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LA MICRO EMPRESA Y 5U ESTRATEGIA COMERCIAL.



Atravez de todos los espacios

y todas las edades,

stravez de todas las almas

de todos los anhelos y todos
los nsufraglos,

cea y quema sl passr los astros
y los mares ;

quema el viento con tu veoz,

el viento que se enreds en tu voz
vy la noche que tiene frio en su
grute de huesos ,

( Vicente Huidobro ).



IN MEMORIAN .

A mi padre Nemesio Cruz Leon

que con su gran apoyo y disciplina,
me engeiio a aquilatar que todo lo -
que se obtiene en la vida no se lo=-
gra facilmente, que la misma es duras,
dificil, eardua, teniendo que luchar
mucho a veces por poco, aguantar ---
-grandes sacrificios, derrochar es--
fuerzo y nunca cejer en el objetivo
que se ha trazado uno en la vida,pa-
ra llegar s obfener lo que se desea.

A aguel hombre que con errores como -
todos, supo sacarme adelante en mis -
estudios, supo orientarme, a aquel --
hombre can el cual hice planes a fue-
turc sin tomar en cuenta gue tal vez

uno de los dos podria dejar de exis--
tir .

GRACIAS

DESCANSE EN PAZ. +



EN RECONODCIMIENTO.

A mi madre: Carmen Balderas Rico
que siempre e incondicionalmente,
ha trabajado para ayudarnos, a--
basteclendonos de aguello que nos
haclia falta.

A ella, espero que la vids me de
tiempo de pagarle con slgo 1o mu-
cho gque me ha dadoc .

MADRE

MIL GRACIAS



EN RECONCCIMIENTO

A mi esposa : Mariana Quiroz Tellez,
que con su carifio y afecto me ha te-
nido paciencis para conseguir lo que
juntos enhelamos, ye que ella ha si-
do pilar de incalculable valor en mi
vida.

A mi hija : Alejandra Cruz Quiroz,
que por ella seguire peleando aun -
més y por aquellos hijos gue sun no
conosco, pero cue me ayudaran a for-
talecerme espiritualmente.

A MI FAMILIA .

MIL GRACIAS .
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PROLOGC .

Actualmente para dessrrollar un trabajo de investigecibn, --
los estudiantes universitarios se encuentran con un sinnu--
mero de vicisitudes para obtener informacién, por lo tanto -
nosotros no fuimos la excepcifn y en este ceso la empresa en
donde realizamos dicha investigacibn se negh rotundamente a

proporcionar documentos Jue &n un momento dado resulten de-
terminentes para la elaboracifn de un buen trabejo.

As{ nos vimos en la necesidad de llenar estas lagunas de co=
nocimientos con supuestos para dar mfs cohesifin y unidad al
trabaja.

Por lo que respecta a nosotros mismos hacemos notar gque to--
davia no estamos preparados para trabajar conjuntamente, ya
que es diffcil conjugar personalidad e ideas, as{ como coin-
cidir en una hora especifica de trabajo. No obstante se tra-
to de poner el mejor entusiasmo y empefio para salir adelante
en sste compromiso., Puesto que una de las bases principales
de un profesionista debe ser la responsabilidad .

Por (Oltimo, en este trabsjo adembs de aprender y de adquie--
rir conocimientos fundamentales para nuestre formacifn, tra-
tamos de llevar & cabo una integracifn a fondo de los coneo--
cimientos adquiridos a travez de esta institucibn .



INTRODUCCZION. 2

En el presente trabajo se intenta, desarrollar un plan es-
tratégico que pueda ser aplicable a la microc y pequefia in-
dustrfa con la finalidad que atrav8z de este instrumento,

las empresas gque cuentan con recursos sumamente escasos -=-
entrén de la mejor Forma posible a esto que se denbmina --
sistema mercadologico o mfs comunmente econom{a de mercado.

£l objetivo que conlleve al desarrolloc de este tema, es =-
que los conceptos y la técnica gue se emplean en el seén -
de utilidad para identificar los problemas estratfgicos de
la empresa. Esto es que las entidades econbmicas, empiezbn
a analisar las ventajas competitivas de sus productos, ---
considerar seriamente cuales son sus puntos fuertes y de--
biles en relaecifin a sus departamentos de contabilidad, ---
produccifn, compras, pesrsonal, infomwatics, finanzas etc.
forque de esta forma se podr8 afrontar con cierta seguri--
dad los retos que implica uns verdadera competencia en ==--
nuestro sistema econfimico.

Esperamos también gque este estudio sirva para que la toms
de decisiones de los gerentes sean menos dificiles y que -
contribuya favorablemente para los flnes gue se tengan ---
contemplados.

En la primera parte de la tesina se realizo un marco tég--
rico, sefialando lo que es la empresa y las fuerzas gJue in-
fluyén en su desarrcllo; como lo son el microambiente y el
macrocambiente.Después mencionaremos los aspectos y concep-
tos referentes a la mercadotecnia y todo 1o gQue encierra =-
esta disciplina,
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£n otro aspecto conoceremos como una buena conjugacifin de
disciplinas, en este casu Mercadotecnia y Administracifn,
pueden ser de fundamental importancis para la buena marcha
de los negocios; también se destaca lo qQue es un buen plan
de mercadotecnia estratégica y un eféctivo sistema de con-
trol.

) Por ultimo examinaremos un caso real de nuestra industria
n Jﬁguetes Max " gque esta inserta en la industrie del =---
plfstico especislmente los juguetes, los productos que fa-
brica esta empresa son basi{camente ®) mufiecas con cabeza ~
de vinil y cuerpo de tela en diferentes estilos. b) masca-
ras de pléstico ( Polivinilcloruro ) en las que se emplean
la técnica de serigrafi{a para reaslzar sus colores y ademfs
tiene una diversidad en cuanto a personajes conocidos y --
estilos. Estas mascaras son utilizadas en temporadas espe-
c{ficas durante todo el afo como, halloween, navidad, car-
naval, etc.

Para determinar la estratégia de esta empresa se parti6 de
su medio ambiente interne, analisando su estructura orga--
nizacional, su proceso productivo, su sistema de informa--
cifn y como este trebajo tiene un fin mercadotecnico nos -
concentramos en estz Area, enfocandola como un sistema a--
bierto en el cual se encuentran insertos los proveedores,-
los procesos de los productos vy sus compradores; desde su
medio ambiente externo comtenplamos el atractivo de su --
mercado de referencia, asi{ como las restricciones que se -

presentan en el mismo.



CAPITULO 1 4
INFLUENCIAS INTERNAS Y EXTERNAS OE LA MERCADOTECNIA.
1,1 EL MEDIO AMBIENTE.

La mercadotécnia, as{ como toda disciplina prodiictiva se =--
halla inmersa en ciertas variables gque hacen que su activi-
dad sea mhs favorable o por el contrario sea desastrosa, --

segun los cambios que en estas variables se deriven.

Por lo general ningun hombre de negocios o cualquier perso=-
na comun y corriente estarfa dispuesta a poner alqun comer-
clo o industria en una zona donde el ambiente no sea propi-
cio para que esta sea rentable; en otras palabras cuando el
ambiente en que se halla la industria no es bueno hay que -
saberlo detectar con anticipacibn para que no haya perdidas
posteriores, esta es una de las cualidades que un gerente -
de mercadotécnis debe tener, pero ¢ Como podemos detectar -
el ambiente de la mercadotécnia y cual es este ambiente 7 -

Tods actividad econfimica esta influenciada por el ambiente
y este se divide a su vez en macroambiente y microambiente
pero veamos que es el ambiente y como lo define Phillip --
Kotler.

%"El ambiente de mercadotfcnia de una empresa se compone de
los actores y fuerzas que se hallan fuera y dentro de ella
y gque influyen en la capscidad de la gerencia para reali--
zar y conservar transacciones adecuadas con sus clientes -
met8 "e.cieeceese (1)



1.2 EL MICROAMBIENTE. 5

€l microambiente son todas las fuerzas gque influyen dentro

de la compafiia y repercuten en todos los niveles de la mis-
ma; por ejemplo la gerencia de mercadotecnia necesita de --
més apoyo econbmico para lanzar un gran despliegue publici-
tario, pero las fuerzas que influyen en la gerencia de fi-=-
nanzas puede que le impidan llevar a cabo ese plan, ya gue

este departamento tiene otros proyectos; por esc la geren--
cia de mercadotécnia debe de tomar en cuenta a los otros --
departamentos antes de elaborar un plan, porque muchas ve=-
ces no se cumple totalmente con identificar los objetivos y
mision de la empresa con los objetivos de las gerencias vy

cada uno trata de ser efectivo pero sin tomar en cuenta & -
los demés,

Por otro lado al lanzar un desplieque publicitario se debe

estar consiente de gue sera muy probable que aumente la de-
manda de cierto producto,por lo tanto es necesaric que los

proveedores de materia prima nos surtan gportunamente, vya

que de lo contrario se corre el riesgo de detener la pro --
duccibn, estar sobregirado en los pedidos, crear mala ima--
gen a la empresa y rechazo de nuestras marcas por los cli-
entes y es que los proveedores en determinado momento pue--
den fallar; por ejemplo: elevar sus precios, algun estalla-
miento de huelga, desabasto por falta de proto pago o lo -
gue s peor que cuando algun proveedor le vende tambien a =~

la competencia este trata de blogquearnos los pedidos.

Otra fuerza importante dentro del microambiente son los -

distribuidores, ya gue estos se encargan de llevar nuestros
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productos a8 todos los mercados posibles, ya que ellos ——
cuentan con una red para penetrar al comercio mayorista y -
minorista e al detalle contando los mismos distribuidores -
con lugares y plazas sumamente acreditables gue hacen gue -
los consumidores adquieran facilmente aquel producto o -

aquella mercancia que nogotros fabriguemos.

Actualmente, los grandes corporativos internacionales se --
estan integrando en sus negocios de una manera vertical y -
horizontal para suprimir & estos distribuldores, esto es =
que una empresa por ejemplo, fabrica papas fritas, la misma
empresa cosechara las papas, las freira y por ultimo las =--
vendera, logrando asi una organizacién econfmica de tipo --
vertical; pero desgraciadesmente la mediana, pequefia y mi --
cro industria no puede muchas veces sufragar los gastos pa-
ra llegar a tener una integracifn asi, pero ¢ Por gue eli--
minar a los distribuidores ?

Los distribuidores generan un elevado costo en las mercane-
cias por la misma distribucifin y de esta forma el producto
llega al cliente a un precloc excesivamente caro, ya que un
distribuidor tiene que pagar la transportacién (Avifin, tren
autotransporte ) del centro de produccifn al mercado, asi -
como bodegas, depositos o consignaciones por las mercancias
adquiridas, tambien pagan impuestos por estos servicios de
esa forma muchas empresas han adoptado la integracifin antes
descrita, pero ¢ Podra una micraoempresa prescindir de los -
distribuidores ?

Las ventajas de los distribuidores para la pequefia y micro-
industria es gue ellos distribuyen una gama muy amplia de -
productos de diversas industrias en veolumenes no muy consie-
derables, repartiendose asi estas empresas los gastos por -

envios a destinos comunes sin alterar excesivamente el pre-
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cio y como los distribuidores cuentan con la plaza y los -
mercados esto significara un gran ahorro pera las empresas
de reciente creacifin o aguellas que estan en vias de desa-=
rrolle .

Ahora veamos otro factor del microambiente que influye de -
manera considerable en el buen funcionamiento de la empre-

sa y nos referimos a los clientes.

La compafiia tendra que ponerse alerta en este punto ya que
se esta rodeado de distintos tipos de clientes, el primer -
tipo es aquel en el cual los consumidores adquieren produce-
tos para su consumo personal ( Autos , videos, computadoras
pollo, pan etc. ). Otro lo componen los productores, estos
son clientes que tal vez nos compren materias primas para -
su praceso de produccifn, por lo tanto siempre debemos ob =
servar que nuestra calided sea la optima, que los pedidos =
se entreguen a tiempo y se cumpla en todas logs requerimien
tos a estos clientes. v

Tambien encontramos que log distribuidores son tambien cli-
entes y de igual manera ellos gque nos caompran bienes y ser-
vicios, debemaos de otorgarles las mfs amplias facilidades -
en lo que se refiere a descuentos por pronto pago, devolu =-
ciones sobre compras, descuentos sobre compras y bonifica -
ciones sobre compras, todo con el fin de que ellos sigan --
distribuyendo y comprandoc nuestros articulos.

Por lo que se refiere a otro tipo de clientes,tenemos al -=-
gobierno que representa un excelente mercado, ya que sus --
volumenes de compras, asi como las concesiones que se pue--
dan adquirir resultarian atracctivas para las empresas, més
sin embargo hay que tener en cuenta gue el gobierno ( Por=- .
lo menos en México ) es demasiado morosoc para efectuar el -

pago por los bienes y servicios gue les proporcionemas y -
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esto podrifa representar para las industriass serios proble -
mas con su solvencia y ligquidez. Por GUltimo encontramos ==
clientes afuera de nuestra frontera, .es decir existen mer--
cados internacionales y con ellos posibles clientes gue de-
sean adquirif nuestros productos, pero se necesitan canali-
zar las transacciones por las mejores vias de comunicacibn
y por los mejores canales de comercializacibn en MBxico, ==
sunque existen pocos canales y medios pero se estan desa --
rrollando cada dia mhs.

Los competidores son una fuerza m8s gue influye en el desa-
rrollo de la compafia, porque una estratfgia que el compe-=-
tider implante repercutira de manera fundamental ya que mu=
chas empresas no resisten este tipo de ataques, pero vea --
mos el porque.

Una industria que lanze una campafia publicitaria a favor -
de su producto, tendra que medir las consecuencias que le =~
pueda generar lo anterior, pcrgue de igual manera los con--
petidores trataran de atacar de diversas formas.

10 Lanzando una campafia de iguasl magnitud peroc sosteniendo-
la por mhs tiempao.

20 Lanzar una estratégia en reduccibn de costos,.
30 Crear una saturacifin de productos en el mercado

40 Innovar los productos etc.

Como gefialamos al lanzar el competidor otra campafia la en--
tidad econfmica , debe saber si puede soportar el atague --
para mantener la campafia sin que esto signifique grandes =--

sangrias que puedan repercutir en los productos; en el se--

gundo punto la empresa al reducir el costo debe realizar un
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profundo andlisis de costos en todos los renglones, camg --
es materia prima, mano de obra, costos fijos, costos varia-
bles etc; para que no se vean mermadas seriamente las ga ==
nancias del negocio. Por lo que corresponde & innovacibn de
productos y a saturacifn de mercados lo analisaremos més --
profundamente en capftulos posteriores.

Los plblicos son fuerzas muy peculiares ya gue llegan a --

convertirse en verdaderos grupas de presifin, entre ellos --

mencionaremos a los organismos financieros que representan=
una fuente de recursos para toda actividad econfimica, una -
industria que mantiene negativa solvencia y liquidez, un --
capital de trabajo poco productivo, una tssa interna de ==
rendimiento baja, una cartera de clientes vencida y bajas =
ventas, para estos grupos resultaria poco rentable invertir
en ellas y por consiguiente no tendrifn recursos financie--
ros que le puedan inyectar vitalidad a sus actividades, por
eso es conveniente que cada compafiia martenga buenos esta--
dos financieros ( Balance general, E£stado de resultados,a--

palancamiento financiero,reexpresifn de los mismos etc. )

El gobierno forma otro grupo al cual le interesa gque el gi=
ro mantenga una publicidad veraz de sus productos, gque se =
elaboren higienicamente, mantengan altas normas de control
de calidad, etc. De este modo una empresa que na cumpla con
lo anterior sufrira sanciones econfmicas afectandn la proe-
duccifin y la imagen del comercio que caiga en estas irregu-

laridadese.

Los grupos ecologistas son las organizaciones mis actuales
que influyen en el comportamiento empresarial, ya que ellos

s v . s
cuestionan, critican, formulan peticiones en contra de «--
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ciertos productos que no reunen determinadas car&cteristi-=
cas, por ejemplec actualmente, los alimentos chatarra ( Ga-~
lletas, pastelitos, aguas gaseonsas, papas fritas etc. ) ==
son atacados ferozmente porgque no reunen algunas cantidades
minimas de nutrientes necesarios para que sea beneficioso -
su consumc para las seres humanos, de esta manera se han -=-
incluido campafias publicitarias en la cual aparte de gue --
se promociona el producto en cuestifn, se recomienda consu-
mirlo acompafiado con otro alimento m4s alto en nutrientes -
( Leche , jugos, huevos, etc. ).



1.3  EL MACROAMBIENTE. "

Todos los factores que influyen en el microambiente de la -
empresa se ven afectados a su vez por fuerzas aun mayores -
de grandes magnitudes e impactos, estas fuerzas se desarro-
llan a nivel general y con un solo cambio en slguna produce
graves afectaciones en todas las variables del ambiente ~=-
interno de la empresa, en otras palabras nos referimos sl -
macroambiente de la empresa.

El macroambiente se compone de diversas variables o fuerzas

entre ellas tenemos :

Fuerzas demogr&ficas
Fuerzas econfmicas
Fuerzas naturales
Fuerzas politicas

La primer fuerza que mencionaremas son las fuerzas demo ---
grificas y para conocer la demogr&fia de un pafs hay que -=-
recurrir a instituciones que se encargan de-obtener estos -
datos, en México el instituto nacional de estadistica geo -
grafia e informatica ( I.N.E.G.I.) se dedica a ello. »

En nuestro pafs existe un censp gue se levanta cada diez a=
fiuvs y revela datos de suma importancia para todas las em ==
presas, por ejemplo en México se ha dado un incremento na--
tural y se a aumentado considerablemente los movimientos -~
migratorios ¢ Pero que es un incremento natural de la po ==
blacifn 7

Un incremento natural de la poblaciﬁn se produce cuando el
numeroc de nacimientos supera sl numeroc de defunciones, esto
es que gracias a mejores niveles de bienestar en México se



12

eleva la edad promedio de vida que llega actualmente a se--

senta y siete afies ( Ver cuadroc 1 )

Las migraciones son los movimientos que efectua la pobla --
cifin, si se efectuan dentro del pafs son internes y exter--

nos si se realizan fuera del mismo,

Ls migracibn interna en México ha sido muy intensa entre --
1350-1970 como consecuencia de la industrializacifin del --
palis a costa del abandono del campo, ya que como es bien -=-
sabido la pobreza del medio rural hace gue la poblacibn se
traslade a las ciudades con la esperanza de mejorar sus con
diciones de vida; los movimientos son provocados por las --
desigualdades econfmicas regionales del pafs.

Estos movimientos se dirigen a unas cuantas ciudades como -
lo son la ciudad de México, Puebla, Monterrey y Guadalajara
la poblacifn recien emigrada en la mayoria de los casos se

dedican al subempleo o a comerciar en una econfimia subte --

rranea.

Las migraciones que se efectuan con el extranjero son cono-
cidas como emigracifin e inmigracibén. Los inmigrantes en Mé-
xico son los gue llegan del extranjero para establecerse a-
quf y son por orden de importancia, estadounidenses, espa--
Roles y guatemaltecos, la poblaciln mexicana en el extran--
jero es muy numerosa y la mayoria reside en estados unidos
de america en las regiones limitrafes con Méxicao. Los emi--
grantes mexicanas son en gran parte temporales y se les co-
noce como braceros, por lo general salen en Qrupos NUMEID--
sos pera regresar varios meses despufs, algunos de ellos --
se gstablecen alla y se les conoce como chicangos.
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MEXICO.

INDICADORES 0E POBLACION .
POBLACION : 80.1 MILLONES DE HABITANTES.
MENORES DE 15
AROS DE EDAD : 36.5 %

ESPERANZA DE

VIDA : 68.7 ANOS.

P.E.A. %

AGRICULTURA : 23.7 %

INDUSTRIA : 21.0 %

SERVICIOS : 55,3 %

GEOGRAFIA .

SUPERFICIE 1,958,201 KILOMETROS CUADRADOS.

FRONTERAS : NORTE : ESTADDS UNIDOS ( 3,326 Km )
SUR : GUATEMALA Y BELICE.

COSTAS : DSEAND PACIFICO, GOLFO DE MEXICO Y
MAR CARIBE ( 10,000 Km ) .

ORGANIZACION REPUBLICA FEDERAL .

ENTIDADES 31 ESTADOS Y UN DISTRITO FEDERAL.

P.E.A. = POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA.

FUENTE : S.H.C.P.

PERSPECTIVAS DE LA ECONOMIA MEXICANA.
1990.

FIGURA 1




1%

" Fuerzas ecaonfimicas.

En cualquier sistema de compra y venta el factor econfmico

es indispenseble, ya que en una econfmia restringida con --
escasos recursos, cualguler mercado tendra serias dificulee
tades, en el caso de MBxico hay que analizar que existe una
renta per capita excesivamente baja, por lo tanto los con--
sumidores se procuran allegarse articulos de primera nece--
sidad e ir resolviendo poco a poco sus carencias y deseos,

gracias al pacto para la estabilidad y el crecimiento eco--
nbmico ( P.E.C.E.) pademos ver que la clase proletaris a --
aumentado y la acumulacibn del capital en unas cuantas ma--
nos a aumentado tamblien, por estoc hay gue tener en cuenta -
siempre los indicadores financieros como posibles parame;--
tros para detectar el exito o fraceso del producto gue de--
seamos introducir en el mercado.

Peroc analizemos seriamente la situacibn econfmica de Mkxico
en el sector egropecuario, la actividad agricola del pafs -
ha tenido un notable desarrolloc en los ultimos afios, espe--
cialmente en la zona centro-occlidente debido a gque se han -
creado los mecanismos necesarios para el aprovechamiento =--
adecuado de los rios, aplicacibn de técnicas modernas para
la conservacifin de los suelos con el empleo de fertilizan--
tes, 1la mecanizacibn de los cultivos, el usc de insectisi--
das y semillas me joradas.

Agi mismo, para resclver uno de los mbs graves problemas =~-
que afectan a la agricultura que es la migracifn de campe--
sinos haecia la ciudad eh busca de mejores oportunidades, el
gobierno federal ha creado instituciones de credito para el
campo, a fin de der apoyo a esta importante actividad pilar
de la econémia del pafs.
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Respecto a la ganaderfa, M&xico ha logrado importantes avan
zes porque cuenta con grandes extensiones para esta activi-
dad, la cusl ha tenido un particular desarrcllo en la zona

norte, donde las especies se han adaptado a las condicliones
del medio, propiciando una actividad ganadera que va enca--
minada a la exportacifn, procurando cada vez mfs el mejora-
miento de la especie bovina que se desarrolla principalmens
te en chihuahua.

En este renglon, el gobliernc tambien sea preocupasdo por fo=
mentar el mejoramiento y desarrollo de la ganaderfa apli---
cando diversas medidas gque han dado resultados positivos --

como asesoramiento tecnico, creditos etc. ( Ver fig. ¥ yb&)

La actividad industrial en México ha tenido un gran desa=-=-
rrollo, particularmente en la industria extractiva, el co=-
bre es el mineral mls importante en la zona noroeste de ---
donde se extrajo en 1981 82.2% del total naclional, tambien
en esta zona esta la salina ma% grande del mundo.

La zona norte es la mhAs importante en la prbducciﬁn minera
debido a sus grandes y diversos yacimientos de cobre, hig--
rro, plome, zinc, carbon, oro y plata, en el estado de mi--
choacan se ha empezado a explotar el hierro localizado en -
la desenbocadura del rio balsas donde se construyo la side-

rurgica Lazaro Cardenas ( Las truchas ).

La industria extractiva es el pafio de lagrimas de nuestra =
econBmia, ya que a ella debemos que ME&xico siga paganda la
enorme deuda que tenemos; el desarrollo industrial en el ==
norte de la republica mexicana ha alcanzado uno de los ni--

veles mhs altos del pais en lo que se refiere a ls indus--=~
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aE

EVOLUCION DOE VARIABLES
CLAVE DE LA ECONOMIA,
1982-88 1989 1990 # 1991 #
P.1.8, °® 0.2 3.1 3.0 3.0
INFLACION 91.6 19.7 29.5 14.0
FINANZAS PUBLICAS %
Oeficit financierc 12.5 5«6 L3 1.9
Balance operacionsl =1.5 =146 23 1.8
Superavit primario 2.7 8.3 7e5 6.9
SECTOR EXTERND
Transferencias netss % 5.7 142 O.b 1e0
Exportaciones no petroled
res / Exportacionas tota«
les 39.9 57.7 69.7 72.9
*Tasa de crecimiento real.
%Porcentaje del P.l.8.
FUENTE : S.H.C.P. # Cifres estimedas,

Las proyecciones para 1991 no in=|

-tizaciones. cluyen los ingresos de las priva-

FIGURA 2
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PRODUCCION

INDUSTRIALS.
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INFLACIGON
( Diciembre/Diciembre )

mmqﬂ. FUENTE : BANCD DE MEXICO. # Cifras estimadas.
2007
159,2
1504
105.7
gk 9.8
0,8
59.2 63
51.7
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tria pesada y de transformacifn, tan solo Monterrey y Coa--
huila producen el B85% del acero gue se produce en México.

Sin embargo es en la zona centro-sur dande se localiza la -
mbs extensa variedad de fabricas y de productos que en ella
se obtienen, lo que ocasiona un elevado indice de poblacifn
econfmicamente activa, particularmente en el distrito fede-
ral y en el estado de México ( Ver fig. 5 ).

FUERZAS POLITICAS.

Aqui se debe analizar todas aquellas leyes o modificaciones
de las leyes que vayan surgiendo y gue en un momentc deter-
minado puedan afectar el funcionamiento del negocio, asi --
como diversos grupos politicos que mane jados por diversos -
intereses perjudiguen 1lsa produccibn.

£l gobierno mexicanc ha promulgado varios cldigos y leyes -
que protegen al consumidor camo @

- Ley sobre atribuciones del ejecutivo en meteria econbmica
- Ley antimonopolios

- Ley de proteccibn 8l consumidoar

- Ley del impuesto sobre adquisiciones de inmuebles

- Codigo de caomercio

- Ley de inversiones y marcas

- Ley de transferencia de tefnologia.

Toda gente de mercadotécnia tiene que entender s la per----
feccifin este tipo de leyes, estar al dia sobre cualquier -=-
maodificacifin que en ella ocurra y procurar gue los produc--
tos y/o la actuacifn de la empresa viole alguna norma.
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Tambifn el gobierno mexicano ha creado el Instituto Nacioe=-
nal del Consumidor, gue se encarga de verificar precios, --
marcas, contenidos, empagues para que los articulos no pre-
senten problemas a los consumidores, as{ como la publicidad
gque se transmite por cualquier sea realmente veraz. 8simis-
mo el instituto proporciona informes respecto a2 gqulien vende
m8s barato entre los diferentes productores y distribuido--

res de un mercado.

En México,la Procuraduria Federel del Consumidor es la ins-
tancia legal para que les consumidores recurran 8 ella en -

casa de anomalias en algun bien o servicio como:

No entregar el articulo solicitada.

Viclacibn en el precio.

Defectuosa celidad en el producto.

Incumplimiento de contrato por algun servicio

E£n el proceso politico gque se lleva a cabo en México, se -=
desarrolla con relativa calma, con un poder centraelizado en
un presidente, poca participacifn politica de la ciudadania
as{ como partidos politices que no han respondido a las de-
mandas de una verdadera institucibn pol{tica capaz de des--
plazar del poder al partico en el gobierno, por 1o tanto =--
las empresas se encuentra tranquilas para invertir y seguir
produciendo.
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CAPITULO 2

FUNCIONES ©OE MERCADOTECNIA .
2.1 La mercadotecnia .

En el capitulo anterior conocimos las fuerzas gue influyen
en una empresa para lograr el ex{to o fracaso dentro del -=-
ramo en el cual estan insertos, pero porque l® importancis
des estas fuerzass, bueno pufs aqui veremos la relacifn exis-
tente entre estas fuerzas y la mercadotecnia.

Primero conceptualizaremos la palabra mercadotecnia.

" Mercadotecnia es la ciencia que se encarga de llevar el -
producto deseado al lugar indicado en el momento oportund,

Desde tiempos inmemoriables el ser humano ha realizado todo
tipo de actos de intercambio y se busca encontrar la formas
de que estas actividades comerciales se realizen de la me--
jor manera de esta forma, la mercadotecnia se encarga de a-

gilizar estos procesos de intercambio y consumo.

La mercadotecnia se encarga de maximizar el consumo, esto -
es estimular la demanda de determinados productos atravez -
de ciertos mecanismos de convencimiento, como anuncios pu--
blicitarios ( Radio, cine, televisifin.) publicidad fija -==
( Ruta-100, sistema de transporte colectivo. ) anuncios en
paradas de autobus, en las principales calles y avenidas -=-
todo esto con le finalidad de que el consumo se maximize --

as{ incrementar la produccibn y esto a su vez da como re --
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sultado una mayor oferta de empleo y unas remuneradas ganan

ciase.

Aumentar la satisfaccifn del consumidor es otro objetivo ==
gque busca la mercadotecnia, esto es que todo producto que -
se adguiera,reuna los requisitos necesarios para gue el ~=-
cliente logre satisfacer ese deseo onecesidad gue le agobia
Tambien al incrementar el numero de opciones el plblico «--
consumidor cuenta con una variedad bastante amplia de pro--
ductos que satisfagan esas crecientes necesidades, as{ po--
demos encontrar shampoos para todo tipo de cabelloc con di-=-
ferentes aromas, con diferente coloracifn, con diferentes =~
combinaciones ( Shampoo-enjuague, Shampoo-acondicionador, =
Shampoo-anticaspa etc.) o

Pero al aumentar el numero de opciones al consumidor, oca=-

siona ciertos problemas como lo sefiala Kotler.

" El1 maximizar las opciones del consumidor, desgraciadamen=-
te acarrea gastos. Primero los bienes y sérvicios seran =
m&s caros ya que can la variedad aumentan los costos de
produccifn y de inventario. Al elevarse los precios mere-

man los ingresos reales del consumidor y el consumo."

" Segundo , al ampliarse la variedad de productos el plbli-
co habra de realizar un esfuerzo mayor y dedicar mbs tiem

po a conocer y evaluar la gama de articulos."

" Tercero,el mayor numero de productos no necesariamente --

incrementa las opciones reales del piblico ... ( 3 ) *

La mercadotecnia tambifén se encarga de elevar el nivel de

vida ya que atravez de ella los articulos que se producen =
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pueden llegar a los lugares mAs lejanos proporcionando como
didad y confort a todos los habitantes haciendo mis durade-
ra y agradable la vida.

Las entidades econbmicas necesitan realizar un anflisis de

las oportunidades del mercadoc, para asf saber si los pro=--
ductos pueden tener exito, mantenerse o definitivamente ---
fracasar; por eso se necesita contar con sistemas de infor-
macibn que nos proporcione datos acerca de como Se encCuBfime
tra el mercado ( Restringido o en expancibn ) los diferen--
tes gustos de los consumidores, las diferentes opciones en

el mercado.

Saber seleccionar los mercados meta, esto es gque en primera
instancia debemos medir la demanda probable de nuestros ar-
ticulos, as{ como que mercados vamos a segmentar ( Edades,
gustos, posicibn econBmica etc. ) cuales seleccionaremos vy
que estratégia se va a implementar para atacarlos y de sea

manera tratar de posicionarnos en el mercado.

De la misma forma se debe crear una mezcla de mercadotecnie
capaz de responder a las exigencias de nuestros publicos, -
atravez de lograr atractivos disefios de los productos como
empaques y envolturas llamativas, envases multiusos, coloe=
res alegres, articulos funcionales etc. Fijando precios ba-
jos atravez de promociones , descuentos por altos volumenes
de compra, adquisicién de insumos a bajo costo etc. Promo-=-
cionando los productos en canales adecuados ( Radio, tele--
vigifin, tiendas comerciales, distribuidores con buena acre-
ditecifn, venta directa casa por casa etc.
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Toda gerthcia de mercadotecnia debe de estar slerta ante --
cualquier oportunidad de descubrir nuevos mercados, ya gue

los consumidores, perscnas con gustos y deseos sumamente -
diferentes tratan de satisfacer todas estas necesidades; en
las sociedades modernas el concepto de mercado esta disefia-
do para responder a estas exigencias, ya que el concepto --
mencionado se refiere a gque los recursos y actividades de -
la organizacifin se en foquen de manera integrada hacia las

necesidades y deseos de les-cogmsumidores.

El concepto de mercado se ha extendido a muchos tipos de --
organizaciones, los productores y distribuidores de artie=-
culos de consumo e industriales, fueron los primeros en ==-
formalizar y poner en operacifn el concepto de mercado, pe=-
ro esta filbsofia orientada hecia el consumo se ha extendi-
do a organizaciones de servicio y sin animo de ldcro, tales
como instituciones financieras, industrias de recreacifn, -
hospitales, universidades, iglesias, grupos de benefic en--

cia, museos y agencias gubernamentales.

De esta forma a medida gue las urganizaciohes adoptan el -
concepto de mercadeo, se ha aumentado la necesidad de en~--
tender la naturaleza y la importancia de la investligacibn -
de mercado ( Ver fig .. 6 ).
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MODELD DEL SISTEMA DE MERCADO .

VARIABLES

INDEPENDIENTES

"-'{7VARIABLES DEPENDIENTES .

ME2CLA DE MERCADEOD .

RESPUESTA

OE - .
( CONTROLABLE ) . “COMPORTAMIENTO.
1, DECISIONES DE PRECIO . 1. ALERTA .
2. DECISIONES DE PROMOCION, 2. CONOCIMIENTO .
3, DECISIONES DE DISTRIBU=- [T 3., GUSTOS .
cION .
4., PREFERENCIA .
4, DECISIONES DE PROODUCTOD. ,
5., INTENCION DE COMPRA .
6. LCOMPRA .
FACTORES DE SITUACION . .
( INCONTROLABLES ). MEDIDA. DE RESULTADOS .
49, DEMANDA . 1. VENTAS .
2. COMPETENCIA . 2, PRATICIPACION EN EL
MERCADC .
3, LEGAL/POLITICOD .
u 3, COSTO .
4, CLIMA ECONOMICO,
4, GANANCIA .
5, TECNOLOGICO.
5. R. 0. I.
6., REGULACION DEL GOBIERNO.
6, FLUJO DE CAJAR .

7.

RECURSOS INTERNDS DE LA
ORGANIZACION .

Te
8.

GANANCIAS/ACCION .
IMAGEN .

FIGURA 6

Fuente Thomas C.

Kinner.
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2,2 LA PLANEACION ESTRATEGICA.

La planeacibn es el primer paso dentro del procesc adminis-
trativo, pero & Que significa planear ? piues planear es =
responder a8 las siguientes preguntas:

¢ Donde estoy ? ( Plankacibn ).
¢ Adonde quiero ir ? ( Objetivos ).
. Como lo voy a lograr ? ( Programacifn ).

0 como lo sefizla Phillip kKotler :

Planeacifn estratfégica es el proceso admin;strativu que -
consiste en lograr y conservar un equilibrio estratégico
entre las metas de la organizacibn, sus capacidades y o--
portunidades cambiantes; se basa en el establecimiento de
una misifn clara, en el apoyo a8 la consecusibn de objeti-
vos y metas, en una cartera solida y en una estrategia de
crecimiento " cceees (4 ) o

En otras palabras la planeacifin es el prucéso de decidir el
que hacer, para planear tenemos gque realizar un diagnbstico
situacional, siendo este el proceso de planificacifn formal
de la mayoria de las organizaciones, se debe empezar con un
repaso de la marcha de los negocios de afios anterlores, --
tendencias actuales de los mercados, regulacifn gubernamen=-
tal etc.

Objetivos : Sop los medios para llegar a los fines, muchas
organizaciones recurren a8 enunciados formales para contese~
tarlos, los gerentes han de fijarse objetivos y asumir la -
responsabilidad del cumplimiento de los mismos, integrar --
los objetivos en un objetivo comlin que persiga la empresa -
en un mercado determinado.
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Existen muchas veces problemas en la identificacifn de los-
objetivos por parte del personal gque integra las compafias,
por ejemplo un gerente de compras y su nersonal trataran de
lograr sus objetivos, pero tal vez por este deseo se atro--
pelle los objetivos del jefe de finanzas, ya que uno trata-
ra de comprar grandes volumenes de mercancia para conseguir
un buen descuento, pero el ejecutivo de finanzas ve mal los
elevados stocks de mercancias que se tengan aunque sea a ~=
bajo costo,

Programacifn : Es el desarrollo en tiempo y en espacio de -
la planeacibn antes realizada, constituye la esencia del --
trabajo administrativo. Una buena progreamacifn debera defi-
nir las tareas a realizar, quien las realizara, cuando lo -
hara y en que tiempo se podran evsluar resultadaos.

Control : Consiste en medir y evaluar los resultados de los
planes y aplicar medidass correctivas.

Cuando ponemos en marcha un plan es necesario evaluar su ==
buen funcionamiento, previniendo asi posibles desviaciones
en las actividades y controlando de manera eficaz que los =
objetivos se cumplan,

Siempre que se elabore un plan, se deben considerar planes
alternativos, por si el plan mesestro llega a fallar,. Todos
estos conceptos los abordaremos mis detenidamente en capi--
tulos posteriores, uvtilizados en un caso préctico.
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CAPITULO 3 .

3.1 Antecedentes generales.

La empresa Juguetes Max S.A de C.V. fuf adquirida en el afio
de 1985 como pago de una deuda al Sr. Carlos Velfzquez, ac-
tualmente gerente de la migma quién desconocia el manejo -
de este negocio.

Digha empresa constaba de un local y maquinaria para la e--
laboracifn y produccibn de productos de plfstico, asi como
un reducido numero de articulos terminados que era su ine--

ventario, consistiendo en mufiecas de vinil.

En primera instancia el duefio penso en vender estos activos
fijos, por lo gue tuvo que ensamblar la maquinaria para lo-
grar este fin, una vez instalada, sintio curiosidad por co-
nocer su capacidad de produccibén y con ello que tam renta--
ble podrf{a ser este negocio.

Decidib empezar a producir bas8ndose en el modelo de mufieca
que tenia dentro de su inventario. Una vez comprobadas sus
expectativas trato de constituir la empresa de una manera =~
m&s formal, creando una razBn social y un giro determinado
al negocio, con el nombre de Cia de rotomoldeo y troquelado
de plhstico S.A., Esta razbn social fue creada con el fin -
de que los clientes identificaran m8s facilmente la activi-
dad a la cual se dedica la empresa, ya que era la unica en-
tidad econfmica que aparecia en el directorio especializado
y en publicaciones industriales como trogueladora y roto--
moldeadora de plistico, mis sin embargo esta razfn social =-
resultaba poco adecuéda para lo gque se pretendfa inicial---
mente debido 2 tres problemas fundamentales :
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a ) .- Que la gente no especialista en el ramo, no identifi

caba la actividad a la cual se dedica la empresa.

b ) .- La razbn social era tan grande que existia dificul-=-

tad en los clientes para memorizarla.

€ ) o= Que las dos actividades de esta razfnr como lo es el
rotomoldeo y el troquelado son tan extensas gue el -

cliente no sabla que productos espec§{ficos elahora.

Por lo tanto, analizando las desventajas gue tenia la razhn
social, consider6 conveniente crear una nueva razfin social

como lo es ahora " Juguetes Max S.A de C.V. " Al tratar de

introducir su producto al mercado, se encontro con los si-=-
guientes problemas :

a ) .- Contaba con un s6lo productoc ( MuAeca de vinil ) en
tres colores que resultaban poco atractivos para los
clientes.

b ) .~ Su producto no contaba con caracteristicas distintas
a las que ofrecia la competencia.

€ ) .- Debido 2 que la empresa estaba en reciente process
de formacibn, no contaba con una fuerza de ventas, -

ni con un capital que respaldara el negocio,.

Los problemas anteriores representan una amenaza para la =--
consolidacibn de la empresa, ya que dentro de la rama de la
industria juguetera es necesario contar con una variedad de
productos que tengan caracteristicas distintivas ( Produc--~
tos mejorados, reformulados y nuevos ) para introducirse -
en el.mercado en el cual se pretendfa competir.

Por lo que se vio en la necesidad de entregar la mercancia

en consignacibn, es decir, que entregaba mercancia a un a--
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gente de ventas, &1 contaba con una amplia gama de produc--
tos de los cusles tendria la posibilidad de introducir el -
producto en el merecado, en este casc al detalle.

Sin embargo,el vallmen de ventas, no era lo que &1 esperaba
por los inconvenientes gque le representaba; entregar su ===
mercancia en consignacibn al agente de ventas, vender al -
detalle y tener un sllo producto. Por ende tomo la inicia--
tiva de encohtrar un nuevo tipo de producto adecusado a su =
tecnologlea vy al giro comercial de la empresa y como resul=-
tado de esta iniciative se logro la elaboracifn y produce==-
cibn de una méscara de cloruro de polivinil ( P.V.C. ) gue
vendria a ser su segundo producto dentro de su cartera.

Esta mhscara tiene una importancia relevante para la empre-
sa, ya que fue el articulo que impulsd de manera significa-
tiva a le compafia, y esto se logrpo atravéz de la innova---
cibn de las mismas mediante la utilizacién de técnicas ac--
tuales de cerigrafia que no habian sido explotadas total---
mente dentro de la industria.

Bara ello requirif6 de un financiamiento externo que le proe-
porcionaron otras unidades independientes al negocio, las =
tuales estan constituidas de la siguiente forma : Una com--
pafiia de fletes y una que se dedica a procesar desperdicios
industriales, cuya razfn social de las compaiiias no nos fue
proporcionada.

Siendo este . un factor decisivo para legrar un desarrollo --
sostenido dentro de sus niveles productivos y asf alcanzar

una cuota de mercado importante.
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En relacifn a sus competidores ms cercanos como lo era la
industria familiar, en el caso de la mufieca y con lo que --
respecta a8 la méscara definir una posicibn clara en el mer=-
cado con respecto 8 sus competidares principales : Luty y =~
Caretas Red,

Retomando lo anterior, podemos decir gque spartir de 1985 a

la fecha ha tenido un desarrollo constante, esto se demues-
tra ya gque apesar de los sismos de 1985, la empresa siguid

lsborando sin detener su produccifin, en este periodo no se

tuvo un margen de utilidad, ya que era su primer afio den--
tro del ramo. Esto se congsidera como un sintoma normal de -
todas las empresas, ya que en ls etapa de introduccibn por

lo general no se cbtiene ganancia debido a los planes de =--
recuperacibn de la inversifin a los fondos de reserva.

En el periodo 1986-1987, la empresa habia superado la etapa
introductoria encontrandose ya con un crecimiento del 150%
en terminos reales a pesar de los altos indices inflaciona-
rios gue provocarfin a nivel general que las industrias mi--
cro, pequefia y mediana salieran del mercado.

En 1988, a pesar de la consertacifn pactada por el gobierno
federal y con los sectores industriales y los populares --
( Obreros y campesinos ), atravez de un plan de choque ( ==
Pacto pars 1a estebilidad y el crecimiento econfimico ) que

intenta detener 1a hiperinflacibn existente en Méxicao, a =-=
pesar de ello la empresa tiene expectativas de lograr un --

crecimiento del 22% en términos reales al termino de 1990,
( Ver fig 7 ) .
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Misibn .

La misifn de la compafile debe definirse en términos de sati
sfacer ciertas necesidedes en el medio ambiente externo.

La misifn estratégica de " Juguetes Max " es la de propore-
cionar a los clientes productos con los siguientes atribu-
tos

a ) Diversibn.- Proporcionands entretenimiento sano a per-
sgnas de diferentes edades.

b ) Formas .- Ofrece diferentes tamafios de acuerdo a las es
dades de los compradores.

¢ ) Colorido.- Atravbz de las técnices de cerigrafias, se ==
trata de dar al producto caracterf{aticas distintivas -
de la competencisa y que lo identifique facilmente en el
mercado.

Objetivos.

Son los medios para llegar a los fines, por lo general se -
cumple a largo plazo, es decir en donde esta la empresa, a
donde quiere llegar y como lograrlo,

1= Alcanzar un crecimiento y una rentabilidad optima den--
tro de la industria juguetera en base a una tecnologia
actualizada y a un mejor aprovechemiento de los recur--
sos, materiales y financieros.

2.~ Ampliar el mercado dentro del Smbito nacional ointerna-
cional, atravez de la asistencia y exposicifin de los --
prdductns en eventos patrocinados por la industria ju--
guetera ( C.A.N.A.C.I.N.T.R.A, ); asi mismo mejorar los
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canales de distribucifin en estas dos direcciones.

3 .- Ampliar la planta productiva de acuerdo a las expecta=-

tivas de crecimiento a nivel de recursos humangcs y ca-
pacidad instalada.

Diversificar sus productos en el mercado, esto es

elaborar productos nuevos que esten acorde con su giro
camercial.
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3.2 Estructura organizacional.

Juguetes Max, cuenta actualmente con la siguiepte estructu-
ra organizacional:

Un gerente general, el cual, desarrolla todas las funciones
administrativas de la firma, E1l gerente general C. LiCe ===
Carlos Velazquez, consideramos gue es pieza fundamental -=--
dentro de esta estructura, ya que &1 realiza la toma de de-
siciones a diferentes niveles, y por tanto si en un momento
determinado llegase a ausentarse por cierto perfodo de ---
tiempo, la empresa sufriria resquebrajamientoc en su estruc-
tura.

Una secretaria e jeeutiva que realiza funciones diversas ta-
les como @

a ) Atender teleflnos.

b ) Concertar citas con clientes.

c ) Atender necesidades administrativas de la gerencia.
A su vez cuenta con cuatro departamentos que son :

Rdministracifin : Esta constituido por un contador guien ---
realiza actividades de supervisifn dentro
de los talleres,

Dos auxiliares administrativos que realizan actividades co-
ma :

a J Control de asistencia.
b ) Relaciones laborales y plblicas.

c ) Otras.
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Produccién : Cuenta con un jefe de produccibn, el cusl se -
encarga de elaborar proyectos que mejoren la -
calided de los productos, sdemfs de controlar
y verificar el proceso productivo, con el fin
de maximizar recursos y minimizar costos.

Pars la realizescibn de lss labores s nivel operstivo en es-
te departamento, se cuenta con un totel de 37 personas dis-
tribuidas de la siguiente forma :

9 en cerigréf!a e impresifn

14 en rotomoldeo € mufiece ) distribuidos en dos turnos ma--
tutino y vespertino .

14 en divieiln formado al vacio.

Departamento de contabilided. :

En este departemento se cuents con un contador el cusl rea-
lizs tambien las actividades administrativas. For lo gene--
ral se encarga de llever los registros contesbles de la em--
presa, y para esto cuente con tres auxiliares de contabi--
lidad que se encargan de llevar la facturacifn, nominas, -~
entradss y salidas de slmacén etec.

Departamento de ventas

Dentro de este departamento, las funcliones las cubre el ge-
rente general de la empress; para auxiliarse cuenta con =---
cinco vendedores y dos comisionistas. Los vendedores estan
distribuidos por zonas geogrhficas especi{ficas para resli--
zar su actividad comercinal dentro del &rea metropolitana.
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3,3 Sistema de informacién .

El sistema de informacibn seghn kotler es un conjunto eg---
tructurado e interaccionado de personas, méquinas y proce--
dimientos para producir una corriente ordenads de informa--
cién Gtil, recogida de fuentes de dentro y fuera de la fir-
ma, destinade a servir de base para formulsr decisiones en
reas especificas de responsabilidad de 12 direccibn.

Con respecto al sistema de informecifn, observamos gque no -
existe interaccién entre el personal, ni ana estructura de-
finids para que el gerente pueds allegarse informacifn con-
fiable paras el proceso de toma de decisiones, estoc lo pudi-
mos caomprober sl observar gue no existe personsl de mandos
wedios ( supervisores ) que pudieran retroalimentar le in-«
formecibn entre el fres operstiva y la gerencisl.

Una Puente de informacifn externa con la que cuenta €8 8Be«=
travez de la suscripcifn s revistas especializadas en el --
ramo, as{ como los medios de comunicacifn masiva y adembs -
obteniendo informacifin en el extrangero por medio de visie«
tas personsles que realiza el gerente general,
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CAPITULD &4 .
PLANEACION DE LA MERCADOTECNIA ESTRATEGICA.
4,1 NECESIDADES DEL MERCADOD .

El comportamiento del comprador absrce las actividsces ante
riores durante y despufs de las decisiones del consuwiasr y
en las que el individuo o ls organizacibn ( Juguetes ™ax )
intervienen activamente pera efectuar sus seleccicnes con -
conocimiento de csusa .

€l comportamiento de compra es visto como un procesc de re-
solucifin de un problema.

Los comportamientos de compra no son erraticos ni condicle-
nados por el entorno, si no que son racionales en los limi-
tantes de las capacidades cognocitivas y de aprendizaje de
los individuos, es decir ser racional significs gque gl come
portsmiento del comprador sea coherente en relacibn a sus -
objetivos establecidos.

Los compradores através de su comportamiento de compra, to-
man decisiones en base & una conducts resolutoris racional
de riemsgo percibido o de un comportamiento anticipativo.

En este caso, conslderamos gque el comportamiento de compra

de los congsumidores cde juguetes max es de tipo resolutorio

racional, dedo que es un acto de cdompra dirigido a resolver
un problema, y que debe ser coherente con los objetivas del
consumidor.

Por ejemplo : En las &poces de carnaval les personas que «
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paerticipan en ellos, se encuentran con el problema de como
presentarse pars asistir al mismo; buscan un lugar donde =
les puedan proporcionar los diferentes sccesorios que pue~=-
dan utilizar, de tal forma gque estas mascaras los convier-
te en el centro de atraccién.

Una vez identificadas la necesided se comparan los precios,-
calidad del materimsl, lugar donde se van a adquirir lag ---
mhscarss, es decir, se trasta de evslusr la informacifin ad-e
quirida, ’

De scuerdo & los objetivos del comprador tomaré uns deci-=-=
sibn para finalizar con la adquisicifn del producto. ( Mass-
cers ) . Ver fig 8

4,2 COMPORTAMIENTO DE LOS CONSUMIDORES .

El comportamiento racional no excluye cualquier forma de ==
comporatmiento impulsivo si este es adoptedo en forma deli-
bersdas ya sea por el unica placer de actuar impulsivemente,
ys sea por la excitacifin de estar confrontado a las conse--
cuencies de lo que no he evaluado culdadosamente,

por lo tanto, se trate de analizar e interpretar los com--
portamientos de respuests de los compradores potenciales -
a los que se dirige Juguetes Max,

Con ello se espera que la empreaa pueds satisfacer las ne--
cesidades del mercado y slcanzar asi sus proplos objetivos
de crecimiento y rentabilidad. para logrsr esto, existen --
tres niveles de respuesta de comprador, gque pueden ger B---
grupados en tres categories
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La respuests cognitiva que pone de relieve las informacio--
nes retenidas y el conocimiento, la respuesta afectiva que

corresponde 8 la actitud y sl sistems de eveluecibn y la --
respuests compaortamental que describe la accifn, es decir,

no solemente en el acto de compra si no tambien en el come=
portamiento despufs de la compra; podemos decir gque la res-
puesta de los compradores de Juguetes Mex es de tipo afece=
tivo, porque no s0lo se remite al conocimiento sino a los =~
sentimientos, preferancias & intencionss,

Por ejemplo :

Al msistir a uns fiests el consumidor tiene la intencibn de
encontrar slgun articulo que sea de su agrado ( mescaras ) -
y gue provoque un estsdo de Gnimo satisfactorio en el; con
todo esto, le va a permitir tener une actitud positiva con
el grupo sociasl con sl que se desenvuelve.

4,3 PRODUCTO MERCADO .

El producto mercado se define por la combinacifn de necesi-
dades y del grupo de compradores al cual pretende satisfa--
cer. Pare definir el producto mercado se comtenplan los si-
guientes elementos.

Una funcibn basse aportads por el producto, una tecnologia -
existente, y un grupo de compradores gque forman pasrte del~=
wmercado totel,

Se dice que una funcifin base gs el servicio gue ofrace un -
determinsdo producto., Una funcibn base puede ser producidas
através de la tecnologis ya sea por la combinacifn de cA---
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récteristicas técnicas o medios organizacionales diferens-
tes, diferencias en los procesos de produccifn de la fun--
cibn o del servicio buscado, que den 8 los productos unos
atributos distintos pars el grupo de compradores, indivi---
duos u organizaciones,

Con respecto a le empress Juguestes Max, identificamos dos
productos mercado gque son :

Ls mascara de polivinil cloruro ( P.V.C. ) pares temporadss
especificas durante todoc el afio y mufeca de vinil., Ya que -
cada uno de estos productos corresponde 8 una funciln bese,
y 8 una tefnologia propia que setisface a un grupo de come=
predores especificos.

A continuacifn se presenta un cuadro con la clasificacibn y’
las =caracteristicas de los productos-mercado anteriormente
citados, Ver figura 9,
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CLASIFICACION DEL PRODUCTO MERCADO . Fig
PRODUCTO FUNCION BASE TECNOLOGIA COMPRAOORES
MASCARA En las temporadas | Meguina §roguelas- | Mercado total :
de Carnaval, Ha-- dora. )
lloween, Navidad. Nifios y adultos
Ofrece : Diver--- | Técnice cerigrafi-| Y€ comprenden de
sién, comodidad, ca. 5 a 35 afos de --
seguridad, nsti- edad,
los, formas, co- Lamina Polivinil
lorido. cloruro.
Mufiecs Diversifn. Rotomaoldeo de plas| Mercado total :
Ilusibn. tico.
Didectica. Hornos. Nifios y adultos
Adorno. Maquilar. que comprenden de

Pistola de aire.

5 a 35 efios de
edad.
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L,4L ATRACTIVO DEL MERCADO .

el atractivo del mercado se puede identificar en base & la
demands globsl de le industria y ls demands particular de ~
las empresa.

Entendemos por demanda globasl s la cantided de ventas tota-
les reeslizadas en la industria de los productos semejantes
s los de Jugustee Max ( Mescaras y mufiecas ) .

Demanda particular :

€s la cantidad de ventas del producto que tiene la empresa
en relacifn a las demands global de la industria.

Can base a los conceptos antes citados, se puede definir al
mercado potencial de cuslquier smprass .

Desafortunadamente al desarrollar este punto nos encontra--
mos con una barrers en cusnto a poder obtener informacidn -
respecto 8 cual es la demanda globel de la industrie en la
cual se desarrolls Juguetes Max, por lo tsnto sl no tenerls
no podemos definir cusl es la demands global y en consecuen
cia no pocdemocs determinar cual es su psrticipacifn dentrc -
del mercado total.

Debido s lo anterior, nos vemos en la necesided de elaborar
supuestos a fin de determinar el ciclo de vida de cadas pro=-
ducto.



L,5 CICLO DE VIDA DEL PROOUCTO ,

€1 ciclo de vide de un producto refleja la evolucifn de es-
te as{ como la del mercado al que esta destinasdo.

€1 producto este - determinedo principalmente por la tecno-
logia y la demanda esta determinsds por =l mercsdo,

Como mencionamos enteriormente, las fsses del ciclo des vids
del producto son :

) Introduccibn .,
) Crecimiento .
) Madurez .

) Declive

a o o o

En la fese de introduccibn, el producto preeve una evolu---
cifn relativamente lenta 'de ventas, esto puede deberse a

varios factores; entre ellos que la empresa no conhoce o no

domina perfectsmente el proceso productive en la tecnologias
necasaria gue deberf aplicarse, por este hecho, una empress
esta temerosa de los resultedos que pueda obtener.

Otro puede ser la distribucifn, debido & que nuestro pro---
ductotodavia noes bien conocide, vy es por esto que los dis-
tribuidores pueden mostraree desconfiedos respecto a la a8--
ceptacién que pueda tomar el producto y el tercer fector -
se refiere a los compradores potenciales, esto quiere decir
gue los conmsumidores pueden ser lentoa para adoptar el pro-
ducto ; snlo los mfs receptivos 2 la innovacifn adoptarfn -
eventualmente el producto.

Si el producto pasa con exito la fase de introduceclbn, en--
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traras de lleno a la fesse de crecimiento, caracterizada por

un alto volGmen de ventas ; este fase se puede identificar
atrevez de :

a ) Debido eque los consumidores repiten sus compras y de -
esta meners influyen gn consumidores potenciesles cerca-
nos a ellos .

b ) También se puede identificar & travez de la disponibili-
dad del producto, ys que los lugares donde se vende, la
distribucifn le da mejor visibilided, 1o cual syuderf a
su difusifn en el mercado.

c ) Cuando sl mercado sntran competidorss nuevos, quiere -
decir que la demsnda as expansible y elbéstica .

Es carqcteristics de seta fase, sl que los costos de pro~=--
duccifn disminuyan, ya gus sumenta el vollmen ds ventas. .

En ests fase, se manifigstas gran numeroc de imitadores debi-
do al alto potenciel de crecimiento. £s tambifn 1s plbli--
cidad quien juegs un pspel importante en la tendencia de -~
los competidores.

Cusndo el crecimiento de la demanda globasl se estabiliza, -
manteniendose al ritmo de crecimiento del producto nacional
bruto, se encuentra ya sn la fase de madurez, la cual es la
mbs larga en comparacifn con las demés .

Es en ests etape cuando las ewpresas se esfuerzan por 8ase
tisfacer las difereantes necesidades del mercado y cuando es
més probable un relanzamiento de carficter tecnblogico ese--
forzandose los competidores por prolongar ls vida del pro--
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ducto, Existe slta produccibn que incrementa la lucha come--
petitivs, asf{ como tambien auments la competencis por loa -
precios,

En le fese de declive, la carficteristica principsl es que -
las ventes van en un constante decremento por diferentes --
razones, une de ellas es que aparecen productos mfs innove-
dores Qque en el futuro pueden llegar & ser mbs rentables -
que el anterior, otra situscibn serie los habitos de consu-
w0, y8 que estos cambian con el tiempo, asi como cembics en
el medio ambiente econbmico, politico y socisl,

Nuestro criterio para determinar el ciclo de vides esta ba--
sadc en los siguientes supuestos de los productos de la =
sapress Jugustes Max.

Ciclo de vide desl producto ( Mascers ) .

Consideramos que ls mascara se encuentrs en la fasses de cre-
cimiento o desarrollo :

1.= Se ha abservado un constante incremento en sus ventas.

2.- Los consumidores de Juguetes Max son repetitivos en -
sus adquisiciones.

3.~ Sus costos de operacibn han disminuido considerasblemen-
te, los cuales se ven reflejados en eus gancias ,

ko= Ha crecido dentro del mercedo a nivel nacional e inter-
nacional,
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Ciclo de vida del producto ( Mufieca ) .

Consideramos que la mufleca se encuentra en la fase de madu-
rez con los siguientes supuestoe,

1.- La participscifn de la mufieca en el mercado tiene uns =~
tasa de ocupecifn muy elevads, debido a que el mercado
se sncusntra muy segmentedo; ccupado por una gran Vés--
riedesd de empresas como son Mattel, Ensuefio, Iges etc,

2.~ La empresa Juguetes Mex, elsbors una mufiece que no re--
quiere de grandes innoveciones tecnolfigicas, si no por
el contraric su tecnolfgia se estabilize, por lo que no
se espera frecuentes modificaciones .
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L.6 FUERZAS Y DEBILIDADES EN RELACION AL PRODUCTO.

Para la elaboracifin y desarrollo de cualquier estrategia --
en las empresas, es necessrio conocer las fuarzas favora=--
bles o desfavorables que rodean a la misma,

Estes fuerzas se pueden identificar en el"medio smbients ",

El medio ambiente como ya lo.-habismos mencionado, ss todo
aquello que snvuelve una organizascifn o sistems, ®s el cone
texto dentro del cual la orgenizacifn esta inserts.

Como el medio smbiente e= tan grande y complejo, pere estu-
diar a las organizaciones fue necesario dividirlo a su ve:
en medio smbiente externo e interno.

Medio ambiente externo : Es el mescroambiente, o sea, el ---
ambiente generico y comlin e todas les organizsciones, y es~-
te constituido por factores legales, politicos, econfmicos,
demogréficos, ecologicos,culturales etce.

Dentro de este medio ambiente externo existe un elemento --
que results sumamente importante pars el éxito de las eme=-
presas y que en la medida en que se pueda adaptar 8 log «-
sistemas productivos darf las miamas ventajas considerables
, en este caso me refiero a la tecnologia .

Medio smbiente interno : es el ambliente mbs proxima e inme-
diato de cada organizacibn. Es el segmento del ambiente ge-
neral del cual una determinade organizacifin realiza todas -
sus operaciones bésicas, el ambiente interno esta constie==
tuido por proveedores, clientes, competidores etc.
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Cuando unas empress escoge su producto o servicio y cuando -
escoge el mercado donde pretende colocarlo, estara definien
do su medic smbiente internc.

Otro factor u otrs fuerze gque puede identificarse se encuen
tra en las relaciones personales e interpersonales, esto -
es la manera de cooperacifn y compromiso que se pueda lle-=-
gar 8 tener de parte de los emplesdos para el logro de las
objetivos de la empresss, mejorando los canales de comuniee
cacifn, asi como los grupos formales e informales.

Todo esto puede lograrse en base s la motivecifn, la promo-
cibn de los emplesdos, incentivos, etc,

La estructura organizacional también puede afectar y signi-
ficasr pars las empresas una fortaleza o una debllidsd, ye -
que 8i no se cuentas con uns estructura bien definida, nive-
les de autoridad establecidos, canales de comunicacibn bien
identificados, sistemas de informacifn gque puedan nutrir =
le misma de scontecimientos que puedan resultar en un moses
mento en oportunidades que habr§ que aprovechar o en pro--e
blemas que habra gue corregir, ls oragnizacibn se encontra-
ra desprotegida dentro de si misma y serf presa f8cil de la
competencia,

Por lo antes expuesto recurrimos a analjizar las fuerzas y
debilidades que pueda presentar la empresa Juguetes Max, en
relacibn & sus productos mercados, tratando de identificar
en los recursos materisles, humanos y financieros estos ti-
pos de fortelezas,
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L.6.1 Recursos humanos .

Dentro de las empresss un factor de &éxito o fracsso puede

residir dentroc del buen o mal manejo de los racursos, esn--
tre ellos los humenos, ya que estos pueden dar una paute, -
para gue mediante progremas efectivos aplicedos s la plante
productiva, encontremos una o varies ventajas competitivas.

. En Juguetea Max, se logr§ identificar slgunos defectos y -
virtudes en relacibfin sl manejo de sus recursos humanos.

Oesde gsus inicios, la empresa como se ha mencionado antg~=-
riormente, ha logrado un crecimiento sostanido durante sus
3 afios de vida, esto se ve reflejado en el aumento constan-
te de su planta productiva, que actualmente consta de tres
turnps laborsles y cuente con 37 obreros.

El gerente general ha detectado personal sdecuado en las --
areas operstivas, tratendo de colacar en puntos estratbgi--
cos de la produccifin & estass personss que por sus concClers
mientos en la impresifn , el rotomoldeo y el troquelado ---
pueden ser considerados como excelentas énpleadus dentro ==
del ramo.

También cuenta con una hébil fuerzs de ventas que & pesar
de no tener un respaldo plblicitario, una conatante caps--
citacifn en el terreno de las técnicas de motivacibn e inee
centivacibn del cliente, cumplen muy satisfactoriamente su
funcibn, ya que ellos o por lo menos algunos de ellos como
la Srite Olivie Martinez, se fijen metas y objetivos cong--
tantemente que esperan cumplir mensualmente , por ejemplo,
atender a 1la cartera de clientea e incrementar la miswma en
determinado pericdo, mhs sin embargo el aparato administra=-
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tive, no sea desarrollado sn proporcibn razonable a2l opera-
tivo, motivo por el cual ests empresa se coloca en desven--
taja con su competencia, ys que un aduinistrétivo desarro-«
lla varies funcionas sin gue ae logre una verdadera efle=-o
ciencia en el desempafic de las mismas, es conveniente se--
fialar tembibn que no existen, o por lo menos no los pudimos
identificar, reglamentos v normes dirigidos a los emplesdos
para lograr una mejor efectivided en el renglbn operativo.

Para ser un poco mfs ilustrativos y para gque el lector pde-
de identificar mbs fhcilmente cébmo se sprovechan los recur-
sos humanos en Juguetes Max, dividimos punto por punto es--
tos factores de &xito. Por lo tanto lss fuerzas y debilie--
dades de esta factoria en el renglfn de aprovechamiento de

los recurscs humangs son :

fuerzas :

1e~ Cuenta en sl renglbn operativo, con personal calificade
pera obtener uns mejor calidad del producto.

2.= Actualmente se labors en tres turnos, por lo 'que ests
empresa puede duplicar su produccibn fScilmente y no -
ser sencible al volumén gque demands el mercado.

3.« Cuenta con una fuerza de ventas entusiasts y dispueata
e los retos .

4.~ El gerente genersl, asl como su fuerza de ventas man~--
tienen una estrecha comunicacibn,
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Dabilidades :

1.-

2."

30-

bo-

GQ-

No cuenta con personsl suficiente an el sparsto edmi---
nistrativo,

No se cuents con promocifn de sueldos y salarios.

No' existen -1lineas de comunicacibn definidas y confia-<
bles para le tomes de decisiones a nivel administrativo
y productivo,

Existe una sobresaturacifn de funciones, ya que varios
empleados reslizan diversas sctividades y no se logra -
una clara eficiencia en ninguna.

Uns dependencia clare en relacifn sl gerente general --
por parte de los empleados ( Mhs adelante seremos mbs -
explicités en este punto ) y esto puede aignifidlr un
punto vulnersble para la empress.

Dentro de estos recursos humanos no se cuenta con Prowe
gramas de motivacifn e incentivos,
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4t.,6.2 Recursos materisles

En este aspecto la empress ha reslizado una interesante a--
decuscibn de estos recursos, ys que constantemente su ge~--
rente general viajs al extranjero para identificer mbgquinas
o herramientss que le puedan ser Gtil a su procesoc de pro--
duccibn; sdembs de que logra un buen aprovechamiento de su
capacidad instaladsa,

Esto se ve reflejedo en que en esta empresa no existen des-
perdicios, sflo algunas mermas, ya que todo producto defec-
tuoso puede ser recuperado con la splicacibn de diferentes
" técnices.

Las mermas de la empresa son vendidas a otros negocios de -
desperdicios industriales recuperandose casi ls totalidad =~
del importe de las mismas. Las mbéquinas laboran actualmente
el 100% de su capacidad y son frecuentemente supervisadas -
para svitar fallas técnicas. Las mbquinas asi como-la téce--
nologla inherente a ellas son adaptadas constantemente se-
gln lo requieran las fuerzaes del medio ambiente, entre e---
llas la demanda del mercado, la precisifén de la produccifn
etc; pare ello se trata de tener ingenio y creatividad para
incorporar s estas maquinas diversos moldes y técnologias -
copiadaes del extranjero.

Un punto débil en relacifn s la obtencifn de los recursos -
materiales de esta empresa lo encaontramos en que depende --
solemente de dos proveedores de policloruro de vinil ( PVC)
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Como es Vinisol, S.A. e Ypisa vy un solo proveedor de pelo

para mufieca, todo esto lo hacen ser en el renglbn de la ob-
tencibn de materia prima una empresa semi-dependiente & los
cambios que puedan sufrir sus proveedores con respecto al -
medio ambiente que les rodes, por ejemplo, conflictos labo-
rales gque tengan sus proveedores y que se suciten en ung --
temporeda de gran demandas, y treere como consecuencis que -
no se surtan pedidos y por lo tanto echar{a por tierras los

planes de 1ls empresa Juguetes Max, ®l verse imposibilitada

para sacer su produccifin por le felta de materis prima.

Es importante sefalar que ests empresa ho puede desplazarse
a otras entidades de la replblice porque lamentablemente no
ha escapado al centraliemo despiadado y criminal que se ha

venido desarrollando desde hace cuatro siglos en nuestro --
pais, ya gue dentro del Distrito Federal y el frea metropo-
litana se encuentran asentadas uns gran parte de la indus--
tria nacional y del comercic organizado, por lo tanto esta

empresa para obtener materlia prima para realizar su proceso
de produccién no puede emigrar & provincias porque solo aqui
puede conseguir este tipo de proveedores.

For lo tanto las fuerzas y debilidades de la empresa Jugue-
tes Max, por lo gue a recursos materiales se refiere son ==
las siguientes :
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fuerzas .

2.‘

30"

Se-

Buen aprovechsmiento de su capacidad instealade en lo --
que se refiere a2 maguffaris, talleres, bodegas, etc.

Cuents con un buen equipo de transporte.

Tecnologie innovadors apropiasda al proceso de produc---
cibn,

For lo general sus desperdicios son nulos.

Las mermas son recupersbles.

Debilidades .

10"

20'

Depende de solo cuatro proveedores para la elaboracifn
de los diferentes productos que lanza al mercado (mas--
caras y mufieces ) como son : Vinisol, Ypisa, Pynsa y -
Procolor.

La materis prima s6loc le puede conseguir dentro del ==«
freea metropolitsna, yas que no existen proveedores de -
estos materiales en el interior de la repliblica.
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4,6,3 Recursos financlieros.

Los recursos financieros pueden proporcionar grandes venta--
jas, siempre y cuando se apliquen & programas estratégicos y
priagritsrios para ottitener la mayor rentabilidad de elles.

Egstos recursos pueden ser aplicados dentro de la misma em---
press, o en el exterior, ya sea invirtiendo en las socleda«-
des nacionales de credito ( Bancos ) 0 en casas de bolsa, --
bienes ralces, o inversicnes etc. con el Gnico fin de obte--
ner e incrementar este tipo de recursos.

€3 necesario que cuslquier empress mantenga unas buenss ra--
zoneg financieras que hablen de como se maneja y se desarro-
lla la misms dentro del mercado, esto rupresengnrﬁ para la -
empresa una excelente carta de recomendacibn para sus pro---
veedores ( Por lo que regspecta a la compra de materia prima)
para sus screedores ( Por 1o que se refiere & la obtencibn -
de créditos ) y pare sus clientes ( Al edquirir un producto

y saber que ests respaldado por una solida empress ).

En juguetes Max, se cuents con una favorable liquidéz y ---
solvencis ya que esta empresa tiene como polftica financiera
con respecto 8 sus acreedores, la de pagar a 15 y/o 30. dies
seqlin el materisl y el proveedor, dedo Que en ocasiones lle-
ga a escasear el material, y se requiere para sdquirir la --
materia prima de un pronto pago. Pares reselizarlo cuenta con
una planescifn de sus flujos de efectivo .

Dentro de esta emprese se cuents con importantes apoyos fi--
nancieros que provienen de otros negocios de los cuales el -
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gerente general es socio, entre estos negocios podemos en=---
contrar una inmoblliaria, bodegas de recuperacifin de desper-
dicios industriales y fletes.

Adembs de que cuenta con perfodos cortos de recuperacibn de
efectivo. ( Liguidez ) .

Por lo tanto las fuerzas y debilidades en relacibn a los re-
cursos financieros son los sigulentes :

Fuerzas .

10 ,- Cuentas con una liquidez y solvencia favorable.
20 .- Pol{tices financieras acordes al ramo.

3¢ .~ Recibe apoyo econfimico de otros negocios,

Debilideades .

Desafortunadamente no logreamos identificar alguna debilidad
en relecibn a estos recursos, ys gue no obtuvimos informe---
cifn contable y lo snteriormente expresado fueron informa---
ciones que obtuvimos de parta del gerente general y que no -
pudimos corroborar.

As{ con base en la determinacibn de los factores clave del =
Exito de nuestro productc mercado mencionado anteriormente -

podemos distinqulir sus ventesjas competitivas.
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Le7 VENTAJA COMPETITIVA.

La ventajs competitive se define de la siguiente manera " Es
aquella sctividad que le confiere & la empresa una ventaja -
con respecto a8 la competencis y se puede identificer en dos
dimensiones: Una atravfz de le diferenciacifn valorads por -
. el comprador y uns segunde por le existencie de una ventajs
en costos™...... ( 5 ) .

Para identificar la ventaje competitive es necesario tomar -
en cuenta los cuatro tipos de industrias segun le tipologia
"de situaciones competitivas como son :

Industrias de volumén .

Son aquellas en laes cusles la diferenciacibn no es priorita-
ris, ya gque su ventaje competitiva ests en razbn & su volu--
mén de produccibn en el sentido de que conduce & disparide--
des de costos importantes entre competidores.

Industrfas de especislizacibn.

Son metas donde se observan una gran diferenciacifn y en 1a-
elle se basa su ventasja competitiva , esto quiere decir que

los productos tienen cualidades distintas e importantes para
el consumidor , agui la cuota de mercado tiene poco valor.

Industrias fragmentadas.

dgqui las fuentes de informacibn son multiples entre l0s -~--

competidores y ninguna empresa puede elaborar una ventaja -=-



68

duradera y decisiva sobre sus competidores, as{ mismo exis--
ten competidores pequefios y numerosos que coexisten con ga--
nancias diversas.

Las vias muertas industrfales.

Aqui las actividades de volumén, la experiencia acumulada -~
no constituye una ventaja competitiva, por el contrario en--
tre m&s recientemente hays ingressdo al mercado, pueden lle-
gar a tener la produccifn més eficiente; en otras palabras -
esto gquiere decir el ultimo en llegar a invertir obtiene los
costos de explotacifn mhs bajos.

Por lo que respectas a 18 empresa Jjuguetes Max, eats se en---
cuentra ublcade dentro de la industria fragmentada, ya que -
las fuentes de diferenciscin muy numerosas son entre los =--
competidores como es el caso de las empresas : Luty , Rev ¥
Max, en lo que se refiere a su producto mercado méscarae.

La empresa Max presenta una situacifn de poder de mercado -
basada en el elemento de diferenciacifn, velorada por el «--
comprador,

To= Diferenciapiﬁn .

a) Luty : es el unico que incorporas el disfrez junto ---

con la mascara.

b) Caretas Rev : Sus productos tratan de ser més reales
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respecto 21 personaje que representan,

c) Max : Llamativos debido a las formas y colores gue

presenta,.

Ademfis existen competidores peguefios y numerosos gque obtle--
nen diferentes rentabilidades , en este caso la industria --
familiar.

Consideramos que esta empress tiene una tendencla a inteec==
grarse a una industria de_especializacibn ye8 que sus produce
tos estan encaminadas a8 incrementar sus cualidades distinti-
vas as{ como aumentar su cuota de mercado, esto como resule=
tado de una ventajs competitiva de especislizacibn con res--
pecto 8 sus competidores.
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4.7 APLICACION DE TECNICAS.

Esta matriz se fundamenta en base a dos criterios :

@) La tasag de crecimiento del mercado de referencia,
que nos de como indicador el atracctivo del mer--
cado. El1 punto de partida que distinguiré las ac-
tividades de crecimiento fuerte de las de creci--
miento debil, corresponde a la tasa de crecimien~
to del producto nacionel bruto, o la medida pon--
derada de la tasa de crecimiento de cede actividad.

b) La cuota de mercado relative nos da como indicador
la competitividad detentads.

Antes de desarrollar esta metriz, es necesaric hacer inca--
pif 8 la Palta de informacifin para cuantifiicar los crite---
rios que presenta este modelo por lo gque se plantearan su--
puestos para poder utilizarlos .

Este modelo esta representado por cuatro cuadrantes, que =--
definen cuatro situaciones diferentes en términos de nece--
sidades financieras, lss cuales se requieren psra su fun---
cionamiento y que deberan ser administradas en distintas -=-
formas,

A su vez este modelc plantesa hipotesis de las cuales se =--
pueden identificar cuatro grupos de productos para formular

un diagnfstico.

Segun Jean Jac Lambin su hipotesis es la siguiente
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" £n lo gue se refiere a la presencia de un efectoc de exe--
periencia, una cuota de mercado relativa elevada implica --
una ventaja competitiva en términos de costos en relacifn a
los competidores y en forma inversa una cuota de mercado ~--
relativa déhil implica une desventaja en términos de precio
costos .

Cuando se esta ubicado en un mercado en crecimiento implica
una necesidad eleveda de liquidez para finenciar el creci--
miento y contrariamente la necesidad de liguidez es debil -
para un producto situado en un mercado de debil crecimiento

Cuatro grupaos de productos-mercado.

Vacas lecheras o vacss de liquidez :

Son squellos productos cuyo mercado de referencla esta en -
debil crecimiento. Por lo cual la empresa tiene una cuota -
de mercadc relativa elevade, es necesario en esta clasifi--
cacibn que la empresa proporcione ligquidez financiera.

Lags pesos muertos :

Los productos presentan une cuota de mercado relativa debil
en un sector en gue envejece, ya que para lograr un aumento
en su cuota de mercada requiere de una ventaja en sus cos--
tos con relecifin a sus competidores, sin emberge lo ante---
rior es una alternativa poco visble, por lo que se recow---
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miends retirarse del mercado o en todo csso vivir modestg--
mﬂnt!o

Los dilemas :

Son esquellos productos con débll cuota de mercado relativa
en un mercado de expansifn répids y que requieren de liqui-
dez importsnte para poder finasncisr su crecimienta,

Las estrellas :

Son productos gque son lideres en el mercado y donde su cre-
cimiento es répido y donde es necesario un financiamiento -
psra sostener el crecimiento, ya gque estos productos gene--~
ran ganancias releventes y tomarfn como relevo a los pra--=
ductos vecass-lecherass?....... ( 6 ) .

Producto : Mbscara

Consideramos que la empresa juguetes Max se clasifica den=-
tro del grupo de los diiemss con los sigulentes supuestos 3

10 Su cuots de mercado relstive es debil debido @& :

Pars obtener ls cuota de mercado relativa de la mhscara Ju-
gquetes Max se obtiene dividiendo la cuota absoluta del mer-
cado por la de su seguidor inmediato {( Rev ) .

CMR = -:29 = 165

+20
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Par lo tanto, le cuota de mercado relativa de la méscara de
Juguetes Max es "abbil ", debido a que se encuentra en 1.5
paorque como no se encuentra por encime de este nivel.

Para lograr el crecimiento se necesita de urn financiamiento
importante el cuyal va ® ser resultedo de uns liquidéz pro-
porcionada por juguetes Max a través de su cartera de pro-=
ducto y de sus unidades de negocios ( Anteriormente mencio-
nadas ).

Producto : Mufisca .

Congideramos gue l1a muifieca se clasifica dentro del grupo de

Dilemas con los siguientes supuestos

Su cucte de mercadoc relativa es débil debido a gue pare ob-
tener 1la cuota de mercado relativa de la muieca de jugue~
tes Mex, dividimos la cuota absoluta del mercado por la de
su seguidor inmediatao.

.10

CMR = = 1

.10
Bashndose en el estandsr de 1.0 & 1.5, deducimos de acuerdo
al resultedo obtenido gque su cuota de mercado es débil ya -
que se encuentra par debajo de 1.5.

Este producto también requiere de una liquidéz para finan-
ciar su crecimiento y tiene posibilidades de éxito a pesar
de su desventsja can relacifn al lfider .
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El metodo 3.C.G. es de utilided por que nos permite preci--
sar un diagnfstico en el cual se puede snalizar el poten---
cizl de la cartera de procuctos existentes, identificanco -
la estratbégia a considerar, as{ como las necesidades finan-
cieras y el potencisl de rentabilided. Sirviendonos como --
medida de contrcl para analizer la desviscifén de le estra--
tégla vy de esta forma detectar los medios a poner en mar--

cha para corregir tsl desviacibén si se nresentaré.

Todo lo anterior no serf valido en la medida en que las hi-
pbtesis planteadas por e]l modelo no sean respetadas, cabe -
sefialar que tanta las relsciones entre cuota y rentabilidad
por un lado, entre tasa de crecimiento y necesidades finan-

cieras por otro lado, no se ohservan en todos los cesos .

Sin embargo las hipotesis gue plantea este modelo son cier-
tamente restrictivas pero siendo verificades permiten for--
mular un difgnostico preciso y recomendaciones cuyo vaslor -

normativo es elevado.

Através de este modelo el gerente de la empresa juguetes --
Max, Sr Carlos Velazquez puede identificar los problemas -
estratégicos m&s importantes qQue acontescan en la empresa,
as{ como analizar las implicaciones que resulten de las --
pstratBgias que &1 ponga en marcha , par otro ledo este mk-
todo se apoya en indicadores objetivos de atractivo y com-
petitividad lo gque reduce el riesgo de subjetividad.

Por Gltimo , esta matrfz aporta una sintesis vigual y ex---
presiva del conjunto de las actividades de la empresa lo --
que facilits la ccmunicacifn .



75

4.9 ESTRATEGIAS 8ASICAS .

Para elsborar una estratfgis bfsice es preciso tener bien =
definids la ventaja competitiva, ye que esta ventaja servi-
ra de punto de apoyo para les scciones estratégices y thce-
ticas posteriores. '

Como mencionamos anteriormente la ventaja competitiva puede
definirse en dos dimensiones; en este caso la empresa ju--~
quetes Max, la estratbgie suceptible de ser adoptada se ba-
sarfh en un elemento de diferenciacifn y por tanto en termi-
nos de precios.

S5egun Porter , considera que existen tres grandes estraté--
giss bfsicas posibles frente a la competencis, seglin el ob-
Jetivo considerado : Todo el mercado a un segmento especi--
fico y segun la naturaleza de la ventaja competitiva que -~
dispone la empresa, O sea una ventaja en costo o una venta-
Ja debido a las cuelidades distintivas del producto.

Por lo tanto la ventajs competitiva detentads por la empre-
se juguetes Max, as{ como su estratégia bhsica se estable--
cen en base a una estrategia de diferenciacifin, ya gue tie-
ne por objetivo el dar al producto cualidades distintivas -
importantes para el consumidor y que lo diferenciara de las
ofertas de los competidores, en este caso especifico Ju---
guetes Max detenta un poder de mercaco, debido al elemen-
to distintive en su producto y tiende a crear una situacifn

de competencia monopolfstica hasta el momenta en que sus =--
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caompetidores imiten sus cualidedes distintivas y reduzcan -
el impscto de ls diferenciacibn.

Por ejemplo : £1 producto mbscara, sus cuelidedes distinti-
vas importantes radican en que utilizan técnicas de seri--
graf{a muy avanzadas que logrun imprimir en el producto co-
lores muy llamativos € Flourescentes ) que 18 competencia -
no ha podido imitar todavia, y al utilizar materiales de ==~
calidad comprobads lo hacen aln mbs diferentes en relacibn

2l mercado en que participa.

Lambin considere que este tipo de estratégia no es siempre
conpatible con un objetivo de participacibn eleveda en &l =
mercado, ys que la meyori{a de los competidores no estan ne=-
cesariamente dispuestos =& pagar el precio elevado ain re--
conociendo la supericridad del productao.

Pero con la empresa juguetes Max se podria considerer que -
esto no sucede, ya gque apesar del elemento distintivo en su
producto el precio no es elevado a mis del 10% , pero como

sefialamos anteriormente, se corre el riesgo de que los com-
petidores imiten sus cualidades.

4,9.1 Diversas estratfgias .

Los objetivos de crecimiento como es obvio se encuentran en
la mayor parte de las estratbglas empresariales através del
crecimiento en las ventas y aumento de la participacibn en
el mercado, el crecimiento es necesario y fundamental para
logrer sobrevivir a los atagues de 1B competencia, as{ po--
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demfs definir el objetivo de crecimiento de juguetes Max --
como un crecimiento intensivo.

Crecimiento intensivo :

Este crecimiento tiene como objetivo prinecipsl el crecer -~
en el seno del mercado de referencie, este crecimiento con-
sidera tres estratégias fundamentales.

-
ir

Una estratégia de penetracién
20 Una estratfgia de desarrollo de producto.

30 Una estratégis de desarrollo de mercado .

Por lo gque respecta a este empresa, consideramos que adopte
una estratégia de desarrollo de productos, la cual consiste
en aumentar las ventas, desarrollando productos mejorados o
nuevos distintos al mercado ya atendidos por la empresa.

Tomando en consideracifn que cuenta dicha empresa con una -
técnologia que le permitira llevar a cabo ess estratégis, -
afiadiendo funcioches o caracteristices al producte de maners
gue logren que se extiendan en el mercado de juguetes.

La mascara tradicional ha sidoc mejorada sl utilizer Poli--
vinil-cloruro ( P.V.C. ) para le elaboracifin del mismo, ya
gue este material es muy sequro, inodoro y pars el consumi-
dor resulta comodo.

Juguetes Max ha creado una amplia gama de productos creando
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una amplia gama de productos, creando nuevas lineas de los-
mismos ( Mascares ) la cual contribuye efectivamente al au-
mento de las ventas .

Esta estratégia de crecimiento esta basades en la palitica -
del producto y en el anflisis de la segmentacifin.

La estratfégia de desarrollo de mercado es tambien utilizada
por juguetes Max, ya que se apoya en la politica de distri-
bucibn y en el posicionamiento, su objetivo es desarrollar
las ventas introduciendo productos actuales y nuevos al =--
mercado, entre estos productos nuevos se puede contar con -
posters realzados sobre souvenirs como son llaveros, bolsas
de mano, encendedores, destapadores, etc. Todos con técnica
de serigrafia.

Eata compafiis ests adoptando un nuevo circuito de distribu-
cifn ys que anteriormente distribuia a farmacias, juguete--
riaes, boutigues, pequefios mercados, pero actualmente ademés
de distribuir a estos lugaeres, distribuye a cadenas comer--
ciales coma son :

Aurrersa.
Soriana.
€amborns,
Woolword.
Sears. etc.

Las estratégies competitivas tratan de desarrollar una es--
tratégia en base a evoluciones realistas de la relacifn de
fuerzas existentes y de definir los medios & poner en fun--
cionamiento para alcanzar el objetive fijado.
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Dentro de estas estratégias se esteblecen cuatro tipos ----
importantes, todas en base & la importancia de la cuota de

mercado dctentads, éstas son ¢

Las estratégias del lider.
Jdel retador.
Oel seguidor.

a o oo
[N N

Jel especlalista.

Consideramos gue juguetes Max dentro de las estratégiag ---
competitivas se encuentra ublcada en une estratégié de se =
guidor puesto gue no cuenta con una cuota de mercada muy ==
amplia vy alinea B veces sus decisiones a las tomadas por -
la competencia. Esto no significa que esté en desventaja --
con la empresa lider ya que muchas veces se puede obtener -
resultados superiores a esta.

Dentro de esta estratégia encontramos que esta empresa tie-

ne cuatro caracteristicas claramente identificadas.

a ) Segmenta al mercado para compensar su desventsja de --
tamafio, adembs de que esta forma sus competenciss distinti-
vas podran ser me jor valoradss.

b ) Este empresa utilize eficientemente la investigecibn y
el desarrollo, ya que se orienta principalmente hacia la me
jora de los procedimientos que tratan de reducir los costos
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CONCLUSION .

La guerrs de estratfgias en el campo mercadologico, ha --
contribuido & que la mayoria de las empresas, pongan més
sus 0jos sobre les necesidades del consumidor y no total-
mente sobre sus propias ganancias, destinando recursos --
pars cempafies con el fin de promocionar sus articulos, --
creando asi una cantidad considerable de empleos y con =--
ello busear un beneficio globsl en su misibn.

Por otra parte 1la empresa Juguetes Max, tiene grandes --
perspectivas de desarrolloc a muy corto plezo lo cual se -
puede identificar en el texto de la investigacifin.

Més sin embargo, si este empresa no crece en su estructu-
ra organizacional 8 nivel administrativo, y si el gerente
general no delegabresponsabilidades a sus subordinados, y
no establece lineas de comunicacién efectivas de tal for-
m& que el pesrgonal en un momento dado logre identificar
facilmente a guien poder dirigirse y por gue medios hacer
llegar sus problemas s las perscnas indicedas, lo mis ~--
probable es que se produsca una serie de conflictos entre
el personal, =1 cual redundara en un descontrol y conse--
cuentemente se de un desajuste en el aparatoc productivo -
que tarde o temprano percibiran sus clientes al no surtir
los pedidos a tiempo , facturaciones etc,
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Par lo tanto dara una mals imagén ante el mercedo al cual se

dirige con riesgo de perder participacifn en el .

Es conveniente sefialar que esta empresa cuenta con otros ne-
gocios que si en un momento dado los pudiers integrar en uno
solo(corporativo ), es factible que su rentabilided sea aun
mayor de lo que percibe actualmente,

En Mexico actuslmente se busce un cembio radical & nivel pro
ductivo, pero se debe empezar desde la micro y pequefis indus

trfa para poder slcanzar este objetivo, ya que @ mi consi-
deracifn se parte de agquellas empresas gue disponen de re---
cursos considerables y gque para ellos es més facil adaptarse
al cambio que las antes mencionadas.
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