activida=--
des planeadas. La planeacidén a corto plazo normalmente cubre un
perfodo de un afio o menos; la de lafgo plazo de uno a c¢inco o -
diez aflos, los planes pueden cubrir muchas &reas de actividad o
una sola. El concepto de la direccidn general sobre planeaciqn -
tiene amplias aplicaciones en el campo del mercado; los Jefes o
‘dirigentes del mercado estén comprometidos en planeaciones a cor
to y largo plazo relativos a sus mercados, productos, sistemas =
de distribucién y programas de promocién.

Dentro de la mercadotecnia una estrategla es un plan global
de accién para alcantar un objetivo de mercado y las tdcticas -
son los métodos detallados y las thnicn empleadas para ejecu--
tar la estrategia. '
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ORGANIZACION Y COORDINACION

La organizacién es otra de las fases importantes del proce-
80 de la direceién, y la coordinacién es una parte muy significa
tiva de 1a organizacién.

Organizacién podrfamos decir que es el proceso de disponer
las actividades y las personas implicadas en estas actividades -
de tal forma que se consiga la mdxima produccién con el grado mi

~ ximo de eficacla y 'coordinac:.'ﬁn.

Este proceso comienza una vez que la direcoidn determing ==
- los fines y establece un plan de accién. La estructura final del
proceso es la orggnizaéiGn. En una organizacién la gente compren
dida en ella produce con més eficacia como grupo que lo Gue po==
drfa hacer separadamente; la direcciﬁn del mercado en yodbs los
escalones jerdrquicos y en todos los tipos de empresas (fabrican
tes, mayoristas y minoristas) normalmente se implica en el proce
--gQ-onganizativo y tiene relaci&n con la estructura de la organi-
zacién

Dentro del departamento de mercadotecnia las actividades de
ventas, propaganda, 4nvestigaci§n del mercado, desarrollo de nug
vos productos, servicio a los ¢lientes y eutadisticas de ventas
requieren una cuidadosa coordinacidn. Los vendedores pueden ayu-
dar al departamento de pfopaganda y lo8 publicistas pueden ser -
de gran ayuda a 195 hombres de ventas. Los jefes de mercadotec--
nia deben coordinar sus actividades con las agenclas de publici-~
dad, empresas de transporte y otras empresas que ayuden al que -
vende en su programa de mercado. Las agencias de publicidad de--
ben planear sus campafias para que c¢oincidan con la 1ntroducci§n
de un nuevo medelo; las empresas de transporte deben tener insta
laciones cuando y donde el producto deba ser cargado. El fabri--
cante puede ayudar dando informacidn sobre nuevos productos; los
intermediarios pueden ser dtiles dando al producto la promocién
adecuada y espacio para su preaentaciqn al pdblico.
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OPERACION Y DIRECCION

Una vez fijadas las metas, fealizada la planeacidn y esta--
blecida la organizaclén se debe ejecutar el programa. De esta -
forma la operacién, direccién y motivacidén se hacen fases impor-
tantes del proceso de mercadotecnia. En el andlisis final ningin
plan vale gran cosa & menos que se realide eficazmente; esto es
particularmente importante en el mercado, ya que el éxito depen-
de de la forma en que se maneja el.negocioc. La direccidn puede -
e¢rear excelentes'planes y estrateglas.pero, a menos que el cgul-
po de ventas realice su parte final de la tarea, no se consegui-
rd el éxito.

La funeién de la direccibn de operar y dirigir incluye el -
manejar un equipo de ventas, dirigir una empresa publicitaria y
tratar a los intermediarios. La seleccifn, la formacién, la su=-
pervisién y la motivacidén del equipo de ventas es parte de esta
actividad de la direccidn.

_ ANALISIS Y VALORACION

La etapa final del proceso de la direccién consiste en ana-
lizar y valorar IOa'reéultados de los planes y funcionamiento de
la empresa para determinar sl se ha conseguldo lo esperado o no;
existen cuatro zonas principales de la aplicacién de esta funcién
directiva con respecto al programa de mercadotecnia de un fabri-
cante o intermediario.individual. En primer lugar, el Jefe puede
analizar el volumen-‘neto de ventas ¢ el costo de mercado total y
también por territorios, productos o grupos de clientes. En mu--
chas empresas la mayor parte del volumen de ventas y beneficios
netos proviene de un pequeflo porcentéje de clientes, productos o
territorios. La direccién en muchos casos no estf al tanto de'eg
ta situaciqn; en consecuencia no dirige blen sus esfuerzos y cos
tos de mercado al distribuirlos igualmente scbre todos los terri
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torios, productos o clientes adn cuando estas unidades no produz
can las mismas ganancias a la empresa. En segundo lugar, puede -
valorarse el rendimiento y productividad de los vendedores indi-
vidualmente. En tercer lugar, tanto los fabricantes como los in-
termedliarios pueden valorar la eficacla de sus programas de pro-
paganda. En cuarto lugar, los fabricantes indivlduales pueden de
sear valorar el rendimiento de sus intermedlarios. Los fabrican-
tes estén interesados en cosas tales como la importancia de un -
intermediario a la luz de su participacién, la adhesién de un in
termediario a las polfticas del fabricante y las reacciones de -
los clientes frente a los intermediarios. '

Ademis el proceso de direccidén involucra:

a) Verificar la aptitud de la organizacidn.

b) Dar buenas instrucciones.

c¢) Explicar el razonamiento estratégico de las instruccilo--
nes. , :
d) Transmitir las calificaciones del desempefio de la funciém
e) Seguir de cera las instrucciones
f) Emplear la direccién consultiva,

En concluSi@n podriamos decir que el objetivo de la runci§n
de la direccién de mercadotecnia es "provocar intercambios conve-
nientes." ’ :



RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION DE MERCADOTECNIA

Entre las responsabilidades de la direccién de mercadotec~-
nila se encuentran:

a)

b)

c)

d)

e)

£)

El anflisis de las oportunidades de mercado

El establecimiento de los objetivos para las operaciones

del mercado
El desarrollo de 1la organizac1§n interna de mercadotecnia

La adquisicién de recursos para las operaciones de mer-

cadeo.
La creaciqn de ofertas del mercado.

La evaluaci@n y el control de las actividades de merca--

deo.
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es el uUnico que puede hablar por la empresa e interpretar sus -
propésitos y funciones a los diferentes niveles con los que esté
en contacto.

EL DIRECTOR DE MERCADOTECNIA

Como parte de su responsabilidad, redne todos los planes de
mercadotecnia de cada marca individual y formula el plén general
correspondlente. Al mismo tlempo, inicia el proceso de conclllar
el plan general de mercadotecnia con los planes de otras partes
de la divisién, como los de producc;Gh y finanzas, aunque en - -
ello también desempefian un importante papel los Gerentes de Mar-
ca.

~El Director de Mercadotecnia en gran parte es responsable -
de los aspectos estratégicos de una marca determinada y de los -
aspectos administrativos de todas las marcas dentro de su divi--
" 8i6n. Mientras que el Gerente de Marca es responsable de 158 fa
ses funclonales de una marca en particular.

Descripcién de funciones:

" Las funciones b@sicas del Director de Mercadotecnia son:
planear, organizar, dirigir y controlar las operaciongs de merca-
dotecnia de la empresa para producir un ingfeso éptimo con produe
tividad, estudiar las necesidades actuales del mercado y proyec-
tar las necesidades y tendenclas futufas de ese mercado; guiar a
la empresa en la creac1§n de productos y servicios que le permi-
tan lograr sus objetivos con un crecimiento productivo.

Asimismo, participa con el birector General en la creacién
de polfticas de la empresa y crea y administra las polfticas -de
mercadotecnia para complementar las més generales de la.empresa,



Proporciona lo necesario para el estudio continuo de los -~
mercados de la empresa; ldentlfica, clasifica y cuantifica el -
mercado por segmentos significativos y cambios en estos sectores;
mide la actitud del consumidor y su percatamiento de los produc-
tos de la empresa y los de la competencia.

Determina el impacto de los programas publicitarios, crea -
los objJetivos a corto y a largo plazo, sometiendo estos objetivos
& sus subordinados y prepara la estrategla general para lograr--
los.

Asimismo, ajusta los planes anuales segin se requiera basan
dose en sus estudios del mercado y recomienda a la divisién de -
produccién la necesidad de convenlencia de nuevos productos.

Delega a sus Gerentes la responsabilidad y autoridad para -
eJecutar los planes aprobados y préporciona la supervisién nece-
saria para asegurarse que la organizacién de mercadotecnia estd
colaborando estrechamente para lograr los objetivos, viglila que
los objetivos del mercado y todos los planes sean comunicados a
toda la empresa asf como cualquier cambio.

Por ﬁltimo se asegura de que los plénes que ha formulado, -

una vez ejecutados lleven a cabo su funcién, logrando con ésto -
medir el desempeifio de los planes contra los resultados.

BL GERENTE DE MARCA

Es responsable de.reunir todas las actividades de mercado--
tecnia correspondientes a ung marca particular. Su principal res
ponsabilidad es elaborar el plan de mercadotecnia para esa marca
y este plan de mercadotecnia, es én un aspecto medular de la Ge~
rencia de la empresa.
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Un Gerente de Marca tiene a su cargo la responsabilidad por
uno o varios productos, en vez de todos los productos de la em-=
presa. Casi nn establece polfticas sino que su mayor responsabi-
lidad es la planeacién. En esta funcidn lleva a cabo las sigulen
tes actividades:

1l.- Somete y recomienda al Director de Mercadotecnla planes
sobre nuevos productos y prioridades. Interpreta las necesidades
del mercado y el costo requerido.del producto y caracterfsticas
de desempefio a aquellos departamentos encargados de la creacidn
y disefio del envase de los productos.

2.~ Trabaja con el departamento de investigacién de merca-
dos para calcular el mercado potenclial de sus productos.

3.- Colabora con el departamento de produccién y finanzas -
proporcionéndoles pron@sticos de ventas.

4.~ Colabora con el Gerente de Servicios de Mercado y los -
departamentos de bodega, inventario y transportaci§n, en los pla
nes de inventario por puntos de diatribucidn de campo.

5.~ Trabaja con los Gerentes de Ventas y Publicidad para =~
formular planes de ventas, publicidad y promoc1§n para productos
corrientes y nuevos.

6.- Propone polfticas de preclos y estrategias al Gerente -
de Mercadotecnia.

7.- Estudla la efectividad de los canales de distribucidn y
reconmienda los camblos adecuados al Director de Mercadotecnia.

8.- Crea planes para organizar y constituir el personal de
su departamento.
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9.~ Mantlene un.completo conocimiento de sus productos y -
aplicaciones valorizando continuamente sus ventajas y desventa--
Jas.

10.- Tndica al Gerente de Mercadotecnia los productos que no
producen utilidades satisfactorias y que conviene dar de baja de
la lfnea.

El Gerente de Marca colabora estrechamente con todos los de
mﬁs departamentos de ventas, publicidad, distribucién, precios,
serviclos al mercado, produccién y almacén para asegurar que se
cumpla el plan de mercadotecnia.

De los tres, el Director General es el que posee la mayor =
latitud para el cambio. Sus dimesiones de ajJuste son organizg---
cidn , canales, produCto, precio, publicldad y ventas, y se re-—
serva el derecho de tomar la decisién final sobre la innovacién
de la mercadotecnia. Se encarga del Juégo de las finangas 1o que
implica un horizonte de planeacién a largo plazo.

El Director de Mercadotecnia estd un poco mds limitado en
cuanto a sus dimensiones de ajuste y son producto, canales, pre-
clo, publicidad y ventas. Tiende a jugar el juego de innovacién
y el de nuevos productos en particular. Tiene un horizonte de -
planeaciép a largo plazo.

El Qerente de Marca estd mis limitado todavia y puede cam-
biar solamente: el preclo, la publicidad y las ventas. Y tiende
aijugar el Juego dé planoaciﬁn de mercados de corto alcance, y
tiene un horizonte de planeaoidn a corto plazo,



Las funciones de la direccién de mercadotecnla son muy am--
plias y variadas, dependiendo del tamafio de la organizacién. A -
continuacién describiremosvlas principales funciones de cada £rea
clave en la direccién de mercadotecnia proporcionando un organi-
grama (esquema No. 6 ) para una empresa grande con funcilones bien
definidas y especfficas. En primer lugar tenemos al Director de
la Direccién de Mercadotecnia cuyas principales funciones son:
planear, organizar, dirigir y controlar las operaclones de mercg
doéecnia de la empresa para producir un ingreso 6ptimo de produc
tividad, estudiar las necesidades actuales del mercado y proyec-
tar las necesldades y tendenclas futuras de ese mercado; guiar a
la empresa en la creacién de productos y serviclos que le permi-
tan lograr sus objetivos de crecimlento productivo.

GERENCIA DE SISTBNAS DE INFORMACION DE MERCADOTECNIA

Tiene a su cargo emitir informes en forma periddica acerca
del consumidor (advertenclas, actitudes, compras y uso), fébrica
j(ventas e inventarios), ventas al mayoreo (porcentaje de enviosL
" ventas al menudeo (ventas, precios, inventarios y distribucién),
‘publicldad (relaciones de ventas y gastos). Oportunidades de mer
cadotecnia, pruebas de concepto, ubicacién de productos, pruebas
de calidad del producto, 1nrormaci§n gubernamental y comercial,
estimados de gastos de publicidad, informes de contabllidad so--
bre ventas, informes sobre envios de depfsitos, informes sobre -
panel de consumidores, informes de visitas de ventas, etc. Esta~
dfsticas sobre los informes anterlores, investigacién de merca--
dos y todos los informes de control.

A3

GERENCIA DE PLANEACION DE MERCADOTECNIA

Esta gerencia maneja los presupuestos del frea entre los -
que se incluyen presupuestos de publicidad, propaganda, capacita
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cién a vendedores, campaflas de promocién, investigacidén de merca
do y de producto, Otras de sus responsabillidades es el desarrollo
de nuevos productos que comienza con la generacidn de ideas, eva
luacién de dichas ideas, desarrollo del nuevo producto y pruebas,
desarrollo de los porgramas publicitarios, pruebas de mercados,
obtencién de la capacidad productora e inventarios, introduccién
a la escala completa, medida y evaluacién del producto Introduci
do.

Tiene a su cargo a los Gerentes de Marca, que cada uno tie=-
ne la responsabilidad de un producto o lfnea de productos especi
ficos; sus funciones més lmportantes son:

a) Formular el plan de mercadotecnia para esa marca.

b) Someter a consideracién del Director mejoras a 1los pro-=
ductos o nuevos productos.

¢) Pronosticar las ventas.

d) Trabajar directamente con los Gerentes de Ventas y Publi
cidad para formular 1os planes respectivos. :

GERENCIA DE COMUNICACION DE NERCADOTECNIA

Tiene los departamentos de relaciones pﬁblicas,‘que 8e ocu=
pan de los contactos de la empresa con los clienfes, mayoristas,
distribuidores e intermediarios; la publicidad se encarga de 1la
presentacién de ideas para establecer relaclones con los clientes
0 los intermediarios; la promocién cuyo propésito es complementar
y coordinar las acciones de ventas a través de programas catdlo-
gos y adem&s proporcionar medios auxiliares de ventas.

GERENCIA DE VENTAS

Dentro de esta gerencla se encuentran: el servicio a c¢lien-
tes que comprende las devoluciones por defectos o para hacer =~-
efectivas las gafantias; la administraciqn de ventas en la cual



se realizan funciones como racturacidn, levantamiento de pedidos,
ete, Operaciones de venta que es la seccién que administra la -
fuerza de ventas asf como la seleccién, formacién y desarrollo -
de la misma. Otra seccién es la de distribucién que coordina el
almacén de productos terminados, la expedicidn de éstos y los ca
nales de distribucién adecuados.

En las empresas pequefias las funciones de mercadotecnia son
llevadas a cabo por el Gerente de Mercadotecnia, que en la mayo~-
rfa de los casos es el duefio del negocio.

Considerando lo anterior, podemos deduclr que la planeacién
que efecbﬁan estas personas es dfa a dfa en forma intultiva.
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- II.4 ORGANIZACION

La organizacién es la estructura de las relaciones que de--
ben existir entre las funciones, niveles y actividades de los -
elamentos humanos de la direccién de mercadotecnia.

Para alcanzar los objetivos anteriores, y todas las perso--
nas que laboren en la divisién de mercadotecnia de una empresa -
logren su mixima eficiencia dentro del puesto que desempeflan, de
berd especializar a las mismas, o sea dedicar a esas personas a
labores concretas, sabiendo delegar autorldad, teniendo presente
qué 1a autoridad se delega no asf{ la responsabilidad. Con la de~
legacién de autoridad debe previamente existir la Jjerarquizacién
adecuada, estableclendo claramente los lfmites de autoridad y re
comendandose que en altos niveles no dependan mé&s de seis perso-
nas de un Jefe y en bajos niveles no mds de quince personas.

Se Eecomignda que se usen asesores en cada uno de los depar
tamentos que asf lo ameriten, ya que en términos generales aque-
llos estén pefmanentemente al dfa en las innovaciones y mejoras,
pudiendo resolver cualquier duda que pueda surglir, ademds de ins
_truir en la implantacién de mejores métodos y procedimientos.

Se podrfa hablar también de la organlzacién como el mecanis
mo por el cual la direcciéh de la empresa traduce en acci§n su -
filosoffa, la directiva no solo transforma la estructura organi-
zacional. Al -avanzar hacia el concepto de comercializaci@n, ocu=-
rren cambios-de especilal importancia en la érganizaci&n de merca
dotecnia, que sirve como principal eslabﬁn entre la empresa y el
mercado. Para adaptar las operaciones de la empresa a fin de -~
ajustarlas méé adecuadamente al medio del mercado, se necesitan
decisiones relativas a los productos, a los canales de comerciali
zac16n, a la distribucién ffsica, a la promociln y a los precios.
La organizacién de comercializacidén proporciona el vehiculo no -

solo para tomar esas decisiones, sino para llevarlas a la préctl
!
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ca.

“En su concepto moderno, la organizacidén consiste en un gru-
po de personas reunidas para participar en un esfuerzo comidn en-
caminado a lograr ciertas metas. Asf pues, las metas bdsicas de
una empresa indican, en buena medida, lo que esa empresa preten-
de ser, puesto que tiende a penetrar y cubrir a todo el resto de
su administracién. Algunas de esas metas conllevan implicaciones
de especlal importancia para la organizacién de mercadotecnia.

Algunas de las metas de la organizacién son:

a) Resultados perseguildos.

Tradicionalmente, las empresas industriales y comerciales =~
alientan la pretensién de ser instituciones econémicas. Por lo =~
general, los organizadores preven y esperan que las operaciones
de una empresa habrdn de generar utilidades. Y una vez iniciadas
las operaclones, es preciso que comiencen a producirse utilidades
con suficiente regularidad para que la empresa pueda continuar -
en funcilones.

La meta de las utilidades es importante para la organizacién
de comercializacién. Enclerra implicaciones tanto para el monto
del volumen de ventas que deberd obtenerse como para la mdxima -
cifra de costos que puede permitirse. También importa el interva
1o de tiempo dentro del cual habr4 de alcanzarse la meta de uti-
lidades trazada, en la medida en que dicho plazo influ. en las
relaciones de intercamblo entre las inversiones hechas para uti-
lidades inmedlatas y para las encaminadas a producirlas en el fu
turo.

b) Sitio que desea ocupar en la industris.

Una empresa define el lugar que desea ocupar er su industria
en funcién de factores tan variables como son el montc de la ope
racién, la funcidén principal de la empresa (fabricacién indus-—--
trial, mayoreo, menudeo, etc.), niveles de calidad y preclo para
sus productos, y especializacidén o diversificacidn de sus activi
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dades.

Las diferentes decisliones sobre estas variables dan por re-
sultado diversos tipos de organizacilones de comerclalizacién.

2) MaresicisSn al cambio.

La actitud que una empresa tenga hacia el camblio determina
en gran medida el tipo de empleados que son atrafdos a ella, asf
como el esquema por el chal éstos se adhieren a un marco organi-
zaclional.

Algunas empresas han adoptado en favor de recalcar el cam—-
bio, en preferencia a la estabilidad. Reconocen la necesidad de
efectuar continuos ajustes en las operaciones de la empresa, co-
mo también en su estructura organizativa, en el proceso de adap-
tarse a los requerimientos del mercado y a las condiciones de la
competencia, factores en constante cambio.

d) Postura frente a la competencla.
La postura de una empresa con respecto a su competencia tig
ne repercusiones directas en la organlzacién de mercadotecnia.

e) Imagen de servicio a la clientela.

Hay un mundo de diferencla entre una empresa que busca la =~
satisfaccién prolongada de sus clientes y otra que solo pretende
rdpidas ventas "inlcas". Este aspecto de la imagen de la empresa
es importante para todos los departamentos de la misma dedicados
.a produelr, vender y prestar serviclo a la 1fnea de productos.

f) Relacién con los proveedores.,

La naturaleza de.las relaciones que una empresa desee enta-
blar con sus proveedores, produce repercusiones indirectas pero
importantes en las organizaciones de mercadotecnia, ya que tales
relaciones afectan a la calldad de los productos, la existencla
de partes de repuesto, las prdcticas de fijacidén de precios, y -
otros factores similares.



II.5 SELECCION DE PERSONAL

Consiste en obtener los meJores hombres para los puestos =
que sefiala la organizacidén y la planeacién. Para ello deberdn -
buscarse las cualidades que los hombres deben poseer para el me
Jor desarrollo del puesto que van a desempefiar, y no solo eso, -
sino que la seleccién de ese personal le sefiala a la mercadotec-
nia cuales pueden ser los medios con lo que puede ir desarrollan
do a esas personas. Para el mejor desempefio de su funcidn o para
incorporar a esas personas, se deben seguir cuatro pasos que son:

1.~ Reclutamiento.

Consiste en solicltar a las personas que desean trabajar pa
ra un puesto determinado.  En el cas¢ de un puesto de mercadotec-
nia se solicitarédn esas personas en lugares que sean 1d6neos,_cg
mo puedén ser las diferentes unlversidades, recomendaciones, asg
ciaciones, periédicos, etc.

2.~ Seleccién.

La seleccién de las personas que acuden a solicitar trabajo;
cuenta con instrumentos de control como son: hoja de solicitud,
entrevista previa, pruebas psicotécnicas, encuestas sobre el can
didato y examen médico. '

3.- Introduccién.

Una vez seleccionada la persona que va a ocupar el puesto -
se deberd articular a ese elemento al nuevo organismo en donde -
ve a trabajar; valiéndose de una plﬁtica con el Jefe de personal,
quien le dard las orlentaciones sobre las polfticas de la empre-
sa, lo presentar4 con sus Jefes y compafieros, y firmaré4n el con-
trato de trabajo. El nuevo jefe le dard un manual de la empresa
y el manual de procedimientos del departamento donde va a traba-
Jar.
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4.~ Desarrollo.

Consiste en desenvolver las cualidades innatas de cada per-
sona que trabaja en la direccién de mercadotecnia; para ello --
existen medios como son:

" = Instrucciones verbales.

- Instrucciones escritas.

Dichos medios le indicarén como desarrollar mejor su traba-
Jo. En el caso de los supervisores, se les instruird cémo distri
bulr el trabajo, cémo tratar al personal a sus Srdenes, cSmo mo
tivar al personal a su cargo, c¢émo instruirlo, e¢émo recibir 1las
quejas de sus subordinados; también se les instruird cémo hacer
informes y reportes, cémo coordinarse con los demis Jeres, cémo
llevar a cabo juntas, cémo mejorar sistemas y procedimientos, =~
etc.

La capacitacién de los ejecutivos es un poco més compleja:
puede consistir en cursos impartidos fuera de la empresa por ing
tituciones dedicadas a ello, suscripcién de revistas especializa
das, encomenddndoles trabajos esbeciales que requieran estudio e
investigacidén, etc. '

Esta seleccién de personal es la funcién m&s importante de
la direccién pues dota de personal a la organizacidén y reune to-
dos los recursos humanos. :



I11. LA PRODUCTIVIDAD
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_CAPITULO III

LA PRODUCTIVIDAD

III.1 DEFINICION Y ANTECEDENTES.

Desde que el hombre‘se conformé como tal siempre buscéd la -
manera de inventar instrumentos que le permitleran hacer sus agc
tividades con un menor esfuerzo. Esto quiere decir que inconcien
temente tenfa ya un concepto de lo que és la productividad.. Es -
-hasta el siglo XVIII que los fisidcratas definen por primera vez
la productividad como la fdcultad de producir; més tarde, a prin
cipios del siglo XX algunos economistas, entre los que se encuen
tra Aftalion, dan a este concepto una definicién més'amplia, con
slderandola "como una relacién, que se puede medir entre produc~
toy factores". Se podrfan citar infinidad de conceptos sobre es
ta materia; sin embargo, lo que nos Interesa como objeto de estu
dlo es destacar el sentido que actualmente se ha dado.

Es sabldo que a medida que la socledad se desarrolla, los -
conceptos adquieren més complejidad y diversidad, de manera que,
en la actualidad, la productividad se define de dlversas formas,
de las cuales se menclonan las que a juiclo personal consideré -
las més importantes "el concepto de productividad, no obstante -
la variedad de significados y la varledad de ambigﬁedad con que
frecuentemente se utiliza, est§ asoclado, invariablemente, a la
relacién entre producto y factores, es decir, la relacién entre
producto obtenido por una unidad de factor o factores utilizados
para lograrla',

Generalmente se asocla la idea de productividad con la de -~
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produccién por unidad de insumo, esto es, se mide la productivi-
dad dividiendo la produccién total entre el ndmero de valoer de -
los insumos utilizados.

Hablar de productividad es hablar de eficlente, esto es, cé
mo hacer las cosas lo mejor posible. Es en este sentido que impe
ran el principio econdmico; obtener el mayor resultado con la =
misma cantidad de medios, o bien, obtener el mismo resultado con
la menor cantidad de medios. En otras palabras, obtener algin --
producto con el menor esfuerzo posible,

Productividad es también la capacidad de la sociedad para =~
utilizar en forma racional y Sptima los recursos de que dispone:
humanos, naturales, financieros, cientfficos y tecnoldégicos, re-
‘tribuyendo equitativamente a los factores que intervienen en  la
genefacién de la produccidén para proporcionar los bienes y servi
cios para satisfacer las necesidades materiales, educativas, cul
turales de sus integrantes de manéra que'mejore cuantitativamente
¥ cualitativamente el bienestar social y econfmico del pueblo.
No se trata de produclr més, sino de trabajar mejor. Los benefi~
clos deben de ser distribuidos entre: utilidad razonable, sala--
rios, impuestos y preclos al consumidor final.

Retomando los tres primeros conceptos, observamos que la --
productividad se,conceptﬁa como la relacién técnlca entre facto-
res productivos para obtener un mdximo de satisfactores y si ==
bien es correcto, no es suficiente. En este sentido es necesario
tomar el cardcter social que la Comisién Nacional da a la produc
tividad, ya que la realizacién que da entre los factores mids que
técnica, debe ser soclal es decir, considerando a los trabajado-
res como sujetos sociales y no como elementos técnicos, Por esto,
es necesario que el concepto de productividad incorpore fundamen
" talmente la distribucién equitativa de los frutos alcanzados a =~
través de ella y de esta manera adquiera su real dimensién, ya -
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que de no ser asf, la productividad no podrfa cumplir idéneamen-
te su funcién de reactivacién econémica. Independientemente de -
los objetivos de cada concepto, en todas las definiciones aquf -
citadas implfcitamente encontramos que la productividad estd co-.
minmente referida a los niveles de efilciencla alcanzados en el -~
uso de los factores productivos, esto es, que se concibe como la
maximizaclén de los bienes producidos, mediante la eficaz inte--
rrelacién de los factores que intervienen en la produccién. Ta~--
les como: trabajo, capital, administracidn, etc.
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III.3 ELEMENTOS BASICOS DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS

En toda empresa existen dos tipos de objetivos, por una par
te los objetivos de servicio, tales como: satisfacer la demanda
de determinados productos en determinada zona; y por otra parte
los objetivos de tipos econdmico, tales como: proporcionar un me

Idio de‘vida a los trabajadores y una utilidad sobre su inversién
a los acclonistas.

' La productividad en las empresas, se encuentra directamente
relacionada con los objetivos de tipo econdmico que se menciona—
ron anteriormente. En términos generales podemos decir que la -~
productividad consiste en incrementar al mdximo posible los beng
ficlos que de la empresa reciben los accionistas, los trabajado-
res, el Fisco y cualquier otra empresa o entidad que tiene rela-
clones con ella. Si consideramos que un propésito fundamental de
cualquier empresa es obtener el mayor aprovechamiento posible de
sus recursos humanos y materiales, llegaremos a la conclusién de
que para dirigir y administrar adecuadamente cualquier empresa,
resulta indispensable conocer en forma detallada las caracteris-
ticas y causas de la productividad.

.E1 éxito en los negocios no es obra de la casualidad, por -
el contrario, el éxito en cualquier empresa obedece siempre a -~
causas susceptibles de conocer y de utilizar en forma tal que ga
ranticen la continuidad de ese progreso. '

El incremento de la productividad requlere conocer las cau-
sas que le generan, para ello, nos podemos basar en lo que se -~
presenta en el esquema

S1 se analiza el esquema "Desglose de los Factores que afec
tan la Productividad", encontraremos cuatro condiciones principa
les en relacién con la productividad:
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DESGLOSE DE LOS FACTORES QUE AFECTAN A LA PRODUCTIVIDAD

Aumentando
Incremento precios
’//,rde Ventas
Aumentando
volimenes
. Aumantando
utilidades
' sueldos
Reduccifn de
castos y gastos
: Gastos de
: Operacidn
lncrcménto de
productividad
, Proveedores
Utitizando re
”,z’cursos de ter
ceros.
Bancos
Limitando
Ja inversid
Reduciendo
activos
“s\N~Aprovechamionto
6ptimo de acti-
Aumentando

vos.
produccidn
. y ventas.
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1.~ Se requlere saber aprovechar los recursos de los terce-
ros (acclonistas, proveedores, bancos, etc)

2.~ Se requiere aprovechar en forma 6ptima los recursos de
1a empresa (maquinaria, inventarios, personal, etc.)

3.~ Se requlere escoger entre varias alternativas cual es -
la mejor.

.- E1l escoger la mejor alternativa requiere buena informa~

cién,

S1 las condiciones mencionadas son factores indispensables
para lograr el incremento de la productividad en los negoclos, -
se les puede considerar como origenes o causas de esa productivi
dad.

De acuerdo a lo anterior podemos definir como elementos béi-
sicos de la productividad en las empresas a las sigulentes cua--
tro situaciones:

l.- Allegarse los recursos necesarlos para alcanzar los ob-

Jetivos de la empresa.
.- Utilizér eficlientemente los recursos dlsponibles.
3.~ Localizar las mejJores alternativas de operacién.

4.~ Disponer de buena informacifn para la correcta toma de

decisiones.

Ahora bien, analizaremos cada una de las causas que hemos -
geflalado con el objeto de comprender su influencla en la produc-
tividad de las empresas:
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ALLEGARSE LOS RECURSOS NECESARIOS PARA ALCANIAR L0OS OBJETIVOS DE
LA EMPRESA.

La realizacién de cualquier actividad econémica requiere la
utilizacidén de determinados recursos tales como: inventarios, ma
quinaria, instalaciones, etc. El comin denominador de estos ble-
nes es un costo de adquisicidén y, consecuentemente, el primer -
problema de todo negoclo es allegarse los recursos financieros -
necesarios para aleanzar sus obJetivos de operacién.

Las fuentes de recursos de las empresas son principalmente:

a) Los socios del negocio.

b) Proveedores.

¢) Bancos.

d) Sociedades financieras.

e) Mercado de valores mobiliarios.

La seleccién del tipo de financiamiento m4s adecuado para -
la operacién de una empresa debe incluir una serle de considera-
ciones sobre el mercado de los fondos y sobre las repercusiones
que cada tipo de financiamiento puede tener en las utilidades de
la empresa. Para la administracién de una empresa los recursos -
financieros que obtlene para realizar sus operaciones tlenen en
todos los casos un costo Ifntimamente relacionado con las utlida-
des del negoclo. En el caso de préstamo ese costo se traduce en
el pago de interés, en el caso de financiamiento de proveedores
el costo estﬁ representado en mayores preclos de compra o en 11
mitaciones de abastecimiento, el en caso de financlamiento de ac
clonistas ese costo lo representa la mayor demanda de utilidades.
La situacién anterior obliga a la administracidén de las empresas
a preocuparse de trabajar con la menor cantidad posible de recur
sos financieros, obviamente sin que ésto perjudique la operacién
del negocio.
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UTILIZAR EFICIENTEMENTE LOS RECURS0S DISPONIBLES,

En términos generales los recursos que la empresa emplea -
para realizar sus actividades pueden resumirse de la siguiente
manera:

a) Efectivo,

b) Crédito a clientes.
¢) Inventarios.

d) Maquinaria.

e) Instalaciones.

f') Personal.

La adecuada utilizacién de 1los recursos mencionados requie
re, en cada caso particular, el andlisis a fondo de 1as caracte
r{sticas de los activos y recursos en relacién con los requeri-
mientos del mercado y en relacién con la competencia,

La utilizacién eficiente de los recursos disponibles supo-
nen la necesidad de asegurar la contlnuldad del negoclo. Esto -
éignifica que el empresario debe preocuparse no solamente del -
aprovechamiento Sptimo de sus actividades, sino también de su -
conservacidn para las futuras operaciones de la empresa.

LOCALIZAR LAS MEJORES ALTERNATIVAS DE OPERACION

Para alcanzar cualquler objetivo en cualquier actlvidad, es
recguisito indispensable definir por anticipado las acciones o -
pasos que nos permitan dar cumplimiento a la meta que pretende-~
mos., Dentro del ciclo administrativo de las empresas este proce
s0 se conoce como planeacién. Y ésta requiere la clara fijacién
del obJetive que se persigue, la 1nvestigaci§n de las distintés
formas en que puede losrarse, y la evaluacién y seleccién de la
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mejor alternativa disponible.

Cualquiler decisién relativa a hechos futuros implica el -~
riesgo de no considerar adecuadamente todos los factores que pue
den afectar el resultado de la decisidn, por esta razén es muy -
recomendable utilizar téenicas matemdticas en aquellos trabajos
de planeacién relativos a situaciones con alto grado de incertd
dumbre,

DISPONER DE BUENA INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES.

Los informes que utilizan las empresas en el desarrollo de
sus actividades deben, en todos los casos, ser diseiiados para la
toma de decisiones. '

Durante los dltimos afios ha surgido en la administracidn el
concepto denominado "Sistemas Integrales de Informacién, El ob-
Jetivo de estos sistemas es ordenar y agrupar todos los datos -
que existen en una empresa y reportarlos a todos los niveles Je-
rédrquicos de la misma en forma selecclonada y significativa. La
importancia de contar con un buen sistema de informacidn se incre
menta a medlda que las empresas crecen y la direccién se ve en -
la necesidad de administrar por excepclones.

En la actualidad, las empresas estdn fuertemente 1influencia
das por los factores tales como: las condiciones del mercado, la
competencia, las demandas de los trabajadores, etc. Todo esto ha
ce necesario que los canales de informacién sean mejorados para
estar en posibilidad de locallzar las alternativas &Sptimas de -
operacién.

En resumen, podemos declr que la productividad en las empre
sas se origina cuando coincidan los cuatro elementos que hemos =
analizado.
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Es importante mencionar que al mismo tiempo que la adminis-
tracién se aboca al logro de la productividad debe proteger la -
continuldad del negocio, esto significa que al incrementar la -
rentabilidad de las inversiones en la empresa no debe arriegarse
el futuro de la misma.

De ‘acuerdo .con lo anterior, en toda ocasién debe considerar
se.culdadosamente la importancia de los distintos objetivos de -
la empreéa y en particular equilibrarse el incremento de la pro-
ductividad a corto plazo con la razonable garantia de continui~-
dad del negocio. El adecuado empleo de los elementos bﬁsicos de
la productividad requiere el conocimiento y uso de un gran nime-
ro de técnicas modernas de administracién, entre las cuales pue-
den ser mencionadas como mds importantes a las sigulentes:

a) Estudios de mercado.

b) Flujo de efectivo.

¢) Administracién de cuentas por cobrar.

d) Niveles de inventarios de capacidad de produccién.
. e) Planeacién de medios de financiamiento.

f) Presupuestos. .

g) Planeacién fiscal.

h) Relaciones humanas.

1) Computacién electrénica.

Cuando la administracidn conoce y utiliza los elementos de
la productividad y las té€cnicas que le son relativas, los proble
mas que involucra la toma de declsiones se vuelven mgs profundos
y complejos sin embargo, la recompensa de este trabajo, serd siem
pre favorable a los intereses econémicos de todos aquellos (acclo
nistas, trabajadores, ete.) que intervienen en el proceso econé-
mico de las empresas.
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III.3 IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD.

Las transformaciones econémicas producidas en los dltimos ~
afios se caracterizan por la tendencla hacia la industrializacién
de aquellos pafses que siempre se destacaron por la produccién y
exportacidén de materias primas y alimentos y por la importacidn
de artfculos manufacturados.

ﬁumerosas circunstancias, en especlal las provocadas por la
dltima guerra, que dislocé totalmente el intercambio econémico,
obligaron a casi todos los pafses a replegarse sobre sf{ mismos y
a afrontar la necesidad de superar exigenclas propias y de orden
exterior creadas por la situacidén de extraordinaria anormalidad,
favorecidos también en muchos casos por la accién de fomento rea
lizada en forma estatal.

S1 blen subsisten discrepanclas sobre las ventajas o incon-
venientes respecto a los referidos camblos estrdcturales; el he-
cho concreto es que las actividades industriales se han manifes-
tado en forma creciente y los fndices respectivos 1o revelan ple-
namente. '

Dado ese desarrollo, se instituyeron numerosas empresas que
contribuyeron acentuadamente al mejoramiento de las estructuras
econdmicas y favorecleron a los m4ds bajos sectores de las pobla-
clones porque, en sucesivos reajustes, adquirieron parte del ade
lanto téecnico experimentado por los pafses altamente industria-
lizados, intensiflcédndose el desenvolvimiento econdmico que gene
ré nuevas fuentes de trabajo que permitieron elevar los niveles
de ocupacién y de vida.

Las transformaciones soclales que se van registrando en mu-
chos pafses del mundo acusan una evidente tendencia hacia la -~
ascencién de los trabajadores a los primeros planos: es decir, -
se dirigen especialmente a la elevacidén de los niveles de vida =~
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de los sectores mds amplios. De ahfa la importancia de la produc
tividad, puesto que se presenta una Intima conexién con el nivel
de vida en tal grado que debe considerdrsele como factor determi
nante y fundamental.

Evidentemente, una buena polftica social, dirigida al mejo-
ramiento de la situacidn del pueblo, éxige una correcta y Justa
distribucidn de la renta; pero, poco vale la buena distribucién
51 el monto total de la renta es reducido. E1l volumen de.renta -
' podrd acrecentarse siempre que se incremente la productividad. Al
aumentar ésta, se eleva el poder de consumo, la capacidad de aho
- rro y con €1 se puedén gsegulr haclendo avances cada vez mfs pon-
derables de la productividad. '

En una situacién dada de la vida de un pueblo, la distribu-
¢cién de la renta, para favorecer las entradas de las familias de
los trabajadores, puede producir,:a la larga un efecto contrapro
ducente en el progreso soclal, al disminuir, como consecuencia
del reparto y del aumento del consumo, la capacidad de ahorro.
Por ello, las medidas de polftica social en favor de las clases .
trabajadoras debe compensarsé en sus efectos negativos por dos -
tipos de medidas: el acrecentamiento del ahorro popular y el au-
mento de la productividad. : ,

S1 bien los fines que deben lograrse para la elévacidn de -
los niveles de vida son generalmente de orden soclal, los medios
que permitirfan alcanzarlos son princlpalmente econdmicos.

Establecidas las medidas bdsicas de distribucién justa de -
la renta, no pueden esperarse la consolidacién y nuevos avances
en el progreso social, sino sobre la base de un aumento de la -
productividad del conjunto econémico. ‘
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. III.4 FACTORES DEL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD Y SUS OBJETI-
vos.

Los factores del incremento de la productividad son princi-
palmente:

a) El perfeccionamiento tecnol6gico o progreso técnico.

b) La racionalizacién de la organizacién técnica y adminis-~
trativa. :

¢) La divisién del trabajo.

d) E1 aumento de rendimiento personal de los trabajadores.

e) La correcta organizacién gremial obrera.

) La solidaridad y espfrith de colaboraci§n dentro de la -
embresa, entre patrones y obreros.-

g) El grado ocupacional total.

h) La elasticidad de adaptacién de la mano de obra.

1) El aumento de la capacidad de ahorro y su correcta utili
zacién para acrecentar la mecanizacidn, N

J) El progreso de la economia necional e internacional.

k) La distribucién equitativa de los beneficlos resultantes
de una mayor productividad entre el capital, el trabajo y los con
sumldores. .

Cada uno de estos factores buedeh contribuir en mayor o me-
nor proporcién a mejorar la productividad, segin sean las medidas
del gobierno pol#tico, de las empresas, de las organizaclones pro
feslonales y la voluntad personal de los trabajadores, cuya mayor
eficiencla 1nf1uir5 en el mejoramiento de la calidad de los pro-
ductos y en la reduccién de los costos.

OBJETIVOS DEL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD.

El incremento de la productividad, al permitir acrecentar -
los 1ngresos de qulenes participan en las actividades que la de=-
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terminan facilita el aumento del poder adquisitivo Yy permiten -
alcanzar los méds provechosos objetivos, entre los que merecen -
destacar: -

a) La posibilidad de obtener mayor produccién de bienes y
servicios a costos y precios menores.

b) El1 aumento de los ingresos reales.

¢) La elevacidén del nivel de vida de la poblacién, que pug
‘ de aumentar en el consumo de bilenes y utilizacidn de servicilos.

d) El acrecentamiento del ahorro nacional por las reinver-
siones que hacen los empresarios de harte de sus mayores utili-
dades y por los ahorros de previsidn que realiza la gran masa -
de la poblacién que, en su conjunto, representan cifras de con-
siderable magnitud, que gravitan acentuadamente en el proceso -
de la capitalizacién nacional.

e) El incremento de los gastos en bienés de consumo y de -
producelén permite, consecuentemente, la ampliaciﬁn del mercado.

£) El desarrollo de las corrientes del comercio internacio
nal. '

g) El aumento de los medios de acclién necesarios para con-
solidar y ampliar la seguridad social.

Lo expuesto permlite advertir que la productividad, factor
bdsico en el acrecentamiento de la renta y del progreso general
estd determinado en alto grado por las condiciones en que se de
sarrolla la geatidn de las explotaclones.
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IXI.5 -MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD.

El objetivo de la actividad econémica no solo es aumentar -
‘el ndmero de blenes existentes, sino aumentar las satisfacciones
humanas, reduciendo desgastes ffsicbs, intelectuales y monetarios
que son su contrapartida.

El progresc tiene una significacién de utilidad social que
se expresa por la cantidad de bienes o servicios qhe el consumi-
dor puede obtener como contrapartida de un gasto. En términos ge
nerales podemos decir que el poder adquisitivo evoluciona en el
mismo sentido que la productividad. '

COMPARACIONES EN EL ESPACIO

.Se ha podido comprobar que en un pais determinado la produc
tividad como reflejo del progrso técnico y el salario real como
reflejo del progreso social, varfan en un mismo sentido., Pero -
las variaciones no son de igual amplitud en los distintos pafses.
Las confrontaciones nos demuestran que el grado de evolucidn tég
nica de un pais y su dinamismo ante el profreso técnico, condi--
cionan la més o menos rdpida progresidn social, ‘

EMPRESA

Es la organizacifn del capital y del trabajo con el fin de
producir satisfactores en forma de productos o servicios. .

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

La empresa industrial, por su compleja estructuracién y la
dindmica de cada uno de sus elementos ha sido el objetivo prefe-
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rido en los Ultimos afios de los mds prominentes-hombres de nego-
clos, estudiosos, autores y catedrdticos de organizacién y admi-
nistracién.

Se ha tratado constantemente de enunciar teorfas y reglas,
cada vez mejores, sobre la manera de optimizar la operacién de -
una empresa, tanto en su conjunto como en cada una de sus partes,
Sin embargo no todas las teorfas han coincidido en su enfoque -~
principal, ya que algunas se ocupan de problemas tecnolégicos de
produccién, ofras consideran a la contabilidad como el elemento
vital, otras a las ventas; para otros autores el aspecto humano
es tomado como el aglutinante que permite la un16n de los elemen
tos tecnolégicos y administrativos.

El Centro Naclonal de Productividad, encontré que el mejor
método de diagnosticar una empresa es el del anélisis factorlial
aplicado a las diez funclones bdsicas de la misma.

Mediante e; andlisis factorial es posibre determinar la ac-
clén e interaccién de todas y cada una de las funclones que par-
ticipan en la actividad econémica de la empresa industrial y -
proporcionan a la direccién una gufa que la orienta hacla la ép-
tima administracién de dichas funciones. La caracterfstica prin-
cipal de este método es el conslderar que la resultante de la ope
racién de una empresa es la combinacidn de muchos esfuerzos in--
ternos orientados en diferentes direcciones y en los que una ac-
cién particular e independiente no forzosamente trae consigo un
cambio en esta resultante.

Las funciones consideradas posiblemente no coincidan con -
otros criterios de andlisis, pero aunque todos ellos se basan en
un pensamiento 16gico, la agrupacidén de las actividades en fun--
ciones es arbitraria y como todas, discutible si no satisface el
objetivo para el cual ha sido hecha.
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Entre las funciones de la empresa tenemos:

. a) Medilo ambiente.
b) Direccién.

c) Productos y procesos.

d) Financiamiento.
e) Fuerza y trabajo.
f) Suministros.

g) Medios de produccién.
h) Actividad productora.

1) Mercadeo.

J) Contabilidad y estadfstica.

A continuacidn se detallan las f&rmulas para determinar los
fndices de productividad por cada funcién:

TRABAJO 0 MANO DE OBRA (FUERZA DE TRABAJO)

SUBFACTORES

Productos por horas-hombre

Relaci6n entre los tipos
de trabajo.

Relacién entre los tipos
de salarios

Horas de trabajo
por trabajador

RELACIONES

Indice de. producto
Indice de insumo laboral

Ndmero de empleados

Nimero de obreros

Salarios indirectos

Salarios directos

Total de horas-hombre trabajadas

Promedio del nimero de trabajadores
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Promedio de - Importe total de los salarios
Salarios por hora ' Horas-hombre :irabajadas
Importancia de - Salarios
=
los salarios Costo de fabricacién
Costo de las prestaclones - Costo total trabajo-sueldos y salarios
por trabajador Ndmero de trabajadores
Ventas por trabajar ‘ Ventas netas

Nﬁmero de trabajadores

ORGANIZACION DEL TRABAJO Y LA PRODUCCION

SUBFACTORES RELACIONES : PESO %
Activo circulante
Obligaciones a. corto plazo = 25
Capital contable = 15

Activo fiJo

Capital contable = .25
Obligaclones totales

Indice general
Ventas netas

financiero . ' - 10
Cuentas por cobrar

Ventas netas - 10

Inventarios

Ventas netas
Activo fijo
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Ventas netas . = 5

Capital contable

Punto de equilibrio Costos fljos

en términos de pro- . Costo variables

duceién. Produceidn

Extensién del Inventarios de productos terninados

ciclo de 1a + Cuentas por cobrar-margen de ventas

produceién ne o - Obligaciones con los proveedores X 360
ta. Produccién anual-margen anual de ventas
"FINANCIAMIENTO

SUBFACTORES RELACIONES

Indicacién sobre la. Obligaciones a corto plazo (estrcutura pasivo)

polftica financiera Obligaciones a largo plazo

Activo circulante (estructura del activo)
Activo fijo

Grado de lndependen _ Capltal contable

cla financlera Activo total
Grado de obliga-~ - Pasivo tobtal
eién Activo total

Iiquidez en rela--
cién con la estruc =
tura.

Capital contable
Activo fijo




Pasivo fijo
Activo fijo

Grado de autofi-. « HReservas de capital
nanciamiento. Capital soclal
Dependencia - Oréditos bancarios
bancaria Activo total

Activo circulante
Capital contable

Movilidad del ac o Activo circulante

tivo circulante Activo total

Movilidad de los N Inventarios

inventarios Capital contable

Rendimiento del - Utilidad neta + intereses pagados
activo total Activo total 4
Rendimiento del - Utilidad neta

capital contable Capital contable

Rendimiento del - Utilidad neta:

capital soclal Capital soclal

Grado de segurlidad . Utilidad neta
de 168 acreedores Pasivo total
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ACTIVIDAD PRODUCIORA

SUBFACTORES RELACIONES

Punto de equilibrio Total de los costos fijos de produccién

de 1la producecién en

volumen ffsico

Estructura de
los costos

Importancia de los

gastos de fabrica-
~eibn.

Grado de transfor-
macién

_Grado de
mecanizacién

Tasa de utiliza-
cién de la capaci
dad de produccidn

Grado de utiliza-
c¢ién de los mate-
riales.

Eficiencia de la
inspeccién.

Cto. unitario previsto - cto. unitario varilable

Costos fljos

Costos de fabricacidén

Costo de fabricacién
Costo de produccidn

-Costo de produccidn

Costo de las materias primas

Consumno K.W.H.
Nimero de trabajadores

Producecién

Capacidad

Tiempo real de trabajo

Tiempo Sptimo de trabajo

Desechos y desperdiclos
Materias primas

Produccidn defectuosa
Produceién total
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CONTABILIDAD Y ESTADISTICA

SUBFACTORES

Resultados. de
las operaciones

ADOPCION Y UTILIZACION

Intensidad de
la inversién

Intensidad de los
gastos fijos

RELACIONES

Utilidad neta

~Ventas netas

Utilidad neta
Activo total

Utilidad neta
Activo fijo

Utilidad neta .
Importe de 1la némina industrial

Utilidad neta
Impuestos industriales

DE TECNOLOGIAS

RELACIONES

Activo fijo
Activo total

Gastos fijos de fabricacién
Costo de fabricacién




. de inversidén
relacidn a la
ucecidn

ININISTROS

ftacidn de los
?;erlales
otacisn de los
réditos denlos
roveedores
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Valor de la msquinaria y equipo
Activo total

Incremento de activo fijo
Actlvo fijo

Reparacién y mantenimiento
Activo fijo )

Inversibn neta corriente
Produccién '

RELACIONES

Costo de materias primas y materiales aux.
Costo de fabricacién

Costo de materiéé primas y materiales aux.

Inventario medio de materias primas y otros
auxiliares

Saldo promedio de los créditos recibidos
de 'los proveedores

Costo de los abastecimientos adquiridos en
un afio



Plazo medio de
los créditos de
los proveedores

COMERCIALIZACION

SUBFACTORES-

Punto de equili-
brio de las ope~
raciones de mer-
cadeo

% de costos de
- distribucibn y
venta

Influencla de la
ubicacién de la
fébrica

Relaci6n para me
dir la influencie
de la propaganda

Ventas por vende
dor
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360
Rotaci6n de los créditos de los proveedores

RELACIONES

Total de costos fijos de mercadeo
Margen unitario de mercadeo-costo variable

de mercadeo por unidad.

Margen de mercadeo = precio de venta - (cos
to de fabricacidn + gastos generales y de
administracidn)

Gastos de venta y distribucién
Costo de los vendido

X 100

Total de gastos de transporte
Costo de los vendido

Costos de propaganda y promocién de ventas
Ventas netas

Ventas netas
Ndmero de vendedores




Rotacién de las
cuentas por c¢o-
brar

Plazo medio de
las deudas de =
los clientes

Indicacién de
. la polftica de
~erédito

‘Proporcién de
‘devoluciones

% del costo de
la investigacién
de mercado
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Valor de las ventas

Promedio de saldos de cuentas por cobrar

360

" Rotaclén de las cuentas por cobrar

Cuentas incobrables
Volumen de los créditos concedidos

Valor de la mercancfa devuelta

Ventas netas

Costo de las investigaclones de mercado

X 10

Ventas netas
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III.6 PRINCIPIOS DEL DIAGNOSTICO DE LA PRODUCTIVIDAD

1.- PRINCIPIQ DE LA FUNCION LIMITANTE

" Una funcidn, desempefiada poco eficientemente limita
ra el rendimiento y la productividad de otras funcio-
nes asf{ como el resultado final de la operaciﬁn de la
empresa."

Ejemplificando este principlo, vamos a suponer una empresa
en que cada funcién es desempefiada por una persona; si la respbg
sable de los suministros no obtiene los materiales a tiempo, el
responsable de la actividad productora nobpodré trabajar o le'sg
rén trastornados sus programas. Esto significa que en ese momen-~
to la funcién de suministro 1imité a la funcién actividad Pro=-
ductora y por tanto el resultado final de la operacién de la em
presa no fu€ el Sptimo.

La evaluaéiéh subjetiva de la efectividad en el desarrollo
de las funciones, como es natural se referiré a un periodo y no
a un momento dado, pero ese perfodo evaluado deberd ser giempre
el que termina en la fecha en qué se lleva a cabo él diagndstico,
para de ahf tomar las decisiones que corrijan el desempefio de =~
las funciones. Es por lo tanto necesarlo contar con toda la in--
formacién pertinente sobre el desempefio de todas las funcioneé -
con el fin de determinar cudles de ellas se llevan a cabo con me
nos eficiencia y a qué funciones limitan.

Es prudente en este momento, recordar la Ley del Minimo, de
Justus Von Liebig, qufmico y biélogo agrfcola nacido en 1803 y -
fallecido en 1873, quien ind1c6 que: "por la deficlencia de un -~
elemento necesarlo, aun cuando existen todos los otros, el éuelo
se considerars estéril, sl se trata de cultivar algo para cuya =
vida sea indispensable dicho elemento."
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Este mismo principio expresado en términos més sencillos, -
puede fdcilmente visualizarse considerando un barril, cuyas ta--
blas tuvieran diferentes alturas. La mixima capacldad del barril
estard dada no por la altura promedio de las tablas sino defini-
tivamente por la altura de la tabla mds corta.

Una aplicacién de este ejemplo es una lfnea de montaje en -
la que la operacién méds lenta (cuello de botella) serd la quenor
me la velocidad de toda la linea, es decir, la lfnea nunca produ
cird mds que su operacién mds lenta. Aunque es obvio, que en su
conjunto, una empresa no se comporta en una forma tan sencilla -~
como una linea de producciﬁn en que por su colaboracién las ope-
raciones s6lo se afectan directamente y de acuerdo con su coloca
¢ién; sin embargo, el principio de Justus Von Liebig nos muestra
la importancia del criterio que deberd privar al determinar una
funcién limitante.

Las funciones limitantes pueden apreciarse mediante la gré-
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de " Efectividad de Funciones " (esquema No. ) que muestra, en
porcentajes, la eficlencia de cada funcién una vez que ha sido -
analizada.

S1 las declsiones que se tomen para mejorar la administra--
cién se orientan hacia 1la mejora de las funciones; que en el dlag
néstico se han considerado como limitantes, cualquier esfuerzo -
aplicado a dichas funciones serd m&s provechoso que aplicarlo a
otras ﬁo limitantes.

Para la seleccién de la funcién sobre la cual se tomard una
decisidn que modifique positivamente su desarrollo, uno de los -
eriterios convenientes de utilizar es elegir la funcidn que liﬁi
ta a un mayor nimero de funciones, ya que una acclén en ésta, 1o
grard un beneficio para las funciones limitadas por la primera.
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2.~ PRINCIPIO DE LA FUNCION LIMITADA

" Deberd considerarse poco productivo todo esfuerzo -
adiclonal que se emple6 en una funcién con la inten-—-
ci6n de mejorar su rendimiento, si antes no se elimi-
nan los obstéculos que otras funciones le anteponen -
en el camino a su‘obJetivo. "

Utilizando el ejemplo del punto anterior, veriamoquue se--'
rfa poco productivo hacer un esfuerzo para mejorar la planeacién
de la produccién con objeto de entregar los pedidos a tiempo si
~antes no se han eliminado los problemas del suministro atrasado.

En los casos en que el diagndstico muestre una funcién 1limi
tada por nimerosas funclones, deberd seguirse el mismo eriterio
anterior, no pretender mejorarla mientras persista la limitacién
de las otras funclones.

Es comdn encontrar en el diagnﬁstico que las funclones se -
limitan a sf mismas; en estos casos, aunque la funcidn esté limi
tada por otras, 'su resultado podr§ mejorarse sl al reconocer la
causa por la que se limita a s{ misma, ésta es eliminada.

3.- FPRINCIPIO DE LOS CIRCULOS VICIOSOS

" Se constituye un cfrculo vicioso cuando dos o mds funcio-
nes se limitan una a continuaclén de la otra y la Gltima de
.la cadena limita a la primera. En este caso la accién debe
ser la adecuada para romperlo en el eslabén mds débil.

Como hemos menclonado en pgrrafos anteriores, la actividad
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de una empresa industrial, por su dinamismo provoca’una compleja
accién entre sus funclones que dista mucho de la limitacidn sim-
ple de una funcidén a otra.

Es comiin encontrar mds de un cfrculo vicioso al hacer el -
diagnéstico de las funciones, pero no por eso se debe permitir -~
su existencia, pues una caracterfstica de esta condici§n es que
a la culminacién de cada ciclo corresponda una reduccién en la -
eficlencla de las funciones interesadas.

Por ejemplo, si no hay dinero el responsable de log suminis
tros no podrélpresionar a los proveedores y por tanto se limita-
rd a la actividad productora, a su vez €sta limitard a ventas -
porque no podrd entregar los pedidos a tlempo y ventas limitard
a financlamiento ya que 1la recuperacién del dinero invertido en
la operacidn tomard més tiempo; asf se cierra y se va estrechan-
do el cfrculo vicloso y 16gicamente vuelve la funcidén financia--
miento a limitar suministros.

A

Mﬂmw'lfs

Al'romper un circulo vicloso pueden suceder dos cosas dife~
rentes: una que persista una limitacién pero ahora en'serie;‘y -
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otfa, que desaparezqan totalmente las limitaclones que antes =~
existfan entre las funciones que intervenfan en el cfrcule vicio
so. Este segundo resultado se obtiene cuando las limitaciones se
deben a causas comunes o Ifntimamente ligadas, pues si los erro--
res en la planeacién de la produccién y que arectén a ventas no
son debldos al atraso de los materiales, no obstante que se co--
- rrija la limitacién de suministros a la actividad productora, és
ta segunda seguiré limitando a ventas.

4.~ PRINCIPIO DE LAS ACCIONES EN SERIE Y Eﬁ PARALELO

" Una accién cdrrectiva en funciones que limitan en se
rie o en paralelo deberd siempre principiar en la fun-
c¢ién que inicia, para que los resultados sean mejores. "

Cuando se presenta la situacién en que.dos o més funciones
por la forma en que se desempefan, se limitan una a continuacién
de la otra formando una serie, la decisién de la direccidén debe-
rd encaminarse a la solucién de los problemas de las funciones - ,
que forman la serie principiando por la primera funcién y pasan-
" do a las sucesivas slempre y cuando se haya corregido y elimina-
do la causa por la que existfa la limitacidn a las anteriores.

Por ejemplo, mientras no se logre que la funcidén ventas de-
fina un pron§stico,de ventas no podrd la funcién préduccidn ela-
borar un presupuesto de produccién y suministros tampoco podr5
hacer un programa de compras.

W

Campa

VENTAS
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El eliminar el primer obstdculo, no obstante su sencillez,
no siempre es realizado por las empresas y esto puede ser debido
a que, o se desconoce la existencia de la limitacién en serie o
por la falta de planeacién de la accién, los responsables de las
- funciones limitadas actdan independientemente, segin sus capacl-
dades y logran con esto un resultado no siempre proporcional a -
su esfuerzo.

Es frecuente también encontrar que una funcién limita a una
" segunda funcién porque la primera se limita a sf misma; en el ca
80 que representa generalmente la iniciaci§n~de las cadenas es =
fundamental un andlisis profundo de la funcién, pues la causa -
por la que limita a otra es quizd el resultado de la accidn de -
todos los elementos que particlpan -en el desarrollo de la prime-
ra.

_ Dentro del plan para la mejora de la empresa se pueden in-
¢luir acciones en paralelo, es declr, acciones simultédneas o con
un pequefio traslape en el tlempo qué se apliquen sobre funclones
entre las cuales no forzosamente exista ninguna limitacién, pero
que sf limitah a otras funciones.

Presupuesto Presupuesto
de de
\_Compras—.J

Vent



IV. LA PRODUCTIVIDAD EN LA MERCADOTECNIA
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CAPITULO IV
YLA PRODUCTIVIDAD EN LA MERCADOTECNIA
"'Todas las empresas, aln las que estén bien dirigidas

pueden lograr importantes aqmentos de productividad en
el drea de las actividades de mercadotecnia ".

IV.1 EL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD EN MERCADOTECNIA

El conseguir una serie de importantes incrementos en la pro
ductividad de las actividades comerclales es algo que se halla -
al alcance de cualquler empresa. Sln embargo, debemos conslderar
que para materializar estelpropdsito ha de desarrollar un esfuer
zo importante encaminado a reunir 1nrormaci6n que, por 1lo comﬁn
no se halla a la disposicifn de la direccién comercial.

El concepto de productividad o eficilencia ha sido tomado de
la rama de la mecédnica dentro de la ffsica general donde se defl
ne como: "la proporéidn que media entre el efecto producido y la
energf{a aplicada. En el contexto actual la productividad comer-
clal se refiere a la proporcién entre las ventas o beneficlos ng
tos (efecto producido) y los costos de comercializacién (energia
gastada) para una parte especifica del negocio. Asi, la producti
vidad de las operaclones de comercialiiacién puede incrementarse
recurriendo a uno de los cinco procedimientos sigulentes:

1.~ Un incremento en las ventas o en los beneficlos netos -
proporcionalmente mayor que un incremento paralelo en los costos
de comercializacidn.
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2.~ Un incremento en ias ventas o en los beneficlos netos
valiéndose de los mismos costos de comercializacién.

3.~ Un incremento en las ventas o en los beneficios netos -
reduciendo los costos de comercializaeién.

. Las mismas ventas o béneficios netos con una reduccidén -
en los costos de comercializacién.

5.~ Una reduccilén en las ventas o en los beneficios netos -
proporcionalmente menor que en un descenso paralelo en los coS~-
tos de comercializacién.

En resumen, surge como algo ineficlente el mantener una or-
ganizacién de mercadotecnia encaminada solamente a conseguir ven
tas y beneficlos, pues la misma ha de persegulr, asimismo y con
carfcter simulténeo, el obtener informacién que venga a facili--
tar el incremento de la productividad comercial.
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IV.2 METODO DE ANALISIS DE RENTABILIDAD DE MERCADOTECNIA

Los fabricantes y mayoristas pueden .determinar en forma -
razonable y exacta sus costos de comercializacién y beneficios
por segmentos tales como productos individuales, clases de -~ -
clientes, importancia de éstos y zonas de venta. Estos métodos
se componen de dos elementos principales que pueden resumirse -~
como sigue: '

1.~ Los gastos de comercializaciqn de un negocio dado, que
por lo comin se contabilizan sobre una base de gastos por su na
turaleza, se reclasifican en grupos denominados de costos fun--
cionales, los cuales reﬁnen todos los vIncUlos con cada activi-
dad comercial desafrollada por la firma. '

2.~ Los grdpos de costos funclonales son atribuldos a los
productos, clientes, zonas de venta y otros segmentos afines so
bre base de factores cuantificables. Estos factores cuantifica
bles o bases de atribucién son las caracteristicas del producto,
cliente y zona de venta que‘guardan una relaci§n causal con los
importes totales de los grupos de costos funcionales.

A continuacidén se presentan algunos ejemplos de grupos de-
costos funcionales y sus bases de atribucién. '



EJEMPLOS DE GRUPOS FUNCIONALES Y BASES DE ATRIBUCION

de Aﬁribucidn

1. Venta-costos directos:

Tiempo de venta de

Bases
Orupos de costos funcio A-grupos de A grupos de - A zonas de
‘nales productos " clientes venta
Némero de visitas - Directb

.Visitas personales efec-
tuadas por los vendedo=-
res y supervisores a los
clientes y compradores -
potenciales. Salarios del
personal de ventas, pri-
‘mas de estimulo, viajes
y otros gastos,

2. Venta~costos indirec-
tos: Supervisién de 1las
actividades de venta di-
recta, gastos de adminis
tracidén de las ventas, =
"adlestramiento del perso
nal de ventas y direccidn
de ventas. Investigacién
del mercado, desarrollo
de nuevos productos, es-
tadf{sticas de ventas, ser
viclos de tabulacién,con
tabllidad de ventas.

3. Publicidad: Costos de
los medios de difusién,
tales como T.V.,radio, -
carteles, periédicos, re
vistas, etc.

Costos de producclén pu~

dicado a cada pro-
ducto, conforme se

‘flalan los informes

de visitas a clien
tes u otros estu-=
dlos especlales.

En proporcién al -
tiempo empleado en
la venta dlrecta o
al establecido por
cilculo. -

Directo o andlisis -~

del espacio y tilem
po correspondiente
en cada medio de di
fusién; otros cos—
tos en proporcién

multiplicado por el
tiempo promedio em-
pleado en cada una
de ellas, conforme
sefialan los informes
de visitas & clien-
tes u otros estudlos
de carficter especi-
fico.

En proporcién al- -
tlempo empleado en
la venta directa o
al establecido por
célculo.

Adeudo lgual a cada
cliente o numero.de
consumidores finales
y presuntos clientes
en' el 4rea comercial
de cada cliente '

Adeudo igual

‘para cada ven

dedor.

Directo o and
1isig de 1los
reglistros de
c¢ifras de cir
culacién o dI
fusién de . los

00T



plicitaria, salarios del
personal del departamen-
to de publicidad.

4. Promocién de ventas:
Medios para estimular al
consumidor, tales como -
cupones, regalos, ete.
Promociones comerclales,
tales como descuentos en
los precios, exhibicién
de artfculos en los . luga
res de venta, publicidad
mancomunada, ete.

5. Transporte: Pagos a -
los transportistas por -
ferrocarril, camién, bar
caza, etc., por la entre
ga de artfculos termina=
dos desde las fdbricas

¢ & los almacenes y desde

. éstos a los clientes.

' Costos del departamento

de trifico.

6. Almacenamiento y en--
vfo: Almacenamiento de -
~ las existenclas de artf-
i culos terminados en loca
. les apropiados.

Alquiler (o costos equi-
valentes), gastos de al-
: macenes de depésito, se~-

* guro de incendios e im--

. puestos sobre las exis--
 tencias de artfculos ter

al de los medios.

Directo o anélisis
de los correspon--
dientes registros.

Tarifas aplicables
multiplicadas por
los tonelajes.

Espacio de almacén
ocupado por las =
existencias prome-
dio. Ndmero de uni
dades de envio.

Directo o anflisis
de los correspon--
dientes registros.

Anflisis del mues-

treo de los conocl

mientos de embarque
o cartas de porte.

Ndmero de unidades
de envfo.

diferentes me
dlos. ’

Directo de ani
lisls de los
correspondien
tes. registros,

Tarifas aplica
bles multipli
multiplicadas
por los tone-
nales.

Nimero de uni-~

dades de envfo.

10T



minados, etc. Manipula--
¢i6n ffsica, preparacidn
de pedidos y descarga de
vagones F.C.,camiones y
barcazas para enviar ar-
tfculos terminados desde
el almacén y la fébrica

a los c¢lientes. Mano de
obra, instalaclones espa
cio y costos de material.

7. Trdmite y preparacién
de pedidos: Comprobacién
y control de los pedldos
de los clientes a la fé-
brica con relacién a los
preclios, pesos y comblina
clones para la constitu-
cién de cargas completas,
fechas de envfo, coordi-
nacién con la planeacién
de la produccidén, remi--
sién de instrucciones -a
la fdbrica, etc. Departa
mento de fijacién de pre
_¢ios. Preparacidn de las
facturas de los clientes.
Contabilidad de gastos -
de transporte, concesién
de crédito y cobros. Con
trol de recibos de caja.

Fondo de previsién para

deudas incobrables. Cos-
tos en conceptos de sala
rios, suministro de artl
culos varios, espaclo e
instalaciones.

Nimero de lineas de
factura.

Ndmero de lfneas de
factura

Ndmerc de 1f--
neas de factu-
ra.

zot
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CLASIFICACIONES FUNCIONALES

La clasificacidn funcional de los costos de ' comercializa-
cién que ser£a utilizada por cualquier‘firma se basa en el estu
dlo de las actividades comerciales desarrolladas por ella y ca
da una requiere preparar su propla clasiricacién funcional si -
desea reflejar debidamente sus actividades de comercializacién.

C0ST05 DIRECTOS DF COMERCIALIZACION

Los gastos de mercadotecnla separables o directos, vincula
dos a un segmento egpecirico de las ventas pueden, en clertas -
firmas, constituir una proporcién sustancial del total de costos
de lgual clase. Esto puede ser especlalmente cierto traténdose
de una organizacién que desarrolle actividades extensas, donde ~

~se mantienen departamentos separados para la venta de productos

especificos y para captar clases especfficas de clientes. En ~
tal caso, si las cuentas de gastos primarios se llevan con el -
suflciente detalle, o bien se adoptan las oportunidades mééidas
para introducir divisiones y subdivisiones en las mismas, muchos
gastos de comercializacidn pueden asignarse en forma directa.

COSTOS INDIRECTOS DE COMERCIALIZACION

Adn cuando el porcentaje de costos directos de comercializa
c¢ién con frecuencia puede ser sustanclal, el de los de carécter
indirecto es bastante mayor. Para facilitar su asignaciQn a los
diversos segmentos, asf como los fines de control, estos gastos
1nd1reétos de comercializacidn se clasiflican en grupos funciona-
les.

Cuando se hace conveniente, las partidas de gastos natura--
les se dividen entre los grupos de costos funclonales por medio
de estudios de medida de trabajo, medicidén de espacios, recuen--~
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tos, estimaciones, realizados por los directivos y otros métodos.

COSTOS FIJOS EN CONTRAPOSICION A LOS VARIABLES

Los grupos de costos funcionales generalmente incluyen una
mezcla de costos fljos y variables, por cuanto no resulta posi--
ble ni tampoco ﬁtil el intentar aplicar una diferenclacién inmu-
table o rfglda entre ambos. La distincién entre costos de comer-
cializacién fijos y variables depende de un clerto nﬁmero de fac
tores, tales como la dimensidn y naturaleza del segmento particu
lar de las ventas para el cual. se anallizan los costos, la perma-
nencla y alcance de un cambio en el volumen de ventas, el perfo-~
do de tlempo obJeto de consideraci6n y las bases contractuales -
concurrentes en un negocio qado.

BASES DE ATRIBUCION

Una vez que los costos indirectos han sido clasificados por
funciones, se asignan a los productos, los cllentes, las zonas -
de venta y otros segmentos. El método seguido es adeudar al pro-
ducto o cliente (u otro segmento de la venta) el costo de su par
ticipaci§n en la actividad de cada grupo de costo funcional, es
decir el de la parte del esfuerzo de comercializacidén por el --
cual es responsable.

Los grupos de costos funcionales no deben ser atribuldos en
general a productos, clientes 0 zonas de venta, a menos que exisg
tan unas relaciones directas y claramente demostrables entre los
costos de comercilalizacién y sus correspondlentes bases de atri-
bucién.



ACTIVIDAD FUNCIONAL VARIABLE

La base 16gica de atribucién con frecuencla aparece eviden-
temente a través del simple anflisis de los datos subyacentes.
Algunas actvidades funcionales varfan grandemente de acuerdo con
clertas caracteristicas del producto y por ellc no se ven afecta
das en gran medida, por las de los clientes.

ATRIBUCIONES PARCIALES

Por lo tanto, de acuerdo con lo indicado no todos los cos--
tos funcionales son aplicables a productos, clientes o zonas de
venta. Por ejemplo, los de almacenamlento y de 1nversi§n en artf
culos varios no acostumbran asignarse a los clientes debido a -
que no se verfan afectados por los cambios a corto plazo en el -
niimero de éstos. Por ejemplo clercos costos funcionales pueden -
ser asignados a los clientes,y mas tarde, cuando se analicen los
costos del producto, hacerlio sobre base de una caracteristica do
minante del mismo. ‘

PIJACION DEL COSTO DEL PRODUCTO

Existen, por tanto, clertos datos que es necesario conocer
antes de que puedan fijarse los costos de comercializaciqn por -
productos. En general, estos datos son de las clases siguientes:

1.~ E1 valor de las existenclas promedio de artfculos termi

nados.
2.~ E1 espaclo de almacenamiento ocupado por estas existen-

clas
3.~ E1 ndmero de veces que se vende el producto, es decir,

el nimero de 1lfneas de factura.
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k,- E1 nﬁmero de unidades de manipulaciQﬁ del producto ven-

didas.

5.- E1 peso o ndmero de unidades de envfo vendidas.
6.- El porcentaje del tiempo de venta empleado en su prbmo-

cidn..

7.- E1 costo del espacio o tiempo publicitario en los dife-
rentes medios de difusidn utilizados para anunciarlo.

La suma de los porcentajes de los diversos costos: funciona~
les que son asignados mds cualquier costo directo es restada del
margen de beneficio bruto del producto (en la fijacién de costos
de aquellos cuyos preclos se han establecido previamente.

La diferencia monetaria indica entonces el beneficio o la -
. pérdida relatlvo que corresponde a dicho producto.

GRUPOS DE COSTOS FUNCIONALES Y BASES DE ATRIBUCION

Grupos de costos

BASES DE ATRIBUCION

A productos

A clientes

funcionales

1. Inversién.

2. Almacenamiento.

3. Control de exis-
tencilas.

4. Preparacién de pe
didos. ’
5. Embalaje y envio.

6. Transporte.

Valor promedio de
las exlstenclas.

Espacio ocupado.

Nimero de lfneas
de factura.’

Ndmero de unida=-
des de manipula--
cién.

Peso o nimero de
unidades de envfo.

Pesoc o nimero de
unidades de envfo.

(No atribuildo)

(No atribuido)
(No atribuido)

Nimero de lIneas
de factura.

Peso o ntmero de
unidades de envio

Peso o nimero de
unidades de envfo.



7. Venta.

8. Publicidad.

9. Registro de pedi-
dos.

10. Facturacién.
11. Concesién de cré-
dito. '

12. Cuentas al cobro.

Estudios de medida
del trabajo.

Costo del espacio

publicitario de un
producto dado.

Nimero de lfneas
de factura.’

Ndmero de 1lfneas
de factura.

(No atribuido)

(No atribuido)
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Nimero de visi-
tas de venta.

Costo del espa-
cio publicitario
de un cliente da
do.

Ndmero de pedidoes.
Nimero de lfneas
de factura.’

Importe pendien
te promedio.

Nimero de factu-
ras extendidas.

RESUMEN DF LA FIJACION DE COSTOS CONCERNIENTES AL CLIENTE.

Los datos requeridos para atribuir los-grupbs‘dé costos -
funcionales a una categorﬁa de clientes o a uno individualmente
son los siguientes: (Ver tabla anterior). '

1.- Nimero de lfneas de factura en todos los pedidos reci-
bidos durante el perfodo objeto de estudio.

2.- Peso o nimero de unidades de envio de la mercancfa com

prada por el cliente.

3.~ Nﬁmero de visitas de venta efectuadas por los vendedo-

res al cliente.

4.~ Costo del espacio o tiempo en los diversos medlos de -
difusidén empleados para anunciar a una clase eapecifica de clien

tes.
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5.~ Nimero de pedidos cursados por el cliente,

6.~ Importe promedio pendiente de pago.

7.- Ndmero de facturas anotadas en las cuentas al cobro,

Cada uno de estos factores requiere ser evaluado para cada
grupo de clientes respecto a los cuales deban determinarse los =
costos de comercializacidﬂ y los beneficilos.

Estos factores se emplean para asignar a la correspondien-
te clase de clientes una parte de los grupos de costos funciona-
les, cuya suma (la de las partes), incrementada con cualquier -~
gasto directo, representa el costo total alcanzado en esa clase
de cliente durante igual periodo,'indica la rentabilidad relati-
va de los mismos. ’

ATRIBUCION A LAS UNIDADES Y Z0NAS DE VENTA.

En general, un anflisis del costo de comercializacién por
unidad de venta es similar a la fijacién de costos péra el pro--
ducto y el cliente, pero implica una clasificacién distinta de -
las ventas, mArgenes y costos. En lugar de clasificar las tran--
sacciones realizadas por productos o clientes, se determinan sus
caracterfsticas, asf como las de los mérgenes y costos, corres--
pondientes a grupos de unidades de venta, éstas pueden referirse
a uno de los sigulentes extremos:

1.~ Nﬁmero de unidades del producto por cada lfnea de fac-
tura. '

2.~ Valor monetario por cada linea de factura.

3.= Nﬁmero de lfneas de factura por pedido.
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4.~ Valor monetario del pedido.

LA INSTRUMENTACION DE LAS NECESIDADES DE REQNIOM DE DATOS.

La 1ntrumehta¢16n de los sistemas de énﬁlisis de‘costos'de
comercializacién y de rentabilidad descritos en este capftulo im
plica, como es obvio, una labor considerable de recoleccidn de -
datos. El costo considerable de esta informacidén adicional se ha
lla, Justificado por los importantes beneficios que se derivan -
de una mayor PRODUCTIVIDAD del esfuerzo de comercializacién.

TECNICAS DE PIJACION DE LOS COSTOS CORRESPONDIENTES A CADA ARTI-
cuLo.

Un método relativamente simple de establecer un andlisis -
de costos en comercio detallista es el siguiente:

1.~ Costo de los espacio de venta: Con el fin de asignar -
los costos de espacio, la superficle total del establecimiento -~
se divide en 2 partes principales: '

a) Superficle de éxhibici§n y almacenamiento de los artfcu
los. ’
b) Superficle para los clientes y servicilos.

2.~ Costos de existenclas: Estos cabe asignarlos a articu-
los individuales sobre la base de su valor promedio de inventa--
rio. l '

3.~ Costos derivados del movimiento de mercancias: El cos-
to de las superficles destinadas al cliente y a la prestacién de
servicios, as{ como el del tiempo de los dependientes y el correg
pondiente a otros conceptos ligados a la venta. se asignan a los
productos tomando en consideracién las diferencias existentes en
tre el tiempo requerido para la venta y la manipuiaciﬁn.
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l.~ Costos directos: En muchas clases de comercios detallis
tas algunos gastos pueden adeudarse directamente a uno departa--
mentos dados, series de productos o artfculos individuales.

La depreciacién, el mantenimiento y otros costos derivados
de instalaciones de Indole especial, tales como cdmaras para la
conservacién de productos congelados, frigorfficos y molinillos
de café, pueden aplicarse directamente a las series de articulos
o departamentos que se beneficlan de su utilizaéidn.

En seguida se muestran los grupos de costos funcionales y
bases de atribucién para las te€nicas simplicadas de fijacidn de

costos para los artfculos que se venden al detalle.

- GRUPO DE COSTO FUNCIONAL

BASE DE ATRIBUCION

1. Costos del espacio de ven
ta.

2. Costos derivados de las -

existencias (mantenimiento).

3. Costos derivados del movi
~ miento de mercancfas.

4. Costos derivados del volu
men de ventas. ' '

Cublicaje del espacid de eg~~

‘tanterfa, exhibicién y alma-

cenamiento.

Valor promedio de las exis--
tencias.

Ndmero de unidades y de ca--
jas vendidas.

Volumen de ventas expresado
en términos monetarios.
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Grupos de costos funcionales y bases de atribucién para de
terminar los costos y beneficlos alcanzados por cada articulo de

los grandes almacenes.

GRUPO DE COSTOS FUNCIONALES

BASES DE ATRIBUCION

1. Compra.

2. Transporte hasta almacén. .

3. Recepcién, control y mar
caje.

4. Cuentas pendientes de pa
go.

5. Publicidad y exhibicién -
de los artfculos.

6. Venta directa.

7. Entrega.

8. Labores de adaptacién, re
parac16n y alteraciones.

Costo departamental promedio por
artfculo adquirido (multiplicado
por el nimero de compras si éstas
son mds de una).

Costo directo o porcentual del im
porte total del transporte, basa-
do en el peso, etc.

Ndmero de unidades de mercaderifa

manipulada multiplicando por el -
costo promedio de cada una (obte-
nido de estudios de medida del =~
trabajo).

Costo promedio general por cada -

- partida en factura (multiplicado

por el nfimero de partidas si exis
te mis dé una).

Directo.

Ndmero de unidades de mercaderfa

véendidas multiplicado por el cos
to promedioc de cada una (obtenido
de estudios de medida del trabajo).

Nimero de unidades de mercaderfa

entregadas multiplicado por el -~
costo promedio de cada una (obte~
nido de estudios de medida del tra

~bajo).

Namero de unidades de mercaderfa
reparadas (como porcentaje- del to
tal de unidades manipuladas por -
el departamento). Multiplicado por
el costo promedio de cada altera-

ci§n.



9. Cobro, inspeccién, emba-
laje.

10. Control de ventas.

11. Crédito y cuentas al co-
bro.

1

12.Rebajas, mermas y descuen

tos a los empleados.

13. Gastos de manutencidn de
las exlstencias.

14, Ocupacién de espacio.
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Ndmero de unidades de mercaderfa
vendidas multiplicado por el cos-
to promedio de cada una (obtenido
de estudlios de medida del trabajo).

Ndmero de unidades de mercaderfa
vendidas multiplicado por el cos-
to promedio de cada transaccién -
(obtenido de estudios de medida -
del trabajo).

Nimero de unidades de mercaderia
vendidas multiplicado por el por-
centaje, con relacidén al total, =~
del ndmero de transaccilcnes por de
partamento y por el costo prome-=
dio de cada una {(obtenido de estu
dios de medida del trabajo).

Directo.

Valor promedio de las existencias
de cada artfculo.

Nimero de unidades cuadradas de -
espacio de venta ocupado por cada
artfeculo multiplicado por los cos
tos departamentales correspondien
tes a cada unidad cuadrada.
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IV.3 EL INCREMENTO DE LA RENTABILIDAD DE LOS PRODUCTOS,

SELECCION DE NUEVOS PRODUCTOS RENTABLES

Clclo vital del producto.

El lanzar un nuevo producto al mercado, cuando en éste con
curren condiciones derivadas de un rdpido cambio tecnolégico y -
una fuerte competencia, es como proceder al disparo de un cohete
intercontinental; se requiere un enorme impulso 5610 para conse-
gulr que se levante del suelo y dé comienzo a. su trayectoria. Al
principio se eleva con lentitud; luego, si lo acompafia el éxito,
adquiere velocidad con rapldez, y cuando alcanza el punto en que
ésta es mixima, el impulso que lo mantlene en movimiento es mu--
cho menor que el que se requ1r16 para consegulr que se elevase ~
del punto de lanzamiento. Finalmente, bajo la influencla de fuer
zas irresistibles se aproxima de nuevo a la tierra, primeramente
en forma lenta y luego con una velocidad cada vez mﬁs elevada.

En un momento dado una firma puedé tener disponlbles para
la venta una serie de productos que se encuentran en diferentes
etapas de su cleclo vital y arrojan unos beneficios o son causa =
de unas pérdidas cuya cuantfa difiere a tenor de las circunstan-
clas. Algunos productos nuevos, en una fase primeriza del cleclo
vital, pueden resultar temporalmente improductivos pero encerrar,
sin embargo, un potenclal considerable de desarrollo. En sentido
opuesto, otros productos‘que en el momento actual son causa de -
beneficios muy elevados, cabe que se conviertan en 1m§roduct1vos
en un plazo corto.
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En esta grﬁfica podemos apreclar el ciclo vital de un pro-
ducto, en donde, la lfnea "A" representa la curva de las ventas
efectuadas a los consumidores finales, no las reallizadas a lnter
mediarios. Dicha curva se compone de dos elementos:

a) Porcentaje de vehtas a nuevos clientes.
b) Porcentaje de uso por los antiguos clientes.

La segunda curva "B" sefiala el cursc de los costos varla--
bles totales, es decir, los de produccidn mds los de comerciali-
zacidn que resultan necesarios para conseguir este volumen de ven
tas.
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Una forma més exacta de serfialar este extremo es la de decir
que la curva de ventas mantlene una relacién de causa y efecto -
con la de costos. Finalmente, la curva de beneficios o pérdidas
"C" ge deriva claramente del acto de sustraer la curva dé los -
costos de la de ingresos brutos (es decir C = A-B). Por lo tanto,
- las diferencias en los porcentajes de rentabilidad para los di-~
* versos productos que componen el surtido con gque cuenta una em--
présa en un momento dado fefleJan no solo . variaciones 1nSepara--
bles en su rentabilidad, sino ;ambién la etapa en que se encuen-
tran dentro de su ciclo vital. '

CONCENTRACION DE BENEFICIO

En clerta eipresa un andlisis del costo de comercializacién
de los productos reveiG-que de un total aproximado de 300 articg
los disponibles en aquél instante, a sels de entre ellos les co-
rrespondfa el 58% del volumen de ventas y un 85% de la contribu-
ei6n al beneficlo neto de explotacién. Ademds estos seis produc-
tos eran antiguos, pues el mé&s antiguo se hallaba presente en el
mercado desde hacfa 25 afios, mientras que el mis moderno habfa -
sido introducido hacfa ya 10 anos (ver tabla 1). En cuanto a los
productos nuevos introducidos en la gama en los dltimos 5 afios -
consegufan solamente un 6% del total de beneficios netos de la -
empresa,vaﬁn cuando, en términos pel volumen de ventas represen-
taban un 23% (tabla 2). '

En la tabla 1, se mostrard la participacién en la cifra de
ventas y en la contribuci§n al beneficlo neto de explotaci@n pa-
ra los sels productos més rentables, (en tantos por ciento).
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TABLA 1.-

PARTICIPACION ANOS DE
PARTICIPACION EN LA CONTRI- - EXISTENCIA
PRODUCTO EN LAS VENTAS BUCION AL BE EN EL MERCA
NETAS. NEFICIO NETO DO.

DE EXPLOTACION
%

Todos los pro

ductos. 100.0 100.0

Tofal, sels - '

productos 58.0 86.2 ‘
A 20.4 . 36.6 150
B 13.4 24,1 15°
c 3.0 4.3 10
D 2.3 h.0 20
E 12.1 13.1 25
F 6.8 4,1 - 10
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TABLA 2.~ Lsa participacién en la cifra de ventas y en la contri
buc1§n al beneficlo neto de explotaci§n obtenida por los nuevos
productos durante un plazo de 5 aflios.

PARTICIPACION PARTICIPACION TOTAL DE COSTOS DE

EN LA CIFRA - EN LA CIFRA COSTOS - COMERCIA-
NETA DE VEN- DE BENEFICIOS DE COMER LIZACION
TAS. : NETOS DE EX~- CIALIZA- ESCOGIDOS.
PLOTACION. CION.
; ( EN % DEL TOTAL ) (EN % DE LAS VENTAS
PRODUCTO NETAS)
Todos los
productos 100.0 100,0 26.8 19.4
Nuevos
productos : :
1 0.3 -2.1 316.9 281.6
2 0.8 -1.6 138.8 120.1
3 1.4 -1.3 114.5 107.2
4 0.6 0.6 16.0 12.3
5 0.3 0.2 20.7 16.7
6 1.7 0.9 41.8 38.7
7 0.2 0.1 ©22.7 10.7
8 0.7 -2.0 177.4 3.7
9 0.5 -0.3 61.1 46.4
10 0.5 0.6 19.1 10.1
11 2.6 1.1 4o, 33.8
12 6.8 b,1 32.6 14.4
13 5.3 6.3 39.1 34.6
14 1.3 -0.7 112.4 - 99.6
TOTALES 23.0 6.0

Asi en un principio, los productos nuevos generalmente conw~
- tribuyeron con un porcentaje més elevado en cuanto a las ventas
que respecto al beneflclo neto. Sels de tales productos fueron -
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causa de una pérdida neta conjunta igual a -8.0% del total de -
los beneficios netos de la empresa. Por otra parte, los dos proF-
ductos nuevos més rentables, o sea 1os sefialados con los numeros
12 y 13 consiguleron un 12% del volumen de ventas y obtuvieron -
un 10.4% de beneficio neto (tabla 2).

La aportacién, en cuanto a beneficio neto, de los productos
nuevos estudiados fue baja (e incluso negativa) debildo a que sus
costos de venta, de publicidad y de promocién fueron inevitable-
mente elevados durante las primeras etapas de su ciclo vital.
Sin embargo, como ya mencionamos anteriormente, a medida que el
volumen de ventas adquiere importancia y el producto nuévo consl
gue mayor impulso, la situacién cambia rdpidamente desde una po-
sleién improductiva a otra rentable. Este extremo queda ilustra-
do por la tabla 3 en la cual aparece la camblante posicién de 3
productos nuevos después de transcurrir 9 y 15 meses desde su 1in
troduccién en el mercado. -

TABLA 3.~ Costos de comerclalizacién y beneficios de explotacidn
correspondientes a 3 productos nuevos, en § de las ventas netas.

Costos de comerciallzaclén Beneficio o pérdida -
‘ ’ neta
Producto 9 meses 15 meses 9 meses 15 meses
3 114.5 17.9 ~38.7 -0.1
13808 91‘-1 -'79-7 -3500

316.9 193.0 -255.0 -131.0
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CONTROLES DE INFORMACION

El costo de conquistar una posic16n para los productos nue-
vos en la rama altamente competitiva en que se basa la tabla 3 -
fue tan elevado que a menos de Que la cifra de venta obtenida se
incrementara con rapidez, dicho producto podfa convertirse rédpi- -
damente en 1mprodudtivo. Por se hizo necesario el poder predecir
con la mdxima prontitud posible la trayectoria problable de las
ventas del producto nuevo con relacién a la del costo de comer--
cializacién previsto. ‘

Recordando el ejemplo del cohete intercontinental, diremos
que antes de analizar un producto nuevo la Direccién Comercial -
de la empresa necesitaba estar segura de que pose{a unos contro-
les de informacién que debfan permitirle abandonar cualquier pro
ducto nuevo tan pronto como el mismo mostrara s{ntomas de desviar
se del curso previsto. Las clases de controles de informaciqn —
que la Direccidén Comercial decidid que necesitaba con relacién a
cada producto nuevo eran las sigulentes:

1.« Una comercializacidn experimental (o test de mercédotec
nia) para determinar la demanda probable que conseguirfa el pro-
ducto nuevo a diferentes niveles de preclo.:

2.~ Una previsién digna de confianza de la curva de ventas,
cubriéndo por lo menos las etapas iniciales del ciclo vital del
- producto.

3.~ Una previsi&n de la curva del costo de mefcadotecnia, -
asf{ como de la del costo de produceifn y, por consiguiente, de -
la de beneficlos, correspondientes a los primeros tiempo del ci-
clo vital,

4.~ Un mecanismo idqneo para conseguir con répidez uné in-~
‘formaclén fidedigna de los costos reales de comercializaoién del
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ﬁroducto nuevo, asi como respecto a los beneflicios y pérdidas.

LA PREDICCION DE LAS VENTAS DE LOS PRODUCTOS NUEVOS

La empresa se vali§ de un panel de consumidores para esta--
blecer una separaciqn entre las compras iniclales y repeticiones
efectuadas por los consumlidores flnales y observar con ello la -
estructura dindmica de €stas dltimas.

El conocer la parte de cosumldores iniclales que efectuardn'
una segunda compra de un nuevo producto hizo posible introducir
una separacidn entre los que no consiguieron el éxito y los que
1o obtuvieron, y ello en una etapa temprana de su ciclo vital.

Como resultado de la aplicacidén de esta recién adquirida in
formacién a los productos nuevos que se hallaban entonces en el
mercado se llegé a la conciusiﬁh de que el producto 1 (ver tabla
2), evidenclaba 5610 una dudosa probabilidad de alcanzar el éxi-
to, por cuya raz§n sus gastos de comercializaciqn fueron reduci-
~dos en forma dréstica; encuanto a los productos 8 y 14 mostraban
sintomas claros de ser improductivos, motivo por el cual se retl
raron del mercado con el objeto de limitar pérdidas futuras.

Los datos correspondlentes a un periodo de 2 aflos, a partir
"de los cubiertos por la tabla 2, indicaron que la partlicipacién
en los beneficlos netos respecto a todos los productos nuevos en
tonces en existencia (incluidos 2 mis afiadidos posterlormente y
que vienen seflalados con los nidmeros 15 y 16) se habfa incremen-
tado desde un 6% del total a un 11.7%. Asimismo, la participacién
en la cifra de ventas habia aumentado ligeramente desde un 23 a
un 24.3%,
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ELIMINACION DE PRODUCTOS NO RENTABLES

Un fabricante que‘produéfa 12 artfculos distintos,vino en -
conocimiento, a través de un andlisis de costos de comercializa- .
¢1én que casl la mitad de la cifra de beneficlos de su empresa -
era conseguida por un solo producto, correspondiendo a otros dos
un 16%. Por lo tanto, Juntos estos tres artfculos contenfan un -

' 80.8% de beneficio total. '

TABLA 4.- Andlisis de la rentabilidad de los productos.

, PORCENTAJE DE CONTRIBUCION AL .
PRODUCTO BENEFICIO TOTAL DE COMERCIALI-
. , ' ZACION,

Total, todos los

productos. 100.0
Artfculos rentables:
A : 49.2 |
B 15.8.-
c 15.8
D 11.8
E 7.8
F 4.8
G - 4.5
H 3.3
I 1.4
J (a)®
Subtotal ' : 114.5
" Artfculos no rentables: _
.. K . ! "50»7
L -8.8
Subtotal N : -14.

% a) Menos de un 0.5 por ciento,
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En el otro extremo de la escala se hallaban dos art;culos -
que se demostraron como improductivos, hasta el extremo de que,
unidos eran causa de una pérdida igual al 14.5 % del beneflcio -
total de la empresa. Dicha pérdida equivalia a una cifra anual -
bastante considerable (tabla 4). Estos datos de que se disponfa
por primera vez, plantearon las sigulentes preguntas especificae
que debfan ser consideradas por la Direccidén se hallaban los pro
ductos K y L solamente en una etapa i1mproductiva de su ciclo vi-
tal, sexistfa, respecto a ellos una fuerte inversién en el capftu
lo de publicidad con el objeto de consegulr una ganancia en 'las
ventas futuras?

Sobre:este extremo arrojan clerta luz los datos contenidos
en la tabla 5, en la cual se pone de maniflesto que los goces de
publicidad calculados como porcentajes de las ventas para los ﬁl
timos cinco afios, han venido disminuyendo, sobre todo en forma -~
muy ‘acusada para el caso del producto K.

2.- ;Se verfa la cifra total de beneficios de la empresa in
crementada si los productos K y/o L fueses eliminados completa--~
mente de la 1fnea? Esta di§ origen a su vez a las dos preguntas
sigulentes: !

a) ¢Serfan los costos variables de fabricacién y comerciali
zacidén que cabrfa ahorrar eliminando los dos productos improduc-
tivos mayores o menores que el benefliclo que a consecuencla de -
ello se perderfa?

Un cdlculo aproximade sefialo que la cifra de pérdida supera
ba los costos varlables de fabricacién 'y comercializacidn que ca
bria ahorrar, de forma que la empresa se hallarfa en mejor situa
¢ién conservando, antes que eliminando, los dos artfculos impro-
ductivos (sobre todo sl los costos varilables pudiesen ser redu-
cidos).
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TABLA 5.~ Gastos de publicidad expresados como porcentaje de las
ventas netas.

AROS Pnomécwo L Pnongc'ro K
5 11.4 6.9
4 9.0 : 15.0 -
3 16.8 ' 25.3
2 10.1 ’ 22.3
1 14.3 ‘ : 22.5

b) ¢Cabrfa utilizar los costos fijos de fabricacién absorbi
dos por estos dos artfculos en forma mis provechosa aplicdndolos
a otros productos, o blen se derivaria de esta circunstancia un
incremento neto en la capacidad no aprovechada?

3.~ ¢Se veria incrementada la cifra de beneficlo total si -
una parte del esfuerzo de comerclalizacién se derivara desde los
productos K y L a otros de fndole rentable, como los A y B?

Un anflisis de los datos concernientes a costos de comercia
lizacién revel$ una disparidad considerable entre el tiempo re--
querido para la venta de los productos y el beneficio conseguido
en cada uno de ellos (ver tabla 6). Estas disparidades siguieron,
a su vez, las sigulentes preguntas:

a) "¢Se verfan los beneficios totales incrementados sl una
proporcién mayor del tiempo dedicado a la venta se aplicase al -
esfuerzo de tratar de intensificar las ventas del producto A?
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TABLA 6. Comparacién de la distribucibn del tiempo dedicado a =
la venta y del beneficlo de comercializaci@n expresada por pro--
ductos.

% DE LA CONTRIBUCION % TOTAL DEL TIEM=-
PRODUCTO AL BENEFICIO DE €O~ PO DEDICADO A LA
MERCIALIZACION. VENTA.
Total, todos los
productos 100.0 100.0
Artfculos rentables:
A hg.2. 19.6
B 15.8 3.8
c 15.8 13.7
D 11.8 5.2
E 7.8 4.6
F - 4.8 3.0
a 4.5 15.7
H 3.4 3.7
I 1.4 4.5
Subtotal 114,5 73.8

Artfculos improductives:

K - 5.7 o 8.8
L N TN
Subtotgl -14.5 26.2

b) ¢Se verfan los beneficlos totales incrementados si uﬁ -
porcentaje superlor del tlempo dedicado a la venta se transfirie
ra & los productos B y D?

¢) ¢Resulta provechoso emplear un 15. 7% del tiempo total -
dedicado a 1la venta en el producto G, teniendo en cuenta que 80«
lamente consigue un 4.5% de los benericios?
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d) Finalmente, ¢cabrfa incrementar los beneficios totales -
sl una parte (o la totalidad) del esfuerzo de venta absorbido por
artfeulos Iimproductivos tales como el K y el L se transfiriese a
otros productos rentables? ‘

Se emprend1§ entonces un experimento controlado en el merca
do para fesponder a las preguntas precedentes. El1 volumen de es~
fuerzo personal de venta apiicado,a un producto rentable tal co-
mo 61 B y a otro imbroductivo aomo el L, fueron invertidos en -
relacién a su aplicacidh inicial. Los resultados de antes y des-
pués de estos experimentos, 1os cuales condujeron & una serie de
cambios permanenteé en la distribuciﬁn de esfuerzos de mercado--
tecnia entre lés diversos productos, aparecen en la tabla 7. Asg,
el traslado del esfuerzo neto conjunto para ambos en forma Sus==
tancial, pasando de un 7.0%¥ a un 31. 35 de la cifra total de bene
ricios de la enpresa.

TABLA 7.- Resultados de los experimentos que reasignaron el tiem
po dedicado a la venta entre. dos productos (en porcentajes de -
los respectivos totales).

TIEMPO DEDICADO CONTRIBUCION AL

A'LA VENTA. BENEFICIO.
PRODUCTO ANTES DESPUES ANTES DESPUES
B (rentable) 3.8 18.0 15.8 30.8
L (no rentable) 17.4 3.0 -8.8 ‘ 0.5

‘Totales 21.1 21.0 7.0 31.3




126

IV.4 ARTICULOS PARA LA VENTA AL DETALLE

En el comercio detaliista tipico un‘nﬁmefo relativamente -
elevado de artfculos son no rentables. Por consigulente, existen
posibillidades de alcanzar incrementos sustanciales en el volumen
de ventas y en la cifra de beneficios netos si los esfuerzos de
comercializacidn se trasladan desde los artfculos no rentables a
los rentablea. En los autoservicios el traslade mds productivo
de esfuerzo de mercadotecnla es el que tlene como objetivo una
redistribucién del espacio de las estanterfas y del de exhibi-
ci6n. Tales medidas pueden incrementar las ventas y los mirgenes
de beneficlo bruto sin que paralelamente se produzca un aumento
. en los gastos de explotacidn, con lo.que obviamente se consigue
una elevacién en los beneficios netos,

' EL- SOMETIMIENTO A PRUEBA DE LA INFLUENCIA EJERCIDA POR LA ASIGNA
CION DE ESPACIO. '

En una importante cadena de fmbito regional se demostré me
diante varias pruebas, la gran influencia que ejerce la asigna--
c1§n de espacio sobre las ventas. Asi, en clerto caso, el nimero
‘de unidades de venta de dos marcas de un mlsmo art!culo fueron -
redistribuldas sobre las estanterias. A la marca A, con menos =~
ventas, se le aslignaron cinco unidades en lugar de las dilez que
tenia anteriormente, mientras que a la marca B, cuyas ventas - -
eran superiores, se le concedleron ocho en contraposicidn a las
‘cinco de que disponfan hasta entonces. Como consecuencia de ello
ias ventas conjuntas para ambas marcas experimentaron un incre--
“mento del 19% (ver tabla 8).
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TABLA 8.~ Influencia eJercida por el nﬁmero de unidades de venta
sobre las transacciones unitarias correspondientes a dos marcas
de un artfculo vendido en un supermercado.

PRUE3AS EX  NUMERO  VENTAS  NUMERO VENTAS  NUMERO  VENTAS
PERIMENTA- DE UNI UNITA- DE UNI UNITA-~ DE UNI  UNITA-

LES. DADES™ RIAS. DADES™ RIAS. DADES™ RIAS.
DE VTA. DE VTA. DE VTA.

Antes . 10 30 5 60 15 90

Después 5 32 8 75 13 107

Cambio -5 +2 +3 +15 ‘-2 +17

L

Para evaluar el efecto elercldo sobre las ventas por(ﬁgalpg
sicién a nivel de 1a vista, de la cintura o del suelo, se cambila
ron productos diversos de distintas dimensiones, clases y nivel
de aceptacién desde su posicibén "normal" en el estante en uno de
los establecimiento comerciales pertenecientes a .la cadena a -
otrz posicién durante un perfodo de dos semanas. As{, unos paque
tes de pasas, que se habfan estado vendiendo a un ritmo de 20 mil
unidades por semana cuanéo se hallaban a nivel de suelo, pasaron
a 38 mil por semana cuando fueron colocados a nivel de la vista.
Un paquete de alublas de color d01b§ su cifra de ventas despﬁes
de que fuera sometido a un cambio igual. Lo contrario, en camblo,
ocurrié cuando un bote de guisante se colocé a nivel del suelo -
después de haber estado ocupando un estante superior: las Ul unl
dades que Egberalmente se vendfan cuando estaba en esta dltima -
posicién, descendieron a 9 a partir del instante que se situé a
nivel del éuelo. Para los‘artﬁculos que desde una posiciqn a ni
vel del suelo se trasladaron a otra a nivel de la vista, el in--
cremento promedio, en términos de unlidades de venta fue del 78%
(ver tabla 9).

Otra prueba puso a relieve la influencla que ejercen los es
tantes bien abastecidos sobre las ventas de artfculos propilos de
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una tienda de ultramarinos. El volumen de mercancfas en cada sec
ciqn de los estantes se mantuvo para slete grupos de productos,
a nivel méximo durante un plazo de dos semanas,

TABLA 9.~ Influencia ejerclda por la posicidén en la estanterfa -
sobre las ventas unitarlas de los art@culoa ofrecidos en un su--

permercado.

POSICION MAS VENTA % DE CAM POSICION INFERIOR % DE CAM

JOSA EN EL ESTANTE BIO EN - EN EL ESTANTE. BIO EN
VTAS. UNI VIA. UNI
TARIAS, TARIAS.

Del nivel del sue-~ Del nivel de 1la -

lo al de la vista. +79 vista al del suelo =32

Del nivel de la = Del nivel de la -

cintura al de la ' vista al de lacin '

vista. +63 tura. -20

Del nivel del sue=- Del nivel de la -

lo al de la cintu- cintura al del sue

ra. +34 1lo. -0

Origen: Los estantes a medlo llenar o vacios por falta'de -
exlstencias de un producto dado fueron eliminados o reducidos a
un minimo, mientras que la visibilidad de los articulos para un
egspacio determinado de estante fue intensificada hasta el lgmite
de lo posible. Estas medidas, si se hublesen aplicado a todas
las secclones del establecimiento, habrian supuesto unos costos
mayores por lo que a reposicién de productos en los estantes con
clerne, pero al concentrarse el esfuerzo ﬁnicamente sobre unos =
cuantos productos elegidos al azar incremento su venta y sus mir
genes de beneficio bruto en un 23%. (Tabla 10)
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TABLA 10.~ Influencia de unos estantes blen surtidos sobre las -
ventas de un supermercado (ventas correspondientes a un periodo
de dos semanas)

VENTAS $ MARGEN §

ESTANTE ESTANTE ESTANTE  ESTANTE 4

ARTICULO NORMAL ~ LLENO  NORMAL ~ LLENO  CAMBIO

Todos los artf o
culos. - 567.50 696.34 153.04 187.59 +23

Mantequilla 98.90 118.34 23.13 26.96 +16
Cereales 97.91 111.23 27.11 30.74 +13
Sala de tomate 57.07 75.77 16.40 21.88 +33
Limpiador 35.01 ha.47 5.90 T7.07 +20
Klennex 75.19 90.03 19.95 23.93 +20
Pasta dental 107.87 140.25 37.23 48.34 +30
Blanqueador 95.55 118.36 23.32 28.67 +23

ANALISIS DE LOS ARTICULOS NO RENTABLES

En otra cadena de supermercados se llevé a efecto un andli-
sis detallado con relacidn a costos y rentabilidad de todos los
artfculos existentes en los departamentos de paqueteria Yy ultra-
marinos; para un periodo de una semana con relaci§n a varios es-
tablecimientos pertenecientes a ella (tabla 11). Los 4,768 artf{-
culos diferentes que se encontraban en existencla en estos depar
tamentos se clasificaron tomando primero como base el margen y -
beneficio bruto correspondiente a dicha semana. Un andlisis de -
los costos de puso de relieve, entonces que los 1,568 articulos
clasificados en ﬁltimo lugar, 0 sea un tercio del total de los -
existentes en el establecimiento, eran no rentables. Estos 1,568
art{culos contribufan, de hecho, con 86lo un 5.6% al margen total
del beneficio bruto. Pero no obstante, ocupaban el 18.2% del es-
paclo asignado al conjunto o sea, los 4,768 citados anteriormen-
te, parte Qei cual tenfa carfcter de emplazamiento de primera ca
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gorfa al ser a nivel de la vista. Estos artfculos no rentables -~
eran causa de un resultado negativo, es decir, de una pérdidaque
ascendfa al 11.7% del beneficioc neto total conseguido en los de-
partamentos de paqueteria y ultramarinos.

TABLA 11.- Anélisis de la rentabilidad de los diversos articulos
en una cadena de supermercados (&) en porcentajes de los corres-
pondlentes totales.

ARTICULOS CLASIFICA NUMERO DE  ESPACIO MARGEN  APORTACION
DOS POR MARGEN BRUTO ARTICULOS  DE ESTAN BRUTO AL BENEFI~-

SEMANAL DE BENEFEIO TERIA = CIO NETO.
‘ QCUPADO

1.1000° 2.0 h.1 18.4 31.2
.101.3000 4.2 6.3 16.1 26.7
301.6000 6.3 7.7 14, 24.2
601.1000 8.4 12.4 13.6 5.8
1001.1500 10.5 16.2 11.7 9.8
1501.2200 14.7 17.6 10.2 3.3
2201,3200 21.0 17.5 9.6 0.7
3201.4768 32.9 18.2 5.6 11.7
Totales 100.0 100.0 100.0 100.0

Ndmero de artfculos
y- mirgenes moneta--
rios. (4,768) ($4,685)

a) Cada marca y cada tamafio de cada color, etc.,(como en el caso
delfpapel higiénico de cada tipo de producto se define como un -
articulo, ’

®Los datos cubren las operacliones de una semana de varios esta--
blecimientos de la cadena.

Por otra parte, los 100 artfculos que se hallaban en los pri
meros puestos, en términos de mﬁfgenes de beneficio bruto, gene=-
ralmente eran los mis rentables, Ocupaban solamente el 4.1% del
espaclo de estanterfa y, no obstante, consegufan el 18.4% del mar
gen de beneficio bruto y el 31,2% del beneficio neto total.



131

Las condiclones mentadas respecto a los departamentos de pa-
queteria ¥y ultramarinos, considerados como un todo, se hallaron
asimismo aplicables a un gran nimero de grupos individuales de -
productos que fueron objeto de un andlisis similar. Asf, de un -
total de 45 marcas difcrentes de café las 15 que arrojaban el mar
gen de beneficio bruto menor por unidad resultaron ser no renta-
bles {(ver tabla 12).

TABLA 12.- Mirgenes brutos semanales promedio y espacio asignado
a cada clase distinta de paquete de café en un. supermercado.

NUMERO DE PAQUE
TES DE CAFE CLA MARGEN BRUTO ESPACIO OCUPADO

SIFICADOS EN FUN :
CION DEL MARGEN ¢ poR § DEL % CUMU % DEL % CUMU

g?gTO DE BENEFI  SEMANA TOTAL LATIVO TOTAL LATIVO,
Total U5 art. (a) 65.18 100.0 100.0
1.50 25.09 38.5 38.5 12 12
6.10 15.06 23.1 61.6 12 2}
11.15 9.95 15.3 76.9 16 40
16.20 6.02 9,2 86.1 17 57
21.30 5.04 7.7 93.8 18 75
31.45 (b) 4,02 6.2 100.0 25 100

a) Contando cada tamafio y marca como un artfculo.
b) Artfculos no rentables.

ELIMINACION DE LOS ARTICULOS NO RENTABLES

La Direccién de la empresa selecciond, entonces, diez produc
tos con el fin-de desarrollar una serie de experimentos controla
dos cuyo fin era determinar los efectos de eliminar artfculos no
rentables. El espacio de estanterfa que como consecuencia de es
ta medida quedaba disponible pudo ser entonces utilizado para:

1.~ Incrementar el destinado a artfculos rentables y/o
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2,- Afladir nuevos articulos, de Indole rentable, no pertene
clentes al grupo de los allmenticios.

Los resultados de estos experimentos indicaron que los bene
ficios netos del supermercado resultarian incrementados en por -
lo menos un 10 o 12% al eliminar los articulos no rentables.

MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD EN LOS GRANDES ALMACENES

Un anflisis de los artfculos individuales en uno de los de-
partamentos m&s rentables de ciertos grandes almacenes {es decir,
el departamento de ropa fntima) reveld que, incluso en este caso,
cabfa apreciar la exlstencia de algunos que eran no rentables.
(Se definié el término artfculo como un estilo particular dentro
de los procedentes de un origen especifico y de una gama dada de
precios}. El artfculo nﬁmero uno, el més rentable, consiguld un
beneficio de $392, mientras que el Z, en el otro extremo de la -
escala, fue causa de una pérdida neta de $88 (tabla 13). El artf
culo No. 2 tenfa el margen de beneficio bruto mfs bajo, expresa-
do como porcentaje de las ventas, entre cualquiera de los expues
tos (29.4%) y, sin embargo consiguid, en cuanto a beneficlo mate
rializado, la segunda cifra en importancia al llegar a $242. Por
contra, el articulo X gozaba con un 56.3% de las ventas, del mar
gen de beneficlo bruto més elevado y no obstante, aparecié como
el tercero menos rentable con una pérdida neta de $ah.

La Direccidén del departamento utilizé esta informacién so--
bre rentabilidad de los productos para introducir varios cambios
en la explotacién, tales como en el esfuerzo desplegado por los
dependientes para vender, asf{ como modificaclones en la exhibl--
cidn, publicidad y preclas. Asimismo se eliminaron completamente
algunos de los artfculos menos rentables. Como resultado de todos
estos esfuerzos o cambios, el porcentaJe de incremento en la ci-
fra de beneflclos conseguida por este departamento en el pericdo
siguiente fue sustancialmente mayor'que la del establecimiento -
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considerado como un todo o la de cualquier otros departamento en
el mismo.

TABLA 13.-~ Contribuciones al benefiélb néto para cada art;culo -
(a) en el departamento de ropa Intima en unos grandes almacenes.

% DE CONTRIBU % DE MARGEN BRUTO

v CONTRIBUCION ;
CION AL BENE= CON RELACION A -
ARTICULO AL BENEFICIO  pyo7o cON RE- LAS VENTAS NETAS.

LACION'A LAS
VENTAS NETAS.

Promedio de

N -
N

.

vz}

partamentall 45.1
1 392 18.5 33.5
2 242 15.4 29.4
3 - 145 21.5 40.1
4 100 22.3 4§2.3
5 58 22.2 39.8
6 47 22.7 36.7

7 34 25.3 42.3
8 29 19.8 "32.6
U 7 28.1 bs5.6
v -6 -0.2 45,2
W -22 C =04 36.6
X ~24 ~0.3 56.3.
Y -56 -T.6 49,8
2 -88 -5.7 45.4

a) Un artfculo es un éatilo, proveénlente de una fuente de abaste
~cimiento dentro de una serle dada de precilos.

ANALISIS DE LA RENTABILIDAD REL PRODUCTO

Un Director comercial hizo los slguientes comentarios acer~
ca de la forma an que el anflisis de la rentabilidad de los pro-
ductos ha contribuldo a incrementar los beneficlos netos totales
de su establecimiento (U):
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Basandose en cifras de rentabilidad por art{culos, nueétros
encargados de las compras saben qugles son los articulos, marcas
y categorﬁas que deben promoverse y desarrollarse. Junto con --
nuestro personal de explotaci§n ponemos manos & la obra para me-~
Jorar la rentabilidad de los que arrojan pérdida...

Con rleaci§n a la rentabilidad ha sido realmente motivo de
complacencia, cada afio sucesivo, el apreciar mejoras. Hemos con-
seguido pasar muchos artfculos desde una posicién de pérdida a -
otra de beneficio sustancial controlable . . .

Con respecto a las ventas, cuando comparamos una categor{a
con otra, nuestro registro que abarca cuatro afios con las corres
pondientes.cifras anuales de car@cter nacional, vemos que nos en
contramos muy por delante en_términos de porcentaje de crecimien
to. Expresado en unidades de venta y.monetarias hemos consegui-
do avances sustanciales er el porcentaje de participacidn en nueg
tro proplo mercado.
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IV. S EL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS CLIENTES Y ZONAS
DE VENTA.

CLIENTES NO RENTABLES

SOLUGIONES ALTERKATIVAS PARA LOS CLIBNTES NO RENTABLES.

Cierto fabricante distribufa los art{culos que componfan su
extensa gama (con un calor promedlio relativamente bajo por cada
1fnea de factura) a través de delegaclones de la empresa directa
mente a los comercios detallistas esparcidos por todo el territo
rio. Un anflisis del costo.de mercadotecnia seflalé que casi la -
mitad de todos los clientes eran no rentables, hasta el punto de
haber dado lugar a una pérdida neta que ascendfa a un 44X de los
beneficios finales. En otros términos, las gananclas conseguldas
en las ventas efectuadas a clientes rentables equivalian aun -~
144% del beneficio neto de la empresa segin se ve en la tabla 14,
Algunas de las alternativas principales que se consideraron con
relacién a los clientes no rentables fueron las sigulentes:

1.- Trasladar parte del esfuerzo de venta desde los clien~-
tes no rentables a los rentables.

2.- Cambiar la estructura de preclos y.descuentos de forma
que resultaran incrementados los precilos aplicados a los clien--
tes no rentables.

3.~ Camblar los canales de distribucién de modo que 108 ==
clientes no rentables quedasen atendidos a través de mayoristas
o de serviclos de ventas por correo.

.« Eliminar los clientes no rentables.
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TABLA 1.~ Anflisis del costos de comerclalizacién de los clien-
tes rentables y los no rentables (en porcentajes).

TODOS LOS CLIENTES CLIENTES NO

CLIENTES RENTABLES RENTABLES
Nimero de clientes 100 53.4 46.6
Volumen de ventas $ 100 89.4 10.6
Beneficlo bruto $ 100 ~ 89.8 10.2
Costos de mercadotecnia 100 54.6 b5.4
Beneficio (o pérdida)
de comercilalizacién 100 144.0 ~44.0

LA TRANSFERENCIA DE ESFUERZ0S

En una empresa, aproximadamente un 50% del tiempo dedicado
a vender (excluido el destinado a viajar) quedaba absorbido por
los clientes no rentables. En otros términos, sl los vendedores
no hubiesen necesitado vislitar a estos clientes no rentables, el
50% de su tiempo dedicado a la venta hublera quedado libre para
otros menesteres. Por ejemplo, al vendedor hublera podido dedi--
car mﬁs tiempo a visitar a los clientes mds importantes entre -
los rentables. De ello se deduce que el reorientar los esfuerzos
de la plantilla de vendedores seria equivalente a un apreclable
aumento del nﬁmero total de ellos, y que una gran proporci§n de
los costos fljos derivados de la extensién de pedidos y de factu
ras en las diversas sucursales quedaria libre para emplearlo en
otros fines si el elevado nidmero de clientes modestos y no renta
bles fuese comercial necesltaba saber:

1.~ La mayor cifra de ventas futuras que posiblemente se ma
terializarfa si se efectuaran mds visitas a cada clase de clien-
te rentable.
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2.- El efecto sobre las ventas futuras si se realizaran me-
nos visitas a cada clase de cliente no rentable.

BL INCREMENTO DE LOS PRECIOS

Otra alternativa hubiera sido la de incrementar los precios
aplicados a los clientes no rentables. Sin embargo, los porcenta
Jes de comercializacién para los clientes no rentables resulta-..
ron tan elevados que, en el méJor de los casos, el incrementar -
los brecios aplicados a tales clientes probablemente habrifa ser-
vido para recuperar sélo una parte de las pérdidas. Por supuesto,
existfa un cilerto numero de slstemas a través de los cuales esta’
alternativa podfa ser materializada a saber'

1.- Imponiendo un gravamen o recargo complementario a cada
pedido que no alcanzara .un determinado volumen.

2.- Elevando los precios de los productos indlviduales cuan
do el nﬁmero de artfculos por pedido fuese inferior a una cifra
dada (aunque claro, estos dos métodos afectarian tanto a los --
clientes modestos como a los importantes). '

3.- Elevando los preclos de todos los productos adquiridos
por los clilentes cuando el volumen total de las compras corres-~-
pondientes al afio anterlor fuese inferlor a una cifra dada.

Las diferenclas considerables en el precio o en los descuen
tos por cantidad entre los clientes modestos e importantes puede
Just@f&carse sobre la base de las grandes divergenclas en los -~
costos de mercadotecnia entre clientes rentables y no rentables
que se ponen a relleve a través de un anflisis de tales costos.
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IV. 8 EL CAMBIQ EN LQS CANALES DE DISTRIBUCION.

' Una tercera alternativa serfa la de ceder los clientes mo--
destos y no rentables a los distribuidores mayoriStds. Inciuso -
sl la empresa otorgara al mayorista un descuento adicional con =
el fin de que el detallista modesto pagara el mismo precio que =
conseguirfa en el caso de una distribucién directa, la empresa-
saldrfa genando todavia debido a la pérdida7muy sustancial que -
se defiva de vender en forma directa.

" Otra posibilidéd ser§a la de suspender las visitas a los -
clientes modestos y no rentables, en cuyo caso sus pedidos po--
drfan ser conseguidos y eJecutados por un sistema de ventzs por
‘correo. '

A tal fin cabrfa enviarles cat4logos e impresos de propagan
da por correo,y los pedidos podrfan devolverse a la compaiifa por
el mismo medio. '

La empresa quizé se expusiera al riesgo de perder un cler-
to volumen de ventas provenientes de estos clientes modestos y =
no rentables sl se cedleran los mismos a distribuidores mayoris-
tas o atendleran por medlo de un sistema de ventas por correo.
Sin embargo, dado que aproximadamente la mitad del tiempo dedica
do a la venta por los vendedcres podria utilizarse para reallzar
mds visitas a los clientes rentables, se hizo evidente que el vg —ie
lumen de ventas total de la empresa experimentarfa, en dltimo -
tépmino un ilncremento antes que una reduccidn. ' :

LA ELIMINACION DE LOS CLIENTES NO RENTABLES

Una alternativa final serfa la de cesar en atender a los =~
clientes no rentables. Una elevada proporeién de tales clientes
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puede estar constitulda por establecimlentos con un volumen total

reducido, que adquieren productos de margen menguado, posiblemen
te no muy blen administrados, ete.

Asimismo cabe el que muchos se encuentren en la misma zona
comercial en que se hallan algunos de los detallistas més renta=
bles de forma qﬁe los consumidores pueden muy bien acudir a és--
tos‘ﬁltimos 81 no encuentran los productos de la compaﬁia en los
de céracter no rentable.

SEXPERIMENTOS BN MERCADOTECNIA

Con objeto de conseguir 1nformaci§n fidedigna respecto a los
efectos de estas alternativas como base de adopcién de una deci~
s16n, la direccién de la empresa decidié llevar a cabo una serile
de experlmentos controlados de mercadotecnia. En grupo dado de -
zonas de venta todos los clientes modestos de carécter no renta-
ble fueron atendidos en sus necesldades mediante un sistema de -
envios por correo, mientras que en otro grupo de zonas de venta
se recurrié, para el mismo fin, a distribuidores mayoristas. Al
término de un afic se habfan conseguido los sigulentes resultados:

% DE INCREMENTO NETO

VENTAS APORTACION AL
BENEFICIO NETO

Pedidos por correo +10.8 + 9.5
Distribuidores mayoristas +13.0 +28.1
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Sobre la base de estos recultados, la direcciﬁn de la empre
sa decidié ceder todos los clientes modestos y no rentables a =-.
distribuldores mayoristas consigulendo con ello un incremento sus
tancial en la productividad de las operaciones comerciales.

C08T0S FIJOS Y VARIABLES DERIVADOS DE LOS CLIENTES

Otfo fabricantetuvo conocimlento de que tenfa un elevado nd
mero de clientes no rentables. Como resultado de ello fue abando
nando un canal completo de distribuc1§n y se eliminaron los clien
tes de escasa importancila en otro, al paso que se increments el
esfuerzo de venta para los restantes clientes de fndole rentable.
Transcurrido un afio, los beneficlos netos se habién doblado.

Los resultados de los anélisis del costo del cliente apare-
cen en -la parte "A" de la tabia 15. Dichos anﬁlisis confirmaron
lo que ya se venia sospechando desde hacia un tiempo, es decir,

" que los clientes del canal “C" apenas.cubrian los costos direc--
tos aun que quedara como consecuencla de esta circunstancia, can
tldad alguna para atender a los de ;ndole dija o arrojar un bene
ficlo neto. Los resultados no mejoraron cuando estas tendenclas
en los costofse proyectaron a un volumen mayor de ventas mientras
que acusaron un empeoramiento en los niveles més bajos de la c¢i-
fra de transacclones. Adem&s, incluso en un afio de grah volumen
de ventas, el beneficio total del canal "D" fue, de hecho, menor
que la cifra representativa de los costos directos.

Los cambios planeados en los canales de distribucién supo--
nfan un incremento en los beneficlos netos por cuanto se elimina
ban, gracias a su aplicacién, las pérdidas derivadas de los cana
les "C" y "D" de fndole no rentable. Sin embargo, la eliminacién
de ventas no rentables dejaba sin utilizaciﬁn un porcentaje deter
minado de la capacidad de fabricacién y de mercadotecnia.
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Por ello, la préxima etapa fue la de aprovechar esta capacl
dad incrementando el esfuerzo de venta con relacidén a los clien-
tes rentables pertenecientes a los canales "A,va.C". Por supues
ta, este incremento en las transacciones comerciales no podfa ma
terializarse de 1nmediato, y tampoco cabfa conseguirlo sin unos
gastos complementarios de carécter directo destinados a la promo
cién de ventas.

Como resultado de todos estos cambios se calcu1§ que se pro
ducirfa un aumento en los beneficios netos durante el primer afio,
tal como se resume en la parte "B" de la tabla 15. Los resulta--
dos de la explotacidn real difirieron un tanto de los previstos,
ya que se hallaban presentes muchos otros fatores que influyeron
sobre los resultados, algunos en sentido favorable y otros en -~
sentido negativo. No obstante,‘los resultados netos, tal como -
aparecen en la parte "C" de dicha tabla, fueron incluso mejores
de lo que se esperaba; de hecho, los beneficilos o utilidades ne-
tos se doblaron.

TABLA 15.- Ventas, costos variables y m@rgenes de beneficio ex—-
presados por canales de distribucién,

A" .~ Antes de los camblos en los canales.

CANALES DE VENTAS $ COSTOS VA MARGEN DE % VENTAS
DISTRIBUCION RIABLES $ BENEFICIO

A 750.000 400.000 350.000 b7

B 250.000 100.000 150.000 : 60

c 300.000 300.000

D 200.000 250.000 ~50.000 (b) _-25(b)
Total 1,500.000 1,050.000 450.000 30
A deducir: :
Costos invariables ~300.000

Beneficlo neto 150.000 10
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"B".,- Efectos estimados de los cambios en los canales.
CANALES DE VENTAS $ COSTOS VA BENERIZIZ NITZ
DISTRIBUCION RIABLES § (a)

C -150.000(c) -205.000 55.000

D ~200.000(c) -250.000 50.000

AyB 100,000(4d) 85.000 15.000
Total -250.000 -370.000 120.000

"c". - Después de los cambios en los canales
CANALES DE VENTAS $§ COSTOS VA MARGEN DE % DE LAS
DISTRIBUCION RIABLES ¥(a) BENEFICIO VENTAS

A 825.000 415.000 410.000 50

B 315.000 130.000 185.000 59

C 120.000 110.000 10.000 8
Total 1,260.000 655.000 605.000 48
A deducir:

Costos invarlables .310.000
Beneficio neto ) 295.000 23

a) Costos de fabricacién mds los de distribucién
b) Pérdida

¢) Eliminado

d) Afiadido
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IV, 7? EL PASO A LA DISTRIBUCION DIRECTA

Otra empresa se valfa de mayoristas para distribuir una se
rie de productos ténicos de elevado valor que requerfan unos co
nocimientos especiales en los vendedores de aquéllos, asf como -

un servicio post-venta.

La empresa investig§ la posibilidad de valerse de una dis--
tribucién directa cuando descubrié que la situacién de sus mayo-
ristas evolucionaba rédpidamente en sentido desfavorable. Esta -,
circunstancia se ponia de maniflesto por el hecho de que sus =~
otras gamas de articulos, distribuidos en forma directa a los -
usuarios industriales, consegufan un incremento en el volumen de
operaclones a un porcentaje anual aproximado del 15 al 20 por =~
cilento, mientras que las ventas de sus productos a través de ma
yoristas aumentaban a un ritmo anual de solo 6 a 8 por ciento.
Sabfan, ademas que las ventas totales del sector al cual pertene
cfa la empresa y respecto a estos ﬁltimos productos acusaban ma-
yor raplidez en su crecimiento. En cuanto a los vendedores de la
empresa sefialaban una serie de factores que‘aparecian como respon
sables del reducldo porcentaje en el incremento de las ventas a
través de mayoristas. - ‘

Entre tales factores cabe citar el que los mayoristas estu-
vieran afiadiendo productos é la serie de los que ya ofrec£an, in
cluidos muchos de la competencia, lo cual se traducla en que se
estableciera, por asf decir, una pugna entre tales productos pa-
ra disponer del tiempo del vendedor. Por otra parte, algunos ma-
yoristas habfan comenzado a fabricar sus proplos productos, de -
lo que se deriva una competencia para los de la compaﬁfa . Por -
todas estas ragonee, los mayoristas no prestaban la suficlente
atenci6n a los artfculos de 1la compaﬂia y consecuencla de ello -
era que las ventas se vefan perjudiciales.

Al mismo tiempo, los prdductos de la compafifa se hacian ca~
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da vez mds complejos desde el punto de vista téenico, lo cual re
querfa un mayor conocimiento de los mismos antes de materializar
la operacién y también un servicio post-venta mids intenso. Por -
tales razones se llevé a cabo un estudio destinado a los directi
vos superiores de la compafifa respecto a las consecuencias y con
diciones que imponfa la distribucién directa.

PREVISION DE LAS VENTAS

Primeramente se realizd una previsién de los resultados que
cabfa conseguir valiéndose de un siste,a directo, mientras que -
la previsién normal correspondiente a cinco afios estimé cudles -
iban a ser las ventas si la empresa segufa recurriendo a los ma
yoristas. Luego, apoy4ndose en el supuesto de una supresidén de -
todos los factores inhibitorlos de las ventas, citados anterior-
mente (es decir, la carencia de la atencién suficlente por parte
del mayorista a los artfculos de la empresa), unido a una mejora
en la venta por parte de los vendedores de la empresa, se predi-
Jo 1la cifra en que la venta directa excederfa a la conseguida -~
utllizando los repetidos mayoristas. Este lncremento anual en -
las ventas, como resultado de una distribucién directa, se esti-
mé que serfa aproximadamente del 10 al 12%.

PREVISION DEL COSTO DE MERCADOTECNIA

El efecto favorable que se estimé tendrfa sobre las ventas
era unicamente el primer paso en un andlisis de los resultados -
probables de la distribucién directa. A continuacién, la empresa
llevé a efecto, como base de previsién de los beneficlos netos -
que se esperaba conseguir, una proyeccién realista de los costos
de comercializacién de la distribuclén directa. Se reunieron, a
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tal fin, y se analizaron las siguientes clases de datos en el -
proceso de estimar los costos de la distribucién directa:

l.- Datos sobre las ventas totales de cada mayorista, sus -
existencias, sus ventas y su plantilla de viajantes, sus peculla
ridades extremos en que acusaba mayor potencialidad y sus limita
cilones.

2.- Datos sobre lo que estaban haclendo los fabricantes com
petidores que vendfan en forma directa, es decir, respecto al -
ndmero de sus delegaciones de venta y sucursales dotadas de alma
cenes, al volumen de sus plantillas de vendedores y de personal
especializado para atender el serviclo post-venta, asi como a1l =
sistema de comunicacién empleado.

La empresa f1j6 unas condiciones mfnimas en cuanto a la -~ -
atencién debida al cliente. Por ejemplo, era su deseo el que ca-
da cliente,real o potencial, recibiera un cierto nﬁmero de visi-
tas en el transcurso de un perfocdo de tiempo dado. En cuanto a -
los almacenes, debian estar emplazados de forma tal que les fué-
se posible proceder a efectuar entregas, mediante medios terres-
tres, en un plazo miximo de 24 horas a los clientes domiciliados
en cualquier centro industrial. ’

-SIMULACION

Los datos mencionados permitlieron establecer una simulacién
respecto a las condicioneé y costos derivados de la distribucidn
directa. Los resultados de este cglculo, del cual han sido omitl
das las cifras reales, con el fin de eJémplificarlos aparecen en
1a tabla 16
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TABLA 16.- Simulacién de los efectos de la distribucidén directa
sobre los costos de mercadotecnia. '

FUNCION DE COMER NUMERO DE UNIDA COSTO POR COSTO DE CA-
CIALIZACION, DES DE TRABAJO. UNIDAD. DA FUNCION.
Inversién en == Valor promedio
existencias, de las existen-
clas. XX XXX
Almacenamiento - Dimensién cudbi~
de existenciasen ca del espacilo
las sucursales, de almacenamien
to. XX XXX
Preparacién de - Ndmero de unilda ‘
los pedidos de - dés estandard - ,
los clientes. = - de manipulacién XX ). 0.0
Crédito y cobros, Nimero de clien
ingenierfa de ven tes. XX XXX
tas. ' Ndmero de visi- .
tas de ventas. XX XXX
Servicio post-ven Ndmero de visi-
ta. tas vinculadas
al servicilo -- )
post-venta. XX XXX
Facturacién Ndmero de 1{--
’ neas de factura. XX XXX
Publicidad, listas  Nimero de clien
de preclos, caté- tes. XX XXX
logos. ’

En esta tabla la primera columna de la lzquierda sefiala las
diversas funciones de comercializacién o actividades que presupo
ne la distribuecién directa. Algunas de ellas constituirfan acti-
vidades totalmente nuevas, mientras que otras ya se llevaban a =
cabo, en clerts medida, cuando la distribuci@n tenia lugar por -
medio de mayoristas. En cuanto a la‘tercera columna indica una -
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evaluacidn fﬁsica de la labor implicada, con relacidn a cada fun
¢ién, con lo que los costos unitrarios de la comlumna tres multl
plicados por el ndmero de unidades de trabajo indicadas en la se
"gunda columna dan como resultado los costos funcionales totales
que figuran en la columna cuatro.

-AHORRO BN LOS COSTOS

Los costos citados se estimaron sobre una base anual para -
céda uno de los primeros cuatro afios después de haber introduci-
do el cambio desde 1la distribucién mediante mayoristas a la de -
comercializacién directa. Estas estimaciones mostraron que en el
curso del segundo o tercer aflo de aplicar el sistema directo la
empresa podfa esperar una cifra total de costo de distribucién -
expresada como porcentaje de las ventas) aproximadamente igual a
la mitad de la que se alcanzaba cuando se hacia uso de 15 distri
bucién por medio de mayoristas. Es%e ahorro se produéfa en la -
forma sigulente:

A los mayoristas se les concedfa un descuento del 30% respec
to a los precios de catflogo. Ademéé, la empresa contaba con su -
‘propia plantilla de ingenieros de venta y de especlalistas deman
tenimiento (y desarrollaba publiclidad orientada al consumidor fi
nal), complementando y duplicando de esta forma las plantillas -
de vendedores y de especlalistas de mantenimiento del'mayorista.
Los costos de estas ventas y servlicios representaban alrededor -
del 10 al 12% del valor de las mismas calculando a precio de ca-
tdlogo. Afadlido este porcentaje al 30% de descuento, el total de
costos de comercializacidn de la empresa, cuando distribuia Me ==
diante mayoristas, ascend;a a un U0% aproximadamente de las ven-
tas fijadas a precio de catélogo se estimé que los mayoristas -
consegufan alrededor de un 10% de beneficio neto ofreciendo los
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artfculos de la empresa, por los costos de manlpulacién para el
mayorlsta con relacién a dichos artfcules eran, probablemente de
solo un 20%. Es de todo punto de vista obvio que con una distri-
bucién directa la empresa podfa ahorrar este 10% de beneficio ne
to que se habfa incluldo en el margen del 30% concedido al mayo-
rista.

INCREMENTO BN LA EFICIENCIA

En segundo lugar, la empresa estimé que podfa desarrollar -
en forma mfs econémica y mfs eficiente algunas de las funciones
antes efectuadas bor los mayoristas. Por ejemplo, éstos contaron
con una plantilla de 600 agentes de ventas, los cuales se estimé
que empleaban solamente un 10% de su tiempo para promover los ar
tfculos de la empresa, y a eso cabfa afladir que la empresa ro--
sefa su propia fuerza de ventas que le servfa de apoyo. Lo mismo
ocurrfa con los agentes de serviﬁio post-venta, resultado de ello
fue que se considerara que el tiempo dedicado en forma conjunta
a ventas y servicio de mantenimiento de la empresa y del mayoris
ta superaba la cifra que resultarfa necesarila en un sistema de -
distribucién directa.

Con referencia al costo de mantenimliento de las existenclias,
se calculS que la cifra acumulativa de los artfculos de la empre
sa y de todos sus distribuildores superaba, de mucho, la de los -
que tendrfa la empresa distribuidos por sus diversos almacenes.
Finalmente se estim§ que la red de comercializacién y distribu--
¢ién planeada le cabrfa f4cilmente atender el volumen mayor de -
operaciones que se prevefa bajo una distribucién directa como re
sultadeo de una politica mejor en cuanto a ventas y servicio.
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RESULTADOS

Como resultado de este andllsis se adopté la decisién de --
proceder a uﬁa distribucidn directa a cuyo fin la compafifa invir
ti6 una cifra sustancial en el lanzamiento. En esta labor queda-
ron incluidos los elementos siguilentes.

1l.- Reclutamiento y adiestramiento de vendedores y agentes
de serviclo post-venta. :

2.- Instalacién de oficinas de venta y almacenes provistos
de las existenclas necesarias. '

3.~ Establecimiento de una red id§nea de comunicaciones.

Dos afios después de la fecha de haber anunciado la distribu.
cién directa, se habian obtenido los sigulentes resultados:

- 1l.-.Incremento en las ventas (superior al calculado cuando
se utilizaban mayoristas), 12%.

2.~ Los costos de comercializaci§n como porcentaje de las -
ventas descendieron de un 44 a un 23%. ’

3.- E1 beneficio neto como porcentaje de las ventas (en es-
ta gama de productos) paso de un 5 a un 18%.
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IV. 8 ZONAS DE VENTA NO RENTABLES.

TRANSFERENCIA DEL ESFUERZO

El andlisis de los costos de comercializacidén de una empre
sa de émbito regional puso de manifiesto una concentraciGn muy -
acusada de beneficios en unas pocas zonas de venta. Asf tenemos,
por ejemplo, que la zona A consigu1§ casl la mitad de los benefl
clos de la empresa, mlentras que la B obtuvo un tercio. Juntas,

" estas dos zonas obtenfan el 82.2% de los beneficios totales. En
el otro extremo de la escala en cambio, aparecian cuatro zonas -~
no rentables. Se trata de las sefialadas con las letras K,J,I y H,
y eran causa de una pérdida que ascendfa al 6.6% de la empresa
tal como se muestra en la tabla 17.

Como resultado de ello, se plantearon las sigulientes pregun
tas para someterlas a consideracidén de los directivos de la em--
presa:

1.-5Resultaria incrementado el benefirio total y parte de -
los esfuerzos de comercializacién fuesen transferidos desde 1las
. zonas H, I; Jy Ka la A, por ejemplo, o si tales esfuerzos en =~
las zonas no rentables fuesen sencillamente reducidos?

2.~ &Resultarﬁa incrementado el beneficio total si las zo--
nas no rentables fuesen cedidas a mayoristas para que se ocupa--
sen de ellas? (Los gastos de transportes para la zona A eran so
lamente de un 3.5% de las ventas mientras que en la K eran de -

14.8%).



TABLA 17.-~ Anglisis de la rentabilidad de las zonas de venta

ZONA % DE LA CONTRIBUCION TOTAL AL BENEFICIO
DE COMERCIALIZACION

Total : - 100.0

48.4
33.8
11.4

8.2
‘2.8
13

0.7

[ e B < B = B TN « - =Y

Subtotal o : 106.6

-0.6
-0.8
-1.3
-3.9

R S~ HE

Subtotal -6.6

3.- (Resultarfa incrementado el beneficio total si se elimi
naran los articulos no rentables unicamente en las zonas no ren-
tables (en lugar de suprimirlos con cardcter total)?

Como primer paso se dejaron de ofrecer los artfculos no ren
tables en las zonas H, I, J y K, lo cual trajo como resultado el
que en el periodo siguiente, la zona H e I alcazaran el punto -~
critico y que el porcentaje de pérdida en las zonas no rentables
se viera considerablemente disminuido. Por lo que se refiere a -
los artfculos nc rentables su porcentaje general de pérdida tam-
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bién se vi§ reducido en forma sustancial. La etapa siguiente con
sist16 en disminuir los esfuerzos de venta y de publicidad en -
las cuatro zonas no rentables, tfasladéndose parte del gasto a ~
zonas m@s rentables. El efecto neto de esta medida fue convertir
estas cuatro zonas en rentables e lncrementar los beneficlos de
la empresa en forma apreciable.

GASTOS PARA Z0NAS ALTERRATIVAS

En determinada empresa el nimero de vendedores en cada zona
dependia grandéménte de las posibllidades conjuntas de venta de
todos los productos de la lfnea. Pero ain cuando éstos habfan si
do determinado mediante una evaluacidn de las posibilidades po--~
tenclales del mercado, lo clerto es que algunos productos reci--
bfan un margen de tiempo superlor o Inferior al que sus posibili
dades de venta en determinadas zonas parecian exigir. Los vende-
dores, porsupuesto, muestran tendencias a dedlcar su tiempo a --
los productos que se venden con mayor facllidad en sus correspon
dientes zonas, debido a unas oportunidades mejores o a su propia
capacidad y preferencia. Esto, en s; parecia ser la causa de un
desfase entre el esfuerzo de venta y las posibilidades potencia-
les por sectores con relacién a clertos productos, 1o cual afec~
taba los correspondientes porcentajes en cuanto a ventas realiza
das.

A parte esta circunstancia se vin§ en conocimiento de que -~
la importancla relativa de los diferentes grupos de productos en
el volumen total de ventas quedaba en s£ misma afectada por 1las
variaciones regionales en el nﬁmero de vendedores, as£ como por
otras»condiciones, el grupo de productos A y en especial el ﬁ'--
tendfan a constituir una proporcién menor, respecto al volumen =~
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total de ventas, en estas zonas donde operaban pocos vendedores,
mientras que en aquellas donde se utilizaba un n@mero mayor de -
éstos, sus ventas relativas eran mayores, al paso que las del gru
bo C aparecfan acusadamente inferiores (ver tabla 18)

TABLA 18.- Efecto ejercido por cifras diversas de vendedores ex-
presado en porcentajes de volumen total con relacién a los gru--
pos de productes A, B y C.

PORCENTAJES DEL VOLUMEN TOTAL

VENDEDORES POR CADA A B C
. MILLON DE PERSONAS ’

2 50.0 10.9 37.3
6 50.6 13.9 30.6
10 50.9 14.8 27 .5
14 51.1 15.7 25.4
18 51.2 16.3 23.8
22 : 51.3 16.8 22.7
26 51.4 17.2 21.6
30 ' 51.5 17.6 20.8

REDUCCION EN LA CIFRA DE VERTAS

Estas tendencias indleaban que 1la reducciqn en ia cifra de
transacclones derivada del esfuerzo de venta era mayor para cler
tos tipos de precductos. También sugerian que, por diversas razo-
nes, la venta de algunos productos requerian mds tiempo y esfuer
20 que los demés, extremo este que los jefes de ventas regiona--
les necesitaban considerar en el momento de decidir si debfan em
plear. o no viajantes adiclonales en cilertas zonas para mejorar -
el nivel general del rendimiento de la plantllla de vendedores



154

para determinados productos.

La direccién de ventas también debfa considerar la tenden--
cia hacia una disminucién de los rendimientos respecto al esfuer
zo de venta aplicado a toda la gama de productos. Esta tendencia
viene llustrada en la tabla 19, la cual ofrece la relacién entre
el nimero de unldades per capita de todos los productos vendidos
¥y el correspondiente nﬁmero de vendedores desarrollando su labor
en 12 zonas de venta seleccionadas a causa de su semejanza gene-
ral.

Adn cuando unas ventas mayores se asoclan a un nﬁmero més -
elevado de vendedores, la verdad es que la zona con cuatro de é&s
tos, pongamos por caso, no alcanzar§ cuatro veces el volumen de
ventas de una zona de igual poblacién y que sélo cuenta con un -
vendedor. Asimismo, el volumen de ventas en una zona atendida por
cuatro vendedores normalmente superaré la de una zona qué sblo -
disponga de tres en un importe que seré menor que el exceso obte
nido en una zona servida por tres vendedores con relaciﬁn a otra
en que sélo existan dos. En resumen, es obvio que exlste un por-
centaje descendente de incremento en las ventas a medida que el
nimerc de vendedores aumenta. )

TABLA 19.- Relaci§n entre el nﬁmero de vendedores y el volumen -
de ventas en doce zonas.

NUMERO DE VENDEDO VENTAS ANUALES INCREMENTO EXPERI
RES POR CADA - PER CAPITA, - MENTADO EN LAS VEN
100.000 PERSONAS UNIDADES. TAS POR CADA VEN-

DOR ADICIONAL.

1 6.4 6.4
2 12.6 6.2
3 17.2 5.6
4 20.8 3.6
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Por supuesto, una evaluaci§n en términos monetarios de la -
tendencia decreciente que acusan las ventas permite a la direc-—-
c¢ién comercial apreciar, en forma m@s clara la base més provecho
8sa para la explotaci@n y orientar su esfuerzo hacia su consecu--
.c16n, Los resultados, en términos monetarios y para las doce zo-
nas seflaladas anteriormente, aparecen en la tabla 20.

TABLA 20.~ Relacifn entre el nlmero de vendedores por zona y los
beneficios correspondienteé»a doce de éstas.

SALARIOS DEL
VOLUMEN DE MARGEN DE  PERSONAL DE CONTRI~-
- NUMBRO DE VENTAS, UNI =~ BENEFICIO ~VENTAS INCRE BUCION
" VENDEDORES DADES. BRUTO $¢ MENTADOS CON $
: o LOS GASTOS -~
VARIABLES $

6140 6. 1400 4.086 2.312

1
2 1.260 11.970 8.142 3.828
3 1.720 16.34%0 12.096 4,24y
4 2.080° 18.720 15.952 : 2.768
Incremento ‘
conseguido ,
con el 48 '
vendedor (4-3) 360 . 2.380 3.856 ~1.476%
*Reduccién

' Esto vendrfa a indicar los beneficios conseguidos afiadiendo
vendedores a. uma de ellas. Por ejemplo, el tercer vendedor, aun
slendo causa de un incremento menor en el volumen de ventas y en
el margen bruto de beneficlo que el segundo, vale la pena utili-
garlo, ya que los beneficlos totales por-encima de los costos va
riables incrementados desde § 3.828 hasta $ 4.284,
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Un cuarto vendedor vendrfa a incrementar el volumen de ven-
tas en 360,000 unidades, pero se producirga una pérdida de - -
$ 1.476 debido a que el beneficio bruto correspondiente a este -
volumen de ventas, o sea $ 2.380, es menor de lo que se estima -~
suficlente para cubrir los gastos directos que equivalen a - -
$ 3.856 (ver la lfnea final de la tabla20). Esta claro, por tan-
_tp‘qup no resulta rentable emplear el cuartq vendedor en este ca
so. -

Sin embargo, debido a las variantes reglonales en la compe-
tencia y en la densidad de poblacién, ocupaciones, ingresos y -
otros factores b4sicos de consumo, la curva auténtica de la cl--
fra decreclente de ventas para una zona dada no siempre puede ob
tenerse promediando los resultados de grupos correspbndientes a
‘zonas de mercadizacidn simllares que cuentan con uno, dos, tres
o més vendedores.

EL NUMERO OPTIMO DE VENDEDORES.

, En la-determinacién del nimero mds rentable de vendedores y
del nivel de otros esfuerzos a asignar a cada zona, la direccién
comercial de la compafifa objeto de nuestra consideracidn se guia
asimismo por la experiencia conseguida a través dé experimentos
en diversas zonas. Estos experimentos seflalan la cifra de ventas,
el costos de mercadizacifn y los beneficlos alcanzados con el --
camblo del nﬁmero de vendedores o del nivel de otros esfuerzds -
de venta en una zona.

Otros esfuerzos de venta, tales como la publicidad y ayuda
al distribuidor, servicio de entregas y similares, también cuen-
tan c¢con sus tendencias propias respecto a la disminucién de ren-
dimientos, tendencias que quedan modificadas por el nﬁmero de ven
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dedores y otras condliciones Imperantes en cada zona. En resumen,
son muchos los factores complejos e interconexos que deben ser -
considerados en la determinacién del n@mero més'ventaJoso de ven
dedores que procede emplear en cualquier zona de venta.

En el transcurso de un ndmero de afios, la direcci§n comer--
cial de 1la empreaa que nos sirve de ejemplo ha estado utilizando
{ndices de potenciales de venta, anslisis de costos de mercado~-
tecnia, y experimentos reales para gularse en la distribuci§n -
més eficlente y rentable del esfuerzo correspondiente, si bien -
constantemente se introducen cambios en la distribuci&n territo-
rial de los esfuerzos de venta. Aun cuando ypor supuesﬁo existen
otras influencias que dejan sentir su efecto, la direccién consi
dera que es indudablemente cierto el que estos camblos constitu-
yen uno de los factores (Junto con las politicas de venta segul-
‘das en cuanto al cliente y al producto) responsables de undescen
so de mis de un 50% en la proportidn entre los gastos varlables
de eg-ercializacién y las ventas en el curso de varlos aflos.
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CONCLUSIONES

En el mundo actual de los negocios, es indispensable para -
una Direccifn de Mercadotecnia eficlente la implantacién de un -
sistema de Planeacién Estratégica y el uso de Técnicas de Produc
tividad. Pensar hoy, para el mafiana y para muchos dias_es necesa
rio, sélo as{ tendremos previsién para el futuro y podremos, ade
lantarnos a las necesidades, deseos, gustos y caprichos delclien
te para poderlos satisfacer.

‘Para mantenerse al paso del cambio, es importante adoptar -
un punto de vista a largo alcance. Determinar cugl es la posi---
cién bdsica de uno y luego apegarse a ella. Salvo raras excepclo
nes, una empresa casi nunca debe camblar su estrategia bésica; -
Solo sustécticas que son aquellas maniobras a corto plazo cuyo =~
prop8sito es llevar a cabo una estratesia'a largo plazo.

En la actualidad el medio ambiente tiende a hacerse mds tug
bulento y mis complejo, lo cual hace aln m4s necesario que una -
empresa esté bilen organizada y lleve a cabo la formacién e im---
plantacién de estrateglas, y controles para lograr una mayor pro
ductividad, lo cual es necesarlo para sobrevivir en una §poca de
crisis como la que estamos viviendo.

Hacer un proceso de planeacién se puede decir que es fécil;
lo diffcil es que realmente se lleve a la prqctica. 8in embargo,
es preciso considerar que la planeaci§n eétratégica no garantiza
el éxito, pero sf ayuda a tener menos errores, a tener més partl
cipacién del personal, mejorar la comunicacién y capacitar a los
directivos. '
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Igualmente el hacer uso del proceso de desarrollo producti-
vo se puede decir que es f@cil, sin embargo, es preciso conside-
rar que con la utilizacién de técnicas de productividad serd mu-
cho mds f4cil conseguir mayor éxito.

Ademés con la implantacién de sistemas de planeacién, desde
el punto de vista de productividad en la mercadotecnia se logra
ré desarrollar conceptos, ideas y planes que ayuden a las perso=
..nas a determinar y prescribir c§mo‘se llevaran a cabo todas las
actividades importantes y rutinarlas del érea con mayor eficien~
cla y eficacia.

El propésito fundamental de la utilizacién de técnicas de ~
productividad y la elaboracidn de planes, es el permitir que una
empresa obtenga, con la mayor eficacia posible, una ventaja sos-
tenible sobre sus competldores. Para ello se cuenta con cuatro -
caminos los cuales son: 1) Concentrarse en los factores clave de
éxito, es decir, reajustar la asignaciqn de recursos para refor-
zar cliertas capacldades que tienen mayor importancia. 2) Superio
ridad relativa, obtener cualquier diferencila entre la empresa y
sus competidores y explotarla al méximo. 3) Bidsqueda de iniciati
vas agresivas, producir ideas o innovaciones que den vida nueva
a la situacién de la empresa en el mercado. 4) Grados estratégi-
cos de llbertad, esto implica determinar dénde es posible desa~~
rrollar una estrategla.

En cualquier estrategia de negocio debe‘tomarse en cuentra
los tres principales participantes; como una entidad viviente -
“con sus propios intereses y objetlivos cada uno. Estos son: Clien
te, Corporacién y Competencia.

Como todo sistema, el proceso de planeacién estratégica y -
el de productividad tienen sus riesgos y limitaciones, pero adn
conaideréndolos no cabe duda, que son mayores los beneficios que
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traen conslgo, y la importancla que estén alcanzando en nuestra
situaci§n econ§m1ca actualmente competitiva.

El Licenciado en Administréciﬁn Juega un rol primordial en
la elaboracién e implantacién de sistemas de planeacién y de pro
ductividad en cualquier empresa, ya que es él quien posee la pre
paraclén adecuada al reunir los conocimientos de los elementos -
necesarios dueconforman las diferentes 4reas funcionales de una
entidad, fungiendo como un agente de cambilo encaminando a la em-
presa a un mejor logro de sus objetivos.

Atn cuando promover la productividad no es un asunto novedo
80 para las empresas 1ﬁdustriales y los negocios privados, lo -
clerto es que hoy en d;a sf, hay al respecto una nueva marejada
de interés. Esperanzadamente y al través de lé planiricacidn -
efectiva ese oleaje evolucionard hacia un desenvolvimiento conti
ndo e intensivo. ' B .

En la actualidad las empersas no tan s§lo requleren de la -
realizacién de una planeacién estratégica sino también de la uti
lizac1§n~de medidas de productividad con el fin de maximizar los
‘recursos con que cuenta dichas eqtidades.
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