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INTRODUCCION

Lo que se pretende con el presente trabajo, es mids que
otra cosa el ir explorando esa variada gama de paisajes de
tan distinta naturaleza por los cuales atraviesa la empresa
micro, pequefla y mediana en México, e ir descubriendo a cada
paso, la enorme y compleja red de elementos tanto internos
como externos que afectan directamente en la competitiva
comercializacién del producto-gervicio de cada empresa.

El hablar de esos elementos resultaria ocioso, dificil y
hasta indtil, si no se hiciera enfocado a un segmento en
especial, é&ste a manera de recipiente contiene esa solucién
de todos los aspectos de mercado, tecnolégicos, de personal,
y de relaciones comerciales internacionales, en los cuales de
manera intencional o casual se ve involucrada toda empresa en
México, y de los cuales no siempre se tiene conciencia de su
influencia en la operacién, o ni siquiera de su existencia e
importancia.

En el primer capitulo se verd todo lo que es la
comercializacidén, y acerca de ese cosmos que la contiene: el
mercado,Se verd cada una de las variables que se manejan en
la comercializacién, y se tratard de poner al descubierto la
importancia de cada una.

En el segundo capitulo se verd que es la competencia y
cémo estd conformada, lo que es la estrategia cbmpetitiva y

las estrategias genéricas para competir,‘ exponiendo los




riesgos de cada una, asi como las estrategias para competir
en mercados abiertos.

En el tercer capitulo serdn expuestas las razones para
competir, los efectos internos y externos de la apertura
sobre la empresa, se analizard la competitividad en el
entorno internacional, los paises mis competitivos, cuales
son los factores claves de competitividad de los paises,
donde se ubica México en esa competitividad, se hablard sobre
el TLC en norteamérica y el TLC con la empresa que al
presente compete.

En el cuarto capitulo se hablard sobre ese abanico de
variables de competitividad y estrategia, de tecnologia y
asistencia técnica, de recursos humanos y su administracién,
y de mercadotecnia mis enfocada al &mbito industrial,

En el capitulo quinto se da una descripcién de la
empresa en cuestidn, que es la industria de las artes
grdficas, concretamente de serigrafia,

En el sexto capitulo se intenta dar un lugar a cada uno
de los elementos vistos durante los cinco anteriores, dentro
de la empresa en cuestién, de tal suerte que se logre bajar a
la praxis todas esas ideas flotantes en éste trabajo.

Por iltimo se enuncian de manera breve las conclusiones
a las que se ha llegado, y que  intentan dar respuesta a la
hipétesis b&sica planteada, que afirma que para el éxito en
la comercializacién ’competitiva es fatalmente necesario
contar con una estrategia bien definida, planeada y evaluadé,

contar con recursos acordes a la estrategia, y coordinar los



recursos con la estrategia, aunado a un buen manejo de cada
uno.

Cabe aclarar que los temas tocados en los capitulos no
son agotados, ni se pretende ello, lo que se persigue mds que
nada es el abrir los ojos a todas esas realidades que afectan
de una manera u otra la operacién de las organizadiones
empresariales y la calidad en su desempefio, por lo que si
ésto se logra, y se aplica, ailin de forma sencilla pero

efectiva y concienzuda, este trabajo habra tenido sentido y

valor.
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1 .COMERCIALIZACION

1.1,MERCADO.

Una empresa no es un sistema cerrado que se baste a si
mismo, por el contrario, esta altamente relacionado con su
entorno, con su ambiente de trabajo.El elemento final de ese
ambiente de trabajo, es el mercado mismo.

El mercado en un sentido estricto y concreto “es un
conjunto de compradores reales o potenciales de un
producto”’.

Los mercados no requieren ser los sitios fisicos donde
se relinen compradores y vendedores para intercambiar bienes y
servicios, ya que en las sociedades avanzadas, existen
sistemas de comunicacién, transportes y demds medios, r4pidos
y eficientes, de tal suerte que los actores econémicos pueden
estar distanciados uno del otro y sin embargo llevar a cabo
una transaccién.

El referirse o conceptualizar el mercado como una unidad
simple, seria quedarse con un concepto pobre, debido a que
por lo general las empresas venden a varios mercados.Philip
Koltler” nos dice que una de las decisiones que debe tomar
una empresa, es aquélla consistente en; si vender o no, a
uno, dos, 0 a todos aquellos segmentos de mercado que

compénen a su mercado mayor.Y otra eleccién es aquel segmento

© Jary Armstrong y Philip Kotler.Fundamentos de Mercadotecnia,Pag.9.

ip Kotler.Direccién de mercadotecnia, andlisis, direccitn y
nzrol.Pag.69,
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donde la empresa presenta los requerimientos necesarios para
atenderlo de manera eficiente, y en el cual pueda
diferenciarse con un producto o servicio distintivo.

Podemos decir que existen varios tipos de mercado,
dependiendo de lo que se consuma, de las cantidades que se
consuman, y de la finalidad que se persiga al consumir un
cierto tipo de producto.

De tal suerte podemos distinguilr entre mercados
industriales y mercados de consumidor. Los mercados
industriales, adquieren insumos para poder fabricar o
revender, mientras que los mercados de consumidor adquieren
un bien con el dnico fin de obtener una satisfaccién directa
del mismo."

Los mercados no son fijos, sino que por el contrario
tienen constantes movimientos, crecen, se  contraen,
evolucionan, se desarrollan, de ahi la necesidad de contar
con un plan de desarrollo de mercados: el cual es “una
estrategia de crecimiento de una compaififa, que consiste en
identificar y desarrollar nuevos segmentos: de mercado para
los productos actuales de la compaﬁia.*‘ Este plan de
desarrollo permite contar con un camino a seguir durante los
diferentes cambios que se vayan dando en el mercado.

Otro plan consiste en la penetracién de mercado, el cual

“es una estrategia de crecimiento de una compafiia, que

' Ibid.Pag.69

§ Gary Armstrong y Philip Kotler.Fundamentos de Mercadotecnia.Pag.36.




consiste en incrementar las ventas de los productos actuales
del mercado, sin cambiar el mercado en ninguna forma" .

Para llevar a cabo una buena mercadotecnia y con ella
los planes que se incluyen, se vuelve necesario un anilisis
cuidadoso de los consumidores,Como una primera fase se debe
de calcular con especial cuidado, el tamaflo actual y futuro
de el mercado y de sus diversos segmentos.Para calcular esto,
lo que procede es identificar a todos los productos
competidores y a partir de ello, calcular su nivel de ventas
y decidir si el mercado es lo suficientemente grande,

El crecimiento futuro de ese mercado reclama igual
importancia.Las empresas estdn interesadas en penetrar
mercados que muestren grandes persgpectivas en este sentido.El
potencial de crecimiento puede depender de las tasas de
crecimiento que presenten ciertos grupos de sexo, edad,
ingreso, o nacionalidad, que utilizan el producto, més gque
otros.Este también puede estar relacionado con cambios
mayores dentro de el ambiente, como la situacién econémica,
adelantos tecnolégicos y el estilo de vida.Bste pronbéstico
resulta diffcil, peroc es necesario para tomar una buena
decisién de mercado.

Las empresas saben de antemano que no pueden satisfacer
a todos los consumidores de un mercado.De manera que debe
dividir el mercado total, elegir los mejores. segmentos y
digefiar estrategias para esatisfacerlos mejor que 1los

competidores.

! Ibid,Pag.36.

{
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Este proceso consta de tres etapas: segmentacién del
mercado, seleccién del mercado meta y posicionamiento en el
mercado,”

Cuando se segmenta el mercado, lo que se hace es
clasificar a los clientes en grupos, segin sus diferentes
necesidades, comportamientos © caracteristicas.Cualquier
mercado esta formado por segmentos, pero no todas las maneras
de segmentar son igualmente \tiles.Es necesario por lo tanto,
estudiar las caracteristicas demograficas, geograficas, de
comportamiento y otras mds, para cada segmento de wmercado,
con la finalidad de evaluar si resulta atractivo como
oportunidad de mercado.

La evaluacidén del atractivo que ofrece cada uwo de los
segmentos de mercado y la decisién de uno o varios en los
cuales penetrar, viene a ser la seleccifn del mercado meta.la
mayoria de las empresas penetran a un mercado nuevo
atendiendo a un s6lo segmenta, y 81 se desempefla
exitosamente, entonces afiaden otros.

Una vez que se ha decidido a que segmentos de mercado se
desea penetrar, la empresa tiene que determinar que posicién
quiere ocupar en ellos.Cuando se logra que un producto, se
sitde en un lugar distinto, superior y claro, en compéracién
con los de su competencia, en la mente de los consumidores,

se puede decir que se ha posicionado en el mercado.

¢ Ibid.Pag.43.
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Para determinar la posicién de un producto, la empresa
primero identifica todas las marcas y productos que atienden
en ese momento a su segmento de mercado.Luego trata de
inferir sobre los deseos de los consumidores en relacién con
los principales atributos del producto, y elige la posicién
basdndose en la capacidad de su producto para satisfacer
mejor a sus consumidores.Como parte final lleva a cabo un
programa de mercadotecnia que le permita proporcionar y
comunicar la posicién del producto a su mercado meta.’ Una
vez que se ha elegido la estrategia de posicionamiento, la
empresa esta lista para determinar su mezcla de
mercadotecnia.

1.2.MEZCLA DR MERRCADOTECNIA.

La mezcla de mercadotecnia es “el conjunto de variables
controlables de mercadotecnia que prepara la empresa para
producir la respuesta que desea en su mercado meta"; es
decir, la mezcla estd compuesta por todas aquellas cosas que
puede hacer la empresa para lograr influenciar la demanda de
su  producto.Todas aquellas «cosas o variables. pueden
concretarse a cuatro cosas, que son: producto, precio, plaza

y promocion.

' Ibid.Pag.43-46,
Ibid.Pag.47.
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1.2,1,PRODUCTO.

El producto en sentido estricto es cualquier cosa que
puede ofrecerse a un mercado paxa su compra, utilizacidn o
consumo y que satisface una necesidad o deseo.Este concepto
no se limita a cosas fisicas, sino que se extiende a
cualquier cosa capaz de satisfacer una necesidad, es decir
lugares, organizaciones, actividades, ideas y hasta
personas.El  producto como  variable, representa una
combinacién de aquellos bienes y servicios que la empresa
ofrece a su mercado meta.El producto es un término que
describe algo que tiene valor para alguien,

Cada produc':t:o individual que se ofrece al consumidor
debe apreciarse en tres niveles.El beneficio intrinseco que
el consumidor adquiere realmente, es el producto esencial.El
producto real conlleva caracteristicas de estilo, calidad,
marca y empaque, tal como se ofrece a la venta.Finalmente el
producto real mds los variados servicios que con vél se
ofrecen, conétituye el producto aumentado, éstos pueden ser
la garantia, la instalacién, el mantenimiento, la ent:i:ega.

Existen miltiples formas de clasificaxr a 1los
productos.En cuanto a los hébitos 'de compra ‘de los
consumidores, los productos pueden ser: de uso comin, de
comparacién, de especialidad y hasta de. bienes no
buscados.Todos éstos forman los bienes de consumo.En
contraparte, .los bienes industriales se clasifican segin su

costo y la forma en que entran en el proceso de produccién,
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como pudiera ser: material y partes, bienes de capital, y
suministros y servicios.

Sé pueden clasificar en concordancia a su durabilidad
en: bienes duraderos, no duraderos, y gservicios.

Las empresas estdn obligadas a desarrollar estrategias
para los productos que ofrecen.Estas estrategias incluyen el
definir sus atributos, la marca, el empaque, la etiqueta y
los servicios de apoyo.

Todas las decisiones sobre atributos de el producto
incluyen las caracteristicas fisicas, las cualidades y el
diseflo que la empresa quiere ofrecer a su mercado.

En cuanto a las marcas, la empresa debe de tomar muchas
decisiones importantes: debe decidir si va a usar una, si
ésta va a sger marca de fabricante o privada, con nombres
individuales o generales, s8i va a sger extensivo a los
productos nuevos, si va a ofrecer diferentes marcas en
competencia, o si va a reposicionar alguna de sus marcas.

Un buen nombre de marca debe sujetarse a ciertas
cualidadeé deseables, como son: el dar ciertas indicaciones
sobre los beneficios y las virtudes de el producto: debe ser
de f&cil pronunciacién, de reconocer y de recordar; fdciles
de traducir a otras lenguas; - debe poderse ' registrar y
proteger legalmente.

Los productos requieren de otro tipo de decisiones como
son las de empaque, éstas son para crear beneficios como son:
proteccién, economia, comodidad y también promocidén.Los

responsables de esto deben desarrollar un concepto de empaque

13



y probarlo para estar seguros de que cumplird con sus
objetivog y que ademds serd compatible con las politicas
sociales.De manera tradicional los fabricantes tomaban las
decisiones de empaque en funcién sobre todo de costo y
produccién, su funcién principal era contener y proteger.La
prueba de que los consumidores estdn dispuestos a pagar un
poco mis por comodidad, apariencia, funcionalidad vy
prestigio, de mejores empaques, ha llevado mas alld el
antiguo criterio.Las empresas por otra parte también se han
dado cuenta de el poder que posee un buen empaque para crear
un reconocimiento inmediato de el consumidor hacia la empresa
o la marca.De ahi 1la necesidad indispensable de tomar
acertadas decisiones de empaque.

Los productos también requieren ser etiquetados para su
identificacién, clasificacién, descripcién y promocién. fsta
es otra decisién que debe tomarse con especial atencién Y
seriedad, debido a que es un elemento de alta repercusién en
el producto. »

En este aspecto de etiquetado -existen = algunas
reglamentaciones gubernamentales, las cuales ‘hay que
observar.lLa etiqueta puede llevar s6lo el nombre de marca o
mucha mis informacién.Adn si la empresa asigna una etiqueta
sencilla, 1la réglamentacién tal vez exija una mayor
informacién,

Las empresas deben desarrollar alrededor del producto
una serie de servicioé de apoyo al producto, gque sgean de’

conveniencia y al gusto del consumidor y que ademi4s resulten
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eficientes contra la competencia.Cada vez mas empresas usan
los servicios de apayo al producto como una herramienta de
importancia para adquirir una ventaja competitiva en el
mercado.lLas empresas que proporcionan un servicio de alta
calidad suelen superar a sus competidores cuando éstos le dan
menos importancia al servicio.No cabe duda de que los
responsables de ésta decisién y planeacién, deben de llevar a
cabo con mucho cuidado sus estrategias de servicio.La mezcla
de servicios puede estar coordinada por un &rea de servicios
al cliente, gue se haga cargo de las quéjas del cliente, los
ajustes, el crédito, el mantenimiento, las reparaciones y la
informacién al cliente.lLa investigacidn de los servicios gque
los clientes necesitan, va mds allid de llevar la cuenta de
las guéjas o sugerencias recibidas.La empresa debe investigar
peri6dicamente a sus clientes, para conocer la opinién que
guardan con respecto a sus servicios actuales y sus ideas
sobre los que podrian agregarse.

A menudo los productos pueden diseflarse para reducir la
cantidad de servicio requerido.Para tal fin, las empresas
deben coordinar su disefio de producto con las decisiones
sobre la mezcla de servicios.Asi pués, la clave del éxito de
una buena escratégia de servicios es diseflar un‘producto que
cdsi nunca presente averfias, y gque en caso de que &sto
suceda, resulte fdcil su reparacién con un servicio barato,

La mayor parte de las empresas no ofrecen un sdlo
producto, sino una linea.Una linea es un “grupo de productos

muy relacionados por su funcién, su grupo de consumidores,
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sus puntos de venta o su rango de precios”’.Cada linea
requiere de una estrategia diferente.

Se deben tomar decisiones también sobre la amplitud de
la linea de productos, la cual depende de los objetivoé de la
empresa.Aquellas que huscan un reconocimiento como
organizaciones de linea completa, o que desean una
participacién de mercado mds alta, y un desarrollo del mismo,
pondrdn en oferta lineas mds amplias.Por otro lado aquellas
empresas gue se interesan por alta rentabilidad, por lo comin
manejan lineas més estrechas, de producto seleccionados.Las
lineas de productos tienden a ampliarse con el paso del
tiempo, por lo cual, las empresas deben planear ese
crecimiento de manera cuidadosa.La ampliaci6én de una linea
plantea el cuestionamiento de si una linea debe ampliarser
hacia arriba o hacia abajo o en ambos sentidos.

La mezcla de productos es “el conjunto de todas las
lineas y productos que ofrece un vendedor especifico"“.Consta

de amplitud, longitud, profundidad y consistencia.
1.2.2.PRECIO.
El precio es otra variable de la mezcla de mercadotecnia

y se puede definir como una “cantidad de dinero que se cobra

por un producto o servicio, o suma de valores que el

“ 1bid.Pag.272,
¥ 1bid,Pag.272
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consumidor intercambia por el beneficio de tener o usar el
producto o servicio"'.

A pesar de que otros elementos han cobrado importancia,
el precio sigue siendo un factor importante en la mezcla de
mercadotecnia,Son varios los factores tanto internos como
externos que influyen en la decisidén de fijacién de precios
de la empresa.Entre los externos estdn la naturaleza del
mercado y la demanda, la competencia, la economia, los
distribuidores y revendedores y las medidas
gubernamentales.Los consumidores comparan el precio de un
producto con los precios de los productos de la
competencia.Una empresa debe conocer el precio y la calidad
de sus competidores y utilizarlos como punto de partida en
beneficio de sus precios.

Entre los factores internos que repercuten en la
fijacién de precios se cuenta: los. objetivos de
mercadotecnia, la estrategia en la mezcla de mercadotécnia,
los costos y la organizacién para la fijacién de precios.

El precio es uno mds de los instrumentecs de la mezclé de
mercadotecnia, wutilizados para lograr los objetivos, las
decisiones sobre este influyen en el disefio del producto y en
la distribucién y promocién del mismo.Es muy importante que
en el disefio del programa las decisioneé sobre el precio

concuerden con el resto de las decisiones de la mezcla.

* Ibid.Pag.310.
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Los costos determinan el limite inferior del precio, ya
que éste debe cubrir los costos de fabricacién y venta del
producto y dar cabida a una ganancia justa.

A fin de cuentas es el consumidor quién determina gi la
empresa asigné un precio justo, pues lo compara con el valor
percibido al usar el producto; si excede de la suma de sus
valores no lo adquiriré.

La empresa debe escoger uno de los tres tipos de
fijacién de precios mas generales o combinarlos.Estos son: en
funcién de costo, enfocado al comprador, o basado en la
competencia.”

No hay que olvidar que la asignacidén de precios es un
proceso dindmico.Las empresas tienen una estructura de
precios que cubre todos sus productos, la cambian con el
tiempo, y la ajustan para responder ante las diferencias
entre clientes y situaciones.

La empresa que se enfrenta a un cambio de precios
provocado por un competidor, debe analizar la situacién y
tratar de comprender sus intenciones, asi como la duracién
probable del cambio, asi como su impacto tanto en su mercado
cautivo como en el de la empresa.

Si lo mejor es una respuesta rdpida, la empresa debe
planear anticipadamente sus reacciones ante las ‘diferentes
acciones sobre los precios por parte de las empresas

competidoras,

“ 1Ibid.pag.324.
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1.2.3.PLAZA

Otro elemento mids de la mezcla de mercadotecnia es la
plaza, que representa lo que la empresa lleva a cabo para que
el producto esté al alcance de los consumidores meta.Esto es,
que la empresa debe decidir sobre los canales de distribucién
que utilizard.Esta decisién es de las wmis complejas vy
diffciles que puede enfrentar una empresa.

Cada sistema de canal crea un nivel diferente de ventas
y de costos.Una vez que se ha hecho la eleccién del canal, la
empresa debe conservarlo durante largo tiempo.Este afectard
fuertemente a los demds elementos de la mezcla de
mercadotecnia y también serd afectado por ellos.

Cada empresa debe identificar las diferentes maneras
posibles de alcanzar su mercado.Estos  van desde una venta
directa o mis niveles de canal intermediarios.Las
organizaciones que integran al canal estan vinculadas por el
flujo de producto, de propiedad, de pago, de informacién y de
promocidn.Los canales experimentan cambios constantes.Las
tres tendencias mds significativas que se encuentran en el
crecimiento son los sistemas de mercadotecnia - vertical,
horizontal, y de canal miltiple.Estas afectan la relacién de
cooperacifn, competencia y hasta de conflicto dentro del
canal.

El diseflo del canal comienza con una evaluacién de las

necesidades de servicio que requieren los consumidores, junto
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con las limitaciones y los objetivos del ecanal.Después la
empresa evalila las principales alternativas en teérminos de
tipos, ndimero y responsabilidades de los intermediarios.Todo
evaluado bajo criterios de economia, control y adaptacidn.

La administracién del canal requiere una seleccién y
motivacién de intermediarios capacitados.Cada uno de los
miembros del canal debe evaluarse con regqularidad.

Un aspecto importante en la variable plaza consiste en
la correcta planeacifn, instrumentacién y control del flujo
fisico de los productos, de una manera eficiente, y que
permita el minimizar los costos de traslados y maximizar la
utilidad.

1.2.4.PROMOCION.

El otro elemente de la mezcla de mercadotecnia gque
representa las actividades que comunican al mercado, las
virtudes del producto y convencen para la adquisicidn, es la
promocién,

Las herramientas promocionales mis importantes. -son:
publicidad, promocién de ventas, relaciones piblicas y ventas
personales.La promocién es el sistema de comunicacién que
tiene el pidblico y como tal, debe cumplir con los requisitos
de cualquier procesc comunicativo que son: emisdr, ‘receptor,
codificacién, decodificacién, wmensaje, medio. respuesta,
retroalimentacién y ruido.

La empresa debe decidir cuanto gastar en promocidn.Los

enfoques mds populares son los de gastar todo lo que la

20




empresa pueda, asignar un porcentaje de las ventas, por
competencia, por objetivos o por tareas de comunicacién,

La empresa debe dividir el presupuesto promocional entre
las principales herramientas, con el fin de crear una mezcla
promocional. Las diferentes actividades promocionales
requieren una s6lida coordinacién para lograr su maximo
impacto,

1.2.5.PODER POLITICO Y OPINION PUBLICA.

De una manera tradicional se habia establecido la mezcla
de mercadotecnia, con 1los cuatro elementos que ya se
describieron previamente -producto, precio, plaza, promocidn-
pero parece gque en la actualidad los pensadores de la
mercadotecnia han agregado algo.

Philip Kotler y otros pensadores de la mercadotecnia han
sostenido siempre que el trabajo del gerente consiste en
seleccionar y controlar los factores de la mezcla de
mercadotecnia que resulten mis (tiles para que la compailia
logre adaptarse al ambiente externo incontrolable.Pero Kotler
ha cambiado de opinién y cree que 1los agentes de
mercadotecnia, si pueden influir en el ambiente donde opera
la compafiia y que no se tienen que contentar con aceptarlo y
adaptarse a €l,

Kotler definié a este nuevo enfoque como megamarketing y

“

dice que “es la aplicacién de habilidades - econbmicas,
psicolégicas, politicas y de relaciones pﬁblicas, para

conseguir la colaboracién de diversas partes a fin de
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penetrar y/u operar con éxito en un mercado determinado” .La
megamercadotecnia, amplia la idea de quienes deben ser los
objetivos de mercadotecnia, éstos pueden ser funcionarios
piblicos, grupos con intereses plblicos, los medios
noticiosos, etc, y los instrumentos de la mezcla de
nercadotecnia.A los cuatro elementos b&sicos se deben
agregar: el poder politico y la opinién piblica.

Bl ambiente al igual que la mezcla de mercadotecnia
puede y debe ser administrado, y esto puede ser la escencia
del pensamiento estratégico creativo.

Lo que quiere decir todo esto, es que para la solucidn
de algunos problemas la aplicacién de estos elementos
nuevos.Es  posible que sea necesario negociar ante
funcionarios del gobierno para enmendar 1los convenios
comerciales o quiz& se tenga que difundir una serie de
llamamientos publicitarios para informar al piblico sobre las
politicas de algin pais extranjero y granjearse el apoyo de
la poblacién para sus esfuerzos.

1.3 ,ESTRATRGIAS COMERCIALES.

No existe la fOrmula bésica, las estrategias comerciales
que una empresa escoja, giran en torno a las variables de la
mezcla de mercadotecnia que elija, y del manejo que haga . de
cada una de ellas, de ahf{ la necesidad de un estudio,
andlisis y planeacidén extenuante de cada uno, para lograr el

mejor desempeflo posible de la empresa.

! phillp Kotler.Korler:Rethink the marketing concept.Marketing news, sep
14 1984.Pag.1-22,
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Aungue cabe seflalar que si existen tres estrategias
genéricas de competencia, las cuales ge verdn con wds

extengién posteriormente.
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2.COMPETITIVIDAD EN MERCADOS ABIERTOS.

2.1,COMPETENCIA,

En el sentido mds estrecho y pobre, la competencia es el
conjunto de los que ejercen el mismo comercio o la misma
industria; mads quedarse con esto solamente, seria estar
perdiendo de vista muchos elementos importantes que afectan
el desarrollo de nuestra empresa, y que en si mismos
constituyen una fuerza que hay que contrarrestar,

Existen pues, cinco fuerzas que mueven la competencia en
un sector industrial, siendo estas las llamadas cinco fuerzas
competitivas: nuevogs ingresos, amenaza de sustitucion,
competidores potenciales, poder  negociador de los
compradores, poder negociador de los proveedores y la
rivalidad entre competidores ex;stentes.:‘ Esto refleja, el
hecho de que la competencia de un sector industrial va mis
alld de los simples competidores.

“Los clientes, proveedores, sustitutos y competidores
potenciales, son todos “competidores” para las empresas en un
sector industrial y pueden ser de mayor o menor impoftancia,
dependiendo de las circunstancias particulares.

La - competencia en su - sentido mds amplio, podria
denominarse rivalidad simplificada”'’.

Las cinco fuerzas juntas, determinan la rentabilidad de

un sector, asl como la intensidad competitiva, y la fuerza o

Y porter Michael E.Estrategia competitiva.Técnicas para el anflisis de
los seccores industriales y de la competencia.Pag.25.
* Ibid.Pag.26.
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las fuerzas mis poderosas son las que mandan y resultan de
crucial importancia, al formular una estrategia.

La estructura bdsica de un sector, basada en el poder de
las fuerzas determinantes, se debe diferenciar de 1los
variados factores a cortc plazo, que pueden llegar a afectar
la competencia de manera transitoria.Por ejemplo, las
fluctuaciones econémicas, huelgas, etc.Aunque no hay que
restarles la importancia téctica, el andlisis estructural se
debe basar en identificar las caracteristicas elementales de
el sector, en su entorno econdmico y tecnoldgico, tales que
sirvan de base a la estrategia competitiva.

Cada entidad tendrd sus puntos fuertes y débiles tdnicos,
al considerar la estructura de su sector, y esa estructura.
puede y de hecho cambia con el tiempv.El entender 1la
estructura del sector industrial, debe ser el punto de
partida para el an&lisis estratégico.

2.1.1.FUERZAS COMPETITIVAS

2.1.1.1.AMENAZA DE INGRESO

La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de
las barreras que existan para el ingreso, sumadas a - la
reaccién de los competidores existentes, que deba esperar el
que ingresa.Si las barreras son altas y/o el recién llegado
puede esperar una viva represalia por parte de los
competidores establecidos, la amenaza de ingreso es baja.

Las barreras principales para el ingreso son:

1)Economfas de esgcala.Frenan al ingreso, obligando al

que pretende hacerlo, a producir a gran escala y correr el
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peligro de una fuerte reaccidn por parte de las empresas
existentes, o© tiene que entrar en una escala pequeia y
aceptar una degventaja en costos, ambas opciones indeseables.

2)Diferenciacién del producto.Esto quiere decir que las
empresas establecidas cuentan con identificacién de marca %
lealtad entre los clientes, lo cual se deriva de 1la
publicidad del pasado, servicio al cliente, diferencias del
producto o sencillamente por ser el primero en el sector
industrial.Y superar o igualar esto, resulta muy costoso.

3)Requisitos de capital.

4)Costos cambiantes.Esto es los costos que tiene que
hacer el comprador, al cambiar de un proveedor a otro.

5)Acceso a los canales de distribucién.Cuanto mis
limitados sean los canales para un producto y cuanto més
atados los tengan los competidores existentes, mis dificil
serd el ingresoc al sector.

6)Desventajas en costos independientes a la economia de
escala.Como patentes, acceso favorable a materiasy primas,
ubicaciones favorables, subsidios guberbnamentales, curvass
de experiencia, etc,

7)Politica gubernamental,Restricciones de licencias,
regulaciones ambientales, etc.

8)Reaccidn esperada de la competencia.

9)Estructura de precios baja.
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2.1,1,2.INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD ENTRE LOS

COMPETIDORES EXISTENTES.

La rivalidad entre los competidores existentes da origen
a manipular su posicién, usando tdcticas varias.La rivalidad
se presenta porque uno 6 varios de los competidores sienten
presién o ven la oportunidad de una mejora en su posicién.

Los movimientos de una empresa tiene efectos sobre las
otras, es decir, las empresas son mutuamente dependientes.

La rivalidad puede ser intensa o cambiante.La rivalidad
intensa es el resultado de diferentes factores estructurales
gue interactdan como son:

-Gran nimero de competidores igualmente equilibrados.

-Crecimiento lento en el sector industrial.

-Costos fijos o elevados de almacenamiento.

-Falta de diferenciacién o costos cambiantes.

-Incrementos importantes en la capacidad.

-Competidores diversos.

-Intereses estratégicos elevados.

-Fuertes barreras de salida.

Los factores 'que determinan la intensidad de 1la
rivalidad competitiva puede cambiar y cambian de hecho.Por
ejemplo el cambio en el desarrollo del sector industrial
producido por ‘la madurez del mismo.Otro cambio comin es
cuando una adquisicién - introduce - una personalidad muy
distintiva en el sector industrial, la - innovacién

tecnolégica, y la relacién entre la barreras de entrada y

‘salida,
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2.1,1,3,PRESION DE LOS PRODUCTOS SUSTITUTOS.

Todas las empresas en un sector industrial estan
compitiendo, en un sentido general, con empresas que elaboran
productos sustitutos.Estos limitan los rendimientos
potenciales de un sector industrial colocando un tope sobre
los precios que las empresas en la industria pueden cargar
rentablemente.Cuanto més atractivo, sea el desempefio de
precios alternativos ofrecidos por los sustitutos, mis firme
serd la represién de las utilidades en el sector industrial.

Los sustitutos no sélo limitan las utilidades en tiempos
normales, sino que también reducen la bonanza en tiempos de
auge.

La identificacién de los productos sustitutos es cosa de
buscar otros productos que puedan desempefiar la misma funcién
que el producto en el sector industrial .En ocasiones, "al
hacer esto puede ser un trabajo sutil, y una tarea que lleva
al analista a campos sin relacidén aparente con- el sectbr
industrial.

La posicién frente a los productos austitgtos bien puede
ser cosa de acciones colectivas en el sector industrial.Por
ejemplo, una publicidad intenaé y sostenida por parte de
todos los participantes en el gector bien puede mejorar la
situacidn colectiva del sector.

2.1.1.4.PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORKS.

Los compradores compiten en el sector industrial
forzando a la baja los precios, negociando por una calidad

superior o mis servicios, haciendo que los competidores
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compiten entre ellos, todo esto, a expensas de la
rentabilidad de la industria.

Un grupo de compradores es poderoso si presenta estas
caracteristicas:

-Esta concentrado o compra grandes volilmenes con
relacién a las ventas del proveedor.

-Las materias primas que compra al sector industrial
representan una fraccidén importante de los costos o compras
del comprador.Cuando el producto vendido por el sector
industrial en cuestién represent una pequefia fraccién de los
costos del comprador, los compradores por lo general son
menos sensibles a los precios.

-Los productos que se compran para el sector industrial
son estandar o no diferenciados.

-8i enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor.

~-Devenga bajas utilidades.lLas bajas'utilidades prasionan
fuertemente para - disminuir los costos de ‘compra.Los
compradores con alta rentabilidad por lo general son, wenos
sensibles a los precios.

~-Los  compradores plantean una real amenaza de
integracidn hacia atréds.

-El producto del sector no es importante para la se
ciene informacidn pobre.

La eleccidn de los grupos de compra de una empresa al
vender bdebe considerarse como una decisifén estratégica

encontrando compradores que tengan un poder de compra minimo
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para influirla de forma adversa, es decir, seleccionar
calidad de los productos o servicios del comprador.

-El comprador tiene informacién total.Esto por lo
general proporciona mayor ventaja negociadora que cuando a
los compradores.

2.1.1.5.PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES.

Los proveedores pueden ejercer su poder de negociacidn
sohre un sector industrial, amenazando con elevar los preciaos
o con reducir la calidad de los productos y servicios,Los
proveedores poderosas pueden asi exprimir los bheneficios de
un sector industrial incapaz de repercutir los aumentos de
costo con sus propios precios.

Las condiciones que bhacen poderosos a los proveedores
son en sf{ mismas reflejo de las que hacen poderosos a los
compradores.Un grupo de proveedores es poderoso bajo estés
circunstancias:

-Que este dominado por pocas empresas y mas concentrado
que el sector industrial al que vende.

-Que no estén obligados a competir con otros productos
sustitutos para la venta en su sector industrial.Bl poder
incluéo de los proveedores grandes y podercsos puede frenarse
8i compiten con sustitutos.

-Que la empresa no es un cliente imﬁortante del grupo
proveedor.8i los proveedores venden a diferentes séctores
industriales 'y un sector particular no representa una
fraccidén de importancia de las ventas, los proveedores estan

mds inclinados a ejercer poder.Si el sector industrial es un

39



N

cliente de importancia, la suerte de los proveedores estd
fuertemente ligada a dicho sector y deseardn protegerla
mediante precios razonables y auxilio en actividades como
investigacién y desarrollo técnico.

-Que los proveedores vendan un insumc importante para el
negocio del comprador.

-Que los productos del grupe  proveedor estan
diferenciados o requieren de costos por cabio de proveedor.

-Que el grupo proveedor represente upna amenaza real de
integracién hacia adelante.

Las condiciones que detexminan el poder de los
proveedores no s6lo estén sujetas a cambic, sino que a menudo
fuera del control de la empresa.Sin embargo, como con el
poder de los compradores, la empresa puede en ocasiones
mejorar s5u situacién  mediante la estrategia.Puede
intensificar su amenaza de integracién hacia atrés,  puede
buscar la eliminacién de los costos de cambio de proveedor,
etc.

2.2 ,BSTRATEGIA COMPETITIVA. ;

Una vez que aquellas fuerzas que determinan -la
competencia en. un sector industrial, y sus causas
fundamentales'.han sido diagnosticadas, la empresa - estd en
posicién de identificar sus fuerzas y debilidades en funcidn
del sector industrial en el cual compite.Desdé un punto de
vista estratégico, los puntos fuertes y débiles importantes,
son la posicién de la empresa frente a las causas

fundamentales de cada elemento de la fuerza competitiva.
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Una estrategia competitiva comprende una accidén ofensiva
o defensiva con el fin de crear una posicién defensible
contra las cinco fuerzas competitivas.En forma general, esto
comprende varios enfoques posibles:

-Posicionamiento de la empresa de tal manera que sus
capacidades proporcionen la mejor posicién defensiva en
funcién de las fuerzas competitivas existentes.

-Influir en el equilibrio de fuerzas mediante
movimientos egtratégicos, mejorando as{ la posicién relativa
de la empresa.

-Anticipar los camhios en los factores que fundamentan
las fuerzas y responder a dichos cambios con rapidez,
aprovechande el cambio para elegir una estrategia adecuada al
nuevo equilibrio competitivoantes de que los competidores lo
reconozcan.

El  andlisis estructural puede utilizarse ~ para
pronosticar la rentabilidad eventual 'de un  sector
industrial .Bn la planeacién a largo plazo, la tarea es
examinar cada una de las fuerzas competitivas, pronosticar la
magnitud de cada una de las causas fundaméntales, luego
formar un cuadro éombinado de rentabilidad potencial probable
del sector industiial.

El marco para analizar la competencia em un sector se
puede usar para fijar la estrategia de diversificacién.

El marco también ayuda a identiﬁicar tipos de afinidad

particularmente valiosos para la diversificacién.Como 1la
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afinidad que permita a la empresa salvar las barreras de
ingreso clave mediante las funciones compartidas.

En cuanto a la definicién del sector industrial, se le
ha puesto mucha atencién como un pazo crucial en la
formulacién de la estrategia competitiva.Un nimero
considerable de autores, han hecho notar la necesidad de
observar mis alld de la relacion producto-funcién, para
definir un negocio, mds alld de las fronteras nacionales al
tomar en cuenta elpotencial de la competencia internacional,
y mids alld de la categorfa de los actuales competidores al
considerar a los que puedan llegar mafiana.El andlisis
estructural, enfocado en forma general en la competencia
mucho mds alld de los rivales existentes, debe reducir la
necesidad de debates sobre donde fijar las fronteras del
sector  industrial.Cualquier definicién de un sector
industrial es escencialmente la eleccién de donde trazar la
linea entre los competidores establecid§s y los productos
sustitutos, entre las empresas, compradores y. proveedores.

La definicién de un sector industrial, es distinto de la
definicién de donde se desea competir, lo cual constituye la
definicién del negocio.

Separando la definicién del sector industrial y la del
negocio en que la empresa desea participar, se avanzara mucho
en la eliminacién de confusiones innecesarias en él trazo de
los limites del sector industrial.

El andlisis estructural se puede utilizar de marco para

identificar con rapidez, las caracteristicas cruciales
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determinantes de la competencia en un sector particular.Ya en
éste, no todos los factores  vistos aqui tienen
relevancia.Bsta es la parte principal en la que debe
enfocarse la atencién analitica y eacratégica.”

2.3 .ESTRATEGIAS GENERICAS.

Al enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas, existen
tres estrategias genéricas de éxito potencial para tener un
desempeilo mejor que otras empresas en el sector industrial,
estas son:

-Liderazgo general en costos

-Diferenciacidn

-Enfoque o alta segmentacidn.

En ocasiones la empresa puede seguir con éxito mas de
una estrategia como su objetivo principal, aungque rara vez
esto es posible.

La implantacién efectiva de estas estrategias genéricas
por 1o general requiere de un compromiso total y del apoyo de
todos los elementos organizacionales, que estarian ‘diluidos
s8i existiese mds de un objetivo primario,

Las estrategias genéricas son tdcticas para superar el
desempefio  de los competidores de un sector industrial; en
algunas estructuras industriales significard que todas las
empresas pueden obtener elevados rendimientos, en tanto que

otras, el éxito al implantar una de las estrategias genéricas

¥ rbid.Pag.27-53.
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puede ser lo estrictamente necesarioc para  obtener
rendimientos aceptables en un sentido absoluto.
2.3,1.LIDERAZGO EN COSTOS.

La primera estrategia, consiste en lograr el liderazgo
total en costos, en un sector indugtrial mediante un conjunto
de politicas orientadas a ese objetivo b&sico.El liderazgo en
costos requiere de la construccidén agresiva de instalaciones
capaces de producir grandes volumenes en forma eficiente, de
vigoroso empeflo en la reduccién de costos, basados en la
experiencia, de rigidos controles de costo y de los gastos
indirectos, evitar las cuentas marginales, y la minimizacién
de los costos en dreas como investigacién y desarxrollo,
servicio, fuerza de ventas, publicidad, etc.El bajo costo con
relacidén a los competidores es el tema que recorre toda la
estrategia, aunque la calidad, el servicio, y otras Areas no
pueden ser ignoradas.

Teniendo una posicién de costos bajo, se logra que la
empresa ohtenga rendimientos mayores al promedio en su sector
industrial, a pesar de la presencia de una  intensa
competencia,Su posicidn en costos da a la empresa una defensa
contra la rivalidad entre competidores, ya gue sus costos mds
bajos significan que todavia puede obtener rgndimientos
después de que sus competidores se deshicieron de sus
utilidades por su fuerte competencia,

Una posicidén de costos bajos, defiende a la empresa

contra los compradores podercsos, ya que los comradores sélo
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pueden ejercer poder para hacer bajar los precios, al nivel
del competidor que le sique en eficiencia.

El costo bajo proporciona defensas contra los
proveedores poderosos dando wds flexibilidad para enfrentacse
a los aumentos de los costos de los insumos.

Los factores que conducen a una posicion de bajo costo,
por lo general, también ponen sustanciales barreras de
ingreso en términos de economfas de escala o ventajas de
costo.

Una posicién de bajo costo coloca por lo general a la
emrpesa en una posicién favorable con relacién a sus
competidores en el sector industrial, frente a los posibles
sustitutos.

En consecuencia, suele proteger a la empresa contra las
cinco fuerzas competitivas, porque la negociacién sélo puede
continuar para erosionar las utilidades hasta que las del
competidor hayan sido eliminadas, y debido a que los
competidores menos eficientes serén los primeros en sufrir
ante las presiones competitivas.

Suele requerir una elevada participacién en el mercado u
otras ventajas, como el acceso favorable a los insumos.Puede
requerix el disefio dé los productos para facilitar su
fabricacidn, mantener una amplia linea de productos
relacionados para derramar los costos y servir a todos los
grupos de clientes importantes para tener volumen.

A su vez, la implantacién de la estrategia de bajo costo

puede requerir la inversién de un fuerte capital inicial en
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equipo de primera categoria, precios agresivos y pérdidas
iniciales para lograr la participacioén en el mercado.Una alta
participacién en el mercado puede permitir a su vez economias
de escala que hagan bajar los cotos ailin mis.

Una wvez lograda esta posicibén, proporciona elevadas
utilidades que pueden revertirse en un nuevo equipo e
instalaciones modernas para mantener su liderazgo en
costos.Tal reinversién bien puede ser un prerequisito para
poder sostener esa posicién de bajo costo.

Una estrategia de costos bajos puede en ocasiones
revolucionar un sector industrial en 1la cual las béses
histéricas de la competencia han sido otras, y los
competidores estdn mal preparados ya sea conceptual o
econémicamente para dar los pasos necesarios para la
minimizacién de los costos.

2,3.2,DIFERENCIACION.

La segunda estrategia genérica consiste en la
diferenciacién del producto o servicio que ofrece la empresa,
creando algo que Sea percibido en el mercado como unico.

Los métodos para la diferenciacién pueden tomar muchas
formas: disefio o imagen de marca, tecnologia en
caracteristicas muy particulares, en servicio al cliente,
cadena de dist:ribuidoreis, o en otras dimensiones.

La diferenciacién, si se logra, es una estrategia viable
para devengar rendimientos mayores al promedio en un sector

industrial, ya que crea una  posicién defendible = para
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enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas, aunque en una
forma distinta a la del liderazgo en costos.

La diferenciacién proporciona un aislamiento contra la
rivalidad competitiva, debido a la lealtad de los clientes
hacia la marca y a la menor sensibilidad al precio
resultante.También aumenta las utilidades, lo que evita 1la
necesidad de una posicién de bajo costo.La resultante lealtad
del cliente y la necesidad del competidor de salvar el
caracter tUnico, proporciona barreras de ingreso.

La diferenciaci6n produce margenes mds elevados para
tratar con el poder del proveedor, y claramente mitiga el
poder del comprador, ya que 1los compradoregs carecen de
alternativas comprobables y por lo tanto son menos sensibles
al precio.

Lav empresa que se ha diferenciado para alcanzar la
lealtad del cliente, estaria mejor posicionada frente a los
posibles sustitutos que sus comptidores.

Alcanzar la diferenciacién impide a veces obtener una
elevada participacién en el mercado.A menudo requiere de una
percepcién de exclusividad que es .incompatible con una
participacién alta en el mercado.Sin embargo es mis comiin que
para lograr la diferenciacién se requiera un cambio con la
poaicién' del costo,‘ puesto que las actividades requeridas
para crearla son inherentemente costosas, como en el caso de
una extensa investigacién, disefio novedoso de el producto,

materiales de alta calidad o intenso apoyo al cliente.
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Si bien los clientes reconocen en el sector la
superioridad de la empresa, no todos estaran dispuestos a
pagar los precios necesariamente mds elevados.

2,3,3,ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION.

La Wltima estrategia genérica consiste en enfocarse
sobre un grupo de compradores en particular, en un segmento
de la linea del producto o en un mercado geogrdfico; igual
que la diferenciacién, el enfoque puede ' tomar varias
formas.Aunque las estrategias de bajo costo 'y de
diferenciacién estan orientadas a lograr sus objetivos
ampliamente dentro del sector, toda la estrategia del enfoque
esta constituida para servir muy bien a un objetivo en
particular, y cada politica funcional esti formulada tomando
en cuenta esto,

La estrategia se basa en la premisa de que la empresa
puede asf servir a su estrecho objetivo estratégico con mis
efectividad o eficacia que los competidores . que compiten en
forma més general.Como resultado la empresa logra ya sea la
diferenciacién por satisfacer mejor las necesidades de un
objetivo en particular, o costos inferiores al servir a éste,
o ambos.

Ain cuando la estrategia del enfoque no logra el bajo
costo o0 la diferenciacién desde la perspectiva del mercado en
su totalidad, alcanza una o ambas de é&stas posiciones Erénte
al objetivo de su mercado limitado.

La empresa que logra una~alta segmentacién también estd

en condiciones de alcanzar rendimiento. mayores al promedio
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para su sector industrial.Su enfoque significa gque, o bien,
tiene una posicidén de costo bajo con su objetivo estratégico,
o la alta diferenciacién o ambas.Como lo hemos visto en el
contexto de liderazgo en costos y la diferenciacién, estas
posiciones proporcionan defensas contra cada una de las
fuerzas competitivas.

El enfoque también puede utilizarse para seleccionar
objetivos menos vulnberables a los posibles sustitutos, o
cuando los competidores son los mds débiles.

La estrategia de enfoque siempre dimplica ciertas
limitaciones en cuanto a la participacién total del mercado
por alcanzar.El enfoque implica necesariamente un truegue
entre lo rentable y el volumen de ventas.Igual que la
estrategia de diferenciacién, puede o no implicar un trueque
con la posicién general de costo,

2.3.4.RIESGOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS.

Las estrategias genéricas no soélo son ventajas, también
conllevan riesgos.Fundamentalmente los riesgos al buscar las
estrategias genéricas son dos: primero fallar en lograr o
mantener la estrategia, segundo, que el valor de la ventaja
estratégica por alcanzar se erosione con la évolucién del
sector indust:ial.Con mayor exactitud, las tfes estrategias
se fundamentan en la ereccién de distintas clases de defensas
contra las fuerzas competitivas, y no es de gorprender que
comprendan distintos tipos de riesgo, que es importante
hacerlos explicitos para la mejor eleccién de la empresa

entre las tres alternativas.
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El liderazgo en costos impone cargas severas sobre la
empresa para wmantener su posicién, lo que quiere decir,
reinvertir en equipo moderno, desechar implacablemente los
activos obsoletos, evitar la proliferacién de la linea de
producto y estar alerta ante las mejores tecnologias.lLas
disminuciones en costo con el volumen acumulado de ninguna
manera son automdticas, ni tampoco se logra la cosecha de
todas las tecnologias de escala sin mucha atencién,

Otros riesgos de el liderazgo en costos son: cawmbios
tecnolégicos que nulifiquen las experiencias o el aprendizaje
pasado; el aprendizaje relativamente fdcil y rdpido de los
recién llegados al sector industrial o de algqunos de los
seguidores, que tienen 1la capacidad para invertir en
instalaciones adecuadag; incapacidad para ver el cambio
requerido en el producto o en la comercializacién por tener
la atencién fija en el costo; la inflacién en los costos que
estrecha la capacidad de la empresa para mantener un
diferencial de precios que sea suficiente para‘CQmpensar.la
imagen de marca de los competidores u otros metodos para la
diferenciacién.

La diferenciacibébn también tiene una serie de riesgos: el
diferencial de costos entre lbs competidores de costo bajo y
la empresa diferenciada resulta demasiado grande para que la
diferenciacidén retenga la lealtad de marca.Bn esta forma los
consumidores sacrifican algunag de las caracteristicas,
servicios o imagen prestadas por la empresa diferenciada para

obtener grandes ahorros en costo; decae la necesidad del
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comprador por el factor diferenciante.BEsto puede ocurrir
cuando los compradores se vuelven sofisticados; la imitacidn
limita la diferenciacidén percibida, una ocurrencia comin a
medida que el sector industrial madura.El primer riesgo es de
tanta importancia que una empresa puede lograr
diferenciacién, pero ésta sélo soportard hasta cierto limite
un diferencial en precio.Por lo tanto, &i una empresa
diferenciada queda muy atris en los costos debido a cambios
tecnolégicos o sencillamente por falta de atencidn, 1la
empresa de bajo costo puede estar en posicién de efectuar
grandes incursiones.

El enfoque comprende todavia otro grupo de riesgos: el
diferencial de costo entre los competidores y la empresa
enfocada, se amplfia para eliminar las wventajas en costo de
servir a un objetivo limitado o para compensar la
diferenciacién lograda por el enfoque; las diferencias en los
productos o serviclos deseados entre el objetivo estratégico
y el mercade en general se estrecha; los competidores
encuentran submercados dentro del objetivo estratégico vy
ponen fuera de foco al enfocador.

2,4.MERCADQS ABIERTOQS.

Las empresas ' pueden  participar en actividades
internacionales a travds de tres mecanismos basicos:
licencias de fabricacidn de productos patentados, exportacidn
e inversidn directa en el éxtranjero.En'general la primera
intervencion de una empresa en el extranjero involucra el

otorgar licencias o exportar y sd6lo despuds de que se ha
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alcanzado cierta experiencia internacional, considerara 1la
inversion directa en el extranjero.La exportacién o la
inversién directa en el extranjero estard presente en los
sectores industriales donde la competencia realmente es
global.Los principales flujos de exportacion entre diferentes
paises son un signo confiable de competencia global, pero las
principales inversiones directas en el extranjero pueden no
serlo.Estas inversiones pueden consistir en subsidiarias
escencialmente independientes en paises extranjeros, con la
posicidn competitiva de cada subsidiaria dependiendo
medularmente de sus activos y de las circunstancias
particulares del pals de su ubicacién,

De manera fundamental, un sector industrial se convierte
en global porque existen ventajas econdmicas (u otras) para
una organizacidn que compite en forma coordinada en mercados
nacionales diferentes.'’ -

Existen origenes diferentes para esa ventaja estratégica
global, asi como impedimentos para alcanzarla."La tarea para
el analista es evaluar estos puntos para el sector industrial
en particular bajo estudio, entender porque no es global o, a
la inversa, gue elementos de la ventaja global han superado
los impedimentos.”'®

2.4.1,ESTRATEGIAS GENERICAS PARA MERCADOS ABIERTOS.

Existen varias alternativas estratégicas bésicas en un

gector industrial global.La eleccién mis fundimental que debe

¥ Ibid.Pag.289.
Ibid.Pag.290.
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hacer una empresa es si debe competir globalmente o si puede
encontrar nichos en donde puede construir una estrategia
defensiva para competir en uno o varios mercados nacionales.

Las opciones son las siguientes:

Competencia global de linea amplia.Esta estrategia esta
dirigida a competir mundialmente en toda la linea de
productos dentro del sector industrial, aprovechando las
fuentes de ventaja competitiva global para lograr la
diferenciacién o wuna posicién general de bajo costo.La
implantacién de ésta estrategia requiere recursos
sustanciales y un horizonte de mucho tiempo,Para maximizar la
ventaja competitiva, el énfasis en las relaciones de la
empresa con los gobiernos estd en la reduccién de los
impedimentos para competir globalmente.

Enfoque global.Esta estrategia presenta como objetivo un
segmento en particular del sector industrial con la cual la
empresa compite sobre una base mundial.Se elige un segmento
en donde los impedimentos para la competencia global sean
pocos, y se pueda defender la posicién de la empresa en el
segmento de incursiones de los competidores globales de linea
amplia.Esta estrategia produce, ya sea, el costo bajo o
diferenciacién en su segmento.

Enfoque nacional ,Esta estrategia aprovecha  las
diferencias - del mercado nacional para crear un método
enfocado a un mercado nacional en particular que permita a la
empresa vencer a las empresas globales.Esta variacidn de la

estrategia del enfoque se dirige, ya sea, a la diferenciacién
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o al bajo costo al servir las necesidades particulares de un
mercado nacional, o los segmentos de éste deben sujetarse a
los impedimentos econdmicos para la competencia global.

Nicho protegido.Esta estrategia busca paises en donde
las restricciones gubernamentales excluyan a los competidores
glohales exigiendo una elevada proporcién de contenido local
en el producto, tarifas elevadas, etc,La empresa formila su
estrategia para tratar eficazmente con los mercados
nacionales con tales restricciones, y pone extrema atencién
en el gobierno anfitrién para asegurar que la proteccisdn
permanezca en vigor.

En  algunos sectores industriales globales, las
estrategias del enfoque nacional o de buscar un nicho
protector no son posibles, debido a que no existen
impedimentos para la competencia global, mientras que en
otros sectores éstas estrategias son defendibles contra los
competidores globales.Un creciente acercamiento prevaleciente
para implantar las estrategias mids ambiciosas en las
industrias globales son las coaliciones trasnacionales o
convenios cooperativos entre las empresas de un mismo sector
industrial de diferentes paises.

Las coaliciones permiten a los competidores agruparse
para superar las dificultades de implantar una estrategia
global ‘en 4reas como la tecnologia, acceso al mercado, etc.

Dentro de éste contexto de la competencia global, tal se

vé, que hay miltiples tendencias que son importantes para la
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competencia, en las industrias globales existentes y para el
nacimiento de nuevas.

Estas tendencias son:

-Disminucién en las diferencias entre paises.Esta
disminucién puede deberse en parte, a la agresividad en la
difusién de técnicas alrededor del mundo, por parte de las
multinacionales.

-Crecimiento agresivo de la politica industrial.Esta
nueva politica industrial, estd proporcionando a las empresas
de el apoyo necesario para realizar movimientos audaces que
transformardn a los sectores industriales a globales, como la
construccién de plantas masivas y grandes inversiones para
abrir frentes e irrumpir en nuevos mercados.Existe la
posibilidad de que 1la rivalidad internacional tenga una
escala como resultado de estos factores y que las barreras de
salida también aumenten,‘ lo cual elevard alin mds la
rivalidad.

-Reconocimiento nacional  y proteccién de activos
peculiares. Tal parece que los gobiernos estdn cada vez mas
informados de cuales de los recursos que poseen son \nicos,
desde el punto de vista de competencia econémica, -y estdn
cada vez mds inclinados a hacerse de los . beneficios
econémicos derivados de la posesién de esos activos.Esta
postura tiene implicaciones potencialmente fundaméntales para
la competencia mundial en los sectores industriales en donde
tales activos protegidos son estratégicamente importantes.

Las empresas extranjeras pueden ser despojadas del control de
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los recursos clave.En algunos sectores, puede dar a ciertas
empresas del pais de origen, ventajas fundamentales en la
competencia global.

-Acceso libre a la tecnologia.El flujo mds libre ge
tecnologia parece estar dando a las empresas, la posibilidad
de invertir en instalaciones modernas a escala mundial,

-Aparicién gradual de nuevos mercados a gran escala.

-Competencia de los paises vrecien desarrollados.Un
fendmeno de los dltimos quince aflos, es la competencia de
estos paises en los sgectores induatriales mundiales.Estos
paises cada vez Bse preparan mejor, para hacer mayoreé
inversiones de capital en instalaciones a gran escala,
buscando la dltima tecnologfa, y a correr riesgos enormes.Las
industrias mids wvulnerables a la competencia de estos paises
gon las que carecen de. estas barreras de ingreso:

*Tecnologia rapidamente cambiante que pueda mantenerse

en propiedad.

*Labor de venta compleja y técnica.

*Mano de obra altamente especializada.

*Sengibilidad a los tiempos de entrega.

*Necesidad de una comercializacién importante al

consumidor,

*Distribucidn y servicio complejos.

Aunque no pueden disuadir a los competidores de las
naciohes desarrolladas en particular, representan una serie
de problemas diffciles de resolver para las empresas de los

paiges recién desarrollados, debido a la inexistencia de
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habilidades o recursos, a la falta de credibilidad vy
relaciones, a la falta de experiencia, o a la incapacidad de
hacer frente a los requisitos en los mercados desarrollados
tradicionales, a causas de las amplias diferencias de las

condiciones globales.
Pocos sectores industriales principian como sectores

globales, pero tienden a experimentar una evolucién hacia

ellos con el paso del tiempo.
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3.COMPETENCIA DENTRO Y FUERA DE MEXICO Y REFERCUSIONES

PRINCIPALES DE LA APERTURA EN LA INDUSTRIA SERIGRAFICA.

3.1,.MOTIVOS PARA COMPETIR.

Nadie puede llegar a negar, Qque Nos encontramos en un
mundo muy competido y campetitivo.Existen competidores hasta
donde menos se imagina un empresario; asi mismo, su producto
o servicio indudablemente tiene o tendrd competencia.

En la actualidad, proliferan los casos de muchas
empresas, que tienen que enfrentar gituaciones
inesperadas.Por eso es que la empresa micro, pequefla y
mediana (MPM} ha de poner un cuidado especilal y conceder 1la
importancia que exige el ser 6 el volverse competitivo.

Por otra parte, las telecomunicaciones y la informdtica,
en particular han cambiado de wdltiples manerag; y en
ocasiones de forma determinante, 1la naturaleza de la
competencia.Es por ésto, que las empresas MPM han de
sujetarse de manera veldéz y volverse progresivamente mds
competitivas o resignarse a su desaparicioén,

Ahora bien, un problema de competitividad se presenta,
cuando la empresa enfrenta: barreras para reaccionar
satisfactoriamente al mercado, ‘estancamiento de la firma,
miargeneg de utilidad menores, y/o menor participacién en el
mercado.

Bl tiempo es un factor de gran relevancia cuando de

competitividad se trata, y por lo tanto, la empresa no debe
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esperar a tener problemas para comenzar a aplicar medidas de
correccidn, porque podria resultar ser demasiado tarde.

De aqui que los motivos para competir, signifiquen una
toma de conciencia permanente en la MPM y una inquietud que
se traduzca en acciones programadas, que de verdad se lleven
al cabo,

Motivos para competir son: aumentar ventas,
exportaciones, obtener utilidades mayores, mantenerse o
crecer en el mercado, obtener mejor y mayor utilizacién de la
capacidad instalada, reducir el riesgo o la dependencia de un
s6lo mercado tradicional, o de un mercado extranjero
ocasional, extender 1la vida del producto, obtener nuevo
conocimiento y experiencia, que a su vez se retroalimentan,
aprovechar las ventajas del TLC con norteamérica y otros
acuerdos, desarrollar la motivacién en la empresa, la cual
genefa logros, salvar en dltima instancia, el patrimonio de
la empresa.

No queda pués, otra alternativa que inducir e impulsar
toda cultura competitiva en México y sobre todo en 1las
empresas MPM,

Existen elementos o aspectos que forman parte de una
cultura competitivasPor ejemplo en algunos paises de Europa,
destacan:

-Planeacién a largo plazo;

-Ahorro permanente de recursos;

-Extrema puntualidad;

-Inquietud por capacitacién constante;
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-Presidn por saber mds idiomas;

En Asia:

-Devocidn al trabajo duro y al esfuerzo;

-Cumplimiento de los comp;omisos contraidos;

-Légros a través del trabajo en equipo;

-Empatia y gusto por la accidn;

-Aprecio al esfuerzo de otros;

-Paciencia en las exigencias de los demés;

-Inmejorable observacidn de los adelantos de otros

para poder aprovecharlos;

-Capacidad para escuchar a los clientes;

-Comunicacién efectiva entre patronos y trabajadores.

En norteamérica:

-Agresividad comerdial;

-Gran flexibilidad;

-Orientacién a la ejecucién de las cosas;

-Imaginacidén ilimitada aplicada a productos y

servicios;

-Preocupacién por la actualizacidn; i ~
-Orientacién al uso intensivo de la tecnologia y hacia
lo simple y lo préactico;

~-Apertura al cambio y deseo de reconversién;
~Alto nivel de planeacién;

~-Respeto del tiempo;

~-Gusto por las técnicas motivacionales.

Evi)
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Todos estos aspectos, deben ser considerados seriamente
por las empresas MPM de México, para irlos integrando en sus
organizaciones mediante la capacitacién, el ejemplo y el
estimulo al cambio mental, demostrando sus conveniencias
tanto para la empresa como para los individuos.Estar
concientes de un hecho real: resulta cinco veces mds costoso
atraer a un cliente nuevo, que retenerlo.De ahi que, el
adoptar o contar con actitudes positivas que son de
observancia en otros paises, es dar pasos valiosos en el
asegurar la satisfaccién de el cliente y el retenerlo, y dar
por lo tanto una ventaja de importancia a la empresa.

Cabe destacar que tanto los clientes del interior como
del extrior, valoran de manera importante al proveedor que
les proporciona mé&s de lo que ellos esperaban, sobre todo
cuando ésto es peridédicamente.También aprecian la apertura,
la flexibilidad, la comprensién, y todas las cortesias extras
que se les otorgue.

Es de ésta manera, responsabilidad de ' todos los
directores o propietarios de la MPM inducir gradualmente
estos detalles de cultura competitiva en todo su personal, y
adoptarlos y desarrollarlos ellos mismos.Estos parecerdn de
poca importancia, pero no lo son, y alin menos cuando de
competir a niveles internacionales se refiere.

3.2 .EFECTOS INTERNOS Y EXTERNOS DE LA APERTURA -

COMERCYAL SOBRE LA EMPRESA.

El reto competitivo mds grande para la empresa Mexicana

a nivel internacional, surje cuando el pais se adhiere, en
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1986, al GATT (Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y
Comercio) .

En virtud de que:

-Se abolieron los permisos de importacidn para el 95% de
todos los productos importados.

-Se redujo la tarifa mdxima a 20%.

-Se establecié un arancel de 10% para muchas

mercancias.

-Se eliminaron log precios oficiales de referencia.

La empresa mexicana, pero muy en particular la MPM, se
enfrenté de verdad a una situacién desconocida y compleja.

Muy en especial desde 1990, el pais comenzd gradualmente
a inundarse de productos importados, al mismo tiempo que las
exportaciones repuntaban.Este hecho implicé, la escasa o nula
competitividad de muchas empresas mexicanas para hacer frente
a empresas extranjeras que poco a poco fueron llenando todo
tipo de establecimiento comercial, industrial y de
servicios.Las grandes importaciones de bienes de capitédl, por
su parte, han sido elemento clave para la actualizacién, la
modernizacién y la induccién de tecnologias recientes o de
punta en la planta industrial del pais.

Por lo anterior, el empresario o ejecutivo exportador,
comenzé a enfrentar a su competencia, no sé6lo en el exterior,
sino dentro de su mismo pais.EBs mis, las empresas que sélo
abastecian el mercado nacional tuvieron que enfrentar a
competidores del exterior que paulatinamente las han ido

desplazando del mercado domégtico.Ante éste fenémeno, las MPM
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tienen que saber contra quién compiten, las reglas del juego,
y ver si estén preparadas para responder, y de no ser asi,

las medidas o acciones que deberdn realizar a la brevedad.

Los efectos internos de la apertura:

-El ingreso de productos a menor precio, de igual o
mejor calidad y/o de presentacién o imagen superior,
-Mercadotecnia y publicidad altamente desarrolladas
para los productos importados.

-Franquicias en todo tipo de servicios.

-Servicios profesionales novedosos o altamente
calificados.

Desde otro punto de vista, ahora se cuenta también con

tecnologfa, maquinaria, equipos y aparatos, modernos vy

altamente sofisticados.

Sobresalen tres efectos externos:

-Ampliacidén de mercados en el mundo.

-La motivacién hacia el empresario para que aproveche
ventajas arancelarias mayores, segun su giro.

-Un estado de igualdad en condiciones de competencia
con innumerables empresas a nivel mundial.Bste dltimo
con grandes implicaciones.

En todos estos aspectos, el comin denominador, se

manifiesta en una sdla palabra:competencia.Lo que realmente
importa es que la MPM no sélo tenga conciencia dé esto, sino
que lleve a cabo una planeacién y actlie para responder a ella
-cada vez mds compleja y mas aguda- tanto en el &mbito

nacional como el internacional.
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En la misma medida en que la competencia por las divisas
del consumidor se intensifica, y los mercados se globalizan,
las empresas deben tomar en cuenta 1o que sigue:

“-Las viejas reglas ya no son vigentes,

-Son esenciales para el triunfo, la calidad a nivel

mundial y un excelente servicio al cliente,

-La globalizacién estd creando nuevos clientes y

competidores.

: ~-Ninguna firma por si séla puede competir
rentablemente por todo tipo de consumidores.

% -El libre comercio no significa que las necesidades de

i los clientes en diferentes paises son las mismas.

; -Lag empresas deben replantearse quienes serdn sus

clientes y donde estardn, asi como los productos y

servicio que requerirén.

-Es necesario concentrarse en mercados y clientes

cuidadosamente seleccionados como objetivo.

-Conviene reorganizar la firma de tal manera que

satisfaga las necesidades del cliente eficientemente y
rentablemente,

-La nueva regla es poner el interés del cliente en

primer lugar =y en segundo, el de la compafiia.

S

-Es importante preguntar a los clientes lo que desean,
~-Tratar a los clientes del pais como a los extranjeros
i debe convertirse en norma,

-Conviene monitorear periddicamente la satisfaccién de

sus clientes.
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-Bs indispensable mantener contacto siempre con sus

clientes."”

3,3,COMPETITIVIDAD EN EL ENTORNO INTERNACIONAL

3.3,1.L0S PAISES MAS COMPETITIVQOS

De acuerdo con los datos proporcionados en el udltimo
Informe sobre la Competitividad Mundial, realizado por el
World Economic Forum en Davos, Suiza, en 1994, los paises mas
competitivos son en orden de importancia:Estados Unidos,
Singapur, Japén, Hong Kong, Alemania, Suiza, Dinamarca,
Holanda, Nueva Zelanda, Suecia, Noruega, Austria, Francia,
Reino Unido, Australia, Canada, y en el lugar nimero
ventiseis: México.

Esta clasificacién fue realizada en funcién de los
siguientes criterios combinados para asignar el lugar
correpondiente: fortaleza econdémica interna, grado de
internacionalizacién, calidad de  gobierno, finanzas,
infraestructura, administracién, ciencia vy técnologia y
recursos humanos.Estos factores a su vez, estdn integrados
por muy diversas variables de clasificacién. ‘

De acuerdo con el informe, en Asia y América latina, el
éxito en la competitividad depende cada vez mds de la
habilidad de los gobiernos para crear y alentar el harco
social y de negocios més adecuado,.De igual manera, sefiala que

maflana la competitividad de un pafs dependeri fuertemente de

! Zray Newman y Ana Szievenfeld.Guide to doing business {n Méxicc,Estades
Unidoss, McGraw Hil. 1553,
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su habilidad para desarrollar répidamente una infraestructura
tecnolégica avanzada,

3.3.2.COMPARACION EN PACTORES CLAVE,

De los ocho criterios o factores de clasificacién de
competitividad internacional, los cuatro que se pudieran
considerar como clave, aunque todos son importantes, son:
grado de internacionalizacién, administracién, ciencia vy
tecnologia, y recursos humanos.Y simplemente porque son los
que incumben a la accién directa de las empresas, mientras
que los demds son correspondientes a los gobiernos.Por ende,
; los paises que muestran ser superiores en estos factores, son
los que tienen mayor nivel de competitividad en términos
! reales,

En la internacionalizacién se evalan: el comercio
exterior, el proteccionismo nacional, 1la asociacién con
firmas extranjeras, la inversidén extranjera directa y la

apertura cultural.

En el caso de la administracién se califican: la
iniciativa - empresarial, el desarrollo administrativo 'y

i gerencial, el desempefio coorporativo y la eficiencia en los

negocios,

En ciencia y tecnologia son: inversién y desarrollo,

generacién de propiedad intelectual y administracién o manejo

de tecnologia,
El factor de recursos humanos implica caracteristicas de
la poblacidn, estructura educativa, estructura del empleo,

actitud de la fuerza de trabajo y calidad de vida.
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A continuacién haremos una breve comparacidén entre los
tres paises involucrados en el NAFTA:

-Internacionalizacién:Estados Unidos (10}, Canada
(17), México (7).

~-Administracién:Canada (15}, Estados Unidos (9) y México
(8) .

-Ciencia y tecnologia:Estados Unidos estd a 7 y 14
puntos de distancia de Canada y México,

-Recursos humanos:La cercanfa entre Canada y BEstados
Unidos en éste rubro es tanta, como la distancia comparativa
con México,

3.3.3.UBICACION DE MEXICO

Las exportaciones per cépita de México son muy bajas,
situandose en los 600 dblares en 1993.Lo paises que se les
considera con economia poco orientada al comercio exterior
como Estados Unidos o Espafla regitran exportaciones per
cépita de 1800 y 1600 ddlares respectivamente.Ni mencionar a
paises comc Malasla con 2500 d6lares o Taiwdn con 4100
délares.

En cuanto se refiere a la exportacidn de mercancias como
porcentaje del producto interno bruto, . México ocupd un
lamentable vigésimo lugar en 1992, dentro del contexto de
paises en desarrollo.Segin el Banco Mundial y el FMI, México
registrd ﬁn 14%, mientras que nacionaes como Malasia
registraron un 78%.

Por otra parte el 80% de las exportacione mexicanas son

realizadas por unas 200 empresas de las cuales por lo menos
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50 son trasnacionales.Esto segin un estudio realizado por
MeGill International Consuting Group, en Canada en 1993,

Y de acuerdo con un estudio de la universidad de McGill,
México es débil competencia en regulaciones gubernamentales,
leyes laborales y mano de obra calificada.Es muy débil en
costo de capital, mercado, estabilidad politica, calidad de
produccién, fortaleza gerencial, tecnologia e infraestructura
de el transporte.

Y es fuerte en redes de proveedores y muy fuerte en
salarios.”

3.3.4.TRATADO DE LIBRE COMERCIO EN NORTEAMERICA

Al observar con algin detalle, las cifrag del comercio
exterjor, de los paises integrantes del TLC norteamericano,
rapidamente se confirma la desventajosa ubicacién que tiene
México como competencia.Muy a pesar de su potencial, nuestro
pais no esta compitiendo de manera correcta en su Nuevo canpo
de desarrollo. .

En cuanto a las diferencias que separan a México de sus
otros dos socios comerciales, una de las ms grandes radica
en que ellos cuentan con una base exportadora, ésto significa
que muchas de sus -empresas medianas Yy pequefias estan
orientadas a la exportacién.

Bajo este contexto cabe el destaqér‘ los siguientes
aspectos:

-A México, de manera general, le hace falta demasiada

agresividad comercial.En la Unién Americana, se hace uso de

** The Gazette.Montreal, Canadd.7 de mayo de 1994.
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cualquier medio para vender un producto, servicio, imagen, o
inclusive a uno mismo.En EUA siempre se busca un dngulo
nuevo, un enfoque atractivo, la imaginacién es sin limites.La
competencia corre por las venas de la sociedad de EUA, en
parte a que no existen redes de seguridad, por si uno cae.

-Hay comentarios que se llegan a escuchar, que en lugar
de ser tomados a mal, deben de aprovecharse para corregir
fallas y competir mejor.Algo que se dice es que los mexicanos
somos, muy amables, amigables y atentos, lo cual es una
ventaja, pero muy poco efectivos al negociar o cumplir
compromisos.Y como ésto es la mayoria, por eso no se logra
una base exportadora idénea.

-La mayoria de las empresas, en esencia las MPM, bno
cuentan con un plan de negocios, la definicién de su misidn,
su estratégia a mediano y largo plazo, visién de sus mercados
actuales y futuros, asi como de su ciclo de producto;Por otfo
lado, en la mayorfa de los casos, el personal no esta
capacitado para comunicarse en otro idioma, para respetar
citas, programas o compromisos establecidos, para prever
posibles obstéculos y contratiempos.

-En muchos casos la capacidad de respuesta de la empresa
mexicana se ve restringida por la excesiva rigidez de las
jerarquias en las organizaciones, restando flexibilidad y
rapidez en las decisiones, comunicacién y atencién al
cliente.

Lo anterior no es sino una muestra de los factores

negativos y los obstdculos que inciden en la competitividad
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de la empresa mexicana hoy en dia, cuando, como miembros del
TLC, necesitamos de una observancia y atenci6én extrema al mis
minimo detalle, ante dos gigantes del mercado mundial y 1la
exportacién,

Es relevante el recordar que nosotros luchamos por los
mercados de la Unién Americana y Canada y que ellos compiten
entre s{ por el nuestro, lo cual es una razdn de mucho peso
para empezar a competir, actuar y empezar a elevar la
presencia de México en Norteamérica.

3.3.4.1.BL TLC Y LAS ENPRESAS MICRO, PEQUENAS Y

MEDIANAS (MPN)

Este tipo de empresas, representan el 44% del PIB de
México y han crecido a una tasa de 40% entre 1987 y 1991,
creando 400,000 nuevos empleos.Cuentan ademds con alrededor
de dos millones de empleados, &sto significa, uno de cada dos
empleos industriales del pais.

Es prioritario incorporar a un creciente nimero de estas
empresas a operar internacionalmente, ya que de esta forma se
ampliara la base exportadora del pafs y convertirdn a México
en un auténtico pais exportador.

Es indispensable que éste éegmenCQ, cuente con toda la
capacitacién posible para asi, acceder o mantenerse ‘en el
mercado nacional o internacional, cada veé mas competido.

El TLC brinda una gran oportunidad para éstas empresas
porque:

-Existen miltiples empresas similares en Canada y en EUA

deseosas de hacer negocios,
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-Existe todo el potencial y espacio para desarvollar
negocios con estas empresas, ya que las oportunidades surgen
y surgirdn en todas las ramas y sectores, muchas de ellas se
empiezan a enterar del TLC y lo que implica.

-Cuentan con recursos y alcances distintos que pueden
complementarse.

~-Existen apoyos aprovechados inuficientemente, y es
posible que surjan méds, para poder comercializar sus
productos en Norteamérica.

-Las reglas de origen fomentan la incorporacién de
partes nacionales en 1la produccién, y por ende mayor
actividad,™

3.3.4.2.TLC Y LA INDUSTRIA SERIGRAFICA

El Tratado Trilateral de Libre Comercio (TLC o NAFTA por
sus siglas en inglés a Northamerican Free Trade Agreement) es
un acuerdo firmado por Canada, Estados Unidos y México con el
fin de gradualmente eliminar las tarifas arancelarias y otras
barreras comerciales, creando el bloque comercial mds grande
del mundo, con un mercado total de 360 millones de personas y
6.7 trillones de délares. .

Para los. involucrados en la industria de la serigrafia
en los Estados Unidos, el TLC vrepresenta una clara
oportunidad de expander sus negocios y encontrar nuevos
clientes.Y para los involucrados en México, representa una

oportunidad de modernizar sus operaciones y producir bienes

i

Cruz Serrano Alejandro.Competitividad Internacional.Pag.4-19.
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de mayor calidad que pueden ser vendidos a través de la
frontera a precios competitivos.

Mientras algunos ya han empezado a tomar ventaja de las
oportunidades que les ofrece el TLC, otros creen que a pesar
del oropel que envuelve al TLC, é&ste podrd sélo hacer més
daflo que bien a sus operaciones.

Independientemente de é&sto, la wmayoria de los
distribuidores e impresores de ésta industria, en los tres
paises en cuestién, est&n de acuerdoc que la industria se verd
afectada en su manera de hacer negocios y en toda 1la
industria serigrafica del blogue norteamericano come uno
solo.

En cuanto a los distribuidores y productores de insumos
de los Estados Unidos, a través de la baja o eliminacién de
las barreras comerciales, se estd alentando mids a éstog, a
incursionar en el mercado mexicano mdB agresivamente que
antes.

Aquellos que ya habfan hecho negociocs en México estéan
expandiendo 8u cartera de clientes, mientras que otros entran
por vez primera. |

En el territorio mexicano los impresores ven facilitado
el acceso a los insumos estadounidenses con la consecuente

posibilidad de incrementar la calidad de sus bienes

!J?

expander su linea de productos en el caso de los

distribuidores.

A pesar de que ya existia un tratado comercial entre EUA

y Canada, éste Ultimo no representa -tanto interés come 1o
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hace México para aquél.Son dos paises totalmente distintos,
en diferentes niveles de desarrollo.Mientras que Canada es un
mercado viable y fuerte, también es un mercado limitado y
bien desarrollado.Para atraer su atencién los estadounidenses
requieren de un gran desarrollo tecnolégico, mientras que
México, por otro lado, es todavia un mercado creciente y en
vias de desarrollo que requiere todavia de tecnologias
bédsicas, lo cual representa un gran nimero de nichos
disponibles para los productores y distribuidores
norteamericanos.

Muchos fabricantes norteamericanos estén haciendo equipo
con distribuidores mexicanos para asi, tomar ventaja de su
presencia local y conocimiento del mercado mexicano, el TLC
hace préctico el establecer convenios de distribucién entre
productores estadounidenses y distribuidores nacionales.

Este escenario se repite para muchos distribuidores.
mexicanos que desean ofrecer nuevos insumos y tecnologia a
sus clientes,

Con el fin de obtener ventas més satisfactoriés,
mantener los clientes actuales, y -ganar nuevos, algunos
distribuidores mexicanos est&n inclusive educandose y
capacitandose a s{ mismos.Algunos participan en programas de
entrenamiento promovidos por fabricantes estadounidenses, en
el aprendizaje de técnicas y procesos mds eficientes en la
industria serigrdfica.Otros se estdn inscribiendo en cursos

ofrecidos por instituciones y asociaciones de la. industria en
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Estados Unidos y Canada.E igualmente importante, la
trasnmigidén de esos conocimientos a sus clientes.

Algunas firmas mexicanas exhiben sus nombres de compafiia
y marca lado a lado con la de sus aliados estadounidenses en
las exhibiciones y ferias.Mediante la unidén de sus nombres
las firmas mexicanas y norteamericanas esperan hacerse mas
visibles y familiares a los consumidores.

Ambas partes se benefician en la combinacién de el
entendimientode las firmas mexicanas del mercado local, con
el conocimiento tecnolégico de los aliados,

Adicionalemente algunos fabricantes mexicanos estan
tratando de exportar sus productos, donde encuentran una
competencia intensa con las compaiifas etadounidenses vy
canadienses bien situadas en aquellos
mercados.Consecuentemente los mexicanos se tienen gue acercar
a esos mercados con especial cautela y cuidado.

Otro cambio que se ha dado en los negocios de ésta
industria en ambos lados de la £frontera, son algunoé'
problemas frente a tecnisismos, que si bien la mayor parte de
ellos no requiere de soluciones complejas, 8i causan un
retraso importante en la resolucién final de la transaccién.

Para evitar éstos retrasos ~los exportadores e

importadores estdn aprendiendo a llenar los requerimientos

necesarios Yy hacer gue sus productos obtengan ese buen trato

preferencial que el tratado ofrece.




Uno de los efectos mds comunes del TLC en los impresores
mexicanos, consiste en la incrementada disponibilidad de
insumos y equipos americanos.

Aunque son muchos los impresores mexicanos que estén
adquiriendo insumos estadounidenses, no todos siguen esa
misma estratégia.Algunos adquieren los productos localmente
debido a que sus distribuidores habituales ofrecen una gama
mis amplia de insumos.Otros en cambio, estdn optando por
comprar directamente en Estados Unidos, muchos de ellos asi
lo habfan venido haciendo en el pasado, teniendo en la
actualidad la ventaja de ser menor el costo, y contar con una
mayor competitividad, incluso para un mercado global.

Para asegurarse de disfrutar de todos los beneficios de
sus nuevos equipos e insumos, algunas firmas mexicanas estdn
poniendose al dia también, en sus programas de entrenamiento,
y algunos inclusive con la participacién de expertos en la
industria norteamericana en estos programas.

Algunos impresores mexicanos que siempre han consumido
los mismos insumos que sus contrapartes -  canadienses y
americanas, lo Gnico que los ha mantenido un paso atréds es la
carencia de gente capacitada, con lo que ahora tienen la
egperanza de poder competir igualmente, mediante sus nuevos
programas de entrenamiento y capacitacidn.

Esta apertura comercial ha presentado su. impacto en la
industria, no s6lo en el pais sino en toda norteamérica.

Para la mayoria de los grandes y bien establecidos

impresores mexicanos, ésta apertura ha sido un gran auge para
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sus negocios, ya que sus productos no s6lo han resultado
atractivos para algunos estadounidenses y canadienses, sino
que inclusive para algunos en Asia.

Muchos de los grandes exportadores mexicanos que previo
al tratado ya habian incursionado en esos mercados, ahora se
sienten mids motivados para ello,

Por otro lado y en contraste, aquellos que dependian de
las barreras comerciales para mantenerse en el negocio, se
ven incapacitados para sobrevivir ante ésta apertura.

Aungue algunos de aquellos que éstan condenados a
desaparecer, lo est&n no s6lo debiendose a que no son
competitivos, sino a que no lo son por no tener acceso al
financiemiento necesario para reconvertirse y serlo.Este es
un gran problema ya que la mayor parte de las 412 empresas de
serigraffa que hay en el pais, un gran porcentajede éstas son
microempresas, las cuales de manera tradicional y cési
sistemdtica son rechazadas por la banca para recibir
créditos.Y si corren con la suerte de recibirlo, las tasas de
interés son muy diferentes a las que pagan los competidores
extranjeros, lo cual sigue dejdndolos en  wuna  posicién
desventajosa.

Otro aspecto interesante a éste resecto, es que el 4% de
el valor de la produccibén serigrdfica, se concentra en las
microempresas, las cuales representan el 90% de la oferta.

Mientras tanto, no tomard mucho tiempo en determinarse

cuales empresas sobreviviran y cuales no
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El TLC también tiene efectos de largo plazo, por ejemplo
va a ser un condicionante mental para todos en el término
largo, y conforme se vaya avanzando, la gente que en algun
ignoréd o no se abrié a la idea de un libre intercambio
comercial, poco a poco ird asimiléndola.

Esta apertura mental a la apertura comercial serd
especialmente benéfica para México en la industria de 1la
serigrafia, ya que en opinién de expertos, por quince afios la
indutria de la serigrafia en los Estados Unidos ha tenido un
crecimiento fenomenal, y piensan que estamos listos para
verla misma explosién en México.

En un plazo de quince aflos el Tratado de Libre Comercio
hard que todo tipo de arancel o tarifa aduanal entre México,
Estados Unidos y Canada quede eliminado.Y para evitar que
entren productos de otros paises ajenos al tratado con el
disfrute de lo que ésto implica, se utilizard un requisito
instrumentado en el certificado de origen.

Se han establecido ciertos estandares técnicos los
cuales se han hecho coincidir con el fin de asegurar que los
bienes que pasan los controles de calidad y sanidad de un
pais, serdn igualmente aceptados en los otros palses del
tratado.

En otros &mbitos el TLC exige de los tres paises la
proteccién incondicional de los derechos a la propiedad
intelectual y el cumplimiento estricto de 1la normatividad

vigente al respecto.
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En cuanto al medio ambiente el tratado permite a los
paises participantes mantener sus propics estandares en
materia de medio ambiente, pudiendolos aplicar a compaiiias
extranjeras.

Entre los tres paises pueden c¢ircular muestras
promocionales libres de impuestos, siempre que se especifigue
en cada una y por escrito la prohibicién de su venta.

En cuanto a la desgravacién arancelaria de los productos
terminados y exportados de México a Estados Unidos cdsi la
absoluta mayoria estd totalmente exenta de tarifa aduanal, lo
cual para aquellos que la puedan aprovechar, no deja de ser
una gran ventaja, tomando en cuenta las bases arancelarias
anteriores y tomando en cuenta que para muchos productos
terminados de Canada y Estados Unidos todavia existen
aranceles de 15%, algunas m&s, otros menos, algunos exentos,
pero al fin y al cabo algo mejor.

Por otro lado los sustratos textiles importados a México
estan exento, 1los equipos de cémputo para ésta industria
estdn casi todos exentos, las mdquinas de impresién, su base
antes de 20 es ahora 16 y se desgravard totalmente en 5 afios
de vigencia del tratado, las mdquinas auxiliares estéan
exentas cdsi en su totalidad

En cuanto a las tintas y quimicos algunos estan exentos
y otros encuentran en el 13,5% su base arancelaria mds alta,

1o cual tampoco deja de ser una vent;aja.2223

* Revista Screenprinting.Mayo 1994,Pag.112-115.
* Texto TLC.Cap,.49,84,Cerencia de Comercio Bxterior.
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Mucho de lo anterior indudablemente es un aliciente para
el consumo de materias y tecnologias nuevas, pero ain asi
todavia sigue la pregqunta en el aire de si todos los
involucrados en ésta industria, tienen siquiera una mediana
facilidad financiera para accesarse a dichas novedades.

Podemos decir que las principales repercusiones que ha
habido en ésta industria por parte del TLC(NAFTA) son el mds
fdcil acceso a tecnologia e insumos, las alianzas que se han
venido dando entre firmas extranjeras y nacionaleg, el cierre
de algunas empresas que no han podido aguantar el paso*, la
incursidn de las firmas mis poderosas de égta industria en el
mercado norteamericano, y mayor acceso a la capacitacién y
entrenamiento,

Todavia la vigencia del TLC estéd naciendo y no podemos
apreciar en el presente, otras mds de las repercusiones que
tendrd éste tratado no s6lo en el desempefio de ésta industria

en especifico, sino en la industria y la vida econdmica total

del pais.

-} periédico Bl Economista.Jueves 3 Noviembre 1994.
* periddico El Bconomista.Lunes 31 Octubre 1994.
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4 ,CONCEPTOS CLAVE Y FPACTORES COMPETITIVOS

4.1.VENTAJA COMPETITIVA

La ventaja competitiva es aquél elemento, que pone a la
empresa por encima de lo que es ofrecido por la
competencia.La ventaja competitiva resulta incomprensible
viendo a la empresa como un todo, ya que radica en las
variadas actividades discretas, que se realizan en la
empresa, en el diseflo, la fabricacién, comercializacién y
seguimiento de sus productos.En cada una de estas actividades
se encuentra (ya sea en acto o potencia) la contribucién a la
posicién que guarda la empresa, y la creacién de una base
para su diferenciacién.Bsta diferenciacién puede tener su
origen en factores igualmente diversos.

Asf es como, en concordancia con Sus Yecursos,
especialidad y caracteristicas propias, 1la MPM deber4,
continuamente, identificar sus ventajas de competencia y
planear sus acciones.A é&ste respecto, la observacion
minuciosa de la competencia, puede nacer la comparacién de
sus factores con los de nuestra empresa y asi, descubrir
cuales son los factores que nos permitan ganar mercado a los
contrincantes, y asi extender la vida de nuestra empresa.

4.2 .MARGEN COMPETITIVO

Bajo el supuesto de que la empresa, ha llevado al cabo,
ése autoandlisis, y ha descubierto los puntos que puede
convertir en ventajas competitivas, y que de hecﬁo las esté
aprovechando, es muy conveniente el descubrir ese punto

éxtra, que geste una ventaja adicional,A ese punto se le
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conoce como margen competitivo, aunque algunos autores e le
refieren como competitive edge.A fin de cuentas, es el
elemento que simpemente hace la diferencia entre una empresa
y su competencia.Es eso, que en un determinado momento, la
pone encima de los demis, porque ofrece algo que nadie mids lo
hace.

Bs asf{, como hoy en dfa, se vuelve necesario,
indispensable, descubrir y desarrollar ése mirgen competitivo
de la empresa, teniendo siempre en cuenta que é&ste es
temporal,

4.3 ,ANALISIS FORD

El consumidor de ésta época, es mis exigente en calidad
y precios, es méds selectivo en cuanto al costo-beneficio de
los artfculos que le ofrecen, estd mis abierto a probar
productos nuevos, tiene mas variedad de donde
escoger.Conforme el tiempo pase, estos factores, se verdn aidn
mis acentuados, por lo que se vuelve fundamental para la
empresa, el tener, capacidad de respuesta.

Bajo este régimen, es pertinente conocer con quién se
enfrenta la empresa como competencia, saber bajo que reglas
estd jugando, y sobre todo saber si su capacidad de respuesta
es la adecuada.De ahf que sea necesario, antes que nada , que
la empresa se conozca, se analice, se critique y se disponga
a la accién a- través de una estrategia, para luchar en el

mercado, ésto significa, que cuente con una estrategia

competitiva,
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Para llevar a cabo éste propdsito, la empresa MPM deberad
hacerse una serie de preguntas, que la llevardn a conocerse,
para identificar sus fuerzas, debilidades, oportunidades y
riesgos (Biglas FORD en espafiol, SWOT en inglés), ya que
&stos elementos en su conjunto, formardn el ingrediente
principal de la estrategia.

Para hacerlo de manera préactica, la MPM debe contestar
dos grupos de pregquntas, el primero enfocado a ella misma, y
el sequndo enfocado al sector, llegando a la mayor
profundidad y precisién en cada una, ya que en su repuesta,
se encuentra la estrategia.

En cuanto a la empresa:

-Son los objetivos mutuamente alcanzables?

-Las politicas de operacién se dirigen a los

objetivos?

~Las politicas clave de operacién se refuerzan una a la
otra?

-Los objetivos y politicas, aprovechan las

oportunidades del sector?

-Los objetivos y politicas, consideran las amenazas

del sector (incluyendo el riesgo de la respuesta de la

competencia) acorde a los recursos diponibles?

-La_implantaciﬁn de los objetivos y de las politicas

reflejan la capacidad del entorno para absorber las

acciones?

-Los objetivos y politicas, son sensibles a los

. principales intereses de la sociedad?




-Las politicas y los objetivos estén identificados con
los recursos de que dispone la compailia en relacién
con los competidores?

-La programacién en el tiempo de los objetivos y de
las politicas reflejan la capacidad de cambio de la
empresa?

-Estdn bien entendidos los objetivos por los
principales implantadores?

-Existe la suficiente concurrencia entre los

; objetivos, las politicas y los valores de los

] implantadores clave para asegurar su compromiso?

. -Existe suficiente capacidad administrativa para
permitir una  implantacién efectiva?”"

{ -Que tan flexibles somos?

-Pueden ser nuestros productos o servicios modificados
o adaptados?

-Que tan f&cil y répido se puede hacerla adaptacién?
-Cuales son las ventajas especificas de nuestra
empresa?

-Cual es la capacidad actual? es excesiva?

-Se cuenta con suficiente oferta disponible?

-Se debe invertir para incrementar la capaéidad?

-Que ventajas de mercadeo internacional se tiene?

-Como se comparan nuestros costos con los de X?

-Que tan conocide es nuestro nombre de marca?

* porter Michael E,Estrategia competitiva.Técnicas para el andlisis de
sectores indugtriales y de la competencia.Pag 18,
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-Se tiene el capital requerido para iniciar o expander
la exportacion?

-Podemos obtener financiamiento? a que costo?

-Hay restricciones para abastecernos de insumos?

-Cual es nuestro tiempo de entrega?’ es excesivo?

En cuanto a lineamientos de la estrategia:

a.En que sector del mercado se encuentra actualmente la

1.Identificacién

-Cual es la estrategia actual implicita

o explicita?

2.Suposiciones implicitas

-Que supuestos respecto a la posicién
relativa de la empresa, fuerzas y
debilidades, competidores y tendencia
del sector industrial deben hacerse
para que tenga sentido la estrategia

actual?

b.Que estd sucediendo en el entorno?

1.Andlisis de la industria

-Cuales son los factores cldve para el éxito
competitivo y las oportunidades y
amenazas de importancia en el sector

industrial?

2.Andlisis del competidor

" Cruz Serrano Alejandro. Competitividad Internacional.Su aplicacién ala
pequeﬁa y mediana empresa.Pag.24 y 26.

5



~-Cuales son las capacidades y limitaciones
de la competencia actuales y potenciales, y
sus acciones futuras probables?

3,Andlisis social
~-Que factores gubernamentales, sociales y
politicos de importancia presentaran
oportunidades o amenazas?

4 .Fuerzas y debilidades
~Dado un andlisis del sector industrial y de
la competencia, cuales son los puntos
débiles y fuertes de la empresa con relacidén
a los competidores presentes y futuros?

c.Que es lo que deberia estar haciendo la empresa?

1.Andlisis de los supuestos y de la estrategia
-Como encajan los supuestos en la estrategia
presente, en comparacién con el andlisis del
entorno? ;
~-Camo satisface la estrategia el andlisis de i
la empresa?

2.Alternativas estratégicas
~Cuales gon las alternativas estratégicas
viables, dado el andlisis previo? . ?

3.Eleccifn estratégica



-Cual alternativa se relaciona mejor con la
posicién de la compaiiia ante las
oportunidadess y peligros externos?”’"
Esto anterior, ayuda a contestarnos estas preguntas:
-Quienes son los competidores?
-Que sabemos de ellos?
~Quienes pueden ser sus competidores potenciales?
-Ha observado tendencias en su producto?
-Cuales modificaciones debiera hacer a su
producto o servicios hoy o maflana para mantenerse
en el mercado los préximos cinco afios y lograr
ventas crecientes?
3 -Que hace superiores a sus competidores?
% -Que hace superior a su empresa y producto?
-Que es lo que mds valora el cliente en su
producto o su linea?
-Que ventaja o caracteristica atraerfa mis, a
nuevos clientes? '
-Que es lo que mas agrada o desagrada a sus
clientes? a los de la competencia?’’ , i

Ahora si bien, si de identificacién de fuerzas 'y

debilidades se trata, es de mucha conveniencia, qué la

empresa las identifique por &rea.Clasificandolos por:

RS SN

-Aspectos de personal

-Aspectos empresariales ‘ g

* porter Michael E.Estrategia competitiva.Técnicas para el andlisis de
}0s sectores industriales y de la competencia.Pag.l9.

°" Crugz Serrano Alejandro,Competitividad Internacional.5u aplicacién a la
pequefia y mediana empresa,Pag,.26,
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-Aspectos financieros

-Aspectos de mercadotecnia

-Aspectos de produccién,

Los apectos de personal incluyen:
~Adecuacidén de la fuerza laboral total, tanto en
su forma cuantitativa como en su forma
cualitativa.
-Nivel de calificacién de la fuerza laboral.
-Nivel de calificacién de cargos de direccién
-Clima laboral, es decir la medida en la que el
entorno favorece o no a las personas que integran
la organizacidn.
-Relaciones obrero patronal.
-Adecuacién de las politicas de personal.
-Niveles de productividad adecuadocs del factor
trabajo.
-Adecuacién del costo del personal.

Los aspectos emresariales envuelven:
~-La imagen y elprestigio que tiene la empresa en
el mercado,
-La estructura de la organizacién, en cuanto que
sea adecuada en sus aspectos cualitacivos.y
cuantitativos, a las necesidades de la empresa.
-Tamafio de 1a empresa en relacién al sector,
-Calidad de la gestidn de la empresa. ‘
-Capacidad de alcance de los objetivos

propuestos.
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-La relacién que se guarda con los organismos
oficiales, las cémaras y asociaciones del sector
propio y de los involucrados.
-Capacidad de investigacién y desarrollo,
-Adecuado nivel de automatizacién de la gestién
; de la empresa.
Los aspectos financieros son:
-Recursos financieros totales,
-Eficiencia en los servicios del &rea de
1 contabilidad.
-Requerimientos de capital circulante.
; -Costo del capital.

-Grado de endeudamiento a corto plazo.

-Relacién con y entre los accionistas o

propietarios.

-Grado de autofinanciamiento. £

-Condiciones de asuntos tributarios. |
Los aspectos de marketing incluyen:

-Participacién del mercado que la empresa tiene,

ésto en cuanto a cuantos compran y quienes son ;

los que compran. ;

-Sistemas de seguimiento del mercado, es decir

sistemas para conocerlo, analiiarlo,

cuestionarlo, vigilarlo. . 4

~-Grado de adecuacién de la mezcla del

producto/servicio de la empresa.

{ -Nivel de calidad de los productos.
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-Bstructuracidén adecuada de la cartera de
clientes.
-Politica de fijacién de precios acorde a la
empresa.
-Personal de ventas con cualidades adecuadas y en
nimero suficiente.
-Publicidad y promocidn acordes al
producto/servicio, mercado meta, objetivoss,
imagen y prestigio de la empresa y la marca,
-Seguimiento y servicios posﬁventa.
-Estructura de la distribucién, adecuada y
suficiente.

Log aspectos productivos:
-Bgtructura de costos.
-Capacidad productiva acorde a la empresa y su
mercado.

; -Nivel de aprovechamiento de la capacidad

i productiva instalada.

-Calidad de las materias primas.

-Tecnologia, nivel, desarrollo, experiencia, etc.

-Productividad global de los factores.

-Localizacién de las estructuras productivas en

concordancia a las necesidades del mercado.

~Niveles de control sobre los procesos

" productivos.
En todos estog aspectos, llegaremos a conocer wis o

menos profundamente, las fuerzas y debilidades de lavempresa,
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los cuales constituyen los limites internos a 1la
estrategia.Por otro lado el sector y el entorno encuadran
oportunidades y riesgos, es decir los limites externos a la
estrategia.

4.4 .PACTORES COMPETITIVOS

A continuacién se analizardn uno a uno los factores
competitivos mis trascendentes, que se manejan en la empresa,
y los cuales pueden considerarse claves en el desempefio de la
empresa, y pueden o no, segun su manejo, llegar a convertirse
en ventajas competitivas de la misma.

4.4.1. TECNOLOGIA Y ASISTENCIA TECNICA

Para efectos de este trabajo, el concepto de tecnologia
que nos interesa, es el que se refiere a su aplicacién
industrial.

“Tecnologfa es el conocimiento aplicado en 1la
fabricacién de bienes y en suministro de servicios.El
conocimiento aplicado toma forma fisica en los equipos y en
los bienes y servicios que se producen.Los procedimientos e
instrucciones de instalacién y produccitn de un proceso y su
equipo, toman forma escrita, lo mismo que el diseilo,
especificaciones e informacién complementaria del producto o
servicio."”’

Para hacer mis eficiente el manejo de éste concepto, la

tecnologia usualmente se divide en: tecnologfa de producto,de

% Ramirez.Salagar.valdéz.Desarrollo tecnolégico: una posibilidad al
alcance de su empresa,Pag.l2.
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proceso, de produccién, de equipo.A este conjunto se le llama
paquete tecnolégico.

La tecnologiaes un elemento susceptible de ser
desarrollado, comprado, asimilado, reproducido y adaptado,
innovado.A continuacién iremos analizando cada una de é&stas
posibilidades en el &mbito tecnolégico.

4.4.1.1.DESARROLLO TECNOLOGICO

El desarrollo tecnolégico es un proceso que se visualiza
en cuatro etapas, las cuales son: investigacién bdsica,
investigacién aplicada, desarrollo e ingenieria.

*Investigacién bdsica, “es la busqueda del conocimiento
por si mismo, en un campo cientifico bien definido, pero sin
la orientacién de wuna aplicacién especifica.”’Estas
actividades pueden ser puramente mentales, hasta de
experimentacién en laboratorio.

*Investigacién aplicada, “es la busqueda ~ del
conocimiento en un campo cientifico bien definido, con la
orientacién de una aplicacién préctica y especifica.”™Es
probable que la divulgacién de noticias sobre descubrimientos
elementales, genere la motivacidén de visualizar posibles
aplicaciones précticas.

*Desarrollo,“es la transformacién del conocimiento
cientifico aplicado a través de la experimentacién con una
planta piloto prototipo industrial o p:ototipo de mercado,

Py 33
segin sea el caso.”

‘. Ihid.Pag.10.
.. Ihid.Pag.10,
* Ihid.Pag.11,
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*Ingenieria, "es la refinacién del conocimiento captado
en la experimentacién industrial y comercial, hasta lograr su
explotacién misiva y la difusién de tecnologia.” "La
refinacién del conocimiento conlleva la decisién final de
herramientas, métodos, materiales y componentes.La
explotacién a niveles masivos demanda hacer cambios a algunos
aspectos del disefio del producto con el objetivo de hacer mds
f4cil el uso de métodos de trabajo, equipos y herramientas
existentes.De igual forma conviene revisar las
especificaciones de insumos, ya que pueden sustituirse con
otros de menor costo y con la misma actuacién y desempeiio.

El desarrollo tecnolégico ofrece beneficios tanto a
corto plazo, como a largo.

A corto plazo los benficios que se palpan son el ahorro
en los costos de produccién o aumentos en las ventas del
producto.La magnitud del beneficio dependeri de la bondad y
ambicién de cada proyecto.Los ahorros en costos se deben a
que se logra incrementar la capacidad de la planta productiva
o se logra un incremento en productividad.El incremento en
ventas se logrard debido al mejor desempefio del producto o
una reduccién en precio facilitado por un ahorro de costos.

A largo plazo a través de de la acumulacién de
experiencias y conocimientos, se obtienen beneficios como,
ventas de nuevos productos, incremento en capacidad
negociadora, disuacién de competencia, ventas de'expo:tacién,

ventas de aBistencia técnica, participaciénde otros negocios,

3§

Ibid.Pag.1l.
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Entender la relacion entre el desarrollo tecnoldgico y
la estrategia general del negocio, es esencial para que los
administradores que estdn al frente de la empresa, aprecien
el enorme valor de ésta relaciénm.

De tal suerte que se pueden sequir ciertog lineamientos
de desarrollo tecnoldgico con respecto a la participacién de
mercado.Empezaremos diciendo en que consisten los tipos de
tecnologia y posteriormente se mencionaranen que casos deben
usarse.

-Tecnologia de producto: “Es el conjunto organizado de
conocimientos y experiencias aplicados a la estructura fisica
y quimica del producto fabricado,"**

-Tecnologfa de proceso: “Es el conjunto organizado de
conocimientos y experiencias aplicados al procesamiento de un
producto,La esencia de 1los conocimientos estd en los
principios quimicos y fisicos que rigen las variables del
proceso y sus rangos de 'operacién."”

-Tecnologia de produccién: “Es el conjunto organizado de
conocimientos y experiencias aplicados en la produccién del
producto, que se originan de la metédica observacién del
proceso productivo.En algunos «casos la acumulacién de
conocimientos y experiencias viene de la experimentacién.”’

-Tecnologia de equipo: “Es el conjunto organizado de

conocimientos y experiencias aplicados en el disefio y la

.. Ibid.Pag.18.
. Ibid.Pag.18.
Ibid.Pag.18.
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fabricacién del equipo industrial necesaric para el
procesamiento de un producto.””

A continuacién se mencionan cuatro casos bdsicos con su
respectiva recomendacién dedesarrollo tecnoldgico:

1.Congervar participacién en un mercado de bajo
crecimiento.Se recomiendan mejoras graduales en tecnologia de
produccién y equipo.

2.Ganar  participacién en un mercado de alto
crecimiento.Se recomienda mejorar la tecnologia de producto.

3.Conservar la alta paticipacién en un mercado de alto
crecimiento.Se recomiendan mejoras  sustanciales en la
tecnologia de proceso.

4.Eliminar o desarrollar un producto con baja
participacién en un mercado de alto crecimiento.La
recomendacidén es deshacerse de esos productos, no sin antes
haber estudiado cuidadosamente las posibilidades de cubrir
nichos, de mejoras al producto a costo razonable, etc.Es

. ‘ 4
decir estar seguros de que no hay otro camino.’

4.4,1,2.COMPRA DE TECNOLOGIA ¥ SERVICIOS

COMPLEMENTARIOS .

La compra de tecnologia es “toda aquella operacién a
través de la cual el comprador obtiene de un tercero,
tecnologia de su interés, sepuede adquirir mediante unasola

exhibicién o mediante un contrato de asistencia técnica.””

# Ibid.pag.18,

i Ibid.Pag.28-31,
' Ibid,Pag.33.
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El proceso de compra consta de ciertos pasos, los cuales
son: la identificacién y definicién de la necesidad
tecnoldégica, la busqueda de oferentes,, el andlisis de
oferentes y sus propuestas,la seleccién del oferente, la
firma del contrato, y la recepcién de la tecnologia.

Existen ciertos obstlculos para la buena compra de
tecnologfa come son:

La falta de experiencia y conocimiento de las
necesidades tecnolégicas, & lo que cabe asesorarse con
agencias especializadas en informacidén técnica y consultores
del ramo.

-Acceso a s6lo una parte‘de los oferentes,

-Falta de metodologia y experiencia al analizar lasg
propuestas.En este aspecto cabe también analizar con cuidado
la preparacidn y estructura organizacional de los oferentes y
su historial.

-Distancia fisica y diferencia de idiomas.

-Falta de asesorfa legal.

La compra de tecnologia invblucra desventajas como san:

1.En la gran mayoria de 1los casos se compran versiones
de tecnologia relativamente obsoxetas o cuandc menos no las
més avanzadas.Esto puede represenﬁar un serio obstdculo para
competir en los mercados internacionales, aspecto gque no
reéulta evidente hasta que el comprador ha consolidado su
posicién en el mercado interno y trata de exportar.Bajo tales

circunstancias, se estd vulnerable a importaciones.
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2.La tecnologia comprada, en muchas ocasiones requiere
de ser adaptada a las condiciones locales como son:

-Capacidad de produccién.

-Materias primas y suministros.

-Condiciones de medio ambiente.

-Materiales y refacciones disponibles.

-Recurso humano.

Por otro lado la compra de tecnologfa también presenta
ciertas ventajas como son el avanzar répidamente en el
aprendizaje tecnolégico y formar una buena base industrial
para desarrollos futuros.Comprando de manera -inteligente,
permite la complementacién del acervo tecnolégico propio,
logrando un efecto de sinergia.

En términos de actividad indutrial, ésta puede ser la
inica forma de expander o0 inclusive  crear 1la planta
industrial a wmediano plazo.En algunos casos es la fOnica
solucién posible para la elaboracién de algin insumo critico
en la economia nacional.

Existen diversas modalidades de compra de tecnologia en
cuanto a lo que se compra y bajo que condiciones se compra,
que van desde maquinaria, instrumentos y equipo, pasando por
Know how’s y paquetes tecnolégicos completos, hasta
instrumentacidnes ekclusivas y secretas.

En las consideraciones de proyectos de desarrollo
tecnolégico se entenderd como servicins complementarios, los

estudios y asegorias sobre:
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-Definicién y formulacién de proyectos.Este servicio
incluye las actividades que encuentran relacién con la
formulacién y definicién de proyectos, tales como:

¢Aplicacién de metodologias para la deteccién de
los proyectos mds contribuyentes.

*La fijacién de metas congruentes para los
proyectos.

*Elaboracién de un presupuesto para el proyecto.
*Elaboracién de una solicitud de crédito para
financiar el proyecto.

-Diagnéstico tecnolégico.Esto consiste en establecer la
posicién relativa a 1la tecnologia de una empresa, con
respecto a sus competidores nacionales e internacionales.Esta
informacién arrojada, es indispensable para fijar las metas
realistas y coherentes para los proyectos.Todo esto incluye:

*Determinaéién de parametros de desempefio
tecnolégico de el proceso.

*Determinacidén de parametros de desempeiio
primario de producto.

*Elaboracién del perfil tecnolégico de cada
competidor, en base a un andlisis comparativo de
los dos anteriores.

-Pronésticos tecnolégicos.Aportan informacién muy

valiosa para la toma de decisiones de los proyectos de

desarrollo, pues contribuyen a 1la visualizacién de los

cambios tecnolégicos y las fechas aproximadas en. que se

dardn.Los principales métodos de pronostico utilizados son:
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Delfos, extrapolacidén de tendencias, andlisis wmorfoldgico,
monitoreo, escenarios, andlisis de impacto cruzada. '
4,4.1.3.ASIMILACION DE TECNOLOGEA

“Asimilacién de tecnologia es el proceso de aprendizaje
de la operacién de una tecnologia y de los principios fisicos
y/o quimicos implicitos.™"*

Este proceso potencialmente se plantea, siempre que se
adquiere una tecnologia, sobre todo cuando lo que se adquiere
es un paguete tecnoldgico.Lo que hay que entender y  racordar
es que se compra el equipo y el conocimiento para operarlo,
pero no el conocimiento que lo desarrollé.Esta es‘pués,
precisamente lo que hay que asimilar de una tecnolagia, y que
serd la base para la creativided, innovacién.y en dltima
instancia el desarrollo de una tecnologia propia. '

Para que la asimilacién sea eficiente, é&ste esfu_érzo
debe ser continug, con conocimientos adquiridos de  la
prbfundidad necesaria, y con la especializacién
adecuada.También se debe contar con un adecuado sistemé de
documentacién y actualizacién, el cual  debe  captar
conocimientos y experiencias que sirvan de referencia y

material de estudio para los ingenieros de recién ingreso a

-la organizacién.

El proceso de asimilacién consta de varias etapas, Yy
para efectos de este trabajo basta con dividirlo en cuatro,

suficientes para describir este proceso: -

" Tbid.Pag.33-36.
" Ibid.Pag.55.
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Capacitacién inicial.En esta etapa el contrato con el
proveedor de tecnologia esta firmado y la planta se encuentra
en proceso de construccién.Los ingenieros y/o técnicos se
encuentran tomando cursos en las instalaciones del
oferente.Ingenieros y/o técnicos del oferente se encuentran
en nuestra planta, y los cambios o correlaciones a las fallas
son dirigidas por ellos.Nuestros técnicos consultan con poca
familiaridad los manuales de operacién.

Operacién eficiente.En esta etapa ya se estd operando,
inicialmente con poca eficiencia y al final deberd operar a
un buen nivel, aunque por debajo del oferente, de quien se
depende en cierta medida.Solamente el personal de recién
ingreso asiste a los cursos del oferente.El personal del
oferente se encuentra en la planta sélo extraordinariamente,
los técnicos de la planta ya se hacen cargo de los cambios y
de la mayoria de 1las fallas.Los manuales ya son mas
familiares.lLa productividad crece mes.a mes. .

Asimilaci6n avanzada.Esta etapa puede considerarse
critica en la asimilacién de una tecnologia, pues es aqui en
donde se debe comenzar a mas tardar, el estudio sistemético
de los principios, £isicos y/o quimicos implicitos en la
tecnologia que se estd asimilando.En esta etapa ya somos
capaces de hacerle preguntas al oferente, que no visualiza,
no sabe o no quiere responder.No seha requeridodel personal
del oferente por lo menos en un aiflo.Los ingenieros locales,
ya han hecho mejoras y adaptaciones en los procedimientos de

operacién del equipo.Las adaptaciones y mejoras en los

i
i
|
§
'




procedimientos han sido documentadas y éstas forman ahora
parte de los manuales de operacién.La productividad es cdsi
tan buena o mejor que la del oferente o el competidor.El
personal técnico es entrenado por nosotros mismos,Sentimos
que el contrato de asistencia técnica ya no es necesario y ya
no se va a renovar.

Independencia tecnolégica.En esta etapa se logra
acumular sistematicamente experiencia suficiente y
conocimientos tecnolégicos, que ya no se reguiere del
oferente y se estd en camino del propio desarrollo.En algunas
ocasiones el contrato con el oferente ain  estd
vigente.Nogotros = mismos contestamos nuestras preguntas,
mediante la utilizacién de 1la = informacién = técnica
(conocimientos) disponible o de nuestro propio desarrollo
tecnolégico.Las vigitas a la- planta ya estdn severamente
controladas. Los ingenieros y/o técnicos han hecho
innovaciones sustanciales al equipo.Las innovaciones han sido
patentadag y permanecen en secreto.Se tienen - cilcuos vy
bitfcoras sobre las mejoras de los equipos.Los cambios en
operacién, han sido originados por las innovaciones = al
equipo, y han sido debidamente documentadas.La  productividad
es por lo menos 10% mejor que la de cualquier competidor.Se
puede vender nuestra tecnologia. ‘

Criterios para definir proyectos de asimilacién.

Las actividades comunes de la asimilacién son:

*Capacitaciénen la operacién.
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Estas

*Documentacidén de los procedimientos de
operacién.

*Egtudios de los principios fisicos y/o quimicos
implicitos en la tecnologia.

*Documentacién de la experiencia y conocimientos
generados por los estudios.

*Actualizacién de los conocimientos y
procedimientos.

actividades se utilizardncomo base para 1la

seleccién de proyectos de asimilacién de tecnologia.
Algunos posibles proyectos de asimilacién de tecnologia

pueden ser:

e il et i

*Cursos y seminarios para la capacitacién de
obreros y técnicos de la operacién de la
tecnologia.

*Sistemas computacionales para la documentacion
del manual de operacién.(Puede sonar ridiculo
pero muchas empresas no lo usan.)

*Sistemas de bitdcoras de operacién.

*Estudios avanzados y espenializadbs,
frecuentemente en el ektranjero sobre temas de la
ciencia y de la ingenieria, que coadyuvardn a
comprender los principios fisicos y/o quimicos
implicitos en la tecnologia.

*Sigstemas de documentacién del manual del disefio :
del proceso, lo que el oferente nunca quizo

vender. _ : ‘ ‘ !
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*Experimentos controlados en la operacitén para
generar mds informacién y optimizar la operacion.
4.4,1.4 REPRODUCCION Y ADAPTACION DE TECNOLOGIA.

La reproduccién de tecnologia se presenta cuando se
necesita una tecnologia, y de antemano se conoce una versién
exitosa, pero que por alguna razén se sabe que su compra estd
fuera de alcance.El problema es generar la informacién
requerida.

Este caso se presenta con frecuencia en la industria.Se
le considera pués, un enfoque préactico.Las principales
razones que hacen inaccesible una tecnologia son:

-Precios altos,

-Negativa de venta por parte de quién pudiera ser el

oferente.

-El oferente se encuentra en un pais lejano y de alguna
manera inaccesible,

-Se ofrece solo en paquete.

-Los términos del contrato resultan inaceptables.,

La reproduccién de tecnologia se presenta en dos casos:

1.Copia.Es cuando se cuenta con una muestra fisica que
sirve como regerencia, de lo que se pretende reproducir.

2.Ingenieria de reversa.Es cuando no se cuenta con una
muestra fisica de lo que se pretende reproducir, y sélo se
cuenta con informacién parcial, ya sea escrita o verbal.

La adaptacién de tecnologia se presenta cuando se
dispone de la informacién suficiente sobre una tecnologia,

que en -un principio es lo que 8e necesita, pero que.



L SR RN S22

posteriormente no se puede aplicar, por diversas razones, tal
y como se encuentra, sino que es necesario hacerle cambios de
adecuacidn sobre los cuales no se tienen los conocimientos
suficientes y precisos, mismos que se requiere generar.

Se dice que es adecuacifn cuando se cuenta con la
tecnologia requerida, la cual ha sido aplicada con éxito en
la industria para fabricar o procesar el producto de interés,
pero en circunstancias parecidas, no idénticas.Esto ocasiona
que no se pueda utilizar tal y como se encuentra, sino que es
necesario adecuarla a las circunstancias a las cuales se va a
operar.

Se dice gque es adaptacidén cuando se tiene acceso a una
solucién tecnolégica de una industria y se estima que se
puede aplicar en otra cuyo giro es totalmente diferente pero[
el problema a solucionar, es similar y se requiere de un
proceso de adaptacién.

La asimilacién de tecnologfia como ya se vif, es un
aspecto muy importante, y tiene dos objetivos clave: primero,
ser competitivos, Yy segundo, ser capaces de generar
optimizaciones que incrementen la calidad y
productividad.Debemos recordar que no es un fin en si misma.

4.4.1,5.INNOVACION TECNOLOGICA DE PRODUCTOS Y PROCESOS

Para efectos de ‘este trabajo, entenderemos por
innovacién tecnolégica toda mejora Unica o. novedosa sobre
productos y/o ~procesos.En principio, el resultado serd

patentable muy probablemente.
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Bajo este concepto queda excluida la posibilidad de que
exista la informacién técnica requerida, asi como la
alternativa adopcién de tecnologfa.El procese implica
necesariamente investigacién apiicada y/o desarrollo e
ingenierfa.

Cabe aclarar que habrd informacién tecnica de apoyo al
proceso y se podran hacer algunas adopciones menores de
tecnologia, en algin aspecto secundario del proyecto de
innovacién.

La tecnologia de esta actividad, es lnica y novedosa, de
ahi que se ha preferido el término imnovacién,

Puede haber dos tipos de innovacién tecnolégica, una
aplicada a productos y otra a procesos.

4.4.1.5.1, INNOVACION TECNOLOGICA APICADA A PRODUCTOS

Los objetivos mds comunes de la innovacién tecnolégica.
aplicada a productos son; incrementar ventas e incremehtar el
margen de utilidad.

El producto objeto de la innovacién puede ser totalmente
nuevo para  la empresa o bien, uno ya existente.Esta
diferex_lcia no es vana, ya que una innovacién a un producto ya
existente es menos riesgosa, ya que en principio, es una
innovacién gradual que tiene poco riesgo de factibilidad
técnica, econémica y de comercializacién.En cambio, en el
caso de un producto nuevo en el cual no se conoce la
sensibilidad del mercado al desempefio/precio, ni 1las
dificultades en la comercializacién, hay riesgo, al cual se

le aflade, en mayor o menor dgrado, el riesgo de la
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factibilidad técnica.La magnitud del riesgo estd en funcidn
del grado de innovacién.

Lo que resulta comin en ambas situaciones, es el hecho
de que pueden estar orientadas por una demanda y una
factibilidad técnica.La demanda puede ser del consumidor
final o interna, normalmente sugerida por mercadotecnia y/o
produccifa.Sin embargo no hay que olvidar que el grado de
innovacién tecnolégica depende de la naturaleza de cada
producto.

El modelo de ciclo de vida de un producto puede
aplicarse como herramienta de andlisis, para aportar
criterios en la definicién de proyectos.El ciclo de vida de
un producto puede adminitrarse.Es especialmente aportador,
determina la etapa en la cual se encuentra un producto dentro
de su vida.Un enfoque muy utilizado en mercadotecnia es el
prolongar la vida del producto, esto se puede lograr con
innovaciones tecnolégicas.

Prever la etapa de obsolescencia es fundamental en los
negocios.La obsolescencia puede venir porque:

a)Desaparece la necesidad que satisface el producto.

b)Otro produto da mejor servicio, o el mismo pero, a

menor costo,

c)La combinacién de un producto competitivo y una

buena estrategia de mercado.

Para cada proyecto de nuevo producto se debe evaluar:

1.Probabilidad de éxito tecnolégico.

2.Tiempo de desarrollo e introduccién en el mercado.
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3.Probabilidad de éxito econémico (costo/precio).
4.Probabilidad de comercializacidn exitosa.
5.Rentabilidad del proyecto.

Existen criterios en cuanto a la etapa de vida del

producto y el grado de innovacién:

1. Introduccién Innovacién mayor.
2,Crecimiento Innovacién mayor o gradual.
3.Madurez Innovacién gradual,

4 .0bsolescencia Se debe considerar cada caso.

Para el caso de innovaciones graduales los puntos de
evaluacién anteriores, deben ser mis faciles de contestar.
Bxiste una metodologia para la definicién de proyectos
de innovacién tecnolégica de productos.”la cual es:
1.Definir la orientaciéndel proyecto.En la mayoria de
los casos, los proyectos tienen como objetivo:
a,Incrementar las \entas‘
b.Incrementar el margen de utilidad
2.Definir el pardmetro de desempeflo primario.Este
parametro es la medida de la satisfaccidn de la necesidad que
origino al producto.
3.Definir las caracteristicas complementarias del
producto.Como facilidad de uso, costo de operacién, etc.
4.Definir las caracteristicas complementarias del

proyecto y sus parametros de desempeiio.

** rhid.Pag.103-107.
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5. Bncuestar al usuario de manera adecuada, para
determinar el parametro de desempeflo que mds le interesa que
se mejore.

6.Determinar que parametros de producto son los que
conviene mejorar, asi como la magnitud del cambioc.Ser
precisos en que es lo que conviene mejorar, evitar gastos
innecesarios y pérdida de tiempo, al mejorar aspectos del
producto que no demanda el mercado.Bstablecer la magnitud del
cambio, es también muy importante.Se deben evitar los
extremos especialmente, que el cambio no sea tan pequefio que
no lo perciba el usuario y, por el contrario, hacer una

mejora que sobrepase lo que se requiera.Los valores que

tienen estos parametros en los productos de la competencia,

son referencia muy importante ya que en el fondo se esta
tratando de superar a la competencia.

7.Conforme a las metas establecidas, determinar la
factibilidad técnica y econdmica de los proyectas,

8.A)l terminar los proyectos se podra medir si se logro
el cambio decidido y con el paso del tiempo, su impacto.

9.81 lo que se pretende incrementar es el wmargen de
utilidad, determinar el valor minimo de los pardmetros de
desempeifio, para no perjudicar la imagen del producto,

10.Log temas mds comunes de los proyectos para reducir
el costo son: reduccién de materiales, de componentes,
materiales m4s baratos, mejor solucién ergondmica, u otros.Es

importante recordar el no demeritar los productos.
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11.En  algunos casos una alternativa viable es
incorporarle al producto un pardmetro de desempeiio
secupdario,

12.Log proyectos de reduccidn de costa o incorporacidn
de una funcién adicional, recibirén el mismo trato que de los
puntaos 7 y 8 en cuanto a su definicién y evaluacién.

Es posible construir el perfil competitivo de un
producto con base en los pardmetros de desempeflo, ya sea
primario, secundario o de las caracteristicas
complementarias.También se puede construir el perfil del
producto de la competencia y diseflar estrategias de
innovacién a corto y largo plazo.

Se puede profundizar en el andlisis si se elaboran los
perfiles de la generacién de productos previa, asi como de
las tendencias que llevan, o gea, el prondstico tecnoldgico.

Lo importante es enfatizar que cada empresa debe decidir
como pretende competir y eso estd en funcidén del perfil
tecnolégico.Cada  empresa debe decidir cuales son los
parametros de desempefio de sus productos, como los' llamard y
como los medird,

4.4.1.5.2, INNOVACION TECNOLGGICA APLICADA A PROCESOS

Los aobjetivos m&s comunes de la innovacidén tecnolégica
aplicada a procesos industriales san:

a.Incrementar el volumen de produccién.
b.Incrementar la productividad.

¢.Incrementar la calidad.
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Lo cual se logra mejorando el desempefio del proceso y
reduciendo sus coOstos.

La innovacién a los  procesos  productives  es
especialmente recomendable para teenologias maduras.En estos
cagos la competencia es en hase a precios, pues el producto
esta bien definido, sus caracteristicas bien entendidas vy
frecuentemente estandarizaéas.has innovaciones son de tipo
gradual.

Al definir un proyecto de innovacidn, se tiene que
determinar sobre cual de las tres tecnologias se orienta (de
procesos, de equipo, de produccién).Bn algunos casos los
proyectos afectan a dos o a las tres.

Los temas de proyecto mds comunes van desde incrementos
en la velocidad del proceso o del equipo, pasando por
reduccidén de materias o desperdicios, hasta su sustituciéu.

Lo primero que se debe decidir en la definieién de
proyectog de innovacién, es el objetivo.lLuego se tiene que
detectar la etapa del proceso productivo en donde se logra la
mixima contribucién e identificar el tema del proyecto y el
tipo de tecnologia a mejorar.

Es evidente que todos los casos serdn diferentes
combinaciones de objetivos, etapas, temas y tipos de
tecnologia. '

Existe también una metodologia para la definicién de
proyectos de innovacién tecnolégica aplicada avprocesqs:“

1.5eleccionar el ohjetivo del proyecto,

* Ibid.Pag.105,106,111.
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2.Describir el proceso, desde materias primas hasta el
producte terminade incluyendo algunas caracteristicas del
producto.

3.1dentificar los indicadores glohales que miden el
desempefio productivo del proceso,

4.5ubdividir el proceso en partes, etapas o fases.Cada
proceso es Gnico, por lo que su desglose depende de &1 mismo
y debe ser de acuerdo a su naturaleza.Es recomendable gue las
subdivisiones no pasen de seis y que reflejen su importancia.

5.8eleccione uno o dos parametros de desempefio produtive
para cada parte, etapa o proceso productivo.Una mejora en un
parametro de desempefio productivo, implica una mejora en
volumen de produccién, calidad ¢ productividad.

6.Seleccionar el indicador global de desempefio del
proceso que se desea mejorar.Definir el wonto del incremento,
o sea, la meta del proyecto.Bsto debe ser congruente con el
objetivo.

7.Identificar que parte del proceso y qué pardmetro de
desempeflo productivo, es la que origina el mayor cuello de
botella que impide la wejora del indicador global del
proceso, '

8.Determinar las diferentes alternativas posibles para
mejorar los pardmetros de desempefio productivo.

8.1.Nivel mejorade por administracidn,
8.2.Compra de equipo libre, que no paga regalias

ni limita la actividad indutrial.
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8.3.Nivel mejorado por Know how propio contra
comprado.Tampoco se pagan regalias en este
caso.Hay que sopesar las ventajas y desventajas
de la compra.
8.4.Nivel mejorado por desarrollo de tecnologia
contra compra.Aqui se pagan regalias y se pactan
otras cosas.Nuevamente se tienen que evaluar las
ventajas y desventajas, pero con mayor cuidado
por su trascendencia.
9.Previo al inicio de la definicién del proyecto
tecnolégico, verificar si los pardmetros de desarrollo
productivo seleccionados, no se encuentran en el nivel 8.1 &
8.2.81 es asi se procede a mejorar la administracién 6
evaluar la compra de equipo libre.
10.Determinar el tipo de tecnologia que serd objeto del
proyecto: tecnologia de proceso, de equipo o de producciédn.
Con todo ésto visto sobre tecnologia, se puede afirmar
que el desarrollo tecnoldégico en la empresa, mids que Ser -un
gasto necesario, es la inversién que generard un buen negocio
y la base sélida de nuevas oportunidades.
4.4.2 . ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
El principal reto para una administracién de recursos
humanos, es obtener un progreso de las organizaciones
mediante su conversién a estados mds eficientes y eficaces.
Esto es mediante la utilizacién mds eficiente y eficaz
de los recursos.Estos dos factores llevan a niveles mayores

de productividad.
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La productividad es la relacién del valor de 1los
resultados con el costo de los insumos.

A través de las mejoras en productividad, las empresas
pueden, acrecentar utilidades, bajar costos y evitar los
desperdicios.Esto a su vez, permite niveles salariales més
altos y condiciones laborales de més calidad.

Bs pués, la optimizacién de la contribucién gque hacen
log recursos humanos a la productividad, el principal
objetivo, que al mismo tiempo es ambicioso y de importancia
fundamental .Porque debemos afirmar que una empresa gque no
consigue avances en la productividad que aportan sus
empleados estd retrocediendo.

Podemos encontrar en la administracién de recursos
humanos, en términos generales, cuatro cbjetivos esenciales:

*Objetivos de la organizacién.Tiene que haber una
coherencia entre los objetivos de la organizacién global y
los que atentan a esta area,

*Objetivos funcionales.Conservar en un nivel adecuado 1a'
contribucién de los empleados a las necesidades de 1la
empresa.

*Objetivos sociales.Contribuir de manera positiva a los
requerimientos de naturaleza social, coh la precaucién de no
afectar negativamente a la empresa.

*Objetivos individuales.Aportar a el logro de las metas
que tenga cada persona.Las metas individuales que sean
cumplidas, son otros ' tantos peldafios’ que la empresa sube

hacia el logro de las metas globales que se fijan.
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Las actividades o elementos relacionados c¢on 1la
adminigtracién de los recursos humanos, son aquellas
emprendidag para suministrar y conservar una planta laboral
adcuada a la empresa.A continuacién veremos cada una de
ellas, dando cabida a la mencién de que no todas se realizan,
ya que depende del tamaflo de la empresa.Estas son:

1.Planeacidn de los recursos humanos.

2.Andlisis y diseflo de puestos.

3.Reclutamiento.

4.Seleccién.

5.0rientacién y ubicacidn.

6.Capacitacién y desarrollo.

7.Planeacitn de la carrera profesional dentro de la

organzacién.

8,Evaluacién del desempefio.

9.Administracidn de las compensaciones,

10.Incentivos y participacién de las utilidades.

11,Prestaciones y servicios al personal,

12,Calidad de la vida laboral.

13,Comunicaci6én en la organizacién,

No importa el tamafio de la empresé, la administracién
adecuada de los recursos humanos en ella, es algo muy
importante, a lo cual se le ha restado esa importancia sobre
todo en nuestro pais, donde en &ste &mbito todavia nos falta
mucha cultura.Se puede afirmar que cualquier esfuerzo en este

sentido, mediante la implantacién, aunque sea modesta, de
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estas actividades, lejos de dewmeritar el actuar de la
empresa, la beneficiarén,

4.4.2,.1.PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

“La planeacién de RH consiste en una técnica para
determinar en forma sistemdtica la provisién y demanda de
empleados que una organizacién tendrs”. "

Bsta planeacién permite a la organizacién obtener el
personal adecuado en elmomento adecuado.Y es una actividad de
la més alta prioridad.

Resultaria perfecto que las empresas establecieran sus
planes a corto y largo plazo en lo relativo a RH.Los planes a
corta plazo determinan las nécesidadee del proéximo aflo,
mientras gque los de largo la estiman a futuro,Podemos
mencionar como ventajas de ésta, las siguientes:

*Mejora el aprovechamiento de los recursos humanos

*Permite economia en las contrataciones

vExpande la base de datos del personal, para apoyar

otros dmbitos, como proyectos, expansiones, etc.

*Permite la coordinacién de miltiples programas, como

mayor productividad mediante la obtencién de personal

mds calificado.®

La demanda experimentada por la empresa, en el ambito de
los RH, es fundamental para establecer las politicas de
empleo,.lLas empresas competitivas evallan en su totalidad sus

requerimientos a futuro en ese campo.

? Werther,.Davis.Administracién de personal y recursos humanos,Pag.46.
** 1bid.Pag.46-47, .
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para la demanda personal existen causas externas
(entorno en general), internas (planes, ventas,etc) y las que
yacen en la misma fuerza de trabajo (jubilaciones, renuncias,
despidos, muerte, etc).

Los instrumentos con los que 8e pretende hacer un
prondstico de los requerimientos futuros de personal en una
empresa pueden ser muy elementales, aungue otros muy
complejos.Ni  siquiera estos dltimos ~son  totalmente
precisos.La mayorfa de las empresas empieza sus operaciones,
empleando técnicas sencillas y conforme crecen, utilizan
técnicas mAs avanzadas, algunas de las cuales requierén de
personal especializado.

Existen las técnicas basadas en la experiencia como son:
las decisiones informales, investigacién formal a cargo de
expertos, y la técnica Delfos.

Las basadas en tendencias son: extrapolaciodn,
indexaéién, andlisis estadisticos, andlisis de presupuestos y
planeacién, andlisis de nuevas operaciones y modelos de
computadora.’’

La planeacién de RH, constituye un esfuerzo para conocer
las necesidades y fuentes futuras de personal.Gracias a esto
se pueden establecer planes a corto y a largo plazo.

4.4.2.2.DISRNO Y ANALISIS DE PUESTOS

Los puestos son en si mismos un elemento bédsico de la
productividad de toda la empresa.Si se han disefiado bien, 1la

empresa avanza hacia sus objetivos.

¥ Ibid.Pag.48-50.
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El andlisis de puestos consta de obtener, evaluar vy
ovganizar informacidén sobre los puestos de la empresa,Bsta
tarea tiene como meta el andlisis de cada puesto de trabajo y
no a las personas que se desewpeiian,

El andlisis de puestos nos ayuda a conocer exactamante
las necesidades de RH en la empresa, ubicar a los empleados
en los puestos adecuadamente, determinar niveles de desempeilo
realistas, compensar  adecuadamente, crear planes de
capacitacién, eliminar requisitos no necesarios, crear
ambiente laboral favorable, identificar candidatos adecuados
a las vacantes.

Existen tres fases de la informacién sobre el andlisis
de puestos: preparacién, obtencitn de informacién, y uso de
la misma.

La fase de preparacidn, consiste simplemente en conocer
de manera general la organizacién y el trabajo que en ella se
lleva a cabo,

La fase de informacidén sobre puestos, consiste en
identificar el puesto, desarrollar el cuestionario que nos
permita conocer las labores, responsabilidades, habilidades,
conocimientos y niveles de desempeiic necesarios en el ‘mismo,
y una vez aplicado, llegar a la obtencidén de datos.

La fase de usos de la informacién incluye, descripcién
del puesto, datos bésicos, resumen dei puesto, condiciones de

trabajo, éspecificaciones del puesto, niveles de desempeiio.
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Toda esta informacién integra la base minima de datvos
que se necesitan en la empresa para una buena toma de
decisiones de personal.

El diseflo de puestos, es pués, un vinculo entre los
individuos y la organizacién.BEn él se muestran los
requerimientos organizativos, ambientales y conductuales
necesarios a cada caso.Al diseflar los puestos se deben
esforzar en considerar estos elementos y crear que sean
productivos y satisfactorios.

Estos dltimos nos dardn una gufa indicadora de la
correccién en el disefio del puesto.Es necesarie recordar, que
no todog log puestos conducen a un mismo grade de
satisfaccién personal, y que no en todos los casos puede
culparse al disefio por la conducta negativa de la persona que
lo ocupa.

En si el disefilo de puestos consiste en tomar los
elementos organizativos (tareas, procedimientos, etc.); los
elementos ambientales (demandas del entorno, realidad del
mercado  laboral, ete)y los . conductuales {autonomia,
responsabilidad, variedad, uso, retroalimentacidn) y diseflar
el puesto.Posteriormente el mismo puesto nos retroalimentard -
en cuanto a su correccidn,

Para obtener un ambiente laboral de alto nivel se
necesita que los puestos estén bien diseﬁados.Es;o procura un
equilibrio entre eficiencia y elementos conductuales.Los
aspectos  de eficiencia promueven la productividad, los

conductuales se centran en las necesidades del empleado.Se




debe lograr pués, el equilibrio entre estos dos
factores.Cuando los puestos no estan suficientemente
especializados, los  disefiadores de puestos pueden
simplificarlo reduciendo el nimero de tareas.Si se encuentra

. 49
excesivamente especializado, se debe enriquecer.

4.4.2.3 ,RECLUTANIENTO

El reclutamiento es un proceso dedicadoa identificar e
interesar a candidatos capacitados para que ocupen los
puestos que Se encuentran vacantes.

En general, es un proceso muy sencillo, ya que comienza
con una vacante, luego mediante el andlisis de puestoy
comentarios del gerente, 8e elaboran lo requisitos del
puesto, y a través de uno ¢ varios métodos, se llegé a formar
un grupo satisfactoric de candidatos.Los métodos pueden éer:
anuncios, agencias, escuelas, asociaciones, sindicatos, etc.'

4.4.2.4,.98LECCION DE PERSOMAL '

El proceso de seleccién consta de varios pasos
especificos, empleados .. para decidir que solicitantes
contratar.Estos son: recepcién preliminar de solicitudes,
pruebas de idoneidad (psicol6gicas, conocimiento, desempefio,
respuesta), entrevista de selecciébn (puede desempefiar?),
verificacién de datos 'y referencias, examen médico,
entrevista con el supervisor, descripcién realistavdel puesto

(para evitar rotacién), decisién de contratar.

ﬁ Ibid.Pag.55-62.
* Ibid.Pag.50 y 96.
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El regsultado de este proceso es una  persona
contratada.Un buen empleado constituye la mejor garantia de
que el proceso se llevé a cabo adecuadamente.En cuanto a la
descripcién realista del puesto, se ha comprobado esta
técnica incide positivamente en la reduccién de la tasa de
rotacién,®

4.4.2.5.0RIENTACION Y UBICACION

Mediante la orientacién adecuada, se satisface el deseo
inherente en la mayorfa, de adaptarse a su nuevo ambiente.El
propSsito de la orientacién es el hacer realidad el proceso
de socializacién, mediante el cual el empleado adopta los
valores y normas de la organizacién.Se debe efectuar un
seguimiento posterior a la orientacién, para verificar que
los empleados ya no tienen dudas y para verificar como se
llevs el programa de ubicacién e informacién.

Las decisiones de -ubicacién incluyen promociones vy
transferencias, asi como seéaraciones.has promociones suelen
basarse en el mérito o en la antigledad del empleado, o en
una combinacién de ambos elementos.Ahora bien las
transferencias, bien orientadas pueden  resultar de gran
utilidad para la organizacién .y el empleado.De manera
general, las decisiones de separacién implican serios

desafios de cardcter tanto ético como administrativo,®

* 1kid,pag.132-146.
" Ibid,Pag,.132-144.
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4.4,2.6.CAPACITACION Y DESARROLLO

Este aspecto en especial, puede llegar a proporcionar a
la empresa MPM una gran ventaja competitiva si se maneja de
manera adecuada.

La capacitacién a todos los niveles resulta ser una de
las mejores inversiones en RH. y una de las principales
fuentes de bienestar para el personal,

Las actividades de desarrollo, auxilian a la persona en
el manejo de situaciones futuras independientemente de las
actuales.

La capacitacién brinda numerosos beneficios tanto a 1la
organizacién como al individuo.(Mayor rentabilidad, actitudes
positivas, eleva la moral, mejor comunicacién y relaciones,
disminuye costos en muchas dreas, convierte a la empresa en
un entorno laboral de mejor calidad, etc).

Con el fin de obtener estos beneficios se deben evaluar
las necesidades, objetivos, contenido 'y principios de
aprendizaje, que se relacionan con la . capacitacidn.Estos
pasos son necesarios para poder crear un programa efectiva,

1.Evaluacién de las necesidades.Esto permite el
establecimiento de un diagnéstico de los problemas actuales y
de los retos ambientales que son necesarios enfrentar
mediante el desarrollo.Independientemente de los retos, la
evaluacién de las necesidades debe tomar en cuenta a cada
persona, deben er determinadas las necesidades de los

individuos.
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Aunque la capacitacién no debe utilizarse siempre como
respuesta automdtica a los problemas, las tendencias
indeseables en cualquier sentido, puede ser un indice de una
fuerza de trabajo con una preparacién pobre.

Hay que estar alerta a otras fuentes de informacién que
revelen la necesidad de capacitacién.Bstas pueden ser cifras
de produccidén, control de calidad, etc.

2.0bjetivos de capacitacién y desarrollo.Una evaluacién
correcta de las necesidades de capacitacién nos lleva a la
determinacién de objetivos de capacitacién y desarrollo.Bstos
deben estipular claramente los logros que se deseen y los
medios de que se dispone.Deben utilizarse como estandares
para comparar el desempefic individual.Si los objetivos no se
logran al menos se obtiene valiosa retroalimentacién sobre el
programa y los participantes para obtener el &xito en una
ocasién posterior.

3.Contenido del programa.Bste se forma acorde con 1la
evaluacién de neceidades y los objetivos de aprendizaje.Este
debe llenar las necesidades de la emwmpresa y las de 1los
participantes.Si los objetivos de 1la compafifa - no se
contemplan, el programa no beneficiard a la organizacién 'y si
los participantes no perciben el programa como una actividad
de interés y relevancia para ellos, su nivel de aprendizaje
distard mucho del nivel éptimo.

4.Principios de aprendizaje.También llamados pedagdgicos
constituyen las gufas de los procesos por los que las

personas aprenden de manera mis efectiva.Estos principios son
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los de participacién, repeticidn, relevancia, transferencia y
retroalimentacién.

5.Programa real.Se elabora el programa de capacitacion
en base a todo lo anterior.Ninguna técnica es siempre la
mejor, todo depende de: la efectividad respecto al costo,
contenido deseado, idoneidad de las instalaciones, principios
de aprendizaje a emplear, preferencias y capacidades del
capacitador, y preferencias y capacidad de las personas que
recibirdn la capacitacién.

El desarrollo de los RH prepara a los individuos para
desempeflar nuevas funciones y cumplir responsabilidades méas
complejas.Al mismo tiempo constituye un arma poderosa contra
ciertos hechos como son la obsolescencia de los conocimientos
del personal, 1as'novedades técnicas y sociales, y la tasa de
rotacién de personal.“

En cuanto al aprendizaje en la organizaci6én cabe el
hacer unos comentarios.En estos dias la predicibilidad y la
estabilidad ya no existen.Por lo tanto, las empresas que
deseen prosperar, en este nuevo entorno econdmico, deben
cambiar de mamera radical su enfoque de capacitacién y
actividades educativas, replanteandose también el concepto de
aprendizaje.

La capacitacién es una herramienta que nos permite
ugarla de muchas formas: como premio, aliciente, tratamiento

para un mal, estructurador de redes y relaciones tanto dentro

Y Ibid.Pag.148-162
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como fuera de la empresa, como instrumento de administracién
del grupo de manera psicodemocrdtica, etc.

La democracia es fundamental para la organizacidon de
aprendizaje y por otro lado, una fuerza laboral bien educada,
reforzard un lugar de trabajo democrdtico.

“En un ciclo continuo de aprendizaje, desaprendizaje y
reaprendizaje, los trabajadores necesitan dominar nuevas
tecnicas, adaptar nuevas formas organizacionales e inventar
nuevas ideas.

La democracia en el lugar de trabajo, igual que la
democracia politica, no prospera cuando la poblacién es
ignorante, por el contrario, mientras mds educada sea una
poblacién, mayor democracia parece reclamar.Ante la
generalizacién de los avances tecnoldgicos, los trabajadores
no calificados y los que no tienen una buena educacién
empiezan a perder su trabajo en empresas que buscan
modernizarse.Esto deja en las empresas un grupo mds educado
que no puede ser dirigido én la forma autoritaria tradicional
que no permite el cuestionamiento.De hecho, hacer preguntas,
poner en tela de juicio las suposiciones empieza a ser pérce
del trabajo diario.”

4.4.2.7 PLANRACION DB LA CARRERA PROFRSIONAL DENTRC DE

LA ORGANZACION.

Practicamente todas las personas que trabajan en una

empresa, Se preguntan el futuro que les espera en el curso de

¥ Alvin Toffler.Power shift.Pag.211,
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su participacifén en la misma, que maneras de progresar tendra
Y que oportunidades le esperan.

Sin embargo, comprender que se necesita para progresar
dentro de la empresa, requiere una clara idea de 1la
planeacién de la carrera profesional y el desarrollo.

La personas que logran el “éxito”, visualizan sus
objetivogs profesionales, planean como alcanzarlos, y 1lo
ponen en préctica.

Hay que fomentar cinco factores esenciales para que las
personas se desempefien en la organizacién: igualdad de
oportunidades, apoyo del jefe inmediato, conocimiento de las
oportunidades, interés del empleado, y satisfaccién
profesional.”

4.4.2.8.EVALUACION DEL DESEMERO

La evaluacitn del desempefio es una actividad esencial
dentro de la administracién de RH.Su objetivo es dar una
descripcién precisa sobre el desempefio potencial a-
futuro.Para esto, se establecen estandares de actuacién.Estos
eStandatesv se basan en los elementos relacionados con el
puesto que determinan mis de lleno el desempefio adecuado.El
desempefic se debe medir de manera objetiva y directa, siempre
que sea posible. |

Bxisten muchas técnicas de evaluacién del desempefio,
pero independientemente de cual se use, ‘un réquisitc

indispensable de este proceso, es dar retroalimentacién al

¥ Werther.Davis.Administraci6n de personal y recursos humanos.Pag,168 y
170, . ) .
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trabajador durante una entrevista especial.El objeto de ésta
es equilibrar las areas de desempefio positivo con las areas
en que el desempeilo es deficiente, para que el empleado
adquiera una perspectiva amplia de su desempefio.

Los resultados deficientes y preocupantemente altos,
pueden ser indicio de que hay errores en varias facetas de la
administracién de RH.Puede que el plan sea erroneo, el
analisis de puesto esté mal o incompleto, o se hayan fijado
objetivos equivocados.Las fuentes de error son varias, y es
necesarioc una cuidadosa inspeccién de toda funcién.En
cualquier caso, los resultados de una evaluacién de
desempefio, son en si mismos, un indicador de las condiciones
humanas en la empresa.®’

4.4.2.9 . ADNINISTRACION DE LAS COMPENSACIONRS

La compensacién, es aquello que los empleados reciben a
cambio de su trabajo.Si se maneja adcuadamente, esta puede
ser (til instrumento para la mejora del desempefio, 1la
satisfaccién y la motivacién.Los programas mal conducidos,
pueden concluir en problemas.

Una - compensacién adecuada estd equilibrada con los
niveles internos y externos.Mediante la evaluacién de puestos
se determina el valor de cada puesto a nivel interno.Después
con sondeos y estudios de entorno se busca el equilibrio
externo.Otras dimensiones de 1las compensacicnes son los

incentivos financieros por desempeflo, metas, etc.”

* Ibid.Pag.191.
* Ibid.Pag.228,
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4.4.2.10.INCENTIVOS Y PARTICIPACION DE UTILIDADES

Los incentivos y la participacidn son estimulos para
logros especificos.Los - sistemas de incentivos vinculan
compensacién y desempefio, y la participacién de utilidades
vincula el mejor desempefio de la organizacién y una
distribuciénde los beneficios de ese mejor desempefio entre
los empleados

Existen muchos sistemas de incentivos, entre estos se
encuentran los bonos de produccién, los aumentos por unidad
de produccién, las comisiones, las curvas de madurez,
etc.Existe también toda una gama de incentivos no monetarios
como son los diplomas, reconocimientos, implementos
deportivos, decorativos, etc.

4.4.2,11,PRESTACIONES Y SERVICIOS AL PERSONAL

Las emprésas se han esforzado en incrementarlas, con el
objeto de disminuir y evitar los conflictos laborales, las
presiones, y seguir siendo competitivos en el &mbito 1abotai.

Se clasifican en cuatro grupos: las pélizas de seguros,
las prestaciones independientes de las tareas cotidianas, las
prestaciones relacionadas con el horario y los servicios a
los empleados.Esta variedad contribuye a la presentacién de
serios problemas administrativos.El problema més importante
es la falta de participacién de los empleados, que puede
resolverse mediante el disefio de programas ajustados a las

necesidades individuales.
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4.4.2.12.CALIDAD DE LA VIDA LABORAL
Los programas para mejorar el entorno laboral, son

esfuerzos de las organizaciones para dar a los empleados

mayores oportunidades de influir en la forma en que efectian

su trabajo, asi como la contribucién general a la efectividad
de toda la empresa.Pueden complementar otras actividades de
personal y proporcionar mayor motivacién a los empleados, y
mds alta satisfaccién y alicientes para la productividad.

Existen muchas técnicas para el mejoramiento del entorno
laboral .Una ha recibido el nombre de circulos de calidad.

El apoyo de la gerencia a estos programas y la adopcidn
de una 6ptica a largo plazo, son factores esenciales en todo
programa de mejoramiento del entorno laboral.

4.4.2.13,.COMUNICACION EN LA ORGANIZACION.

Se debe crear un flujo comunicativo’que se lleva en dos
sentidos: ascendente y descendente.Parte del fundamento del
proceso comunicativo en 1la empresa, consiste en la
perspectiva que guarda la ciipula administrativa respecto a
todo el personal.Si bajo ésta,se procura con toda honestidad
facilitar el flujo de informacién y comunicacién, la
administracién de RH puede ayudar a desarrollar y mantener
sistemas de comunicacién idéneos.

Las técnicas de comunicacién descendente incluyen la
preparacién . de pefiédicos,‘ ‘folletos. y - demds medios
audiovisuales.Lo mds dificil dentro de la comunicaién de la
empresa es lograr - un flujo ascendente adecuadd;Los

procedimientos para la recepcidén interna de quejas, 1las
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reuniones de establecimiento de didlogo, los sistemas de
sugerencias y las encuestas de actitudes son técnicas usadas
con mucha frecuencia.

La asesorfa consiste en discutir un problema con un
empleado, con el fin de ayudarlo a resolverlo.Incluye
problemas tanto laborales como personales.Y en ocasiones se
puede llevar a cabo en cooperacién con entidades
especializadas de la comunidad.

La disciplina consiste en una accién administrativa que
tiene como objetivo poner en préactica las normas de la
empresa, y ésta puede ser tanto correctiva como preventiva.

Existe la regla de la lancha caliente que es una util
gufia de como aplicar la disciplina correctiva.Esta establece
que la accién disciplinaria debe poseer las mismas
caracteristicas que una plancha a gran temperatura, es decir:
que haya advertencia sobre las consecuencias de tocarla, que
haya accién inmediata, que siempre se dé la misma accidn
independientemente de quién la toque.

La mayor parte de la accién disciplinaria es progresiva,
y las acciones correctivas se hacen progresivamente mas
severas.En algunos programas disciplinarios se destaca en
primer lugar un enfoque de asesorfa.’

Podemos decir pués, que una administracién de recursos
humanos, 1llevada adecuadamente puede proporcionar a la
empresa numerosas ventajas, las cuales se traduciran en mayor

calidad, menor costo (menores errores y conflictos), mayor

" Ibid.pag.234,250,251,267,285,286,308,310.
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capacidad de respuesta, y mayor satisfaccion.Es decir hace a
la empresa mds productiva.Y tanto mejor y se combina con una
buena administracién de tecnologia y los aspectos
productivos.

4.4.3,ASPECTOS EN EL PROCESO DE MERCADOTECNIA

La ejecucién de la mercadotecnia en la empresa es muy
importante, ya que las deficiencias en ésta pueden
convertirse en debilidades, y muchos de sus aciertos en
fortalezas, en ventajas competitivas, de ahi que hay que
cuidar ciertos aspectos de ella, sobre todo en el Aambito
industrial.

4.4.3.1.PLANIPICACION DE UN PRODUCTO Y SELECCION DEL

MERCADO.

A decir verdad, la estratégia de mercadotecnia de una
empresa en el ramo industrial, es mucho m&s sutil y compleja
de lo que con frecuencia se supone.Esta es una tarea de dos
dimensiones, una es la dimensién horizontal, es decir los
segmentos del mercado de usuarios elegidos para darles
servicio, y una dimensién vertical, que 'es el nivel del
proceso fabril, en el que se va a concentrar la empresa.

En cada una de estas dimensiones, la gerencia cuenta con
una serie de opciones importantes.La gerencia en su toma de
decisioﬁes, debe tomar en cuenta las fuerzas y debilidades de
la empresa, los riesgos y oportunidades del mercado, las
relaciones con los clientes y los proveedores, el significado

de el producto para los usuarios, y otros aspectos,
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4.4.3.1,1.CONCEPTOS CLAVE

cuando de seleccién de mwercados y planificacidn de
prouctos se trata, es importante tener cuatro conceptos clave
en mente,

1.Mercados que deben servirse.Todo lo demds es
posterior, esta eleccién implica una seleccién del cliente y
del ambiente competitivo, técnico, politico y social
preferido.

Esta decisién no puede revertirse con facilidad, pues
después de hacer la eleccién se crean capacidades y recursos
en torno a el mercado elegido.

2.Forma del producto.Los productos son proyectados 'y
dieflados con el fin de servir a los mercados.La estrategia no
debe crearse para los productos sino para los mercados.

3.Lo que el producto debe hacer por el usuario.El
producto es lo que el producto hace; es todo el conjunto de -
beneficios que recibe el cliente cuando compra.Esto incluye
las relaciones técnicas y personales que surgen entre las .
personas que venden y las que compran,Especialmente en la
mercadotecnia industrial, tales relaciones normalmente. forman
parte del paquete de beneficios que el comprador obtiene.

4.Import:ancia‘ del producto.Esto es, que el producto en
su sentido mds amplio, reresentard algo ditinto - para
distintas gentes.Estratégicamente resulta provechoso que el
proveedor se concentre en aquellos grupos de posibles
clientes que dardnmayor valor al producto.logicamente, en

términos generales, un producto también impone los precios
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mas elevados entre aguellos clientes para quienes representa
mayor utilidad.

4.4.3,1,2.ELECCION DE PRODUCTO-MERCADO

Este tipo de elecciones pueden ser de tipo:

-Horizontal .Donde los mercados industriales pueden
segmentarse en términos de su aplicacién final.

-Verticalmente las elecciones de producto-mercado tienen
relacién con el nivel del mercado al que le vende el
proveedor.

-Las elecciones de 1los subgrupos de clientes estan
relacionadas con la seleccién de tipos especificos de
clientes dentro de un segmento del mercado, horizontal o
vertical .De manera general, los subgrupos de clientes pueden
diferenciarse en términos de las caracteristicas de la
conducta de los compradores.

4.4.3.1.2.1.5ELECCION HORIZONTAL DE PRODUCTO-MERCADO

La seleccidén del mercado, como ya se ha sefialado, esta
influenciada considerablemente por la evaluacién que hace el
fabricante de su propia fortaleza y debilidad,Por sobre y
ante esta evaluacidén, debe colocarse una lista de las
oportunidades del producto-mercado factibles, con una
evaluacién de la conducta adquisitiva, las necesidades del
mercado y el medio ambiente competitivo, en cada
caso.Entonces, la seleccidén del -mercado, es cuestion de
elegir aquellas oportunidades de el producto-mercado donde la
empresa, tenga una ventaja considerable y donde sus

debilidades no irdn en detrimento evidente de su éxito.
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En una situacién en que la empresa industrial, se esta
divergificando a mercados nuevos, resultan wuy importantes
cuatro consideraciones.Pueden formularse como preguntas que
deben hacerse:

1,El1 mercado tiene gran potencial de crecimiento?

2,Estd actualmente el mercado dominado por competidores
grandes y ﬁoderosos, o serd posible todavia, el alcanzar una
participacién importante en el mercado? Las empresas que
tienen una participacién grande normalmente tienen mayores
ganancias sobre la inversién, que los competidores con una
participacién mas pequefla en el mercado.El competidor con la
mayor participacién normalmente tiene un costo bajo por
unidad, tanto en produccién como en mgrcadotecnia.Puede
apoyar mds actividades de investigacién y desarrollo.Ademéds,
estard en posicién de ser lider en cuanto a precios.En una
encuesta con una muestra sumamente diversificada,
aproximadamente 620 negocios de 57 giros distintos, realizada
por el Marketing Science Institute, se wostraba que en los
negocios gue tenian una participacién grande en el mercado,
tenian ganancias mucho mayores sobre la inversién que las de
aque;las negocios que tenfan participaciones relativamente
pequefias .,

3.Es facil o es dificil que los competidoresventren al
mercado? Para sostener y justificar las inversinnes

requeridas, quizas tenga que existir 1la posibilidad de

* gchoeffer, Buzzell, Heany.Heavy impact of strategic planning and profit
performance ,HBR.Marzo-Abril 1974.Pag.137,
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obtener una participacién en el mercado considerablemente
importante .Empero en el nivel de la demanda puede sostener
unicamente a un puiiado de proveedores, digamos de tres a
ocho.Tales consideraciones dificultarian la entrada al mecado
de comptidores nuevos, proporcionando asi una wmedida de
proteccién (barrera de ingreso) para quienes pueden pagar las
exigencias de los riesgos.

4.Que tanto es el valor que aumenta el producto
fabricado, o por el contrario, que tan baja es la proporcién
entre el costo de los materiales y las partes compradas y el
precio de venta? El valor agregado bajo tiende a hacer que la
oportunidad del producto-mercado sea menos atractiva.El
productor estd expuesto al aumento del costo de los
materiales y equipos, costos gue quizd no puedan transferir a
sus clientes con precios superiores.Si por otro lado, el
valor agregado es relativamente alto con el precioc de venta,
el fabricante controla una parte grande de sus costos y puede
emprender programas de reduccin de costo . que le
proporcionardn una ventaja competitiva.También probablemente
tenga oportunidades para desarrollar capacidades singulares,
nediante las cuales, podrd distinguir a su producto de los
competidores, obteniendo asf{ una ventaja competitiva en el
mercado.

Muchas veces, en la seleccidn de los mercados, se trata
de identificar las posibles aplicaciones de cierto producto

nuevo, quizas una aplicacién proveniente del laboratorio de
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investigaciones, Entonces, el problema es uno de posicidn del
producto-mercado.

Después de definir las caracteristicas de funcionamiento
del producto con precisién, la gerencia debe determinar que
aplicaciones maximizan sus ventajas y minimizan sus
desventajas.Frecuentemente los ingenieros y los dgerentes se
dejan llevar por las innovaciones técnicas y no son lo
suficientemente objetivos cuando definen el marco, dentro de
la gama de productos competitivos, donde la innovacién tiene
su verdadero lugar.La incapacidad para establecer un nicho
basado en las ventajas singulares del funcionamiento lleva a
los estrategas a dirigirse, usualmente sin éxito, a la lucha
por la subsistencia del producto en el mercado con base en el
precio.

La extensién de la linea de productos con objeto  de
proporcionar varios tamafios, modelos o especificaciones, cada
uno de ellos cfeado para un segmento especifico del mercado o
para un uso definido, es un arma competitiva clave en la
lucha por la participacién en el mercado.Frecuentemente la
proliferacién de una 1linea, también "se presenta,  cuando
porporciona una serie de equipos optativos que satisfaran las
preferencias individuales de los usuarios.

El crecimiento de la liena de porductos, puede tomar la
forma del desarrollo de unidades cada vez mayores, tanto como
la tecnologia lo permita y las necesidades del mercado
crezcan.Para el lider tecnolégico, este tipo de extensién

puede resultar inmensamente Gtil como medio para alcanzar el
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liderazgo global del mercado, conservar una participacidn
dominante en el miswmo y aumentar utilidades

En otros casos, la proliferacidén de la linea de
productos puede ser ocasionada por los competidores.Cuando
esto ocurre, el fabricante estd defendiendo su posicién
dentro de el mwercado, puede tener gque enfrentarse a la
eleccidén de extender la 1linea, o© registrar una marcada
disminucién de su participacién o afladir productos que
igualen las ofertas de la competencia y registrar pérdida de
utilidades.

4.4.3.1.2,.2,SELECCION VERTICAL DE PRODUCTO-MERCADO

El nivel de produccidén al que una empresa debe mercadear
gus productos, es cuestién de la diposicién y la capacidad
dela gerencia para invertir en -los recursos fabriles vy
wercadotécnicos necesarios en diferentes niveles.lLa necesidad
de recursos varia considerablemente de un nivel a
otro.Ademds, logicamente, los ambientes del mercado varian en
gran medida, de un nivel a otro, junto .con las
caracteristicas de los clientes.En resumen una consideracidn
imperativa es, qué segmento del mercade se beneficiard mds
con la adopcidn del producto. v

En cuanto a la cuestidén de. la calidad del producto,
podemos decir, que particularmente en las etapas tempranas
del desarrollo del mercado, el control de la calidad del
producto terminade tiene suma importancia.la wala calidad y
las aplicaciones equivocadas del producto, facilmente pueden

estropear su potencial.



Es principalmente en relacién con la seleccién vertical
del producto-mercado que la gerencia debe recordar que el
producto es una variable de la estrategia de
mercadotecnia.Como se dijera ya antes, la elecciétn de 1la
forma del producto, estd influenciada por la importancia que
tiene el «control de la calidad del producto y su
aplicacién.Este punto es especialmente importante para
desarrollar los mercados para los productos nuevos,Las
preguntas relevantes son:

*Existe la posibilidad de que el desarrollo de mercado
quede truncado por la mala calidad del producto o por el uso
equivoco del mismo?

*En gque puntos de la cadena de produccién existen
riesgos de calidad?

*Puede la empresa minimizar estos riesgos aceptando la
responsabilidad de tal paso del proceso de produccidn?

Con mucha frecuencia, estos cuestionamientos, parecen
apuntar a tomar una posicién de producto-mercado en el nivel
de producto terminado, o préxima a este nivel.Sin enibargo,
otras razones podrian favorecer la eleccidén de una etapa
anterior.Algunas de las razones por las gue la empresa puede
decidir por servir de proveedor de materiales o componentes,
scn:

-No esta dispuesta a comprometerse en las grandes
inversiones mercadotecnicas y productivas que se requieren
para compétir en un mercado de productos terminados.Otras

oportunidades del producto-mercado puéden ofrecer ganancias
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Es principalmente en relacién con la seleccién vertical
del producto-mercadc que la gerencia debe recordar que el
producto es una variable de la estrategia de
mercadotecnia.Como se dijera ya antes, la eleccién de la
forma del producto, estd influenciada por la importancia que
tiene el control de la calidad del producte y su
aplicacién.Este punto es especialmente importante para
desarrollar 1los mercados para los productos nuevos.lLas
preguntas relevantes son:

*Existe la posibilidad de que el desarrollo de mercado
quede truncado por la mala calidad del producto o por el uso
equivoco del mismo?

*En que puntos de la cadena de produccién existen
riesgos de calidad?

*Puede la empresa minimizar estos riesgos aceptando la
responsabilidad de tal paso del proceso de produccién?

Con mucha frecuencia, estos ctlestionamientos, parecen
apuntar a tomar una pbsicién de producto-mercado en el nivel
de producto terminado, o préxima a este nivel.Sin embargo,
otras razones podrian favorecer la eleccién de una etapa
anterior.Algunas de las razones por las que la empresa puede
decidir por servir de proveedor de materiales o componentes,
scn:

-No esta dispuesta a comprometerse en las grandes
inversiones mercadotecnicas y productivas que se requieren
para competir en un mercado de productos terminados.Otrz.is

oportunidades del producto-mercado pueden ofrecer. ganancias
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potencialmente superiores sobre los fondos disponibles para
inversiones.

-Pueden lograrse mayores utilidades y una posicién en el
mercado mds protegida, si la empresa funciona como proveedora
de materiales o componentes.Las inversiones técnicas vy
fabriles necesariag para ingresar a la industria en estos
niveles pueden parecer prohibitivas a los posibles
competidores.

-La empresa tradicionalmente ha tomado la postura de
proveedora de materiales o componentes para fabricantes de
productos terminados y no quiere cambiar su imagen.Los
ejecutivos pueden pensar que gi empiezan a fabricar productos
terminados serdn considerados competidores de sus clientes.

Si consideraciones de este tipo dictan que debe tomarse
una posicién dentro de un nivel anterior en la cadena de
produccifén, aunque el concepto del producto tenga mayor

significado en el nivel del producto terminado, entonces otra

opcién estratégica adquiere atractivo.El industrial puede

producir y vender en los niveles primarios, pero puede
promover y querer el control de la calidad en la etapa del
producto terminado, o préximo a ella.Esto es una estrategia
mercadotécnica industrial con arrastre, en la cual se busca
poner presi6n sobre los clientes inmediatos de la empresa
para que usen los productos de la empresa, creando una
demanda en el nivel del usuario.Puede resultar una estrategia

muy sélida en realidad, pero sélo si cuenta con verdaderas
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ventajas importantes para los usuarios del concepto del
producto. '

4.4.3.2.ADORNOS Y CONTENIDO DE LA MERCADOTECNIA

INDUSTRIAL

La creacién y mantnimiento de una organizacién de
mercadotecnia, mediante nuevos mecanismos administrativos y
aumentando los gastos de esta funcién, son acciones que en si
mismas no garantizan el éxito de 1la mercadotecnia,
independientemente de la importancia de estos adornos.Si no
hay un cambio en la actitud de toda la empresa,no podrd haber
verdaderos resultados.Existen pues, principios fundamentales,
que van mids alld de los adornos para asegurar un mercadeo
significativo en las empresas industriales.

La mercadotecnia no ha lograde llenar las expectativas
de wuchas de las empresas industriales debido a que 1la
gerencia s6lo se ha concentrado en los adornos mds que en el
contenido de la mercadotecnia.Lo que se intenta referir con e
termino adornos es lo siguiente: cuando la mayoria de los
ejecutivos habla de lo que han hecho sus .empresas para
adoptar una mayor orientacién hacia la wmercadotecnia, vy
generalmente seflalan a cosas tales como las declaraciones de
apoyo de parte de la gerencia (discursos, etc), la creacién
de una organizacién de mercadotecnia (fortalecer 1la
publicidad, designar gerentes de mercadotecnia o de marca,
investigacién de mercado, etc.), la adopcién de nuevos

mecanismos administrativos (planeacién mds formal del

* E.Raymond Corey.Industrial marketing:cases and concepts.Pag.126-134.
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mercado, mas y mejores informes de ventas, etc.) aumentos en
los gastos de mercadotecnia (personal, entrenamiento Yy
desarrollo, publicidad, investigacién, etc.).

No se sugiere que estas acciones sean initiles, pero por
si mismos no constituyen una garantia para el éxito de la
mercadotecnia.La clase de cambio requerido es un cambio
fundamental en la forma de pensar y en la actitud de toda la
empresa, de tal manera que cada persona dentro de su area
funcional, «conceda una importancia primordial a la
receptividad ante las necesidades del mercado.Es por eso que
lags medidas de organzacién y administracién que toman la
mayoria de las empresas no son mis que adornos que no cumplen
con el cometido de cambiar la actitud.Y sin éste, ni aln la
mejor de las organizaciones de mercadotecnia podrd producir
verdaderos resultados.

Bl porqué solamente unas cuantas empresas han ido mis
alld de los adornos y han logrado el cambio de actitud que
asegura un mercadeo productivo, encuentra respuesta en el
hecho de que frecuentemente se dan una 6 mis de estas
gsituaciones: v

é)La gerencia no comprende en su totalidad el concepto
de mercadotecnia aplicado a las empresas industriales (y es
sorprendente el nimero de estos casos).

b)La gerencia no ha entendido el concepto de
mercadotecnia, pero no se ha comprometido a tomar las medidas

decisiones necesarias para apoyar este concepto.
P



c)la gerencia ha dejado de instalar los mecanismos
administrativos necesarios para una implementacién efectiva
del concepto.

En el mundo industrial, la mercadotecnia es “una
filogofia absocluta de los negocios, enfocada hacia el
mejoramiento de las utilidades mediante la identificacién de
las néceaidadea de cada grupo clave de clientes, diseilando y
produciendo en dichos casos un paquete de producto-servicio
que permita a la empresa servir a grupos seleccionados de una
manera mis efectiva que sus competidores.™

Esta definicién por demds ambiciosa, revela cuatro
dimensiones clave de la mercadotecnia industrial:

1.El enfoque a la mejora en las utilidades.Conceder una
prioridad menor al volumen, aunque sinifigue menor nimero de
transacciones, pero teniendo un mejor cuadro de utilidades.

2.Identificacidén de las necesidades del cliente.

3.Seleccién de grupos de clientes a quienes la compaiifa
puede ofrecer una ventaja competitiva.Concentrar los
limitados recursos en cubrir las necesidades de productos
especiales que tienen los clientes que est&n dispuestos a
pagar por cdlidad.

4.Digeflo y produccién de un paquete de producto-
servicio.Las decisiones de compra, dependen de pequefias

diferencias, y siempre habrd problemas cuando la competencia

¥ B,Charles Ames.Adornos versus contenido en la mercadotecnia
industrial ,HBR.Pag.5. '
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ofrezca un paquete que llene los requerimientos del cliente
tan sdlo un poco mejor.

Ahora bien, una cosa es entender el concepto de
mercadotecnia y otra muy distinta es dar cumplimiento al
compromigo para tomar las dificiles decisiones que con
frecuencia conleva.lLas empresas que realizan un gran esfuerzo
de mercadotecnia, demuestran su compromiso, por medio de su
iniciativa para requerir la cooperacién de todas las
funciones, para invertir en objetivos a largo plazo, y para
enfrentarse a las deficiencias del producto, precio o
servicio,

La buena voluntad para pedir y si es necsario forzar a
todas las areas para que realicen los cambios necesarios, es
la primera forma de compromiso que debe adoptar la gerencia.

Otro de 1los compromisos que debe aceptar, es la
disposicién para efectuar inversiones con el objeto de
alcanzar metas a plazos mis largos,

Otra manera de demostrar su compromiso es enfrentandose
con las deficiencias.Estas no se pueden disculpar cuando las
decisiones de compra las lleva a cabo o las controla
generalmente algin ingeniero o agente de compra.De manera
opuesta al caso del ama de casa, el comprador industrial
cuyas decisiones de compra estdn basadas en consideraciones
econémicas 6 de caracter ingenieril, no se encuentra afectado
de manera alguna por los mensajes y apelaciones emotivas de

la publicidad, los empaques o la mercadotecnia.
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Es necesario pués, tomar en serio el compromiso, la
gerencia no puede permitir que lazos de naturaleza emocional
hacia lo hecho en el pasado, superen las consideraciones de
mercadotecnia.De lo contrario todo el concepto no pasarid mis
alld de ser s6lo una broma.

pPodemos llegar a decir que existen elementos necesarios
para llevar a cabo una implementacién apropiada del concepto
de mercadotecnia, los cuales son:

1)La busqueda de personal calificado.Se necesita un
conocimiento superior del mercado y de la economia de la
empresa, de manera conjunta con una cantidad de buen juicio
comercial, paraactuar de manera efectiva como ejecutivo de
mercadotecnia en un mundo industrial.Uno de los problemas
estriba en que la gerencia tiende a igualar la mercadotcnia y
la habilidad y agresividad en las ventas.No existe ningun
paquete de habilidades aceptable para la mercadotecnia
industrial, susceptible de ser transferido facilmente de una
a otra situacién como lo es en la mercadotecnia de bienes de
consumo, donde la publicidad bédsica 'y las -habilidades
promocionales son aplicables a una amplia escala - de
situaciones,

2)Contar con informacién confiable.Aun las personas mas
calificadas no podradn hacer mucho gin contér con un paquete
de informacién confiable.El problema en esto es que muchas
veces no se tiene acceso a la clase de informacién que: se
necesita para bhacer planes o tomar decisiones de mercado

inteligentes,La dificultad tipica yace en que no estén
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ordenados de una manera til, y con frecuencia los informes
estan fragmentados e incompletos.Por eso es necesario definix
la informacién que es necesaria y la manera de recopilarla.Es
decir hacer revisiones a los sistemas de informacién.

3)Una planeacién estratégica gque asegure el enfoque
estratégico correcto.La planeacién en si miswa, es una tarea
compleja y amplia, que ya hemos cubierto con mis detalle en
los primeros capitulos.lLas empresas que realizan una labor
superior de mercadotecnia concentran sus efuerzos de
planeacidén en asegurarse de que su enfoque estratégico es el
apropiado para el negocio,El tiempo de égta revisién es
tiempo bien aprovechado en una empresa industrial, ya que es
muy fdcil contraer una miopia de mercadotecnia y permitir que
la necesidad de mejorar la tecnologia o llenar la planta, nos
haga pasar de largo ante las indicaciones de que los
requerimientos del mercado estén cambiando o que existn otros
adicionales.

En realidad no existe nada especialmente complejo en el
coﬁcepto del mercado aplicado al Awmbito industrial, ni
tampoco se encuentra nada conceptualmente dificil en cuanto a
1o necesarioc para llenar con verdadero contenido el mercadeo
industrial, en vez de poner sélo adornos.

Lo necesario es la participacién sélo absoluta de toda
la organizacién en el esfuerzo de mercadeo y la buena
disposicién de la gerencia para dejar a un lado las précticas
tradicionales, 8i ésto es necesario para ser receptivo al

mercado.



La mayoria de las empresas y de las personas coincidiran
con estos puntos antes tratados, pero lo que separa a las
empresas de éxito de las gue no es que hay que vivirlos no
gélo conocerlos.®

4.4.3,3. L0 VENTA INDUSTRIAL

En el &mbito de la industria, el rendimiento de 1la
fuerza de ventas giempre ha sido la contribucién mis especial
para el &xito de el mercadeo.Otros elementos de la mezcla de
mercadotecnia como promocién, publicidad, etc; no pueden
sencillamente tener el mismo impacto de empuje en el wedio
industrial que en el &mbito de los productos de consumo,.La
razén de esto es que en el dmbito industrial la decisidén de
compra nunca se toma imulsivamente o es causada por la
atraccién de una promocién o publicidad creativas.

Por supuestc que estas actividades son importantes para
comunicar la imagen y producto de la empresa, pero sblo
sirven de preparativo para el contacto de venta.Por si sélos
estas actividades no cierran ningun trato y rara vez tan
siquiera otorgan una ventaja competitiva,

Es por esto que sdlo el vendedor puede llevar a cabo 1la
larga transaccidén que carécteriza la venta indusgtrial, y sélo

€l finalmente logra que el cliente compre.

* Ibid.Pag.3-12.
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4.4.3.3.1,FOERZAS QUE AUMENTAN LA IMPORTANCIA DEL

VENDEDOR EN EL MERCADEO INDUSTRIAL

Existen pués tres fuerzas en operacidn, que de manera
cierta hacen que el papel del vendedor industrial sea aln mas
importante al éxito del mercadeo.

1)Las operaciones de compra en el mundo entero se estén
volvindo mds precisas y mds complejas, a medida que un mayor
nimero de empresag reconocen la gran utilidad potencial que
tiene el incluir analisis econdmicos y de valuacién en todas
las principales decisiones de compra.

2)La sofisticacién técnica y la complejidad de los
productos, aplicaciones y sistemas continuan en crecimiento

3)La competncia de productores extranjeroé va a sequir
giendo intensa.

Las dos primeras, dardn paso a una demanda afn Mucho
mayor de la venta inteligente, para ayudar a los élientes‘y
usuarios a percatarse de sus requerimientos, y para demostrar
el  valor econfmicoc del producto, en llenar esas
necesidades.La tercera consideracién significa que muchas
compafifas  tendrdn que confiar en un esfuerzo de ventas
creativo para vencer las desventajas de costos y ain
tecnoldgicas,

Por estas razones se vuelve necesario reconocer la
importancia de contar con una fuerza de ventas sobresaliente,

4.4.3.3.2,PRINCIPIOS BN LA VENTA INDUSTRIAL

Claramente es necesario hacer una multitud de cosas para

constitutir una fuerza de ventas sobresaliente que sirva como

136




un fuerte instrumento de mercadeo.En vez de discutir el
reclutamiento, la estructura general de la organizacién de
ventas, la disposicién territorial, la planeacién de cuentas
clave, u otras consideraciones importantes de la gerencia de
ventas, el hincapié se hard en seis principios; los cuales al
ser tomados en cuenta por la gerencia, todas las demds
actividades necesarias serdn desempefladags también.Por el
contrario el decuido en cualquiera de é&stos principios pondréd
en riesgo el é&xito del esfuerzo de mercadeo.

1.Use el simple andlisis econémico para tomar decisiones
de venta clave.Si a la administracién de ventas, mientras
defiende su posicién respecto a afiadir un vendedor mids, o dar
un precio reducido para obtener un pedido, se le permite
actuar sin pensar, en vez de basarse en s6lidos cédlculos
econémicos, se inicia un proceso insidioso que eventualmente
socava su imdgen y efectividad.Cuando se desarrolla este tipo
de imédgen, es cdsi imposible para la fuerza de ventas, o para
cualquier miembro de la organizacién de ventas, ser un
elemento contributivo del efurzo de mercadeo.

2.Defina 'y articule las actividades necesarias para
efectuar una exitosa labor de ventas.La tarea de cualquier
fuerza de ventas, independientemente de su complejidad o
tamafio de la linea de productos, debe ser definida con el
suficiente  detalle para seflalar a cualquier vendedor un
camino que lo conduzca en la direccién debida, en chalquier

situacién dada.Este es un paso crucial en forjar el eslabén
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que vincule la fuerza de ventas directamente al esfurzo de
mexcadeo.

3.Proporcione supervisién de primer nivel, capaz y de
tiempo completo.Para tal fin se requiere de cuatro elementos:

-La organizacién de ventas debe ser estructurada de
tal manera que exista un supervisor capaz de tiempo completo
por cada grupo de 8 a 12 vendedores.

-Tomar las disposiciones necesarias para asegurar
que cada supervisor tenga el entrenamiento e instrumentos
debidos para desempeilar su funcién.

-Cada supervisor debe pasar la mayor parte de su
tiempo de trabajo, frente a situaciones con sus vendedores
para proporcionar el adiestramiento en. el puesto y la
direccién necesaria.

-La direccién de ventas debe ser wuy intransigente
en ‘la evaluacién del rendimiento del supervisox, y en la
eliminacién de aquellos cuyo rendimiento esté por debajo de
la espectativa, o de quienes carezcan de la capacidad de
encargarse de responsabilidades administrativas adicionales.

BEgtos cuatro elementos son esenciales para integrar la
fuerte supervisién requerida, a fin de asegurar que el
personal de ventas funcione como unidad cohesiva.

4.Utilice el plan de remuneracién de ventass como un
instrumento administrativo.Es esencial disefiar y administrar
el plan de remuneracion de ventas para que los wmotive a

concentraxse en aquellas actividades que m&s contribuirdn al
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logro de los objetivos de mercadeo.Todo sistema de
remuneracién tiene que ser diseflado y administrado para:

-Asegurar una labor de ventas equilibrada, remunerando
las aperturas de nuevas cuentas, las nuevas aplicaciones, la
introduccién de nuevos productos, y otras actividades de
desarrollo de ventas, esenciales para reforzar la posicidn de
mercadeo de la empresa a corto y largo plazo.

-Proporcionar a los vendedores nuevos un nivel de
ingresos atractivo, a f£in de contar con la materia prima para
constituir el tipo de organzacién necesaria para lograr los
objetivos de mercadeo.

-Ofrecer una oportunidad especialmente atractiva de
ingresos para vendedores de carrera, a fin de que exista un
nucleo de hombres altamente calificados, entrenados vy
motivados, que sirvan como la punta de lanza del esfurzo de
mercadeo.

-Egtablecer una distincién bien delineada entre las
gratificaciones para vendedores promedio y los
sobresalientes, y castigar severamente a los de rendimiento
mds bajo que el promedio.El plan de compenssécién exitoso, es
aquel diseflado y administrado para ayudar a la gerencia a
lograr estos cuatro objetivos.Si no se realizan estos
objetivos, el plan serd de poco valor, por mis sofiticado que
sea, y podria causar mids daflo que beneficio,

5.Esforzarse por crear un enfoque mucho més preciso del
usuario final.Los productos industriales ~tfpicamente son

vendidos a un cierto nimero de grupos de usuarios, teniendo
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cada grupo sus requerimientos particulares de aplicacién.Esta
diversidad significa que los requerimientos de cada mercado o
segmento de usuarios tienen que ser entendidos y manejados
individualmente para asegurar que tenga éxito el esfuerzo de
ventas y de mercadeo.Sea cual fuere el enfoque, la gerencia
tiene que apoyar su punto de vista con acciones al igual que
con palabras, o de lo contrario los vendedores jamas quedardn
convencidos de que deben deprender un esfuerzo extra para
procurar una comprensién de lo que realmente estd sucediendo
a nivel del usuario final.

6.Establecer una funcién de mercadeo mis fuerte para la
gerencia de ventas.La alta gerencia de cualquier empresa
industrial, debe desempeflar un papel mis importante en el
proceso de mercadeo-planeacién que los que tipicamente hace,

Ninguno de estos principios es dificil de comprender,

mids cada uno es diffcil en su cabal seguimiento.La tarea se

" puede lograr deteniendose a examinar los esfuerzos de ventas:

y efectuando los cambios necesarios para infundir estos seis
principios en su operacion de ventas.Al hacerlo la fuerza de
ventas orientada hacia el volimen se convierte en un equipo
de hombres que siguen un enfoque consciente de los costos y
utilidades al desarrollar la posicién de ventas de la empresa
en cada mercado actual y potencial.Esto‘a su véz proporciona

la fuerza en el mercado que fortalece significativamente la
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posicién competitiva y finalmente, brinda un crecimiento en
las utilidades.”

4.5,CONSIDERACIONES EN CUANTO A COMPETITIVIDAD

Como ya se vid, la ventaja competitiva, es ese elemento,
que pone a la empresa por encima de Su competencia y su
oferta.Esta ventaja, que resulta incomprensible viendo a la
empresa como un todo, vradica pués, en las variadas vy
discretas actividades que son 1llevadas a cabo en la
empresa.Bn cada una de estas actividades se encuentra (ya sea
actual o en potencia) la contribucién a la posicién que 1la
empresa guarda, y a la creacién de una base s6lida para su
diferenciacién.

Como también ya ha sido seflalado, esta diferenciacién
puede tener su origen en factores igualmente diversos, como
lo son la administracién tecnolégica, la administracién de
los recursos humanos, la mercadotecnia global y operativa que
se esté implementando, entre otros. ,

Es por esto que toda empresa, y mas la MPM, deber§ estar
en una identificacién continua de sus ventajas de competencia
Y una planeacién concienzuda de sus acciones.

Resulta pués de radical importancia, la realizaci6n de
un andlisis F.0.R.D. y conocer asi ese universo tanto interno
como externo, gque contiene a la operacién de la empresa, su
mercado, y llegar a ese margen competitivo, vconocerlo Y

apoyarlo.

“ 5.Charles Ames.Como infundir fuerza de mercadec en la venta
industrial .HBR.Pag.3-14.
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Es entonces muy probable, que a través de una
administracién adecuada de los factores competitivos antes
vistos, se geste con su operacifén, ese margen competitivo que

hard a la empresa rentable, competitiva.
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5,DESCRIPCION DE LA EMPRESA EN CUESTION

La empresa en cuestién, se encuentra en la ciuvdad de
México y atiende al wmercado local, en las necesidades de
decoracién de superficies, desde envases, papeles y cartones,
plasticos, y textiles.

Existe como proyecto, el afladir otro producto-servicio,
para satisfacer necesidades mis sofisticadas de decoracién de
sustratos textiles.

$.1.DESCRIPCION DEL PRODUCTO SERVICIO

5.1.1,ACTUAL

Esta empresa en cuestién, presta los siguientes tipos de
producto-servicio:

*Digeflo,BEn este servicio el cliente llega con una idea,
ya sea concreta o vaga, de lo que quiere imprimir, y se
materializa la idea en papel.Bl cliente es atendido por un
pequefic grupo de disefladores gradficos profesionales, que se
encargan de plasmar graficamente, la idea que el cliente
tiene, con una calidad  lista para ser ihpresa, lo que no
siempre sucede cuando el cliente trae sus propios bocetos o
disefios,

*Heat transfer,El heat transfer es una calcomania
impresa mediante serigraffa, sobre un sustrato- especial, para
después - ser transferida wmediante calor a  la superficie
final Este puede ser multicolores con opcién al uso de papel
metdlico en plata u oro, para una apariencia distinta.El
servicio noxmal incluye la superficie (usualmente textil},

pero el cliente puede pedir sélo la impresién del'transfer.'
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para &1, hacer posteriormente la transferencia al sustrato de
su eleccidn, si as{ lo desea.

*Impresidn.Este servicio consta de la impresidén de el
disefio que estd listo para ello.Las superficies de norma son
camisetas y sudaderas en algodén 100%,chamarras satin de
nylon, displays plésticos y laminados, aungue también se
pueden elegir otras superficies que el cliente necesite.

*Trabajos de arte especiales.Estos pedidos, son trabajos
muy limitados y exclusivos.No se producen en lotes grandes y
la calidad del trabajo es el principal objetivo.

Betos productos-~servicios ofrecidos, se pueden
relacionar entre si, de una forma modular, de tal manera que
existe una gama importante de producteos-servicios ofrecidos,
que gira alrededor de los 40 productos-servicios bédsicos.

5.1.2.PROYECTOS DE PRODUCTO~SEBRVICIO

Esta empresa pretende ofrecer en un mismo lugar, es
decir bajo un mismo techo, lae ventajas que represehéan:

~-El todavia no explotado medio (en su capacidad real) de
el bordade electrénico.

-La versatilidad, flexibilidad y calidad que brinda el
medio de la impresion serigrdfica y transfer. '

-La posibilidad para el cliente de poder combinar ambas

técnicas, para iograr el mayor atractivo, iwpacto y
calidad en sus pedidos,

~-El poder recibir asesorfia en cuanto a diseflo, a manos

de personal especializado exclusivamente en ello,
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-La rapidez, calidad e innovacién que permite el trabajo
con tecnologia puntera.

Para el cliente el contar con un servicio integral,
significa, reduccién de tiempo, que en la mayoria de los
casos, &i no es que en todos, es el factor crucial en sus
necesidades de promocién, publicidad y decorado.

Los productos-servicios que la empresa pretende ofrecer
para cumplir lo anterior son:

*Bordado.Este servicio consta de el bordado sobre textil
de el diseflo que estd listo para ello.Los sustratos de norma
serdn, las camisetas y sudaderas en algodén 100%, chamarras
satin en nylon, mezclilla, gorras, etc,Es decir todo sustrato
textil con la suficiente densidad para ser bordado.Este
servicio consta de el bordado de el disefio que estd listo
para introducirse en 1la ' terminal computarizada de 1la
bordadora elctrénica, la cual permite una calidad inigualable
en el bordado, ademds de la flexibilidad en el mismo, ya que
se puede bordar el mismo diseflo con diferentes combinaciones
de color, al mismo tiempo en la misma miquina.

*ESS (Embroidery Screen Service).Es una tecnica de
registro (centrado) que permite combinar la serigrafia y el
bordado, permitiendo asf una combinacién de técnicas vy
colores muy atractiva.Cabe seflalar que este servicio nadie lo

ofrece en México.



5.2 .MERCADO

5.2.1.DEMANDA

La demanda se ha estado modificando, ya que los mercados
de decorado de sustratos inbdustriales (envases p.ej.) se ha
contraido debido a la situacién econdmica que se vive en el
pais de un tiempo a la fecha.Por otro lado la demanda de la
impresién texti ha ido creciendo ya que es un medio muy
efectivo de comunicacién, promocién y publicidad

Es decir se encuentran diferenciales en las tendencias
de las demandas, y aunado a ésto la ;ncertidumbre que se vive
en el pais, no es fAcil preveer el futuro a largo plazo.

Bajo el supuesto 16gico de sequir por el negocio de la
decoracién de sustratos promocionales y publicitarios, y no
los sustratos industriales (envases, emblemas de marca de
producto, etc), se llega a que el mercadoe nacional representé
un total de US$25°000,000.00 de los cuales casi 16mdd
corresponden al mercado metropolitano, al aflo, esto segiin
Apex México,

5.2.2.PERPIL DEL CONSUMIDOR

Empezaremos determinando que el mercado se divide en dos
clases de demandantes, el mercado institucional y el mercado:
de lotes pequefios. | '

El mercado institucional estd representado por empresas
dedicadas a la publicidad, empresas privadas a través de su
departamento dg mercadotecnia, instituciones gubernamentales
a través de sus departamentos de compras y comunicaién

social, partidos politicos, entre otros.
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Por otro lado, el mercado de lotes pequeflos, esta
representado por pequefios comerciantes, escuelas, y demds
agrupaciones sociales, que por su misma naturaleza no
requieren de volumenes grandes de pedidos,

En si el perfil del consumidor es toda aquella persona
fisica o moral que desee expresar en impresién textil, alguna
idea comercial, social o artistica,

5.2.3.COMPETENCIA

La competencia en impresién general en serigrafia,
consta de 17 empresas entre MPM (micro, pequefias y medianas)
que realmente cuentan con un mercado propio y estable,
habiendo otro grupo que podriamos llamar flotante, porque
entran y salen del mercado por no contar ni con un mercado ni
con estructura suficiente que justifique su existencia.

Rajo estos mismos criterios anteriores, existen 5
empresas competidoras en la impresién textil, (Apartede las 17
anteriores) y 9 en bordado mecénico y electromecauiéo

Por otro lado se tiene que competir con el producto
terminado de = importacién, aunque en  realidad eS una
competencia minima.Rsto porque la capacidad de importacién no
estd al alcance de todos y porque los tipos cambiarios
restringen todavia més ésta posibilidad.Y pcf otro lado . por
la inconveniencia de tiempo y esfuerzo al hacer contratos con
algin impresor‘extranjero, que tal vez no supere por mucho la

calidad y conveniencia de la impresién nacional.

147



5.3, TECNOLOGIA

Esta empresa cuenta con maquinaria y tecnologia
generacién 1993 que si bien no es lo idltimo, se acerca mucho
a la puntera, ya que en estos Gltimos afios, la tecnologia en
este ramo se ha estancado un poco, salvo sus ekcepciones.

Todo el equipo del que se dispone, permite producir un
total de 256,731 impresiones srigrdficas anuales, utilizando
el 100% de la capacidad instalada en un turno normal de 8
horas diarias, 26 dfas al mes.De hacerse el proyecto de
bordado la tecnologfa adquirida permitiria un total de 44,928
bordados anuales bajo las mismas condiciones,

Los proveedores de la tecnologia, proveen de adecuado
mantenimiento y servicio a la misma, de tal suerte que sigue
estando en excelentes condiciones para Ssu ugo.Siendo en su
mayoria lideres en su linea de mercado.

Los proveedores de materia prima son también lideres en
8u ramo, y ofrecen una calidad insuperable en sus productos,
y un especial esmero en su servicio, es por eso que se les ha
elegido.Ademds de existir ciertos convenios con algunos de
ellos para optimizar las operaciones de compra de insumos.

Son cinco los proveedores de tecnologia de los cuales
s6lo dos son estadounidenses, por lo cual el servicio de
mantenimiento que prestan, se ha ido incrementando en su
costo, por los tipos de cambio. Por otro lado de los ocho
proveedores de insumos s6lo uno es estadounidense.Aunque en

un 73% los insumos utilizados son importados.



5.3.1.MANO DE OBRA

5.3.1.1.DISENO

En el departamento de diseflo se tiene ‘a cuatro
disefiadores grdficos, uno que realiza funcién de supervisor y
tress en funcién operativa.En su labor utilizan mdquinas
computadoras de ultima generacién con sistemas CAD, para
disefilo de alto requerimiento y calidad.Dos de estas personas
son pasantes todavia, mientras que los otros dos ya estdn
titulados.

5.3.1.2. IMPRESION

En el area de impresién se encuentran bajo las ordenes
de un supervisor, dos fotomecdnicos encargados de los
revelados y elaboracién de las pantallas, de ellos depende en
un alto grado la calidad del trabajo final,Se encuentran -
también tres impresores con regular experienéia que se
encargan de todos los procesos involucrados en la impresién y
secado de los sustratos ya impresos, y cuentan con e auxilio
de un ayudante.

5.3.1.3 .PROYECTO DE BORDADO

En el area de bordado los requerimientos indispensables
son un operador de la miquina que también serfa supervisor de
el area quien debera aer‘un ingeniero textil, y contard con

el auxilio de tres ayudantes de experiencia regular.
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5.3.2.PROCESO DE PRODUCCION

5.3.2.1.DISENO

El proceso de diseflo consta de las siguientes etapas o
pasosg bdsicos:

1)El cliente llega y expone al diseflador sus ideas,
inquietudes y bocetos si es que trae alguno.

2)Platica con el diseflador para exponer claramente lo
que degea, y quedar con ideas mds 6 menos claras de lo que se
quiere hacer,

3)Se realiza el disefio siguiendo las instrucciones del
cliente.

4)Se pregenta al cliente el disgeflo.El cliente en este
paso toma la decisién de si el disefio presentado es de su
gusto o no.Si no es de su agrado y conveniencia, el proceso
se regresa al paso 2.8i el diseflo gusta y conviene a los
intereses del cliente, pasa al siguiente paso.

5)El cliente ya lo ha aprobado y recibe un disefio sin
errores listo para los procesos fotomecdnicos de impresién
sobre el sustrato de la eleccién del cliente.

5.3.2.2,IMPRESION

El proceso de impresién sigue los siguientes pasos
bédsicos:

1)Se recibe un disefio original, listo para los procesos
fotomecdnicos.

2)Se realizan los procesos fotomecdnicos necesarios para

obtener unas pantallas sin errores, del disefio en cuestién.
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3)Se colocan las pantallas en la mdquina de impresién,
cuidando un registro perfecto (“centrado”).

4)Se procede a hacer pruebas de color, adherencia,
arrastre, etc,

5)Se hace la impresién sobre el sustrato de la
preferencia del cliente.

6)Se pasa por secado provisional en lamparas de
ultravioletas,

7} Se pasa por secado final en el horno de gas.

8)Se checan los estandares de calidad de cada unidad
producida conforme va saliendo.

9) Se empaca y se pasa al almacén de producto terminado.

En caso de que el proyecto de bordado se diera, y se
requiriera del servicio ESS, entonces primero pasaria todo el
proceso anterior y después pasaria al proceso del bordado.

5.3.2.3,PROYECTO DE BORDADO

En el bordado se tendria el siguiente proceso bésico:

1)Se recibe el disgeflo original y listo.

2)Se introduce el diseflo a la terminal computarizada de
la m&quiﬁa de bordado, a través de un scanner.

3)Se hacen los ajustes necesarios a nivel terminal
computarizada.

4)Se alimenta la mdquina de los insumos necesarios.

S)Se realiza el bérdado de 6 en 6 (unidades)

6)Se checan los estandares de calidad de cada unidad

7)Se procede a empacar el producto terminado y a enviar

al almacén de producto terminado.
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Esto eg a grandes rasgos y sin entrar en detalles
técnicos, los procesos de produccién.

En estos procesos la seguridad de los trabajadores no
corre gran peligro, debido a la naturaleza de los mismos.

5.4.ASPECTOS DE ORGANIZACION

La empresa se divide en cuatro areas funcionales que
estan bajo la gufa de un gerente general,

Estas areas funcionales son simple y 1llanamente
produccién, ventas, finanzas y personal.

El gerente de ventas tiene bajo su mando a un supervisor
de mercado institucional, quien a su vez cuenta con cuatro
vendedores por zona,Y por otro lado del gerente de ventas
dependen dos vendedores dependientes, que atienden a 1los
clientes que llegan al local.

El gerente de personal sélo cuenta con una secretaria y
dos ayudantes, ‘

Bl gerente de finanzas cuenta bajo su mando dos
contadores, uno de ellos tiene a su mando a un auxiliar, la
cajera, el facturador y un auxiliar de ‘crédito y
cobranzas,.Mientras que el otro contador tiene bajo su mando
un auxiliar, un comprador, un almacenista de materias primas

y uno de pfoducto en proceso y terminado.
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6. IMPLANTACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA ¥ DE LOS

FACTORES COMPETITIVOS EN LA EMPRESA

Ya hemos visto lo que es la comercializacién, 1la
planeacién estratégica, que es competir, y acerca del TLC; y
hemos profundizado en las variables de la administracién
tecnolégica, la administracién de recursos humanos, y la
comercializacién industrial.

Ahora veremos como integrar todos estos elementos en la
empresa, de tal suerte que se logre el objetivo primordial de
la investigacién, que es, el comercializar competitivamente
los productos-servicios que esta empresa ofrece, bajo las
circunstancias que la apertura comercial conlleva.

6.1.DECISIONES '

Antes que nada; debemos de tratar de definir de la
manera mids correcta, real y precisa, todos esos aspectos, sin
los cuales, cualquier otro intento de planeacién y ejecucién
serfa absurdo, es decir:

-Objetivos. (Rentabilidad, participacién de mercado,

responsabilidad social, etc.)

-Politicas.Aquellas que sean necesarias para alcanzar
eso0s objetivosque nos hemos propuesto.

-Egtrategia.Que acciones vamos a llevar a cabo para
llegar a esos objetivos.

Pero todo esto, debe estar, enmarcado por un anilisis
F.0.R.D. serio y preciso de la empresa, asi{ como un estudio
de las fuerzas competitivas del sector, con el fin de que lo

que se determine después, vaya en concordancia con las

153




facultades reales de la empresa, y no en condiciones
desconocidas o exageradas.

6.2 ,.FUERZAS Y DEBILIDADES

Si de identificacién de fuerzas y debilidades se trata,
es de mucha conveniencia, identificarlas por
area.Clasificandose de la siguiente manera.

6.2.1.ASPECTOS DE PERSONAL.

En cuanto a fuerzas de esta area podemos decir:

-Que el nimero de empleados actuales, es el suficiente
para que la empresa se desempefie adecuadamente,

-Que la calificaci6n de la fuerza laboral ha sido
considerada desde antes de su contratacidn, por lo que se
cuenta con personal bien calificado, ya sea por estudios
técnicos previos o por experiencia previa en el ramo.

~Que los niveles de supervigién y gerencia, tienen buena

calificacién en general, debido a su perfil, son ricos
tanto en actitud como en conocimientos, como para tener buen
desempefio en  su labor.

-El clima laboral es estable y sin grandes conflictos

interpersonales.

-La empresa no cuenta con un gindicato, es la direccidn

quién guia a los trabajadores hacia. los objetivos de la
empresa, a través de lazos de relacifén y mando que ha
creado a traves del tiempo.“

-Las ‘politicas de personal son adecuadas, ya que son

rvespetadas y entendidas por todos.

 Muller de la Lama Barique.Direccién de relaciones laborales.Pag.104.
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-Los niveles de productividad en general son aceptables
con respecto a la carga normal de trabajo.

-El costo de personal, es en general aceptable debido a
que la mayoria cumple de manera satisfactoria su labor.

En cuanto a las debilidades de esta area podemos decir
que:

-El personal es bdsicamente gente joven que puede buscar
su cambio a otras empresas donde pueda subir o retribuirse
de mayor manera.

-No se cuenta con una filosoffa muy clara, orientadaa a
ayudar a que los trabajadores logren satisfacer, no s6lo sus
necesidades fisiol6gicas, sino también las psicoldgicas, como
son el desarrollo, el logro de sus anhelos de superacién y
autorrealizacién.

6.2.2,ASPECTOS EMPRESARIALRS

En cuanto a estos aspectos podemos decir que las fuerzas
en esta area corresponden a que:

-La empresa muestra una imagen mds moderna y profesional
que la mayoria de las empresas en el sector.

-La estructura de la empresa, en sus términos
cuantitativos y cualitativos es adecuada a las necesidades de
la empresa;

-El tamaflo de la empresa es mayor en relacién con 1la
mayoria de las empresas del sector,

-La gestién de la empresa es jéven y est& hecha por

gente jéven, la cual es de calidad y es una gestién



profesional, no improvisada, hecha por gente preparada en las
labores gerenciales.

-La empresa cuenta con buena capacidad para alcanzar los
objetivos propuestos, basado en los recursos humanos vy
tecnolégicos con los que cuenta.

-La buena capacidad en investigacién y desarrollo, en
cuanto a la capacidad de el personal, de innovacién.

-La gestién de la empresa cuenta con un buen nivel de
automatizacién, sobre todo en el aspecto contable-financiero.

En cuanto a los aspectos emp;esariales se encuentran
como debilidades:

-La empresa no tiene gran trayectoria en el sector, por
lo que su imagen afin es débil y efimera, si no se le apoya.

-La estructura de la empresa es adecuada. en el momentd
actual, mis no lo es para amoldarse a un crecimiento mayor de
la empresa.

-El tamaflo de la empresa es apenas el minimo adecuado,
para competir con las empresas lideres del sector.

-No se guarda relacién importante con organismos
oficiales, ni son las cémaras del sector. |

-La capacidad de investigacién y desarrollo se encuentra
limitada en cuanto a recursos financieros, traténdose de

proyectos mids ambiciosos.

6.2.3 .ASPECTOS FINANCIEROS

Las fuerzas con las que cuenta la empresa en -este

aspecto son las siguientes:
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-Los servicios del area contable son adecuados y
oportunos.

-Buen control contable-financiero, y ademds con alto
grado de automatizacién.

-Prdcticamente no hay endeudamiento en el largo plazo, y
en el cortoc plazo sélo existen como créditos comerciales
para la operacién o normal.

-Los propietarios son gente que ha estado en el sector
durante mucho tiempo, por lo cual lo conoce y son pacientes
y cuautelosos en sus exigencias de retorno de la inversién,
utilidades, etc,

-La empresa tiene un buen grado de autofinanciamiento.

Las debilidades en este aspecto las constituyen:

-Se requiere de una buena cantidad de activo circulante
para la operacién normal.

-Las condiciones tributarias son dificiles,

-El costo de capital es elevado

-Se tiene dificil acceso a capital financiado.

6.2.4 ,ASPECTOS DE MERCADOTECNIA

Contamos como fuerzas en los aspectos de mercadotecnia
los siquientes:

-Los sistemas de investigacién y segquimiento del mercado

con los que cuenta la empresa.
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-La mezcla de producto/servicio es adecuada, y de
acuerdo los estandares modernos del mercado

-El producto/servicio cuenta con una excelente calidad.

-Politica de precios que va acorde con las necesidades
de la empresa dentro del mercado en el que se mueve.

-Personal de ventas es aecuado en su calificacién y en
su ndmero.

-El seguimiento y el servicio postventa es de niveles y
calidad aceptable.

Como debilidades de esta area encontramos:

-Una participacién de mercado inestable,

-Estructuracién de la cartera de cientes inadecuada.

-Publicidad y promocién no bien llevadas en su alcance,
y contenido. |

-Una estructura de distribucién muy pobre.

6.2.5.ASPECTOS PRODUCTIVOS

Las fuerzas en éste aspecto las constituyen:

-Estructura y politicas de costo eficientes

-Una capacidad productiva acorde al mercado actual y al

potencial, ya que se puede cubrir éste filtimo con unos
cuantos ajustes a los turnos.

-Tecnoldgia de buen nivel, con vida util,

-Personal del area con experiencia creciente en 1la
tecnologia empleada tanto en el gector como en la ampresa.

-Buenos niveles de control en los procesos productivos.

En cuanto a las debilidades:
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-El nivel de capacidad productiva es desaprovechado por
lo cual los costos por unidad se elevan.

6.2.6.ASPECTOS DE OBJETIVOS Y POLITICAS

-Los objetivos resultan mutuamente alcanzables,

-La mayorfa de las politicas clave de operacién se
refuerzan y dirigen a los objetivos.

-Los objetivos y las politicas estdn acorde con 1los
recursos de que dispone la empresa, aln en relacién con
muchos de los competidores,

-Todos en la empresa los conocen y entienden, y a su vez

entienden la importancia de llevarlos a cabo.

-Bxiste buena capacidad administrativa para su
implantacién efectiva,

Debilidades:

-Logs objetivos y politicas en algunos casos no
consideran el sector, sus amenazas, incluyendo los riesgos
de respuesta de la competencia.

-La concurrencia entre los objetivos, politicas vy
valores de los implantadores clave, para asegurar 5u
compromiso, es débil, debido a que no se apoya en un programa
de desarrollo de recursos humanos, que asegure la permanencia
de ellos en la empresa.

6,3 .0PORTUNIDADES Y RIESGOS

6.3.1.0PORTUMIDADES DEL ENTORNO

Constituyen  oportunidades para la empresa, los

siguientes factores:

155



NS

-La existencia del TLC, viene a dar ciertas garantias a
los inversionistas extranjeros, para que complementen el
ahorre interno que no alcanza, convertido en flujos de
invereién a generar las condiciones necesarias para la
produccidn de riqueza.

-La existencia del TLC y su influencia en el entorno de ..
la industria de las artes grdficas, se traduce en un mucho
menor grado de proteccionismo, con lo cual aquellas empresas
del ramo que no se hayan preparado y no se hayan reconvertido
para hacer frente al nuevo entorno, se han hecho menos
peligrosas o han dejado de existir.

~El menor grado de proteccionismo constituye en si mismo
una barrera de ingreso importante al sector, por parte de
competidores nuevos.

-8i desde siempre se ha conocido lo que es la buena
calidad, ahora con el TLC se conoce aunada a un‘precio més
competitivo, lo cual no pueden ofrecer todas las empresés del
ramo por no haberse reconveréido a tiempo, con lo cual
restringen su mercado al minimo. ’

~-Las condiciones crediticias actuales son difiéiles, 16
cual constituye una barrera muy importante de ingreso.

-Las reducciones de costos en el ramo, producidas por
las curvas de experiencia, es algo dificil de batir, lo cual
desanida la entrada de nuevos competidores al ramo,

-La curva de experiencia en el sector es fundamento
egencial en muchas de las empresas lideres, de . sus

estrategias, lo cual es un grave error, ya que esta barrera



de ingreso no es ilimitada ni mucho menos, de hecho de las
barreras de ingreso es la menos efectiva.

-La gran diversidad en “las reglas del juego” en el ramo
de la serigrafia, ha servido un poco, de barrera de ingreso
contra los competidores extranjeros, debido a lo distinto de
las circunstancias.

-Otra barrera de ingreso importante para el ramo, es el
tener que contar con activos altamente especializados para el
negocio, los cuales son dificilmente liquidables, lo cual se
traduce en una barrera de salida, la cual desanima la entrada
de exploradores al mercado.

-La reconversién de las industrias no es un acto aislado
en la linea de tiempo, por el contrario debe constituirse
como un proceso y un esfuerzo continuo y sostenido, lo cual
contribuird a la permanencia cuando menos, de la empresa.En
cuanto a la reconversién tecnolégica, encontramos que en el
area de la informdtica se pueden encontrar oportunidades
importantes debido al apoyo que la MPM esta recibiendo por
parte de organizaciones como la‘ Camara Nacional de la
Industria Electrénica y de Comunicaciones (CANIECE), la
Fundacién Mexicana para la Innovacién y Transferencia de
Tecnologia en la Pequeila y Mediana empresa, A.C.(FUNTEC), y
el Programa Integral de Promocién del Uso de Tecnologias
Informdticas para Incrementar la Competitividad de las Micro,
Pequeila y Mediana Bmpresas, integrado en la Alianzé para la
Recuperacién Econémica (APRE).Lo que éstas - organizaciones

pretenden, es “impulsar el desarrollo de la planta productiva

161



ot i

SEALRA R

nacional con la inclusién de tecnologias informdticas en
procesos productivos, la administracién y las finanzas” " .Todo
esto incluye el ofrecimiento de paquetes integrales de
equipos, sistemas, educacién y servicios, y mecanismos Aagiles
de financiamiento,

-En un plazo no tan largo se ve venir como una gran
oportunidad, la creacién de la “supercarretera de la
informacién”, en la cual ya se empiezan a dar algunos
intercambios comerciales y algunos servicios bancarios.Si la
empresa tiene buenas bases tecnoldgicas, podrd inmiscuirse en
la red mundial de intercambio de bienes y servicios, lo cual
induablemente serd muy benéfico.

6.3.2,RIESGOS DEL, ENTORNO

-El tipo de cambio y el hecho de que el mercado
cambiario se vea manipulado, y no resulte un auténtico
precio, esto hace que toda decisién de comercio actual se vea
rodeada por la incertidumbre.

-El ciclo econémica de origen politico, los retardos de
reconocimiento, decisién y accién, los retardos de politica y
fiscal, 1la -incertidumbre sobre el. multiplicador, y:  las
politicas economicas activistas, dificultan enormemente ia
prediccidén del comportamiento del sector, el mercado y el

pais.

* Jorge Lara.Presidente de la
CANIECE.Entrevista.http://www.funtec,org/mym
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-El costo del dinero siga matando la operatividad del
aparato productive mexicano, y con éste toda la actividad
econémica del pais.

6.4 .ESTRATEGIA GENERICA A SRGUIR

Se determina pués, que la estrategia genérica a sequir
es el enfoque en el mercado de el decorado textil, en el
mercada geogrdfico de la zona metropolitana; basados en la
premisa de que las fuerzas, oportunidades, risegos vy
debilidades de la empresa, permiten asi, servir a su estrecha
objetivo estratégico, con mis efectividad o eficacia que las
empresas que compiten en un dmbito mds amplio.

‘ Ademds de que con ésta se pretende alcanzar una posicién
de diferenciacién y una ventaja de bajo costo, frente al
objetivo del mercado limitado elegido.

Por otro lado, con ésta alta segmentacién se estd en
condiciones de alcanzar rendimientos mayores al promedio para
el sector industrial que nos compete,

Este enfoque significa que o bien se tiene una posicién
de bajo costo, o alta diferenciacién, o ambas en el mejor de
los casos, y estas posiciones proporcionan defensas claras
contra cada una de las fuerzas competitivas,

Con esto se ha seleccionado un objetivo menos vulnerable
a los pbsibles sustitutos y donde los competidores sson los
mis débiles.

Esta estrategia se funda en quella empresa cuenta con
las siguientes habilidades y recursos, ademds de ciertos

requisitos organizacionales:
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-Habilidad en la ingenieria del proceso.

-Habilidad en la ingenieria informatica."”

-Supervisién intensa de la mano de obra.

-Productos disefiados para facilitér su fabricacién,

-8igtemas de distribucién de bajo costo.

-Ingenieria del producto.

-Instinto creativo.

~-Fuerte capacidad en la investigacién bésica.

~Rigido control de costos,

-Reportes de control frecuentes y detallados.

-Organizacién y responsabilidadés estructuradas.

~-Incentivos basados en alcanzar objetivos

estrictamente cuantitativos.

-Fuerte coordinacién entre las funciones de

investigacién y desarrollo del producto y

comercializacién,

-Fuerte motivacidén para allegarse trabajadores.

Aunque por otro lado para'reforzar esto se propone:

a)Ambito de tecnologia. ’

Debido a que la estrategia es de enfoque, es decir ganar
y congervar la participacién en un mercado donde el potencial
de crecimiento es alto. aunque en el acto sea lento, se
recomienda '

-Mejoras graduales en tecnologia de produccidn, es

decir, en elconjunto organizado de  experiencias vy

< Raymond L.Manganelli.Mark M.Klein.Como hacer reingenlerfa.Grupo
editorial norma.Pag.40 .
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conocimientos aplicados en la produccién del producto-
servicio, originados en la observacién metédica del proceso
de produccién.En algunos casos esta acumulacién viene de
experimentar.

-Mejoras graduales en tecnologia de equipo, es decir,
las experiencias y los conocimientos aplicados a la eleccién,
digefio, fabricacién, adquisicién, etc; del equipo industrial
necesario para el procesamiento del producto.

-Mejorar la tecnologia del producto, esas experiencias y
conocimientos aplicados a la estructura fisica y quimica del

producto-servicio,

-Mejora sustancial en la tecnologia de proceso, mediante

la reingenierfa, que es “el redisefio ripido'y radical de los
procesos estratégicos de valor agregado, y de los éistemés;
politicas y estructuras organizacionales que los sustentan,
para optimizar los flujos del trabajo y la productividad de
la organizacién".

Independeintemente de si la empresa ge decida por 1la
compra, asimilacién, reproduccién yadaptacidén o innovacién de
tecnologfa, se debe hacer un importantisimo incapie en
considerar en sus Gltimas consecuencias cada opcidn, siempre
en funcidn de la situacién que guarda la empresa, y evaluando

el proyecto desde el principio hasta el final,

b)Ambito de la administracién de recursos humanos.

% Ihid.Pag,8.
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Como la misién de la administracién de los recursos
humanos es el obtener en 1a empresa el maximo de
productividad, que como ya vimos en el cuarto, es la relacidn
del valor de los resultados con el costo de los insumos, y es
a través de estas mejoras como las empresas pueden bajar
costos, evitar los desperdicios y permite niveles salariales
mis altos y condiciones laborales de mAs calidad, se
recomienda lo siguiente:

~Hacer de la capacitacién, una de las actividades
primordiales de la empresa, y aceptar el riesgo que ésta
conlleva.Bn el caso de esta empresa, opciones muy accesib;es
de aprendizaje y capacitacién en el area productiva son:

+Materiales did&cticos:
-Videos Ulano sobre:
Emulsiones directas
Sistemas de peliculas directas
Sistemas de peliculas indirectas
-Impresidon serigréfica de Alhert deloff
-Servicios de seguridad de la SPAI
+Cursos y asesorias en ferias y asociaciones:
-SGIA (Screenprinting and Graphic Imaging
International Association)
-Grafitec.En Lima, Peri.
~-Serimundo.En México, D.F,
-APEX.En México, D.F,
Otra accién muy conveniente es el apoyo financiero para

cursos de inglés, ya que la mayoria de los empleados de una
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manera u otra se ven involucrados con materiales diddcticos,
insumos productivos, etc; con indicaciones importantes en
diche idioma; préactica que a la larga beneficiard las
relaciones comerciales de la empresa,Ademds de constituir
importante aliciente al trabajador.

-Establecer un gistema de informacién de opiniones,
deseos y objetivos de los empleados, con la finalidad de
estrechar relaciones y planear en conjunto su desarrollo en
la empresa.

-Bstablecer un sistema de comunicacidn descendente sobre
las metas de la empresa, y las vrepercusiones de su
consecusién en la individualidad.As{ comc informar de 1las
posibilidades de conseguir alguna promocién, y de us
condicionantes,

-Implantar un programa de asesoria profesional a los
empleados, para -ayudarlos a establecer 'sus - objetivos
profesionales y a identificar su trayectoria adecuadamente.

-Hacer un sistema de evaluacién de actitudes,
habilidades y desempefio, que permita retribuir a los
empleados de maziera mds justa y objetiva.

~Promover y . apoyar actividades deportivas en los
empleados, gque reporten su benéfico efecto en Bu salud, en la
creacién del espiritu de grupo, identificacidén con 1la
empresa, aliento de précticas sanas, etc.Procurando gue

existan los niveles adecuados de' seguridad, apego a las

normas deportivas, seriedad absoluta en las competencias Y
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sentido comin para escoger las actividades propicias para la
empresa.

-Permitir en la  medida de las actividades
administrativas de la empresa lo permitan, flexibilidad en
los horarios, ya que se ha documentado bien, que los seres
humanos experimentan diferentes curvas de productividad
durante sus periodos de vigilia.

-Que las condiciones fisicas del lugar de trabajo se
ajusten a lo siguiente, en 1la medida de lo posible:

+Ventilacidén suficiente, a fin de que el oxigeno de
el ambiente se renueve sin interrupcién.

+Temperatura ambiental entre 20 y 22 grados
centigrados, y que no sobrepase en condiciones
extraordinarios 18 a 26 grados centigrados.

+Que la altura de las sillas y los escritorios sea

ajustable a las proporciones de cada persona, y a su

postura correcta, y que el respaldo de la silla sea recto y
con asiento cOmodo y con bordes redondeados.

+Que cada quién cuente con fuentes de iluminacién
general y local, y que la intensidad de esta no Bea menor a
30 lux ni mayor a 60.°

Después de lo antes dicho, cabe hacer el comentario
gsiguiente: el sentimiento general actual, es que las empresas
sobre todo las occidentales prohueven muy poco la adhesién de

sus empleados; esto es en mucho por la falta de una visidn

* Herndndez Santiagc René Gastén.Il &xite &n

noteg estudics.Trillas.Fag. n§-
28, .
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mds humana hacia los que proporcionan su esfuerzo en avas de
la empresa: los trabajadores.

Para especificar un poco mds esto, retomemos la
advertencia que el fabricante y politico inglés, Robert Owen
hizo a los empresarios en la primera mitad del siglo XIX: “la
experiencia les habrid mostrado seguramente la diferencia que
hay entre la instalacidn de méquinas bien limpia y pulida...y
otra sucia y en desorden, con innecesarios roces, gue poco a
poco se hace inservible.Por tanto, si el esfuerzo dedicado a
las mdquinas inanimadas proporciona resultados tan ventajosos
¢Porque no esperar lo mismo del cuidado concedido a hombres
vivos, cuya estructura es todavia. mads digna de
admiracién?...¢No es natural llegar a la conclusién de que
también éstas miquinas mds complicadas y sutiles ganan fuerza
y eficacia...cuando se les mantiene limpias, se les trata con
amabilidad, cuando se ahorran roces innecesarios a su
actividad espiritual y se les da una cantidad suficiente de
medios de alimentacién?”.”

Con esto Robert Owen demuestra que vale la pena tomar
mucho en cuenta a las personas que laboran en las empresas, y
darles un trato digno de lo que son.

“El reconocimiento de la dignidad humana no supone
nivelacién, sino igualdad axiolégica.El superior no tratard
por tanto a su colaborador como mirdndole desde arriba en un

valimiento patriarcal, sino que serd noble y justo con

* Gide-Rist.Geschichte der volkswirtachaftlichen
Lehrmeinungen,Jena.Pag,257
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todos.En esto tienen un fino olfato los trabajadores y las
trabajadoras.”

En cuanto a la direccién coordinada de hombres “no es
posible con debilidad o sentimentalismo; supone, mds bien, el
ejercicio de la autoridad.Esto no significa que el trabajadox
tenga que ser considerado como mero sibdito, destinado a ser
un mudo receptor de Ordenes sin derecho a proponer sus
propios deseos y experiencias".v‘ ‘

La persona no s6lo es misculo o mente técnica, sino es
también un conjunto de cuerpo, razén, sentimientos y alma,
por lo cual no debe estar presente en la empresa como fuerza
laboral encaminada al rendimiento exclusivamente{) es
necesaria mds bien su presencia integral.qu lo tanto es
necesario “convertir la empresa en una autentica counidad
humana, cosa que supone colaboracién, respeto humano y buena
voluntad.””

En un ‘entorno en que los recursos  financieros son
escasos, y los técnicos requieren de especial atencién,
resulta pués evidente, que los recursos humanos reclamen una
importante atencifn y reconocimiento a su dignidad.lo cual
sin temor a equivocarme desembocaria  en un alto . nivel
productivo, competitivo y en general de vida,

c)Ambito de marketing

En cuanto a las acciones de mercadotecnia se recomienda

lo siguiente:

* HafEner Joseph.Manual de doctrina social cristiana.Minos.Pag.177.

.. Ibid,pag.178,
' Ibid.Pag.178.
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-No ampliar a mds de tres los subsegmentos horizontales
en términos de aplicacién final.

-No ampliar a wmds de dos niveles verticales los
subsegmentos.

-Bstablecer mecanismos de monitoreo del wmercado, la
competencia, productos nueves, sustitutos, ete.

-Establecer una filosoffa global, que abarque un enfoque
de mejora en las utilidades, una constante identificacién de
necesidades del cliente, seleccién de grupos de clientes
{enféque) a los cuales la compafifa pueda ofrecer con ventaja
competitiva.Concentrar recursos y esfuerzos en productos pdr
los cuales los clientes estén dispuestos a pagar mds, y donde
producto y servicio formen parte de un paguete integral.

-Tomar muy en serio el compromise, ya que 1a
mercadotecnia industrial, no se encuentra de manera. alguna
afectada por apelaciones y'mensajes emotivos de publicidad,

empaques, etc.

por dltimo es muy importante el tener presente que la
mayorfa de las empresas conoce todos estos puntos que hemos
venido manejando, pero lo que hace la diferencia haci& el
éxito es que no sb6lo hay que conocerlos, para lograr el

éxito, hay que vivirlos.
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CONCLUSIONES

Se ha pretendido todo lo posible, evitar en este
apartado toda intencién por recapitular, con el objeto de no
caer en un accionar abiertamente repetitivo, por lo que abajo
se enumeran las principales reflexiones concluyentes que ha
provocado la creacién del presente trabajo.

Primera.Que toda empresa antes de definir y ejecutar
cualquier acci6én estratégica debe conocer y reconocer sus
fuerzas y debilidades y abrir los ojos a los riesgos y
oportunidades que el entorno le ofrece.

Segunda.Que tomando en cuenta las condiciones de
competitividad internacional en las que se encuentra inmerso
el pafs, para el empresario mexicano que no se encuentra en
condiciones de exportar (es decir la mayoria) la mejor opcién

que le queda es defender su posicibén y tratar de mejorarla

vhaciendose mis competitivo,

Tercera.Que el volverse competitivo, es una actitud que

‘ya no admite dejar nada al azar, que implica estudiar muy a

fondo cualquier accién que se realice en la empresa, y que
toda decisidén esté bien sustentada por estudios previos a su
toma.

Cuarta.Que el conocer, reconocer, analizar y asimilar
las fuerzas, debilidades, risgos y oportunidades, es el
primer gran paso para empeéar a planear y desattollarr una

estrategia para la empresa, as{ como los caminos alternativos
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de accidén que se seguirdn dependiendo de los escenarios que
se vayan dando,

Quinta.Que en el plan de mercadotecnia se encuentra en
gran parte del éxito o fracaso de la estrategia, ya que en
éste se define cual serd el producto, su presentacién, su
distribucién, su mercado y la forma en que el producto
llegard a éste, la imigen que tendrd y como la ha de
percibir.

Sexta.Que el desarrollo tecnolégico de la empresa, mas
que ser un gasto necesario, es la inversidén gue generard un
buen negocio y la bise sélida de nuevas oportunidades.En la
afirmacion anterior la palabra desarrollo reclama una
especial importancia, ya que asi como para las personas no
basta el nacer, sino también hay que crecer (desarrollarse),
el ‘adquirir, comprar, asimilar o adoptar tecnologia (de
proceso, de -equipo, o produccién) no debe ser un- acto
asilado, un s6lo punto en la linea de tiempo, debe ser parte
de la vida diaria de la empresa. _

Séptima.Que el principal reto para una administracién de
recursos humanos es obtener un progreso de la organizacién,
mediante su conversidén a estados mds eficientes y eficaces.Es
decir, mayor productividad, mayor competitividad, lo cual se
treduce en menos costos, menos desperdic;os, mds utilidades,
mis salarios, y condiciones laborales de mis calidad.Es pués
el objetivo increméntar y optimizar la contribucién de los

recursos humanos a la productividad.
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En esta época en que la inversidn tecnoldgica estd fuera
de alcance para la wayoria de las empresas en México, es
momento pués, de crear y fortalecer una planta laboral en la
empresa, que permita y promueva la competitividad que estamos
buscando, después de todo son las personas las que mueven y
dan vida y «cardcter a las organizaciones y no su
maquinaria.Bsto mediante la inversidn en el personal, en su
capacitacién, en su desarrollo (técnico y humano), y en 1la
busqueda de su estabilidad.Este accionar, lejos de ser un
gasto, es una inversidén que redituard en gente preparada y
dispuesta para el trabajo competitivo.

Octava.A pesar de que 1a mano de obra en el pais es
barata y su oferta ‘es mucha, no se debe aprovechar dicha
situacién, para esclavizar a los trabajadores, o someterlos a
tratos degradantes.Bl uso de ﬁrécticas que de una manera u
otra ignoren o disminuyen la dignidad de los trabajadores
como personas iguales a los patrones, ayuda a crear ese
ambiente de dualidad maniquea dentro de la organizacién (los
buenos y los malos), lejos de promover esa unidad, la cual
constituye el objetivo ideal de toda empresa, no se puede
esperar pués que alguien se comprometa con las causas de la
organizacién, si no ‘se compromete 1la organizacién en una
misma medida con las personas que la constituyen,

Novena.lLa estrategia de wercadotecnia de una empresa
industrial es mucho més sutil y compleja de lo que con
frecuencia se puede suponer.Es una tarea bidimensional, una

horizontal en la seleccién de que usuarios debe atender y dar
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servicio la empresa y una vertical donde la eleccidn consiste
en escoger el nivel del proceso fabril en el que debe
concentrarse la empresa.Bn cada una de las dimensiones la
direccién de 1la empresa tiene una Serie de opciones
importantes.Cuando se tomen dichas decisiones, se debe tomar
en cuenta las fuerzas y debilidades de la empresa, las
oportunidades y riesgos del mercado, las relaciones con
clientes y proveedores, la significacién del producto para el
usuario, y otras consideraciones.

Décima.Debido a que la venta industrial no estéd
influenciada por 1los mensajes publicitarios, sino por
decisiones econémicas, en el mundo industrial, el rendimiento
de la fuerza de ventas siempre constituye la contribucién méds
importante al éxito del mercadec.La meta en éste &mbito es
hacer de la fuerza de ventas un equipo de hombres que sigan
un enfoque consciente de los costos y utilidades, al
desarrollar una posicién de ventas de la empresa, en cada
mercado potencial y actual,

Undécima pfimera.ho necesario para darle contenido al
mercadeo industrial es la participacién absoluta de toda la
empresa en el esfuerzo de mercadeo y la buena disposicién de
la direccién para apartarse de las prdacticas tradicionales,
si ésto es lo que se requiere para hacerse mds receptivo al
mercado.Esta receptividad hacia el mercado le dard una
ventaja competitiva, quebciertamente acelerard el crecimiento

de las utilidades en los tiempos venideros.
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i Undécima segqunda.El ser competitivo es cuestién de

; actitud, decisidn, esfuerzo y constancia.Y es imperativo que

f todo organismo lo practique si quiere, cuando menos,

!

; sobrevivir,

i

;

|

:

;

3
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