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CAP 4 | Variables determinantes del éxito empresarial

1. Introduccion

Una planificacién adecuada es uno de los factores esenciales para empren-
der un negocio. Para que una empresa tenga éxito y prospere en el mercado, es
necesario tener en cuenta una serie de variables relacionadas con el entorno en
el que se desarrollara la actividad comercial y los recursos con los que cuenta
la empresa.

Para alcanzar este objetivo la empresa debe adaptar su oferta a las necesi-
dades de los consumidores, para ello resultara necesario analizar cuales son las
caracteristicas de los diferentes tipos de clientes. Esto les permitira sobrevivir
a la fuerte competencia que acecha en la mayoria de los mercados actuales.

2. El entorno

El entorno en el que se desarrolla la actividad comercial de la empresa sera
una de las variables que se deben tener en cuenta a la hora de planificar la
estrategia empresarial.

2.1. Uhicacion

La localizacién del negocio es una decision estratégica vital que condicio-
nara en gran medida los beneficios futuros del empresario. Para realizar una
eleccion 6ptima de la localizacién de un negocio, es necesario tener en cuenta
una serie de factores:

m Variables de mercado.

m Factores geograficos.

m Factores demogréficos.

m Infraestructura y ayudas en la zona.

Variables de mercado

El primer paso a la hora de seleccionar la ubicacién idénea de un negocio
es analizar la zona de influencia de cada una de las poblaciones candidatas.
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Generacion de modelos de negocio

Esta zona mide el area de atraccién de un determinado lugar sobre las pobla-
ciones cercanas, por tanto, habra que tener en cuenta que las localidades que
presentan una zona de influencia amplia tendran un publico objetivo mayor.

La zona de influencia de una poblacién, puede venir determinada por las
siguientes variables:

m Zonas de interés turistico.
Amplias zonas comerciales.
Lugares de ocio.

Densidad de poblacion.

Nivel de renta.

Distancia a la red de proveedores.

Sabia que...

La distancia a la red de proveedores es muy importante, porque dependiendo de la
proximidad de estos a la empresa, los costes por el desplazamiento de mercancias
pueden ser mas o menos elevados. Este factor influira directamente en el precio final
del producto o servicio que oferte la empresa y, por tanto, en su competitividad.

g Actividades

1. Determine como influye el entorno empresarial en la ubicacion de los negocios.

Una vez determinado el lugar en el que se ubicara el establecimiento, ha-
bra que analizar la concentracion de empresas competidoras y negocios que
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ofrecen productos complementarios en la zona, ya que estos pueden influir
positiva o negativamente sobre las ventas de la empresa.

Lo ideal para ubicar el negocio es que la zona presente una baja saturacién
comercial, para que la apertura de una nueva empresa competidora se vea
compensada con el gasto que realizan los consumidores en ese tipo de esta-
blecimientos.

Definiciéon

Saturacion comercial

Nimero de puntos de venta en una zona determinada del mercado, de forma que la venta
de una unidad adicional de producto, ocasionaria una disminucion en las ventas de las
empresas competidoras.

Factores geograficos

Otro de los parametros a tener en cuenta a la hora de determinar la locali-
zacion de una empresa son los factores geograficos.

Dependiendo del tipo de negocio que se pretenda emprender, se necesitara
un tipo u otro de comodidades. Asi, un comercio minorista precisara de una
ubicacion cercana a nucleos urbanos, en los que el cliente cuente con facilida-
des de acceso, aparcamientos, etc.

Por otro lado, las empresas mayoristas, centros de produccién, grandes
empresas distribuidoras, etc., necesitaran zonas geograficas que dispongan de
otra serie de requisitos:

m Cercania al transporte ferroviario.

m Red de carreteras.
m Transporte maritimo.
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m Disponibilidad de amplios terrenos para la construccién.
m Etc.

Factores demograficos

Dependiendo de las caracteristicas del producto o servicio que oferte la
empresa, esta centrara sus esfuerzos en satisfacer las necesidades de uno o
varios segmentos del mercado. Los factores demogréaficos hacen referencia a
las caracteristicas que posee un determinado segmento, pueden ser:

Nivel de renta.

Edad.

Estilo de vida.
Héabitos de consumo.
Tasa de paro, etc.

Es necesario por tanto, analizar las caracteristicas de los clientes potencia-
les que componen cada uno de los segmentos de mercado en la zona, ademas
de realizar un estudio de las perspectivas y necesidades de los futuros clientes
potenciales, ya que de ellos dependeran los beneficios presentes y futuros de
la empresa.

Infraestructura y ayudas en la zona

Otro de los elementos que se deben tener en cuenta a la hora de elegir la
localizacién del negocio es la red de suministros y abastecimientos con la que
cuenta la zona. Es decir, la infraestructura necesaria para dotar a la empresa
de agua, luz, teléfono y otras comodidades que se necesiten.

También se debe analizar en qué localidades se ofrecen ayudas o subven-
ciones a la implantacién de negocios. Estas ayudas disminuiran los costes que
el negocio pudiera originar, contribuyendo asi al aumento de la rentabilidad de
la empresa.

Asimismo es conveniente estudiar la legislacién urbanistica de la zona, ya

que esta condicionara el disefio del edificio, futuras ampliaciones, acondicio-
namiento del local, etc.
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Antes de comenzar con la construccion del edificio hay que analizar la
legislacion urbanistica, ya que las sanciones pueden materializarse en forma
de desembolsos econdmicos o incluso con el derribo de las construcciones.

a Aplicacion practica

La empresa australiana Electric Cars se dedica a la fabricacion de coches eléctricos.
Esta interesada en abrir una nueva fabrica en Espafia que suministrara vehiculos a
toda la peninsula y el norte de Africa. ;Cudles son los factores que tendra que tener en
cuenta para seleccionar la ubicacion del negocio?

SOLUCION

La empresa australiana tendra que buscar una zona con buenas comunicaciones ferro-
viarias, terrestres y maritimas. Ademas habra de estudiar qué territorios ofrecen ayudas o
subvenciones para la construccion de este tipo de empresas.

Seria conveniente también que analizara cuél serd la demanda previsible de cada uno de
los continentes; de esta forma podra emplazar el negocio en un lugar u otro del pais con
el fin de ahorrar costes en el transporte de los vehiculos.

Una vez analizadas todas estas variables y decidida el area en la que se em-
plazara el comercio, habra que seleccionar el tipo de ubicacién méas apropiada
para el establecimiento. Se pueden distinguir las siguientes:
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Zonas aisladas con transito elevado

Zonas que se encuentran dispuestas en lugares aislados donde hay un tran-
sito elevado de vehiculos y peatones. Son zonas en las que habitualmente no
hay muchos comercios y, por tanto, sin mucha competencia. Los comercios
situados en estos lugares se dedican a la venta de productos de consumo ha-
bitual y compra impulsiva.

Centros comerciales

Se trata de instalaciones que disponen de una amplia infraestructura orien-
tada al comercio. Disponen de grandes bolsas de aparcamiento y habitual-
mente se encuentran en las zonas periféricas de las ciudades. En ellos se
pueden encontrar multitud de comercios, y generalmente son una gran zona
de influencia que permitira atraer a los clientes potenciales.

Zonas céntricas

Las zonas céntricas de las ciudades presentan un trafico peatonal eleva-
do. En ellas se pueden encontrar multitud de establecimientos, ya que son
areas con gran afluencia de clientes. Presentan el inconveniente de la falta
de aparcamiento y que los precios de arrendamientos de los locales suelen ser
elevados.

Zonas periféricas

Son zonas comerciales alejadas del centro, generalmente en estas zonas
hay menos competencia y el precio de los locales es menor, ademas disponen
de mas aparcamientos. Uno de los principales inconvenientes es que atraen a
un menor numero de clientes potenciales.
2.2. Posicion competitiva de la empresa

Una vez que se ha decidido el modelo de negocio que va a implantar el

emprendedor, es necesario evaluar la posicion de la empresa con respecto a
los competidores.
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Definiciéon

Posicion competitiva
Capacidad de las empresas para ocupar un determinado lugar en el mercado y mantenerse
en él de forma duradera.

La posicién competitiva estara condicionada por la estrategia de la empresa
y la organizacion de sus recursos. A continuacion se citan algunos de los fac-
tores que influyen en la posicion competitiva de la empresa:

m Relacion entre las empresas del sector.

m Competencia de los trabajadores de la empresa.
m Amplitud del mercado.

m Infraestructura del entorno empresarial.

m Cuota de mercado.

Para realizar una evaluacion que permita conocer cual es la posicion de la
empresa en el mercado, se pueden utilizar dos herramientas distintas: el ana-
lisis DAFO y la matriz BCG (Boston Consulting Group).

Analisis DAFO

Como se vio en capitulos anteriores, este analisis se centrara en la reali-
zacion de un estudio interno y externo de los elementos que puedan afectar
positiva o negativamente a la posiciéon competitiva de la empresa.

El anélisis interno se realizard observando las posibles desviaciones que se
producen entre lo inicialmente planificado y el comportamiento real de la em-
presa en el mercado. Por otro lado, el analisis externo se realizara comparando
el potencial de la empresa con el potencial de las empresas competidoras.
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O

v Recuerde

El analisis DAFO se representa de forma gréfica y contemplara los siguientes aspectos:

Aspectos favorahles Aspectos desfavorables
Anélisis interno Fortalezas Debilidades
Analisis externo Oportunidades Amenazas

Matriz BCG (Boston Consulting Group)

Otro de los métodos para estudiar la posicién competitiva de una empresa
es mediante el uso de la matriz BCG. Esta herramienta es una de las mas
utilizadas para realizar un estudio estratégico de la competitividad de los pro-
ductos de una determinada empresa en el mercado.

El plan portafolio o matriz BCG consiste en clasificar los diferentes produc-
tos que componen la oferta empresarial en cuatro categorias, que dependeran
basicamente de su grado de popularidad en el mercado. Esta clasificacién se
realizara atendiendo a las siguientes categorias:

m Productos estrella.

m Productos vaca lechera.
m Productos interrogante.
m Productos perro.

El hecho de que los productos se encuadren en una variable u otra depen-
dera de la participacion relativa de ese producto en el mercado y la tasa de
crecimiento del mercado.

El plan portafolio se representa en forma matricial, pues su objetivo es que

se vea claramente la popularidad de los productos de la empresa en el merca-
do, de esta forma se podréa averiguar cual es la posicion de la empresa respecto
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a las empresas competidoras. Los ejes de abscisas y ordenadas de la matriz
representaran la participaciéon media en el mercado de las empresas competi-
doras y el crecimiento medio de sus productos, respectivamente.

Principios de la matriz BCG
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Participacion relativa de la UEN (o empresa) en el mercado

Productos estrella

Es lo ideal y lo deseable. Estos productos se encuentran en mercados
con alto crecimiento en los que la empresa posee una alta cuota de mer-
cado.

Se encuentran en su fase de crecimiento. La empresa debe velar por
mantener el liderazgo en el mercado para que cuando se conviertan en
productos vaca lechera reporten grandes beneficios.

El flujo de caja de este tipo de productos es equilibrado, aunque ge-

neran bastantes ingresos, las empresas deben realizar fuertes inversiones
para conseguir aumentar o mantener su cuota de mercado.
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Productos vaca lechera

Son productos que se encuentran en la fase de madurez y generan
importantes beneficios a las empresas. Requieren poca inversion y las
empresas que los poseen, debido a su especializacién, se benefician de
economias de escala en su produccién.

Poseen una importante cuota de mercado, aunque se encuentran en
mercados con un crecimiento escaso o nulo. Se suelen utilizar para finan-
ciar los demas proyectos de la empresa.

Su estrategia se debe enfocar a mantener la cuota de mercado actual.
Hay que tener en cuenta que las expectativas de crecimiento del mercado
son nulas y tarde o temprano llegaran a su fase de declive.

Productos interrogante

Son productos cuyo futuro no esta del todo claro. Con la atencion ade-
cuada pueden llegar a convertirse en productos estrella, aunque también
cabe la posibilidad de que se conviertan en productos perro. Se encuen-
tran en mercados con alto crecimiento, en los que la empresa tiene una
participacién baja.

Suelen estar asociados a productos novedosos, de los que no se conoce
cual sera su aceptacién por parte de los consumidores, productos que se
introdujeron con anterioridad pero que nunca llegaron a tener una alta
cuota de mercado o productos que tuvieron una alta cuota de mercado que
por alglin motivo se perdi6.

Estos productos requieren de importantes inversiones para ampliar su
cuota de mercado. Reportan bajos beneficios a las empresas, pero hay que
prestarles mucha atencién porque pueden llegar a convertirse en produc-
tos generadores de grandes beneficios.
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Productos perro

Este tipo de productos se encuentran en mercados con poco crecimien-
to y con una baja cuota de mercado. Son poco rentables y absorben los
recursos de la empresa sin contraprestacion.

La estrategia que debe seguir la empresa con este tipo de productos
es enfocarlos a nichos de mercado para conseguir una alta participacion o
mantenerlos hasta que dejen de ser rentables.

Muchas empresas mantienen estos productos a la venta para no per-
judicar su imagen de marca, o porque su gama de productos quedaria
incompleta sin ellos.

g Actividades

2. ;Qué método piensa que es mas completo para conocer la posicion de la empresa en
el mercado? Razone la respuesta.
3. ;Cuél es la relacion que guarda el ciclo de vida del producto con la matriz BCG?

Atendiendo a la clasificacién realizada, es conveniente que las empre-
sas mantengan convenientemente equilibrada su cartera de productos. Se
mantendran con vistas al futuro los productos interrogante, se conservara
la participacion en el mercado y la inversiéon en productos estrella, para
que en un futuro se conviertan en productos vaca lechera, que permitan
financiar los demas proyectos empresariales.

Los creadores de la matriz BGC proponen la adopcién de cuatro estra-
tegias diferentes; determinar cuéal es la mas adecuada dependera de la
posicién del producto en su ciclo de vida, de los recursos de la empresa,
la competencia y el mercado. Las estrategias son las siguientes:
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1 Aumento de la cuota de mercado: las empresas pueden buscar au-
mentar la rentabilidad de un determinado producto en el mercado,
o0 buscar una cuota de mercado minima que les permita seguir ofre-
ciendo el producto.

Conservar la cuota de mercado: como se vio anteriormente, esta es
la estrategia idénea para productos vaca lechera, que se encuentran
en su etapa de madurez y son los méaximos generadores de benefi-
cios para la empresa.

Cosechar: esta estrategia se sigue en mercados con una baja tasa
de crecimiento y en productos con baja cuota de mercado. Consiste
en disminuir las inversiones en una determinada gama de productos
para aumentar asi su rentabilidad.

Retirarse: suele utilizarse en productos perro, en los que los consu-
midores han perdido el interés y se encuentran en la zona critica.
La mejor estrategia para ellos es eliminar la gama de productos para
gue no sigan consumiendo los recursos de la empresa.

Definicion

Gama de productos
Conjunto de productos que compone la oferta de una determinada empresa.

a Actividades

4. ;Cudl de las estrategias anteriores usaria en los productos estrella y los productos
perro? Razone la respuesta.
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3. La competencia y los proveedores

Conforme se profundiza en el dia a dia de la empresa se conoceran cua-
les son las dificultades que entrafia su gestién. Este apartado se centrara en
analizar cuales son los agentes externos que se relacionan diariamente con
la organizacion, asi como el tratamiento comercial de la competencia y los
proveedores.

3.1. Analisis de los proveedores

El aprovisionamiento es aquella parte de la gestion empresarial que se en-
carga de adquirir materias primas, productos semielaborados o elaborados,
que contribuyen al procedimiento de generacién de valor para el cliente final,
siendo este el principal objetivo de la organizacion.

Los proveedores son los encargados de aprovisionar a la empresa de bienes
o productos, su papel en el desarrollo de la actividad comercial de la empresa
es muy importante, ya que influyen directamente en la calidad y la oferta em-

presarial.

Dada la importancia de los proveedores para la supervivencia de la empre-
sa, es conveniente evaluar los siguientes factores:

m La oferta proveedora
m La situacién de los proveedores en el mercado.

A continuacién se analizaran mas ampliamente estos conceptos.

g Actividades

5. Justifique por qué son importantes los proveedores para la empresa, y razone c6mo
influyen en el desarrollo de la actividad organizacional.
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Oferta proveedora

Este analisis es necesario efectuarlo en el proceso de investigacion y de-
sarrollo de los productos que compondran la oferta empresarial, pues de nada
servira fabricar productos con materiales de los que no se disponga una co-
rriente continua y fiable de suministro.

En esta etapa habra que asegurarse de que existe una variedad de provee-
dores suficiente, que permita satisfacer las necesidades de la empresa a un
coste aceptable.

a Aplicacion practica

La empresa de material de oficina Suministros Vazquez tiene en stock un gran volumen
de holigrafos que dejo de fabricar hace cinco afios por la dificultad que entrafiaba
encontrar la materia prima en el mercado.

Ana, una avispada emprendedora, ha comprado a Suministros Vazquez todos los holi-
grafos que la empresa almacenaba para venderlos a empresas farmacéuticas, que los
usaran en sus campaiias publicitarias.

Dado el éxito que han tenido los holigrafos, la farmacéutica ha ofrecido a Ana un contrato
de exclusividad por el que debera comprometerse durante tres afios a suministrar esos
holigrafos a la empresa. ;Deberia Ana firmar ese contrato?

SOLUCION
Ana no deberia firmar el contrato porque la materia prima con la que se fabrica el producto

es muy dificil de encontrar, por tanto existe la posibilidad de que no pueda atender sus
compromisos con la empresa farmacéutica.
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Situacion de los proveedores en el mercado

Se analizaran las posibles amenazas y oportunidades que se puedan dar en
el mercado con respecto a la oferta proveedora; estas ayudaran a conocer si los
proveedores pueden suponer una barrera de entrada al mercado.

m Amenazas: existencia de pocos proveedores en el mercado, ausencia de
productos sustitutivos, fuerte poder de negociacién de los proveedores,
monopolio, etc. La existencia de alguna de estas variables puede supo-
ner el aumento del coste de produccion y la reduccién de beneficios.

m Oportunidades: |a entrada en el mercado de nuevos proveedores puede
aumentar la competencia, lo que puede originar una reduccién del pre-
cio de los productos, mejoras en la financiacion, desarrollo de productos
sustitutivos, etc. Todo esto se reflejara en una disminucion del coste de
la materia prima y el aumento de los beneficios de la empresa.

Es necesario estudiar el poder de negociacion de los proveedores en el mercado
para conocer al detalle las caracteristicas de la oferta proveedora.

Mantener una buena relacion con los proveedores se puede convertir en una
ventaja competitiva y las empresas deben intentar establecer con ellos buenos
acuerdos que permitan disminuir los costes de fabricacién de los productos,
aumentar la oferta empresarial y la calidad de los productos ofrecidos.
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pe

Recuerde

La ventaja competitiva hace referencia a los puntos fuertes que una empresa mantiene
con respecto a la competencia.

Es

necesario que la empresa estudie convenientemente cual o cuales son

las condiciones ofrecidas por cada uno de los proveedores con el fin de selec-
cionar el que se adapte mejor a sus necesidades. Los factores que se tendran
en cuenta en su eleccién son:

1.

Precio: se deben buscar proveedores con precios competitivos. También
habra que considerar los factores que aunque no formen parte del precio
del producto lo puedan incrementar, como los seguros, costes de trans-
porte, etc. Habra que negociar el precio de los articulos, ademas de de-
terminar cuales seran los posibles descuentos por volumen de compra,
descuentos por pronto pago, etc., de los que el emprendedor se podra
beneficiar.

. Condiciones de pago: la financiacion que otorgaran los proveedores es

otro de los aspectos fundamentales que se deben tener en cuenta a la
hora de elegir el proveedor.

. Calidad de los materiales: aunque conseguir precios bajos supone un

ahorro de costes para la empresa, de nada servira si se produce una
merma en los ingresos por la falta de calidad del producto final. Hay
que tener en cuenta que el proveedor proporciona la materia prima para
fabricar los productos de la empresa, y es necesario que esta cumpla
con unos requisitos minimos de calidad que permitan cumplir con las
expectativas de los clientes.

. Tiempo de reaprovisionamiento: para poder realizar de forma adecuada

la gestién de stock de la empresa, es necesario conocer el tiempo de
reaprovisionamiento medio del proveedor. Es necesario que este tiempo
de reaprovisionamiento sea estable para que la empresa evite incurrir en
rupturas de stock.
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5. Disponibilidad y continuidad de abastecimiento de las mercancias ofer-
tadas: desarrollar un producto conlleva tiempo y esfuerzo. A la hora de
elegir el proveedor que suministrara la materia prima a la empresa, es
necesario que asegure la continuidad y disponibilidad de la mercancia
con la que la empresa fabrica sus productos.

6. Surtido de productos: si el proveedor tiene un surtido de productos am-
plio, la empresa podra modificar o ampliar su gama de productos de una
manera mas facil.

7. Servicio posventa: otro de los aspectos a tener en cuenta es la capaci-
dad de resolucion de problemas del proveedor, cual es la garantia que
ofrecen en sus productos, cual es la politica de devoluciéon y cuéal es su
grado de implicacion a la hora de resolver los posibles problemas que se
puedan plantear.

Definicion

Tiempo de reaprovisionamiento
Periodo que transcurre desde que se realiza el pedido al proveedor hasta que este lo sirve.

@ Ejemplo

La carpinteria Hnos. Bohdrquez tiene en stock cinco mesas auxiliares modelo MADNO3,
y uno de sus clientes ha realizado un pedido de ocho mesas de este tipo. Al no contar la
empresa con suficiente stock para suministrar el pedido al cliente, la carpinteria habra
incurrido en una ruptura de stock.
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La decision 6ptima en la seleccién de proveedores sera aquella que enfoque
estos criterios de acuerdo a las necesidades de la empresa, asi como a los re-
guerimientos que se precisan para la fabricacién de los productos.

Su eleccién condicionara directamente el presente y futuro de la organiza-
cion, ya que el aprovisionamiento de los recursos necesarios para que se lleve
a cabo la actividad empresarial depende directamente de ellos. Es por ello con-
veniente que las empresas tengan siempre varios proveedores, aunque trabajen
de forma habitual con uno solo de ellos.

Proceso de seleccion de proveedores

Una vez detectadas las necesidades de aprovisionamiento de la empresa,
hay que buscar en el mercado cuéles son los proveedores que las pueden satis-
facer. Para elegir correctamente al proveedor o proveedores que suministraran
los productos a la empresa es necesario seguir una serie de pasos:

1. Deteccion de una necesidad

(|

2. |dentificacion del producto que cubra esa necesidad

{

3. Blsqueda de los proveedores

|

4. Evaluacidn de la oferta proveedora

(

5. Eleccion del proveedor

Para seleccionar adecuadamente los proveedores de la empresa es necesa-
rio seguir un procedimiento que asegure la comparacion entre las diferentes
ofertas proveedoras, de modo que se pueda elegir el producto que resulte 6p-
timo para la empresa.
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g Actividades

6. Busque informacidn acerca de cual es el proceso de decision de compra del comprador
organizacional.

7. Determine cudles son los factores que deben tenerse en cuenta a la hora de elegir los
proveedores de la empresa

A partir del grafico anterior se desarrollara cada uno de los pasos necesarios:
Deteccion de una necesidad

Antes de comenzar la blsqueda de proveedores, el empresario detecta-
ra cuéales son los elementos necesarios para fabricar los productos u ofre-
cer los servicios. Estas necesidades seran cubiertas por los proveedores.

Identificacion del producto que cubra esa necesidad

Una vez detectadas las necesidades, hay que especificar cuales son
las caracteristicas de los productos que permitiran satisfacerlas. Se debe
obtener informacion sobre sus caracteristicas y especificaciones, esto fa-
cilitara el siguiente paso: la busqueda del proveedor.

Biisqueda de proveedores

Habra que recopilar informacién acerca de cuales son los proveedores
que ofrecen el producto definido. Para ello es necesario conocer cuales
son las fuentes en las que la empresa puede obtener informacién sobre los

mismos. Entre ellas, cabe destacar:

1 Referencias: informacion positiva de los proveedores proporcionada
por terceros.
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1 Competidores: otro de los métodos que se pueden utilizar para la
bldsqueda es acudir directamente a los proveedores de las empre-
sas competidoras. El inconveniente que puede presentarse con éste
método es la ausencia de ventajas competitivas que pueda propor-
cionar el proveedor, ya que las ventajas que se pueden obtener con
la negociacién suelen ser similares a las que obtienen las empresas
competidoras.

Internet: en los Gltimos tiempos se esta viviendo una revolucion tec-
nolégica, Internet es el método més extendido para realizar bisque-
das de informacion. Alli se podran encontrar multitud de provee-
dores que cumplan los requerimientos especificos para suministrar
material a la empresa.

Evaluacion de Ia oferta proveedora

Una vez encontrados los posibles proveedores que puedan responder a
las necesidades de la empresa, es necesario analizar su oferta. Aqui sera
necesario evaluar cual es el servicio que ofrece. Se tendran en cuenta los
siguientes factores:

1 Calidad del producto ofrecido.

1 Precio.

1 Método de pago.

1 Plazo de entrega de la mercancia.
1 Descuentos.

1 Servicio posventa.

Eleccion del proveedor
Una vez analizados todos los pasos anteriores, se dispondra de la in-

formacion suficiente para elegir al proveedor o proveedores que mas se
adecuen a las necesidades organizacionales.
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Recuerde

Es aconsejable que las empresas cuenten con varios proveedores para asegurar un sumi-
nistro fiable de mercancias.

3.2. Analisis de los competidores

Otra de las variables que determinaran el éxito o fracaso del negocio sera
la saturacion del mercado, que vendra fijada por el nimero de competidores
que existen en él.

Los competidores juegan un papel muy importante a la hora de definir la
estrategia empresarial. En esta fase se realizara un analisis de los competido-
res que permitira recopilar informacion sobre los mismos para determinar la
estrategia que debe asumir la empresa y la viabilidad de su proyecto.

Para realizar el anélisis es preciso estudiar los siguientes factores:

Grado de saturacién del mercado.

Facilidad de acceso a nuevos competidores.
Poder de negociacion de los clientes.

Poder de negociacién de los proveedores.
Productos sustitutivos.

Grado de saturacion del mercado

Hay que tener en cuenta el nimero de competidores que existen en el mer-
cado donde la empresa desarrollara su actividad, ademas de la rivalidad que
existe entre las empresas competidoras.

No es aconsejable crear productos que respondan a las necesidades de

segmentos de mercado que se encuentran masificados, a menos que se ofrezca
al consumidor un producto que se pueda diferenciar por la calidad o cualquier
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otro aspecto que marque la diferencia entre los productos de la competencia
y los de la empresa.

Asimismo si entre las empresas del sector existe una gran rivalidad, se en-
contraran dificultades para entrar en el mismo. La rivalidad de las empresas
del sector se puede medir analizando los siguientes aspectos:

m Nimero de empresas competidoras.

m Grado de especializacion del producto.

m Barreras de entrada y salida al mercado.

m Localizacién de las empresas competidoras.

Facilidad de acceso a nuevos competidores
Se deben analizar también las barreras de entrada y salida existentes que
dificultaran a las empresas entrar o abandonar determinados mercados. Estas

barreras pueden ser la lealtad de los consumidores a marcas especificas, re-
querimientos legales, tecnolégicos o barreras de capital entre otras.

a Actividades

8. Describa una situacion en la que se identifiquen barreras de salida de un mercado.

La existencia de mayores o menores barreras de acceso y salida del merca-
do determinara:

m Beneficios organizacionales.

m Nimero de competidores.

m Riesgos a asumir por el empresario.

m Continuidad y estabilidad de las ventas.
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Poder de negociacion de los clientes

Cuando la oferta empresarial se dirige a un nimero pequefio de clientes,
ello permite que estos se pongan de acuerdo a la hora de realizar las nego-
ciaciones con la empresa. Esto es perjudicial para el empresario ya que los
clientes actuaran para bajar los precios, aumentar la calidad de los productos
ofrecidos, exigir facilidades de pago, etc.

Por tanto, el analisis de la clientela presente en el sector también facilitara
informacion sobre los competidores.

Poder de negociacidn de los proveedores

De igual forma que ocurre con los clientes, se debe analizar el poder de
negociacion de los proveedores en el mercado, ya que condicionara las nego-
ciaciones que se lleven a cabo con los mismos. Para conocer el poder de nego-
ciacion de los proveedores se deben analizar las siguientes variables:

m NUmero de proveedores.

m Volumen de compra.

m Coste del cambio de proveedor.

m Interrelacién entre proveedores.

m Presencia de productos sustitutivos.

Por tanto se debe analizar el nimero de proveedores existente en el merca-
do, ya que pueden actuar sobre el precio de los productos, la calidad, finan-
ciacion, etc.

Productos sustitutivos
Ademas de estudiar a los competidores que ofrecen productos similares a

los de la empresa, habra que analizar la presencia de competidores que ofre-
cen productos sustitutivos.
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Definiciéon

Producto sustitutivo

Es aquel que satisface las mismas necesidades que otro producto y por tanto se puede
adquirir indistintamente para ser consumido o usado para tal fin. Como ejemplo de producto
sustitutivo se puede citar la mantequilla y la margarina.

Hay que tener en cuenta que los productos sustitutivos también evolucio-
nan para intentar diferenciarse de la competencia, esto puede generar un cam-
bio en las tendencias de consumo de los clientes que afectara negativamente
a la rentabilidad de la empresa.

Algunos productos sustitutivos presentan tales ventajas para el consumidor que
hacen desaparecer a las empresas competidoras.

@ Aplicacion practica

Manuel quiere montar una empresa que se dedique a la elaboracion y distribucion de
aceite de girasol. Este negocio se localizara en la isla de Fuerteventura. Dadas las
dimensiones del territorio, no existen muchas plantaciones de girasoles en las que
Manuel pueda comprar su materia prima, ademas en la isla de Fuerteventura se ubica
una de las productoras de aceite de semillas mas importante de Espaiia. jAconsejaria
a Manuel seguir adelante con su idea de negocio?

Contintia en pagina siguiente >>
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<< Viene de pagina anterior

SOLUCION

Aconsejaria a Manuel que buscara otra ubicacion para su empresa, dado que el nimero de
proveedores es escaso y tendran un gran poder de negociacion, sin mencionar los costes
en los que incurriria para el traslado de la mercancia a la peninsula y a las demas islas.
Ademas, en Fuerteventura existe un fuerte competidor que elabora un producto sustitutivo
al aceite de girasol.

4. Los clientes

Son la principal fuente de generacién de ingresos de la organizacion, por
tanto todos los esfuerzos de la empresa deben girar en torno a buscar la mejor
forma de satisfacer sus necesidades y cumplir con sus expectativas.

Para ofrecer a cada grupo de clientes el producto que necesita, es necesario
establecer una clasificaciéon que permita conocer las caracteristicas y tipos de
clientes que adquiriran los productos o servicios de la empresa. Asimismo, esto
permitira a la organizacién orientar sus recursos y esfuerzos a la satisfaccion
de esas necesidades.

4.1. Clientes actuales

Son un grupo de individuos que tienen un vinculo comercial estable con
un determinado mercado, en el que se ofrecen productos o servicios que les
permiten satisfacer sus necesidades.

Estos clientes mantienen una relacién con una empresa o grupo de empre-
sas que comercializan el mismo tipo de bienes. Son los que generan el flujo
constante de ingresos al negocio. Esto permitira a las organizaciones definir
una estrategia concreta, calcular las ventas previsibles, elaborar los presupues-
tos, etc.
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Los clientes actuales se pueden clasificar de la siguiente forma:

Seglin su grado de actividad.
Segln su frecuencia de compra.
Segln sus expectativas de compra.
Seglin su grado de satisfaccion.
Segln su grado de influencia.

Segiin su grado de actividad

Esta clasificacién hace referencia a los clientes que adquieren o han adqui-
rido bienes o servicios en una determinada empresa. Se clasifican en activos
e inactivos.

Los clientes activos son los que realizan compras de forma frecuente, en la
actualidad o en un corto periodo de tiempo.

Los clientes inactivos son los que han adquirido bienes o servicios de la
empresa, pero su Ultima compra se realiz6 bastante tiempo atras. Es conve-
niente analizar las causas por las que los clientes han dejado de comprar los
productos de la empresa; las mas comunes suelen ser:

m Han dejado de necesitar el producto.
m Se han pasado a la competencia.

m Estan insatisfechos con el producto.
m Mal servicio posventa.

Resulta importante realizar esta clasificaciéon porque permitira conocer cua-
les son los clientes que realizan compras de forma habitual en el negocio. Con
esto, las empresas podran enfocar sus esfuerzos a realizar las acciones nece-
sarias para fidelizar a este tipo de clientes, ya que en la actualidad son los que
generan un flujo constante de ingresos.

Por otro lado, es necesario conocer cuéales son los motivos que han impul-
sado a los clientes inactivos a dejar de consumir los productos de la empresa.
Habra que identificar las causas que han propiciado esta situacién e intentar
recuperarlos.
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Segin su frecuencia de compra

Una vez que se determina cuéles son los clientes activos de la empresa, se
podran clasificar atendiendo a su frecuencia de compra en:

m Clientes de compra frecuente: son clientes que realizan las compras
con una frecuencia superior a la del resto de clientes de la empresa. Se
encuentran muy satisfechos con el servicio ofrecido y es fundamental
brindarles constantemente un servicio personalizado que les permita
sentirse importantes.

m Clientes de compra habitual: son aquellos que realizan sus compras de
una forma menos regular que los clientes de compra frecuente; se en-
cuentran satisfechos con los productos o servicios ofrecidos por la em-
presa. Es conveniente atenderlos de forma “especial” para incrementar
su nivel de satisfaccion y su frecuencia de compra.

m Clientes de compra ocasional: son aquellos que realizan sus compras de
forma esporéadica, se encuentran medianamente satisfechos con los pro-
ductos o servicios de la empresa. Es conveniente investigar cuales son
las causas que impulsan a estos clientes a realizar las compras ocasio-
nales, de esta forma la empresa podra tomar las medidas convenientes
para cambiar esta situacion.

Segin sus expectativas de compras

Esta clasificacién permitira orientar los recursos y esfuerzos de la organiza-
cion a mantener a un determinado grupo de clientes. Analizar su volumen de
compras permitira descubrir cuales son los clientes que resulta rentable fidelizar.

m Clientes con un volumen de compras alto. La organizacién debe dirigir
sus esfuerzos a fidelizar a este tipo de clientes, ofreciendo sus produc-
tos o servicios con el grado de personalizacion que estos requieran para
hacerlos sentir importantes y valiosos para la organizacion.

m Clientes con volumen de compras medio: componen el grueso de la car-
tera de clientes, su volumen de compras esta dentro de la media general.
Suelen estar satisfechos con el producto ofrecido y realizan compras de
forma habitual. Para conocer si es necesario orientar los esfuerzos de la
empresa a fidelizarlos, se debe analizar cual es su capacidad de compra.
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m Clientes con un volumen de compras bajo: generalmente estos clientes
pertenecen al grupo de clientes de compra ocasional, su volumen de
compras es inferior a la media del resto de clientes. Al igual que los
clientes con un volumen de compras medio, la empresa debera analizar
si es rentable dirigir sus esfuerzos a fidelizar a este tipo de clientes.

Segiin su grado de satisfaccion

Otro método que suele utilizarse para clasificar a los clientes es en funcién
de su grado de satisfaccion:

m Clientes altamente satisfechos: los productos o servicios que oferta la
empresa rebasan las expectativas de estos clientes, por tanto se encuen-
tran muy satisfechos. Generalmente estos clientes suelen convertirse en
prescriptores, y los esfuerzos de la empresa deben orientarse a rebasar
sus expectativas mediante un servicio personalizado que los sorprenda
cada vez que adquieren los productos o servicios de la empresa.

m Clientes satisfechos: son clientes cuya satisfaccién con los productos
o0 servicios de la empresa también es alta, aun asi pueden cambiar de
proveedor en cualquier momento, ya que no son tan leales como los
clientes altamente satisfechos. La empresa debe intentar elevar el nivel
de satisfaccion de estos clientes hasta convertirlos en prescriptores.

m Clientes insatisfechos: las expectativas de estos clientes fueron inferio-
res a las esperadas, generalmente no volveran a adquirir los productos
0 servicios de la empresa y probablemente hagan publicidad negativa
sobre la organizacién. La empresa debera investigar cuales fueron las
causas de su insatisfaccién para realizar los ajustes necesarios.

Generalmente un cliente
insatisfecho no volvera a
adquirir el producto.
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Definiciéon

Cliente prescriptor
Es aquel cliente que se encuentra muy satisfecho con los productos de una empresa deter-
minada, y que por ello comunica sus bondades a otros clientes potenciales.

Segin su grado de influencia

Esta clasificacién también puede resultar interesante, ya que analizara cua-
les son las consecuencias de que los clientes de la empresa sugieran los pro-
ductos o servicios a otros clientes potenciales. Se dividen en tres tipos:

m Clientes altamente influyentes: pueden transmitir percepciones positi-
vas 0 negativas a un gran namero de clientes potenciales. Lograr que
este tipo de clientes comunique las ventajas de la oferta empresarial
influira positivamente y de forma inmediata sobre los beneficios de la
empresa. Pueden ser estrellas de cine, deportistas de élite o personali-
dades que hayan logrado algln tipo de reconocimiento publico.

m Clientes medianamente influyentes: ejercen su influencia en grupos
mas reducidos, pero en su circulo concreto tendrén un eco destacable.
Generalmente es mas facil hacer que recomienden los productos de la
empresa que los altamente influyentes.

m Clientes influyentes a nivel familiar: pueden influir en las decisiones de
su entorno mas préximo, familiares y amigos.
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@ Aplicacion practica

Cristina es duefia de un establecimiento que se dedica a la venta de articulos infor-
maticos. Manuel es un cliente que se encuentra satisfecho con la oferta y atencion
que recibe en el establecimiento, por tanto acude con frecuencia para realizar sus
compras, en las que generalmente suele gastar sumas importantes de dinero. Cristina
quiere premiar la fidelidad de sus clientes, por tanto va a realizar una clasificacion de
cada uno de ellos. ;Como clasificaria a Manuel?

SOLUCION

Manuel se podria clasificar como un cliente satisfecho de compra frecuente y alto volumen
de compras. Sin duda, Cristina debe centrar sus esfuerzos en retenerle, ya que mientras
siga satisfecho es probable que siga aportando una importante corriente de ingresos.

4.2. Clientes potenciales

Los clientes potenciales son aquellos que, aunque no consumen los produc-
tos que componen la oferta empresarial, cumplen las condiciones para poder
hacerlo. Las empresas deben dirigir sus esfuerzos a captarlos para transfor-
marlos en clientes actuales. Estos clientes se podran clasificar de acuerdo a:

m Volumen de compras.
m Frecuencia de compras.
m Grado de influencia.

Como se puede observar, la clasificacion de los clientes potenciales guarda
una estrecha relacién con la de los clientes actuales, la Unica diferencia es
que no se poseen los datos de este tipo de clientes, y para obtenerlos se debe
realizar una investigacion de mercados.
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a Actividades

9. Describa cudl es la diferencia entre los clientes activos y los clientes potenciales.
10. Realice unesquema en el que se recoja la clasificacion de los diferentes tipos de clientes.

5. Los recursos de la empresa

Los recursos de la empresa son todos aquellos elementos que se requieren
para que una empresa pueda llevar a cabo su actividad principal. Estos recur-
sos pueden tomar diversas formas, y usandose de forma unitaria o combinan-
dolos con otros recursos permitiran a la empresa lograr sus objetivos, ya que en
cierta forma estos recursos contribuyen al funcionamiento de la misma.

5.1. Recursos materiales e inmateriales

Los recursos materiales e inmateriales son elementos que requieren las
organizaciones para poner en marcha sus proyectos empresariales. A continua-
cion se detallan las caracteristicas de cada uno de ellos.
Recursos materiales o tangibles

Los recursos materiales son los bienes tangibles con los que cuenta la
empresa para desarrollar su actividad principal. Se utilizan para procesar y/o
transformar la materia prima en el producto o servicio final.

Los recursos materiales son:

m Instalaciones: instalaciones, mobiliario, maquinaria o equipos cuya fina-

lidad es contribuir al procedimiento de creacién de valor.

m Materias primas: materiales que usan las empresas para fabricar sus
productos.
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m Otros: son elementos que directamente no aportan valor al proceso pro-
ductivo, pero que son necesarios para que se desarrolle la actividad
empresarial.

@ Ejemplo

Recursos materiales o tangibles de la empresa son, por ejemplo, el mobiliario, los equipos
para proceso de informacidn, los elementos de transporte, etc.

Recursos inmateriales o intangibles

Ademas de los recursos tangibles, existen una serie de recursos intangibles
o inmateriales que son de vital importancia para el funcionamiento de la or-
ganizacion. La valoracion de este tipo de recursos no es facil, estos se pueden
clasificar en:

m Reputacion: la reputacion de la empresa entre los consumidores esta
relacionada con la confianza que poseen los consumidores en los pro-
ductos de la empresa, habra consumidores dispuestos a pagar un sobre-
precio por los productos que oferta una empresa en concreto. Una repu-
tacion positiva entre los consumidores constituira sin duda una ventaja
competitiva para la empresa.

a Ejemplo

Cuando la empresa automovilistica Mercedes-Benz lanzé su primer modelo de Clase A
en los afios noventa a un precio econémico, las ventas de la organizacion disminuyeron.
El motivo de esta disminucion en las ventas se debid a que el consumidor no veia en ese
modelo el estatus y reputacion que la empresa ofrecia.
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m Tecnologia: es un recurso muy valioso para la empresa, ya que la tecno-
logia se aplica a multitud de procesos. Es necesaria para mantener la
competitividad de la organizacién.

m Recursos técnicos: vienen determinados por la cultura empresarial, son
el conjunto de técnicas y procedimientos propios de cada organizacién
que marcaran sus pautas de funcionamiento, rutinas, formas de realizar
el trabajo, etc.

m Recursos financieros: pueden ser propios o ajenos, son los recursos con
los que cuenta la organizacioén para desarrollar la actividad empresarial.

Google

Segtin el ranking de BrandZ, Google se posiciona
como la marca mejor valorada por los consumidores,
superando en el afio 2014 a la empresa Apple.

5.2. Recursos humanos

El capital humano es uno de los recursos mas importantes con los que
cuenta la empresa, ya que el personal de la organizacion, utilizando de la
forma estipulada los recursos tangibles e intangibles que se ponen a su dis-
posicion, realizara las actividades establecidas para contribuir al proceso de
creacion de valor para el consumidor.

El valor de las personas

El personal de la organizacién aporta a la empresa sus conocimientos, habi-
lidades, experiencia y capacidad para manejar los recursos y tomar decisiones.

Es importante mantener motivados a todos los individuos de la organiza-
cion, ya que de esta forma se comprometeran con los objetivos empresariales
y desarrollaran su trabajo de forma excelente. Este interés de los empleados
por intentar hacer su trabajo lo mejor posible se plasmara en la calidad del
producto o servicio que oferte la empresa, lo que se traducira en un aumento
de la satisfaccién de los clientes y de los beneficios organizacionales.
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Gestion de los recursos humanos

Definir las necesidades especificas de personal que tendra una empresa,
asi como delimitar las funciones y tareas de cada uno de los puestos es fun-

damental,

ya que de esta forma se conseguiran organizar adecuadamente los

procesos evitando que haya duplicidades y asignando responsabilidades a cada
uno de ellos.

El organigrama

Una de las herramientas que ahorraran confusiones a la hora de de-
finir las caracteristicas de puesto de trabajo es el organigrama. En él se
representan de forma esquematica las relaciones y asociaciones existentes
entre los diferentes puestos de trabajo de la empresa, ademas ayuda a
definir las funciones de cada miembro de la organizacién. Por su repre-
sentacion grafica se podrian citar los siguientes tipos de organigramas:

Organigrama vertical: muestra la estructura jerarquica de la empresa
desde la parte superior hacia la inferior, concentrandose en la parte
superior la maxima autoridad de la empresa, disminuyendo la jerar-
quia en las posiciones mas bajas.

Director

general

[ | | ]

Responsable Responsable de ‘ Responsable ‘ Responsable
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1 Organigramas horizontales: muestran las relaciones organizaciona-
les de izquierda a derecha, en la parte izquierda se representa la
maxima autoridad, disminuyendo la autoridad conforme aumenta la
cercania al extremo derecho.

1 Organigramas mixtos: las relaciones empresariales se representan
combinando los organigramas horizontales y verticales.

Los organigramas representan las relaciones formales que existen entre
los miembros de la organizacion, no obstante también existen relaciones
informales entre los diferentes individuos, estas se derivan de los vinculos
personales, de amistad, compaferismo, liderazgo, etc.; estas relaciones
componen el Ilamado organigrama informal.

Definiciéon

Staff

Conjunto de individuos que componen un area de asesoramiento o equipo de estudio en
una organizacion determinada. Dependiendo de sus funciones, experiencia, etc., y de la
naturaleza de la empresa, pueden trabajar como asesores de los directores generales de
las empresas, asesorando a los clientes en el punto de venta, etc.

El proceso de seleccion

En el momento en el que la empresa detecte una necesidad de per-
sonal, es necesario que siga una serie de pasos para que esa vacante se
cubra con la persona mas indicada para desarrollar las funciones relativas
a ese puesto. Las fases son las siguientes:

1 Analisis del puesto de trabajo a cubrir.

1 Analisis del perfil profesional del candidato.
1 Proceso de seleccién de personal.
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Para realizar una evaluacidn objetiva del candidato, el entrevistador puede utilizar
un profesiograma.

Definiciéon

Profesiograma
Herramienta en la que se representara el conjunto de caracteristicas que debe tener el
candidato a ocupar el puesto de trabajo.

a Actividades

11. Clasifique, en funcién de su importancia, los distintos recursos de la empresa.

6. Resumen
Conseguir el éxito empresarial es el objetivo de cualquier empresa; bien

sea pequefia, mediana o grande, el fin con el que se cred es conseguir que sea
solvente y que vaya creciendo dia a dia.
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A lo largo de este capitulo se han analizado cuéles son los principales ele-
mentos de los que dependerd el éxito en los negocios.

La correcta ubicacién del negocio es un elemento fundamental, ya que su
eleccion condicionara directamente los beneficios presentes y futuros de la
organizacién.

Otro de los factores que se han estudiado es la influencia que tendra la
competencia, los proveedores y los clientes en la fijacion de la estrategia de Ia
estrategia empresarial, y como influye la saturacién del mercado en la viabili-
dad del negocio.

Por ultimo se han estudiado cuéales son los recursos necesarios para poner
en marcha un negocio, y se han clasificado en funcién de su naturaleza.
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