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Introduccion.

La empresa es una institucién compleja, interesante, desafiante y emocionante. Para hacer
empresa es imperativo garantizar que se conjuga la construccion de la visién de largo plazo,
con la inmediatez indispensable de las actividades requeridas cotidianamente, en otras

palabras, sobre vivir en lo cotidiano y construir un futuro sostenible.

Planeacion, analisis financiero, entendimiento del consumidor, reconocimiento de Ia
competencia, perseverancia, gestion y formacion de talento asi como la coordinacion de los
equipos de trabajo; son solamente algunas de las elementos prioritarios que deben observarse
para un buen funcionamiento y que se manifiesta mediante ingresos tanto crecientes como
constantes, sobre todo mantener vigencia a lo largo del tiempo que se garantiza con un margen

de utilidad creciente y perseverante.

Inherente a los desafios planteados, es necesario recordar que la empresa puede aspirar a
influir positivamente hacer una mayor contribucidon social sumandose a la creacion de un
“nuevo contrato social”, (Rousseau, 1762) haciendo negocio, desarrollando seres humanos que
estan dispuestos y disponibles ética, solidaria, respetuosa y subsidiariamente para todas las
personas (propias y ajenas); sin distincion alguna que respondan a las exigencias sociales del
signo de los tiempos de una manera mas contundente, determinada proactiva y convincente,

menos selectiva y optativa.

Asi como la sociedad a lo largo de su evolucion, histéricamente ha demostrado que con alta
frecuencia se redefine y replantea sus patrones de conducta y criterios de relacionamiento.
Particularmente, el ultimo cuarto de siglo XX el papel de los medios digitales de comunicacién
que asi como dinamizan y agilizan “las nuevas reglas de conducta” siendo mas accesibles, con
pocas restricciones, ofreciendo tanto la inmediatez de difusién como el alcance, la capacidad

de convocatoria a muy bajo costo; permiten conservar tanto la identidad, la pluralidad ilimitada
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con bajo riesgo generando espacios comunes, tanto dispersos como diversos y muestran con
mayor frecuencia e intensidad las diferentes manifestaciones (llegando a ser exigencias) de la
sociedad otorgando prioridad y relevancia a la construccion de interacciones sociales mas

igualitarias, equitativas, diversas e incluyentes.

En este contexto, la empresa como un componente social de alta relevancia y vinculada
ineludiblemente a lo que socialmente ocurre, es por y para la sociedad. Necesita adoptar y
adaptarse a las nuevas reglas para mantenerse vigente, no solamente desde la perspectiva de
competitividad en su oferta, que ésta, ya les obligada a evolucionar tecnolégicamente, a
replantear procesos, aprender a competir de manera diferente en sus mercados con ofertas
locales, regionales o globales lo que les impulsa a buscar productividades para seguir siendo
negocio, sino también ser atractiva para quienes trabajan en ella y particularmente de manera

mas reciente para el entorno donde cohabita.

Si bien hay avances muy destacables, no se debe dejar de lado la cantidad de pendientes no
resueltos, observarlos con la sensibilidad necesaria para reconocer su vigencia, por una parte,
y por otra al incorporar la creciente relevancia y exigencia por atender de manera urgente los
temas basicos de diversidad e inclusion en la sociedad, haciendo una proyeccion a futuro de no
muy largo alcance, para las empresas sera un gran desafio y de manera mas rigurosa si se le
entiende desde caracteristicas menos visibles, como creencias, opiniones, preferencias por

mencionar algunas.

Es indudable que la empresa requiere ir a la vanguardia para atender a su mercado y clientes
cada dia mas exigentes y cambiantes, mas resulta muy conveniente ajustar la estrategia para
mantenerse acorde con las exigencias sociales. Tener la disposicion para confrontar los
modelos organizacionales vigentes y dar paso a una nueva evolucion de la cultura

organizacional que no solamente actue para saldar las deudas sociales pendientes, sino que al
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mismo tiempo se ubique a la altura de las nuevas exigencias sociales e incluso se atreva a ir

mas alla.

Dicho de otra manera, adelantarse a los cambios por venir las exigencias y condiciones de
generaciones futuras, con herramientas diferentes (tecnologia, habilidades y medios de
comunicacion) para que simultdneamente sea capaz de garantizar mas que a su sobrevivencia,
la respuesta a tales circunstancias reinventandose, es decir, cambiar cuando se puede y no

cuando se debe hacerlo.

Es indispensable evolucionar, crear paradigmas diferentes disefiando nuevos modelos de
gestion, procesos diferentes, asistidos por tecnologia, fragmentados, remotos, parciales o de la
manera que sea requerido y trabajando en aquellos elementos que le garanticen instalarse a la
vanguardia en el mercado y en su rol social sin perderse en el cambio, sin alejarse de su

esencia.

En consideracion a lo descrito la pregunta fundamental es:

,como deberian ser las estrategias y métricas de la gestion comercial en las
empresas manufactureras de México tanto para acelerar como para maximizar sus
resultados financieros y de mercado, que respondan a los requerimientos de la

industria 5.0 después del 20247

Especificamente:

1. ¢En la actualidad de qué manera las empresas del sector manufacturero de México
obtienen los resultados financieros y de mercado; se encuentran a su maximo nivel, de
manera acelerada y éstas podran responder a las exigencias de la industria 5.0 después

del 20247

13



2. ¢ Qué cambios y recomendaciones requieren las estrategias comerciales de las empresas
del sector manufacturero de México tanto para acelerar como para maximizar sus
resultados financieros y econdmicos que garanticen dar respuesta favorable a las

exigencias de la industria 5.0 después del 20247

3. ¢Cbémo deberia implementarse la estrategia de gestién comercial que acelere y maximice
tanto los resultados financieros como de mercado, que den respuesta a las exigencias de

la industria 5.0 después del 20247

Por lo tanto, la Hipotesis a explorar es la siguiente: ¢Disenar, gestionar e implementar la
estrategia comercial con un enfoque a los requerimientos de la industria 5.0 (sostenibilidad,
centricidad en las personas y resiliencia) en las empresas de México, garantiza tanto la
maximizacion como la aceleracion de sus resultados financieros y de mercado que contribuyen

a su trascendencia?

Considerando las variables independientes gestién de la estrategia comercial (X1), lo cual
implica que previamente sea disefiada y expresada con la vocacidn de crecimiento
permanente; asi como garantizar una adecuada ejecucion comercial de la estrategia (X2);

acelera y maximiza los resultados en un entorno de industria 5.0; variable independiente (Y).

Para tal efecto, el estudio se abordé en dos empresas de México lideres en su ramo: Textil y
Componentes Agricolas, ambas con una solida trayectoria y desempefio satisfactorio durante
mas de 25 afos mediante las que se logro realizar el trabajo de campo para validar la hipotesis,
y aunque es un trabajo de largo plazo, de manera preliminar se observaron resultados
favorables. Mediante entrevistas semi estructuradas a mandos directivos, fueron realizadas 50
encuestas y listas de cotejo a personal clave para validar documentalmente lo recabado

respecto a la definicion de la estrategia y el grado de alineacién en la ejecucién por el personal
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operativo; con el propdsito de validar con poblacién ajena a las empresas en cuestion las
prioridades de aquellos elementos referidos en la industria 5.0 con el propésito de proponer un
nuevo modelo de gestion comercial que atendiera dichos elementos, fue realizado un

cuestionario tipo encuesta con escala de Likert a mas de 200 personas.

Importante destacar que el diseno de los instrumentos de investigacion se hizo atendiendo a
las variables tanto en lo individual, como en su conjunto (ver anexo Il). Cada técnica e
instrumento tuvo por propésito explorar todas las variables con el objetivo de contrastar las
respuestas pero sobre todo obtener una perspectiva holistica, amplia y robusta cuyo propédsito

fue lograr una propuesta viable.

Con el analisis de la informacion se logro definir los objetivos generales y especificos para
proponer un nuevo disefio de las estrategias y métricas en la gestion comercial que al
implementarse aceleran y maximizan los resultados de mercado y financieros respondiendo a

las exigencias de la industria 5.0
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Capitulo | La estrategia de la empresa.

1.1. La razén de ser y de hacer.

Las empresas privadas con fines econdmicos se enfrentan cotidianamente a grandes desafios
obligadas a sortear de manera inteligente inicialmente para sobrevivir, tales como: los
competidores (actuales y emergentes), ser innovadores, garantizar la lealtad de sus clientes, el
incremento en los costos de operacion sean consecuencia de inflaciones, gestién de sus

recursos las regulaciones, por citar algunos.

Crear una empresa es una gran obra que tiene un alto impacto o influencia en la sociedad,

dado que a ésta sirve y de ésta requiere lo necesario para subsistir. (Devars, M., 2023 b).

Se enfatiza con frecuencia, sobre todo en universidades o escuela de negocios, la importancia

de contar una estrategia claramente definida en la empresa. Dicha ésta como el rol se quiere

que la empresa juegue en el mercado donde participa; algunos establecen los criterios y
elementos que deben incluirle; es comun ver que las grandes y exitosas empresas cuentan con
una clara vision, mision, objetivos estratégicos, mismas que se traducen en politicas vy

procedimientos cuyo proposito fundamental es guiar las acciones y decisiones de negocio.

Algunas empresas en México ya comienzan con esta definicion, es posible verlas en los

manuales de operacién, instalan imagenes que de manera sencilla hacen del conocimiento de
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sus colaboradores vy visitantes aquello que el mas alto nivel de la empresa ha comprometido a

perseguir y a convertirse en la guia de sus acciones.

En la administracion moderna se establece como prioridad, dicho de otra forma, definir la
estrategia de la empresa, que se manifiesta la mayoria de las veces como:

Contar con una visién inspiradora de lo que se aspira haciendo negocio (responder a la
pregunta: ;qué queremos llegar a ser?) Esta debe ser suficientemente clara, corta y establece
una perspectiva de la manera en que la empresa debe llegar a ser en un futuro previsible

senalando el periodo de tiempo visualizado.

Asi como la misién (que atiende a la pregunta: ¢Cual es nuestro negocio?). Describe pues,
cual es su encargo, su motivo principal, usualmente mas que una proyeccién de futuro es una
descripcion del presente. Las mas avanzadas, establecen sus creencias fundaménteles
(valores) y objetivos estratégicos. Partiendo de ahi, la planeacion estratégica donde se avalan

los objetivos y metas toma un sentido mas relevante.

Sin embargo, de lo que se comienza a hablar respecto a las estrategias en las empresas, es
contar con un propoésito, de la misma forma, en los seres humanos, si no contamos con un
propésito claro en la vida (¢ para qué?), tal como lo senalaron Barreiro, Barber y Clua (2023)
otorgan una perspectiva fundamental a las empresas porque resulta un elemento que establece
institucionalidad a la razén de ser de la empresa, por tanto tiene un alto componente
emocional, establece una conexion trascendental de la empresa. En otras palabras, la
evolucion de la filosofia empresarial implica dar una orientacidon mas cercana a las personas,
tanto internas como externas, es decir ir mas alla del sentido utilitario, transaccional en su
proceder, o de logro, contar con una vocacion trascendental; para lo cual es un requisito

indispensable crecer, vender mas y vender mejor. Dicho de otra forma, acelerar los ingresos y
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maximizar las utilidades, para lo que se requiere mantener la preferencia de clientes,

consumidores y trabajadores

Como fue sefalado por Fred y Foster (2017), éstas ayudan a definir los objetivos de largo plazo

y que contribuyen la expresion perdurable distingue a la organizacion de otras.

Por su parte Michel Porter (2015a) reflexiona sobre la existencia de que la definiciéon
estratégica puede ser explicita o no, y ciertamente algunos negocios operan asi, dominando lo

que hacen y en el hacer esta su definicion e identidad operativa.

El mismo Porter propone una serie de métodos analiticos que serviran a la compafiia para

predecir su situacion futura, entender a su competencia y delinear su estrategia competitiva.

Como debe suponerse, esto solamente es el inicio, dado que resulta insuficiente hacer una
definicion estratégica de la razon de ser de la empresa, proponerlo es el primer paso y desde
luego uno muy sélido por supuesto que es indispensable saber el por qué y para qué de la

empresa, definira claramente cual es su propodsito fundamental y estratégico.

El primer paso, sugiere una infinidad de pasos subsecuentes para transitar de la estrategia a la
ejecucion, que es donde se concretan las intenciones, y que delinea el modelo negocio por ello
resulta muy conveniente, medir, evaluar y ajustar, es ahi donde se presentan las mayores y
mas valiosas oportunidades para con ello evitar incurrir en desviaciones de corto plazo que se
pueden presentar con mucha frecuencia como consecuencia de la dinamica operativa y del

mercado subitamente podriamos terminar en algun lugar inesperado o indeseado.

1.2. El modelo de Negocio.
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Una vez definida la estrategia del negocio, aquella que responde a las primeras preguntas que
de cierta forma, ayudan a dar ubicacion de la empresa en el mercado; vienen las preguntas

mas profundas y complejas de responder y es justamente ¢ como hacerlo?.

Definir el modelo de negocio, entre muchas, implica delinear las grandes guias de accion, los
procesos generales que garanticen la oferta al mercado y con ello, para cumplir con la
estrategia de la empresa. Otorga claridad de las grandes actividades operacionales que la

empresa tiene para la creacion de su propuesta.

Inicialmente resulta util esquematizar de manera muy general cuales son los principales
procesos generales de la empresa para distinguir como hace su labor. Tipicamente se
expresan las entradas al o los procesos generales, las principales fases requeridas para

generar su oferta y las salidas o entregables.

llustrando lo anterior mediante el noble oficio del carpintero en la manufactura de un mueble:

« Disefio o solicitud de trabajo.
» Adquisicion de materiales.

« Corte y ensambile.

» Acabado y decorado

« Embalaje y almacenamiento.
« Transportacién y entrega.

Figura 1. Modelo de Negocio.

Tener claridad del modelo de negocio, facilita para distinguir qué funciones o actividades son

indispensables en el proceso para generar valor, es decir identificar con total claridad lo que se

hace, qué insumos o entradas al proceso se tienen de manera estratégica y distinguir aquello
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qgué resulta indispensable mantener dentro del “core” o centro del negocio, de aquello que no,
es decir aquellas que son insustituibles o que podrian hacerlo vulnerable en caso de carecer de
ellas.

Hacer visible la relevancia para mantenerles en alta prioridad, debido a que sin ellas
practicamente no hay empresa, sin embargo, son fuente de generacion de valor, o podrian ser
generadoras de costo adicional, si no se les ve como algo necesario pero no indispensable, es
preciso cuestionar con alto detalle qué resulta mas conveniente: hacerlo y almacenarlo o

comprarlo?

Es ahi justamente donde se deben realizar los mayores esfuerzos para mantener un sano
equilibrio de fuerzas, por un lado garantizar la optimizacion de costos y gastos pero nunca en
demerito de la propuesta de valor de la empresa, y por el otro, siempre buscando mas, diversas
y mejores formas de agregar valor a los clientes y consumidores, las cuales podrian obtenerse
con una adecuada seleccién de proveedores e incluso creando alianzas estratégicas que

garanticen la continuidad y optimizacién de costos.

Resulta de gran ayuda distinguir lo que es la cadena de suministro de la cadena de valor,
usualmente se confunden con facilidad, porque si bien se ha dicho que la generacién de valor
es a lo largo del proceso, también lo es que la principal fuente de valor es en el producto o
servicio terminado y el cual se convertira en la adquisicién, valoracion y evaluacion del cliente o
consumidor. Siendo éste el punto de partida y mas importante referente para evaluar que tan
alineada esta la estrategia de la Empresa. Por tanto, la visibn que mejor ilustra para este

proposito es de afuera hacia adentro, es decir del cliente hacia los proveedores.

El enfoque de la oferta de la empresa puede estar orientado hacia la proveeduria de otro

negocio, es decir, convertirse en parte de la cadena de suministro para que la compania

receptora procese su material como insumo o componente de su oferta de valor, puede ser
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como un elemento primario (aquel que se convierte en materia prima para ser transformada)
secundario, en otras palabras se utiliza como un complemento o componente del mismo
(podria ser empaque, embalaje o un accesorio para el producto principal) o bien como un
tercero que colabora en la entrega de valor de manera indirecta (por ejemplo, acarreo,
transportacion, almacenaje o distribucion del producto). A esta rama se le conoce como venta

de negocio a negocio o B2B ( Business to Business).

En cualquier caso, cuenta con especificaciones y condiciones muy particulares propios del

cliente, en condicion, forma y especificaciones de producto o entrega.

En cuanto al enfoque centrado en el consumidor, implica que la oferta va del productor al
particular y usuario final, con independencia del canal de distribucién o comercializacién, el
relacionamiento con el usuario final es directamente del oferente del producto o servicio,
consecuentemente requiere un esfuerzo comercial diferente, métricas y condiciones
especificas que regularmente se ven presionados de manera directa por el mercado y el
comportamiento de una variedad de usuario y consumidores. A este modelo se le conoce como

venta a consumidor o B2C (Business to Consumer).

La mayoria de las ocasiones no son excluyentes e incluso pueden convivir dentro del modelo
de negocio, por tal efecto, resulta determinante identificarles, disefiar de principio a fin cada uno
de los enfoques dentro del modelo de negocio, en virtud de que requieren procesos paralelos,
complementarios o simultaneos, que sin lugar a dudas deben ser considerados en la estrategia

del negocio.

1.3. La cadena de suministro.

Para crear o producir calidad, se requiere de insumos o materias primas que cumplan con

requisitos minimos indispensables para ser transformados, son aquellos sin los cuales es
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imposible la produccién, se trata de aquellos cuyo valor reside en su disponibilidad a un precio
razonable, no determinan del todo la calidad del producto o servicio pero sin ellos es imposible
operar, por ejemplo energia eléctrica, gas, gasolina, sistema de desagle, iluminacién (natural o

artificial), control de temperatura, por citar algunos.

De manera muy relevante existen otros que si impactan de manera directa la calidad y el costo
de producto o servicio, los hay denominados primarios, base o core y secundarios, incluso

terciarios.

Para ilustrar lo anterior, en una industria que confecciona camisas, seran primarios la tela para
disefio, ensamble y corte; secundarios a los botones, etiquetas y terciarios a los empaques y

embalajes para envio.

Pensando en la industria de aviacion, enfocados en la prestacion de servicio de transportacion
de pasajeros, seran aquellos primarios a los fabricantes de aviones, sus componentes etcétera,
secundarios serian los proveedores de entretenimiento, alimentos u complementos, terminales
aéreas, plataformas digitales, agentes de viajes, y respecto a los terciarios o complementarios

serian proveedores de imagen, uniformes del personal, por mencionar algunos.

Con un enfoque a la cadena de suministro, evaluar definir y convenir con los proveedores
implica sumarlos mas alla de la proveeduria, significa hacerles coparticipes de la generacion de
valor, establecer compromisos y alianzas tanto para el cumplimiento en cantidad, calidad,
tiempo y forma como para el desarrollo de iniciativas de mejora, simultaneamente a buscar en
conjunto incorporar las necesidades de clientes y consumidores para dar una respuesta mas

eficaz, veloz e incluso a menor costo.
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DESARROLLABLE

Conservadora Agresiva

Disefnar la o diferenciacion desde
, _ competoncias bésicas e s ey . _ _
origen, incorporar la ¥ no asumir riesgos. e mejora si es posible
ESTABLE FUERTE
antes del proceso, contar con un enfoque

Implementacion de
. . . ectificar sus estrategias para el .
holistico, integral, que deblidadee y evtar crecimiento trascienda las paredes
amenazas externas
de la empresa, aun Defensiva Gompetitiva cuando es complicado
. VULNERABLE
es util y robustece la propuesta en el
mercado.

La cadena de suministro, es pues, fundamental para el negocio de ahi que resulte saludable
diversificar a los proveedores ( sobre todo primarios ) a fin de no crear dependencia y poner

con ello en riesgo la produccion.

Definir a los secundarios, es conveniente, siempre se podra “jugar o experimentar’ para
encontrar la mejor opcién, respecto a los terciarios, estos siempre se fijan en torno al costo y la

oportunidad.

No obstante a los proveedores se les merece lealtad, respeto y trato justo, visidon de negocio de

largo plazo, pronto pago en resumen crear una relacién ganar-ganar de lealtad y largo plazo.

1.4. La estrategia comercial.

La cadena de valor propuesta por Michael Porter (2015 b) distingue entre las actividades
primarias y las de soporte o apoyo para la generacion de valor y margen haciendo lo que se
hace enfatiza en la importancia de definir de qué manera se agrega valor, cdmo se logra la

diferenciacion en lo que se hace.

Sin lugar a dudas, la gestion comercial es uno de los pilares fundamentales de la empresa para

lograr su propésito, su mision y vision.
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Alinear todas las tareas y acciones en la gestion comercial deberian implicar agregar valor a la
tarea para dar cumplimento en la estrategia de la compania, con una permanente vocacion de
crecimiento y es justamente aqui donde la tarea se torna un poco mas compleja, definirlo,
sofarlo, imaginarlo, pensarlo implica una serie de desafios, retos y dificultades de gran

dimension.

La buena noticia es que ademas de ser posible, es altamente gratificante su implementacion y
la inmediata valoracion de resultados, pues en cierta medida es la gestion comercial aquella
mediante la que se obtendran los ingresos, los beneficios de satisfaccidn de clientes, la
comparativa de mercado, la reaccion de competidores, las oportunidades por capitalizar, por

mencionar algunas.

De ahi la importancia por garantizar que la gestion comercial esta directamente alineada con la
razon de ser del negocio, primera en dar soporte a la estrategia del negocio y es justo ahi

donde la definicion de la estrategia comercial toma relevancia.

A continuacioén algunas preguntas para la reflexion:

¢ De qué manera la estrategia comercial hace su aportacion para cumplir con la estrategia de la
empresa?iCada accion, tarea, actividad es generadora de valor para los clientes y
consumidores, o generadora de costo? ;Cual es el propodsito de la gestion comercial? ;Como
define su vision y misién de éxito comercial dentro de la estrategia del negocio? ¢ Cuenta con

una orientacion al crecimiento?

Una referencia adecuada es distinguir cuales son los diferenciadores que nos otorgan ventajas

competitivas frente a los competidores.
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Para la definicion de la estrategia comercial, resulta de gran utilidad lo referido en conceptos de
administracion estratégica en su matriz de posicidon estratégica y evaluacion de la accion (Fred
& Forester, 2017, pag. 174) correspondiente a la etapa dos para la formulacién de estrategias.

Inspirado en esa matriz, es posible realizar una adecuacién de manera muy especifica para
identificar el posicionamiento de la estrategia comercial, bien sea en lo general, por segmento
de mercado, por marca, categoria o producto que se comercializa (Devars, M. 2024). En
palabras breves, identificar cual es el rol comercial que la compafia quiere jugar en el mercado

bajo los siguientes criterios:

Defensivo: Compensar sus debilidades y evitar amenazas externas, reaccionando a los

estimulos de sus competidores, preservando su cuota de mercado.

Conservador: Centrarse en sus competencias basicas, no asumir riesgos, bajo nivel de

inversion en mejoras.

Competitivo: Implementacion de estrategias y acciones orientadas hacia el crecimiento
haciendo frente a los competidores de manera directa, lograr mayor cuota de mercado y

retencion de clientes y consumidores.

Agresivo: Buscar la mayor diferenciacién del mercado, para garantizar liderazgo vy
preferencia de clientes y consumidores, conservando una distancia considerable versus

competidores.

Utilizar sus fortalezas internas para ejercer y conservar su liderazgo, desarrollar capacidades

adicionales para incrementar su diferenciacion y ventajas competitivas, fuerte orientacion

innovadora, busqueda permanente de la lealtad y vinculacion con clientes y consumidores.
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En la medida en que la estrategia se situa entre los cuadrantes “X” oscila entre la estabilidad y
la fortaleza, mientras que en el eje de las “Y” gravita entre la vulnerabilidad y el desarrollo.

Graficamente podria expresarse de la siguiente manera:

Figura 2 Matriz de posicionamiento comercial. Adaptada por Devars E. M.

Una vez identificado por producto, mercado, categoria, marca o al nivel que la empresa sea
estructurada, es conveniente distinguir cuales seran las fuentes de crecimiento y/o generacion

de valor:

» ;Cual es el precio adecuado para ser competitivo en el mercado?

» ;Cbémo se determina el precio por producto, mercado, categoria, marca, etc.

» ¢ Con qué frecuencia se revisan y actualizan?

» ;Cual es la presentacién adecuada para el cliente?

» ;Cual es el rol de producto, marca o categoria que se desea jugar con la propuesta de valor?
* ¢ Qué atributos intrinsecos tiene la propuesta?

+ ¢ Qué atributos extrinsecos reconoce y valora el cliente?

* ;Qué contribucién marginal y margen de utilidad tendra la propuesta de valor para la

empresa?
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En otras palabras; ¢Qué tan equilibrados se encuentran los elementos: producto-mercado-

negocio?

1.5. La funcion de Mercadotecnia.

Como es conocido, la funcidon de mercadotecnia juega una papel primordial en la estrategia del
negocio y por supuesto en la estrategia comercial, en palabras de (Kotler, 2001a, pag. 5 ) “los

mercaddlogos son habiles para estimular la demanda de los productos de la empresa”.

Para ello, deben realizar analisis sumamente cuidadosos sobre las tendencias de consumo, el
valor de mercado, la oferta vigente por los competidores; entender al consumidor e identificar
con absoluto profesionalismo el uso y desempefio de la oferta de la empresa; identificar en qué
momento usa el producto o servicio, cuales son los criterios sobre los que decide la compra,
qué recomendaciones tiene el cliente o usuario, el nivel de agrado o no sobre el producto o

servicio, entre muchos otros.

El mismo Kotler (2001b, pag. 8 ) hace referencia a lo dicho por Peter Druker : “el proposito del
marketing es conocer y entender al cliente tan bien que el producto o servicio se ajuste

perfectamente a él y se venda solo” (p.8).

Simultaneamente Kotler (2001c, pag. 16 ) menciona a E. Jerome McCarthy quien ofrecid sus

[Nl

cuatro “P’s” de marketing: precio, producto, plaza y promocion. Lo cual implica diversos

elementos:

« Entender el mercado.
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Analizar la oferta.

+ Momentos de compra,

« Micro momentos de uso o consumo,

« Diferenciadores propios y de ajenos.

« Alternativas de innovacion.

- Disefno y redisefio de la oferta.

» Imagen de marca, comunicacion y publicidad.

« Actividad mercadoldgica para generar demanda del producto o servicio.

« Segmentar el mercado y los clientes por grupo de consumo, momento de consumo y
otras variables indispensables para tener un claro entendimiento de las necesidades a

cubrir.

La funcion de mercadotecnia en la estrategia comercial, es fundamental, valiéndose de las
herramientas tecnoldgicas vigentes o no, que ofrecen informacion y/o datos indispensables
para garantizar que la oferta es adecuada para generar valor y sobre todo encontrar elementos
para la generacién de valor, capturar mercado, obtener los tan anhelados ingresos para la
empresa. Desde el disefio de producto, hasta la publicidad, identidad de marca, comunicacion y
posicionamiento, disefiar estrategias y actividades de posicionamiento, recordacion vy
preferencia de clientes y consumidores, se les conoce también como actividades orientadas a

“jalar o pull”, es decir crear demanda y recordacién de marca en la mente del consumidor.

1.6. La funcién de ventas.

Si bien, la estrategia determina el porqué, para qué y cuando (propdsito, mision, vision etc.),
nada de ello se podria entender cabalmente, sin darle tiempo, espacio y destinatario.
Consecuentemente, la funcion de ventas carga con la responsabilidad de dar respuesta a los

cémo, quien, cuando y para quién.
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Es justo en ese eslabon de la cadena donde se materializan los objetivos, metas, los
obstaculos mas complejos que ayudan a entender la realidad de los suefios, la factibilidad pero

al mismo tiempo las implicaciones y retos por afrontar.

Por lo tanto, es el eslabdon que debe simultdneamente garantizar que la conceptualizacién de la
estrategia se aplica y al mismo tiempo recoger aquellas ideas, areas de oportunidad y
hallazgos de mejora continua para que la estrategia se mantenga viva, también es definida

como “La ejecucion de la estrategia”.

Ejecutar de manera pulcra lo disenado, sin temor de ajustar lo conveniente conservando la
identidad de marca, garantizando la competitividad y captura de valor para el negocio,
fortaleciendo la lealtad e identidad de los clientes y consumidores en el mercado donde se esta
participando. Es fundamental el apego a lo definido, pero con la flexibilidad necesaria para

obtener la ventaja que ofrece la oportunidad para concretar la facturacion.

Es indispensable definir y conocer la estrategia, entender al cliente y consumidor consultarle
permanente y sistematicamente, estudiar y entender cabalmente la dinamica del mercado,
contar con la vivencia del mercado “traccion en terreno” que garantice avanzar y la velocidad

necesaria para hacerlo de manera consistente y acelerada en la direccion planteada.

La funcion de ventas tan relevante e indispensable como la de mercadotecnia, son
interdependientes para que la gestibn comercial se realice de manera profesional y que sobre
todas las cosas garantice el ingreso necesario, de manera consistente, incremental, sostenible

y permanente.

Entender las necesidades del cliente, mantenerse cerca de los consumidores, garantizar que la

estrategia de marca, categoria, producto sean coherentes, que el producto desempefie de
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conforme a lo establecido, que las ventas sean increméntales por producto, frecuencia de
compra, cobertura de mercado, participacion de mercado, recoger de la ejecucién las
oportunidades fallos y necesidades emergentes (internas o externas) y al mismo tiempo buscar
e implementar acciones innovadoras y frontales contra la competencia, son algunos de los

valores agravados que la funcién de ventas podria ofrecer para enriquecer la estrategia.

Evaluar el desemperio de los equipos de ventas, monitorear la actividad comercial, entender los
ciclos de venta, impactar con oferta, empaque, disponibilidad, ser representante de la
compafiia, marca en todo momento y lugar es una responsabilidad que debe mantenerse
presente mas alla del acto de vender, es decir, la empresa debe ser representada por su

personal de ventas incluso mientras no se esta en el acto de la venta.

Delinear estrategias, implementar acciones permanentes de capacitacion, mejora, informaciéon
y formacion del personal que concreta la facturacidon es vital para forjar una estrategia

comercial sélida y perenne.

La definicién de politicas, procesos, procedimientos, guias de accion y capacitacion para el
personal que se dedica a la funcion como aquellas areas de soporte en linea directa apoyan a
la funcién requieren de lineamientos y mecanismos de contencién, contar con indicadores de
desempenfo, indicadores de negocio, de resultados y de comportamiento que orienten al
personal tanto sobre su actividad como su conducta y ayuden a visualizar aquellos que

ameritan ajuste.

Paralelamente, contar o disefar aquellas métricas de mercado que ayuden a medir las
tendencias de mercado, satisfaccion de clientes y consumidores, actividad comercial de
competidores directos e indirectos que podrian influir positiva o negativamente en el

desempefo presente y futuro de la compania.
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Mantenerse alerta y atentos a la dinamica comercial interna y externa que garantice la correcta
perspectiva de la empresa tanto en el corto como mediano plazo, que logran las bases sélidas

para el futuro.

Una de las principales aportaciones de la funcidén de ventas desde luego es la facturacion, la
recurrente frecuencia de venta a cada cliente, el incremento de cartera de clientes, la
segmentacion para colocacién de producto o servicio, garantizar hay disponibilidad de estos y
son accesibles al consumidor. Que la comunicacion institucional de la marca se alinea aun en
las condiciones mas precarias o adversas donde esta la presencia de la oferta y esta es
destacada de entre todas las existentes en el mercado. En algunos sitios a toda esta labor le

llaman actividades de “empuje o push” o colocacién y disponibilidad de la oferta.
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Capitulo Il La generacién de valor.

2.1. Creando valor en la gestion comercial.

Es comun asumir que la gestién comercial se refiere a la venta o facturacién, la publicidad o la
promocionalidad de productos y servicios, lo cual es correcto, son componentes

indispensables, sin embargo, resulta necesario ampliar la vision.

Fundamentalmente es la materializacion de la estrategia del negocio, pero ante todas las cosas
es la garantia de que se genera riqueza con el modelo de negocio, la creacién y generacién de
valor, lo que muchos identifican como dar un valor agregado en la realizacion de la actividad del

negocio.

De la misma manera, usualmente esta creacion de valor se atribuye a las areas que se
encuentran mas cercanas a la venta o mercadotecnia, no obstante en la justa dimensién de la
totalidad de la empresa, todos son directa o indirectamente creadores de valor en la oferta de la

compaiia.

Con frecuencia, en el argot de la venta, se dice que “la venta justifica todo” lo cual es un error
muy grave, si bien es cierto que la venta es indispensable para la marcha del negocio, es muy
conveniente garantizar que no se destruye valor en aras de la concretarla, bien sea por extra
costos, bien sea por abuso de actividad comercial, dispendio en las acciones consecuentes a la
venta, condiciones comerciales otorgadas a los clientes inequitativas o poco analizadas sin
vision de largo plazo, o bien por enfocarse unicamente a la facturacién y desatender los costos
y gastos asociados a la misma e incluso por una sobre estructura operativa que

silenciosamente va minando la utilidad del negocio.
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De ahi que la mistica en la gestién comercial debe ser la obsesiva vocacién por generar valor
en todo momento, sea con tangibles o no, pero garantizar que todas las acciones que se

ejercen tienen la justificacion de la generacion de valor o no hacerlo.

Incluso, establecer periodos de analisis, revision, rendicion de cuentas y ajustes que garanticen
mantener el enfoque a cliente, la oferta mas adecuada a las necesidades de los clientes, la
competitividad necesaria y desde luego hacer negocio, es decir ganar dinero, en el corto plazo

sin comprometer el largo plazo.

Gestionar a cada producto o servicio, marca, categoria, cada cliente, canal de venta, punto de
venta, como un negocio independiente, ofrece grandes beneficios y muy atractivos que

posibilitan la permanencia en el largo plazo.

Definir un estado de resultados para cada uno es de gran ayuda para garantizar que se esta
generando valor y en aquellos donde no sea asi, razones fundamentadas y plazos establecidos
asi como contar con planes de accién, que ameritan rendicién de cuentas periddicas para que

no se perpetuen en tal situacion.

Como el Mtro. Arturo Chavez (2021, pag 154) establece en su obra “crece tu empresa:
atrévete, 7 llaves del éxito generando ideas” : “no se trata de aprender sobre cargos y abonos.

Se trata de interpretar y tomar decisiones, de entender el leguaje de los negocios”.

Desde luego podria resultar algo demasiado ambicioso, arduo y detallado, sin embargo los
beneficios de analizar, entender y tomar decisiones a nivel granular y durante el espectro de
tiempo adecuado es de gran beneficio, como fue descrito en la Matriz de posicionamiento

estratégico comercial.
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Es valido contar con estrategias y tacticas diversas sea por producto, mercado, geografia o
cliente, para contribuir a la estrategia del negocio, pero de manera muy relevante garantizar el
crecimiento sostenible, impulsar el incremento de los ingresos como consecuencia del modelo

de negocio de forma saludable, permanente y apalancado en diversas fuentes de crecimiento.

Adicionalmente al ingreso, debe garantizarse el incremento del margen de utilidad en cada fase
del modelo de negocio, a lo que comunmente se denomina como incremento de productividad,
lo importante, en este rubro es mantener la diferenciacién, el agrado de los clientes vy
consumidores, es decir, solamente se justifica una mejora en la productividad siempre y cuando
agregue valor a la oferta y mantenga la competitividad; claro esta; habra ocasiones donde la
decision temporal sea sacrificar estos elementos debido a que el mercado limita las acciones.
Desde luego, la generacion de valor, deberia estar incluida en todo el proceso de la creacion de
la oferta, los procesos, el talento, los sistemas de control y gestion, por mencionar algunos.
Como lo refieren Fred y Foster (2017, p203) “los factores financieros suelen alterar las
estrategias existentes y cambiar los planes de implementacion”. De ahi la importancia de
observarles (monitorearles) y sobre todo filtrar las decisiones a través de conocimientos,
métodos, herramientas y criterios financieros. En otras palabras, cada decisién que se justifica
en el mercado, debe validarse al interior de la cadena de valor y viceversa. Para ello existen
diversos reportes e indicadores a los que mayormente se les conoce como razones financieras,
nuevamente como lo refieren Fred y Foster (2017, p106), dependiendo del autor, podrian variar,
no obstante a manera de referencia ilustrativa:

a. Razones de liquidez.

b. Razones de apalancamiento.

c. Razones de actividad.

d. Razones de rentabilidad.

e. Razones de crecimiento.

Minimamente es requerido atender con rigor a las de crecimiento y rentabilidad.
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2.2. Estado de pérdidas y ganancias.

Quiza uno de los documentos mas populares en el mundo de los negocios es el estado de
resultados, mediante el cual es posible identificar los resultados monetarios como
consecuencia de la gestidon operativa de la empresa, muestra con periodicidad los ingresos,

gastos, costos y la utilidad o perdida el que ocurrieron durante cierto periodo de tiempo.

La mayoria de los negocios, realizan este reporte de manera mensual y la mas de las veces en
un consolidado de toda la entidad, haciendo referencia al mes previo, consolidando el del
acumulado anual, comparando versus el afio anterior o versus un prondstico, en el mejor de los

casos, con las dos perspectivas, es decir afio anterior y pronéstico o presupuesto.

Tomar decisiones de corto y mediano plazo con este reporte es de mucha utilidad y se ha
convertido en un reporte vital en el mundo de los negocios debido a su gran practicad para

identificar puntos clave.

Hacer uno por producto o servicio, marca, canal, categoria, cliente, geografia, sub-unidad de
negocio de manera granular, ilustra de manera muy clara las areas de oportunidad y ayuda en
la definicion de estrategias clave, tacticas inmediatas y sobre todo a construir el resultado de

manera solida sostenible.

Por tanto, se requiere a las areas comerciales, conocimiento, entendimiento, analisis y
direcciéon precisa en la definicion estrategia y gestién de la ejecucion de las actividades
planteadas basadas en este reporte. Hacer una revision minuciosa mensual para entender las
variaciones pero sobre todo establecer metas permanente no solamente para garantizar los
estandares deseados sino también para identificar la mejora continua en las actividades
comerciales de la empresa, los entregables con las diferentes areas relacionadas en la

creacién de valor para clientes y consumidores.
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Naturalmente habra variaciones, sea por cuestiones inflacionarias, sea por variaciones en las
ventas, sea por la estacionalidad o por las propias decisiones que se toman cotidianamente,
algunas de manera anual, otras de manera cotidiana; es decir, facturacién, condiciones
comerciales, descuentos, bonificaciones, devoluciones, gastos de representacién, definicién de
precios de venta, inventarios, traslados, en otras palabras, gastos de venta, actividad
comercial, condiciones comerciales, estructura operativa, servicio de terceros, entre muchos
otros. De ahi la importancia de contar con una interaccioén cercana y fluida con los equipos de

finanzas de manera cotidiana.

Conocer los procesos, sus costos asociados directos e indirectos es fundamental para aquellas
personas que estan dedicadas a la gestion comercial de la empresa, esto implica una visién
superior a la planeacién y ejecucion de la venta. Es justo como consecuencia de este dominio
que se fijan metas para acelerar los ingresos (vender mas) y para maximizar los margenes

(vender mejor).

Derivado de lo anterior, se generan los indicadores clave de resultados (KRI's, Key Result
Indicator) y de desempefio (KPI's, Key Performance Indicator) que son vitales para evaluar el

buen funcionamiento de la empresa y la orientacion adecuada en la construccion de valor.

2.3. Gestidn del crecimiento comercial sostenible.

El negocio debe garantizar que cuenta con vocacién en dos indispensables: Acelerar los
ingresos creciendo consistentemente, y maximizar los beneficios, dicho de otra manera: vender
mas y mejor. Para ello, existen elementos claramente identificables a primera vista y que
cuentan con su grado de complejidad, entre ellos para lo primero: incremento de precios,
acrecentar la cartera de clientes, ampliar cobertura de mercado, incrementar la frecuencia de
compra, e incluso el crecimiento inorganico. Conocer los limites y limitaciones tanto internas

como externas es de gran ayuda para no incurrir en deterioro sigiloso, en otras palabras el
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precio tiene un limite, incrementar la cobertura de mercado tiene implicaciones en capacidad de
gestion para asegurar la oferta, incrementar la frecuencia de compra, obliga a cumplir con la

demanda en tiempo y forma adecuadas.

Respecto al crecimiento, lo segundo, por listar algunos de sus elementos: ampliar la cartera de
productos o servicios, mejorar el margen de utilidad, disefio de presentaciones o servicios
derivados de los existentes con una presentacion en contenido diferente, optimizacion de
recursos y costos en los elementos intrinsecos al producto o servicio, control de inventario de

producto terminado, condiciones comerciales a clientes, actividad promocional y publicitaria.

En otras palabras, para incrementar los ingresos requiere de estrategias, analisis, utilizando
herramientas tecnoldgicas avanzadas, maquinas de aprendizaje, inteligencia artificial, con
algoritmos predictivos que consideren elementos internos, externos proximos y no tan préximos
a la geografia que donde se realiza la actividad comercial en cuestidon. que garanticen un
crecimiento sostenible, correcto de la empresa tanto en sus ventas como en sus margenes de
utilidad, lo que implica entender y tomar decisiones de negocio considerando a los clientes,
consumidores, competidores, plaza, producto o servicio, presentacion, comunicacion,
publicidad, promocion. Todos aquellos elementos asociados a la naturaleza del negocio tanto

en su permanencia, como su crecimiento, sostenibilidad en el largo plazo.

Podria ser una buena referencia de ello que durante la década de los 80°s a las aerolineas
fueron precursoras en disefar estas estrategias innovadoras enfocadas al crecimiento y resulta
interesante dar un poco de contexto al respecto en virtud de que fueron las prestadoras de
servicio quienes obligadas por costos de operacion al trasladar pasajeros independientemente
al niumero de pasajeros que viajaban en cada ruta. Basta reflexionar con que a la linea aérea le
cuesta lo mismo despegar con el 30% de sus pasajeros que con el 100% de los mismos, la

diferencia es que sus ganancias se ven totalmente afectadas entre ambos escenarios, por lo
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tanto tuvieron que disefar estrategias para maximizar el ingreso sin perder margenes, construir
la lealtad de sus pasajeros para no perder participacion de mercado y al mismo tiempo

encontrar optimizacién en los costos de operaciones.

Posteriormente, la estrategia fue adoptada por los hoteles, que cuentan con problematica
semejante, la infraestructura para recibir huéspedes esta disefiada y dificimente puede
flexibilizarse, es decir, cuentan con la misma cantidad de habitaciones y personal para
mantener el hotel con condiciones de prestar un servicio estandarizado, por lo tanto tuvieron
que entender al consumidor, conocer a sus competidores y mejorar su oferta de manera que

logren un nivel de ocupacion estable que asegure sus margenes operativos.

Estrategia de mercadotecnia.

El mercado.

Producto y servicio.
» El precio.

* La competencia.

El cliente (a) y consumidor (a).

* La competencia.

Asi pues para la industria de bienes y servicios de consumo, aplican los mismos criterios, para
encontrar los elementos que ayuden a identificar como maximizar el ingreso; vender mas
permanentemente, y al mismo tiempo como optimizar los costos y al final, como mejorar sus
margenes de operacion, vigilando en todo tiempo que los margenes de utilidad por producto,
por cliente, canal, punto de venta, la actividad comercial via promociones y publicidad qué tan
rentable es, entender que la rentabilidad se construye con cada decisién a lo largo de toda la
cadena de valor, y no es Unicamente un resultante de ventas menos costos y gastos. Todo ello

es aplicable a las industrias del sector manufacturero, con sus respectivas adecuaciones.
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De ahi que entender, disefar y gestionar el crecimiento del negocio es fundamental para
lograrlo de forma sostenible sin perder de vista el enfoque al cliente y consumidor que sea este
el que regule las decisiones para mantener la diferenciacién permanentemente; mas en

mercados altamente competitivos, con una gran oferta local e internacional.

2.4, El analisis y sus herramientas.

Como se ha destacado, el andlisis para la generacion de valor es indispensable, este ha de
considerar factores monetarios, contables, financieros, de mercado, economia, entre otros, ha
de ser preciso oportuno y al mismo tiempo considerando decisiones tomadas pero sobre todo
predictivas, es decir, aquellas por tomar. Dicho de otra manera, integrar tanto factores externos

como internos simultaneamente.

Dicho de otra manera; entender de las tendencias de mercado, de factores macro econdémicos

tales como ingreso por persona, inflacion, por citar algunos.

Conocer la cuota de mercado que se tiene, el valor que éste tiene, el nimero de oferentes
existentes la frecuencia de compra y consumo de clientes y consumidores (propia y de otros),

el precio de la competencia.

Disefiar y medir con indicadores internos la venta de manera granular a su menor expresion
posible, analizar el impacto de costos que los factores econdmicos tiene en el estado de
resultado y medir aquellas oportunidades para obtener mayores margenes de utilidad posibles

sin el menoscabo de la calidad.

Hacerlo con la mejor periodicidad posible para asegurar que se construye valor y evitar rezagos
que al tiempo implique decisiones riesgosas, importante identificar riesgos, tomar decisiones

oportunas para contener el impacto, evitarlo o disminuirlo.
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Para ello afortunadamente hoy dia existen potentes herramientas tecnolégicas que facilitan la
generacion de analisis (maquinas de aprendizaje, inteligencia artificial generativa, co-bots, por
mencionar algunos) la construccion de escenarios flexibles y proyecciones con alto nivel de
productividad sumamente confiables y que en la mayoria de los casos no requieren de grandes
cantidades de personas para realizaras, sin embargo, hacerlos accesibles, intuitivos,
asimilables para la mayoria de las personas que toman decisiones y que impactan en la
generacion de valor e incluso el costo que improductivamente se genera, ocasionalmente de
manera “temporal y justificada” y que sin embargo suelen que se perpetuarse como parte del

costo operativo.

Desde luego, corresponde a las areas comerciales y de finanzas, pero es deseable que todos
aquellos que en la compania participan en la toma de decisiones cuenten con un minimo de
sentido comercial y entendimiento financiero del impacto que sus decisiones tendran en la
estructura de costos, gastos pero sobre todo de la generacion de valor. Buscar erradicar o
disminuir a su minima expresion la generacion de costo o gasto que no agregue valor a clientes

y consumidores.
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Capitulo Il Con enfoque al mercado.

3.1. Estrategia de mercadotecnia.

Como ya se ha referido, es una de las actividades primordiales de para la compafiia, deberia
de ser aquella que mantiene la voz del consumidor o usuario del producto dentro de la empresa
y quien tiene la oportunidad de influir en ella para que la orientacion permanente sea la

satisfaccién de sus necesidades presentes y futuras.

Es inaceptable, que esté desvinculada de la estrategia del negocio, o de la funcién de ventas,
pero también deberia ser aquella encargada de orquestar a las demas areas en la generacion

de valor.

Es deseable que como area estratégica de la empresa disefie su propia visién, misién vy
propésito, evidentemente partiendo del de la empresa, el objetivo de ello es doblemente
importante: por un lado, garantizar que esta alineada a la empresa, pero al mismo tiempo dar
claridad de la manera como debe agregar valor a la oferta de la compania. Derivado de ello,
hacer su planeacion estratégica por intervalos de tiempo de 1 a 5 afios, con ello dar atencién a
las acciones inmediatas o de corto plazo, aquellas de mediano que sirvan para construir el

futuro deseado y las de largo plazo que tengan perspectiva mayor.

En otras palabras, la estrategia de mercadotecnia debe manifestar su contribucion a la

estrategia del negocio, su propia estrategia a seguir, asi como una planeacion de sus acciones

y esfuerzos enfocados a ello.
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3.2. El mercado.

De las contribuciones mas importantes que esta area hace a la compania y a las demas areas
es su claro entendimiento del mercado y del consumidor, conocer la oferta, los elementos que
le rigen, entender el uso el beneficio de los productos o servicios, cdmo, bajo qué criterios

eligen los usuarios y consumidores.

Entender y conocer las tendencias de mercado, aquellos atributos que dejan de ser atractivos
para la oferta. Conocer a los demas oferentes, e incluso incorporar algunos elementos de otras

industrias o mercados que sean factibles en la propia.

Entender el mercado es uno de los momentos mas atractivos e interesantes en el proceso de
generacion de valor, es mediante comparativos como se logran los contrastes mas relevantes,

identificando aquellos diferenciados que logren hacer una diferenciacion relevante.

Comprender y delinear el rol que la empresa juega en ese mercado, identificar los esfuerzos
requeridos para conservarlo o para jugar en otro rol que sea atractivo, en otras palabras, esta
en un rol competitivo, agresivo, defensivo o conservador, saber si existen mercados nuevos,

emergentes, paralelos que podrian ser abordados pero que son convenientes?

¢ COMO LOGRAR BALANCE
ENTRE 3 ELEMENTOS DE LA

PROPUESTA DE VALOR ?

Vender mas y mejor
permanentemente.

Es factible lograrlo mediante estudios de gabinete, hoy dia a gran velocidad con ayuda de la

tecnologia, grupos de enfoque, viajes a mercados alternos internos o externos al pais
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entendiendo como se satisfacen las necesidades de la demanda, estudios periddicos
programados de manera estructurada pero también se logra manteniendo contacto con la
realidad que se da en el punto de venta, interactuando con la gente que tiene contacto con
clientes y consumidores, sean las areas de ventas, logistica, servicio a cliente, 0 de manera
personal haciendo visitas en compariia de las personas que se ocupan de la ejecucion, las
redes sociales, sin duda, es una fuente de informacion muy potente que provee de elementos
indispensables para identificar la oportunidad para maximizar los ingresos e, incluso, para crear
una oferta relevante y que garantice un margen operativo atractivo. Esta es, sin duda una
fuente de informacion muy potente que provee de elementos indispensables para identificar
oportunidad para maximizar los ingresos e incluso para crear una oferta relevante y que
garantice un margen operativo atractivo, pero lo mas importante, anticiparse al futuro,

mantenido vigente la oferta, proponiendo alternativas innovadoras.

3.3. El producto y/o servicio.

Es el protagonista de la historia, es la razon de ser de la empresa, es aquel que representa a la
marca, donde deben de enfocarse todos los esfuerzos, donde la innovacién y mejoras deben

hacerse presentes permanentemente.

Ha de asegurarse que la identidad de la promesa sea coherente con la estrategia de la
compaiia, mantener vigente la razoén de ser, bien sea por atender a una necesidad, satisfacer a
la demanda, dar una solucion a los clientes en algo que la empresa puede hacer por y para
ellos. Hay un dicho que reza; no hay clientes huérfanos ni clientes eternos, razones suficientes
para mantener contacto frecuente y estrecho con los clientes para conocer su nivel de
satisfaccién, el cumplimiento de sus expectativas, garantizar la calidad en todo momento,

ajustar y mejorar continuamente.
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El producto o servicio debe ser consistente en su oferta y desempenfo, resulta comun identificar
el mayor entusiasmo y dedicacion en la etapa de disefio hasta lograr el estandar deseado, ese
mismo compromiso debe garantizarse en la calidad de desempefo, buscar la mejora continua,

en otras palabras, mantener los valores intrinsecos vigentes en todo momento.

Podria ser evidente, la generacion de cualquier producto o servicio, implica procesos, insumos
y actividades que se traducen en costos, sean de insumos, materia prima, maquinaria y equipo
0 personas. Contar con un documento base que desglose los costos directos, indirectos o

asociados a la generacion de ese producto o servicio es vital.

Incluso hacer un estado de resultados proforma o prototipo para cada uno es el punto de
partida para medir, evaluar y garantizar la generacion de valor, desde luego es algo dinamico y
sujeto a modificaciones o variaciones, trazar metas a sus costos, sus gastos e incluso ingresos,
asi como su contribucion a las utilidades (eventualmente y temporalmente perdidas) de la
compaifiia, evaluarlo con periodicidad, no solo en su desempefio de manera vertical sino dentro
de la oferta de mercado (el rol que juega: competitivo, agresivo, conservador o defensivo) hacer
planes de accion, estrategias de mercadotecnia, planes de ventas, de promocion, publicidad y
todo aquello que garantice un resultado favorable, sostenible y permanente en la preferencia de

clientes actuales y futuros.

34. El Precio.

Constituir una empresa, es una forma legitima, valiente, ordenada y decidida para obtener
ganancias, las ventas son el oxigeno indispensable para que la compafiia siga su curso, se

sostenga en el tiempo y garantice su viabilidad.

Después del producto o servicio, la definicion del precio de venta es fundamental; desde luego

gue existen muchas maneras para hacerlo, por citar algunos:
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» Precio de referencia en el mercado.

Costos del producto o servicio mas una cantidad arbitraria o deseada de ganancia.

Consulta con el cliente para conocer el valor percibido y su disponibilidad a pagarlo.

Escalera de precios de la propia empresa, tomando como referencia las ventas de sus
propios productos. En otras palabras, desde adentro hacia afuera, desde afuera hacia

adentro, o una mezcla de ambos.

Lo mas importante es tener claridad del porque se elige cualquiera de ellas pero sobre todo con
que frecuencia se revisan y actualizan los precios de venta. En muchos casos, los precios
definidos se ven alterados por la oferta o promocion que se hace para el producto buscando
mayor competitividad o reactivar las ventas, algo natural y comun en la oferta vigente en el
mercado, sin embargo, los descuentos, promociones, cobranza e incluso cartera vencida tienen
un impacto muy relevante en los margenes de utilidad del producto y consecuentemente de la
empresa. Revisarlo, analizarlo e incluso modificarlo con frecuencia es de vital importancia para
garantizar la sostenibilidad de la empresa, tan grave es “salirse de mercado” como dejar de

ganar dinero por no actualizarlo.

Vivir al dia el impacto que los costos operativos tiene la empresa es prioritario, de manera muy
frecuente, la variacion en los incrementos de materia prima, energéticos, y derivados suele
deteriorar el valor del producto, en otras palabras la inflacion cotidiana impacta de manera

relevante al desempefio financiero de la empresa.

Hacer prondsticos con periodos de tiempo razonables es de gran ayuda, de manera simultanea

comparativos con la competencia y sobre todo, hacer analisis de elasticidad del precio (cuanto

esta dispuesto a pagar mas el cliente y sobre todo entender por qué).
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Figura 3. Elementos de balance en la propuesta de valor.

3.5. La competencia.

Identificar, conocer, evaluar y comparar a la competencia es altamente necesario para entender
al consumidor y al cliente, asumir que la propuesta se mantendra vigente de manera

permanente es una falsa ilusiéon por muy legitima y deseable que sea.

No existen clientes o consumidores eternos ni incondicionales, el mercado es un ente dinamico
que cambia cotidianamente, la gente aprecia la innovacién, gustan y desean ser sorprendidos

gratamente con frecuencia y lo valoran de manera muy relevante.

Se requieren algunas condiciones para hacerlo, la primera y mas importante es conducirse con

ética, no incurrir en practicas deshonestas ni espionaje para obtener informacion.

Dando por hecho que las empresas deberian conducirse bajo estos criterios, ha de conocer
con especial relevancia la oferta directa y eventualmente indirecta (préxima o no) a la que estan
expuestos los clientes y consumidores, es ahi donde se deben obtener datos comparativos

para adecuar y ajustar la propuesta que la compaiiia realiza.

Temas tan elementales como: precio, oferta, empaques, disponibilidad, envases, desempefio
de productos y servicios, atributos a favor o en contra que valoran los usuarios (clientes y
consumidores) pero de manera muy especial, en una comparativa directa que contraste el nivel

de preferencia con el que se cuenta.

Convertir esta informacion en elementos accionables planes de mejora de manera permanente

para mejorar en el desempeno de la propuesta de valor de la empresa, suele incurrir en costos
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y gastos que deberian ser considerados en el desempefio financiero del proprio producto o
servicio, es decir, asignar un presupuesto y ejercerlo garantiza que se esté haciendo una

reinversion inteligente y preventiva en el negocio con perspectiva de mediano y largo plazos.

Asi pues, dedicar, dinero, personas, tiempo, sobre todo mantenerlo vigente en la estrategia y
planeacion de la gestion comercial, contribuye a mantener un sano equilibrio entre el corto y

largo plazo que evitara tanto sorpresas como una situaciéon de emergencia en las empresas.

3.6. Clientes y Consumidores.

Distinguir entre el usuario(a) y el comprador(a) cuando es posible, resulta muy favorable en
virtud de que ambos tienen necesidades y expectativas diferentes, por tanto requieren atencion

enfocada e incurren en gastos o costos justificados para lograr la venta.

Ambos son fuente de informacién e innovacién, que aunque complementaria requiere

tratamiento y analisis independiente.

Cliente, visto como aquel intermediario o comercializador de productos y/o servicios destinados
al consumidor(a) o usuario(a) final, al cliente deberia considerarsele como un asociado(a) con
quien se debe mantener una relacién estrecha, de colaboracion, con quien se comparten
ganancias, disefiar una estrategia de manera general pero aterrizarla en planes de negocio
particulares a cada uno es conocido como establecer las condiciones comerciales, elementos

tales como:

* Precios.
* Margenes de ganancia.
» Descuentos.

* Dias de crédito.
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* Manejo de inventarios.

Administracion de actividades de exhibicion y promocionales.
» Condiciones de entrega.

 Facturacion.

+ Bonificaciones.

» Devoluciones y reemplazo de producto.

¢ Todos los clientes deberian recibir los mismos beneficios, descuentos, tiempo, esfuerzos e
inversion? Desde una perspectiva de equidad pareceria que seria correcto, sin embargo, los
mismos clientes tienen intereses particulares y negociaran por obtener los mayores beneficios
es decir lo mas conveniente para ellos, la dinamica entre oferentes y adquirentes suele
distorsionar la equidad entre todos, la estrategia comercial debe garantizar la vision de largo
plazo y sostenibilidad. Negociar con la claridad de que lo acordado podria convertirse en algo
perpetuo y gradualmente incrementar con el paso del tiempo so pena de deteriorar el margen
de utilidad. Por ello es fundamental realizar acuerdos con tiempos y plazos determinados,

siempre sujetos al mutuo beneficio de los interlocutores.

Disefiar planes de negocio por cliente, entendiendo su relevancia e impacto para el negocio y
desde luego el rol de posicionamiento comercial que se esta jugando en ese periodo de tiempo
con perspectiva de corto, mediano y largo plazo. En otras palabras deben tener impacto
favorable en los ingresos y simultaneamente garantizar que sea positivo en el estado de
resultados, por ello es fundamental, disenarlos, ejecutarlos, evaluarlos y ajustarlos con

periodicidad.

Consumidor(a) o usuario(a) final es por y para quien se crea la propuesta de valor, ha de

considerarse permanentemente su necesidad y perspectiva, entenderle, atenderle e incluso

crear un modelo de comunicacion directa, diferente de los elementos publicitarios, en otras
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palabras, evitar en la medida de lo posible que se creen barreras o modelos tan largos y

complejos que diluyan o distorsionen sus mensajes.

Es otra fuente de informacién muy valiosa y punto de referencia para entender la alineacién

estratégica de la empresa, asi como la satisfaccion de sus necesidades. Elementos como:

Precio final.

Publicidad.

* Descuentos.

* Servicio post-venta.
+ Garantia.

* Devoluciones.

* Respaldo y vida util del producto o servicio.

Son elementos vigentes una vez que el producto o servicio es adquirido, mantener actualizada
la informacién, sea por consulta directa periédicamente o mediante analisis de aquella
disponible tanto de manera directa como indirecta (via redes sociales) e integrarla en la
estrategia asi como el impacto que tendra en el estado de resultados tanto a nivel granular
como integrado, es conveniente para garantizar que hay generacion y no destruccion de valor.
Lo importante que resulta definir indicadores de desempefio y de resultados asociados al

negocio.

3.7. La estrategia comercial.

Hay diversas manifestaciones de que el comercio ha existido desde el origen de la civilizacion,
inicialmente como trueque de manera incipiente (Artieda Rojas, J.R. 2017) pero muy practica y

siendo una manifestacion de fuente de riqueza y generacion de valor fue hereditario y la
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especializacién estuvo a la orden del dia; se consideraba como una extensién territorial del

trabajo (George, 2004, pags, 13 y 63)

La evolucién ha otorgado a la sociedad diversos beneficios, tales como procesos, estrategias,
analisis y métricas de mercado, sistemas de enfoque al cliente y estudios antropoldgicos,
financieros, contables, liderazgo, trabajo en equipo, coordinacion de talento, estrategias de

innovacion entre muchos otros.

Evolucién y transformacion han de ser a tal velocidad que les haga capaces de responder a
las necesidades sociales y al mismo tiempo detonando nuevas que facilitan la vida cotidiana,

su impacto tiene gran relevancia en la economia de un pais y sin duda alguna entre paises.

Con el contexto expresado, es sencillo valorar la gran relevancia que tiene para las empresas,
contar con estrategias claras, definidas y sobre todo ejecutadas de manera puntual lo que es

de vital importancia, incluso la prioridad sin la cual, la empresa careceria de viabilidad.

La integracién de toda la informacién descrita se conoce como inteligencia comercial, es decir,
considera elementos financieros, de mercado, del clientes, productos y servicios propios y
ajenos, de economia y el desempefio operativo con visién de largo plazo integrando elementos

de la aceleracion de los ingresos y la maximizacién de beneficios.
La alineacion con la estrategia de la empresa, con base en la inteligencia comercial, delinea la
estrategia comercial con perspectiva en el corto, mediano y largo plazos. Dicho de otra manera,

dar respuesta a las preguntas:

¢ Qué vender, cdmo hacerlo? ;De qué manera y por qué? ¢ Cual es el margen de contribucién

esperada? ¢Qué nivel de participacion de mercado, se tiene y para donde se desea? ;Qué rol
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de posicionamiento comercial estamos atendiendo? ;Qué nivel de agrado y desagrado tienen
clientes y consumidores? ¢Para dénde se enfocaran los esfuerzos de innovacion y
optimizacion de la oferta de valor? ;Cual es la visidon del negocio en los plazos sefalados y

como se construira ?

La estrategia comercial, ofrece respuesta y da contenido a los planes de negocio que regiran
las acciones y prioridades tanto del area comercial, como de las demas areas de la compaiiia.

Hacer una propuesta de valor sostenible, desarrollar capacidades estratégicas y tacticas en el
personal de la compaiia, desarrollar e incorporar al talento necesario para encausar los

esfuerzos de manera profesional y destacada, son elementos clave.
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Capitulo IV La ejecucion comercial.

4.1. Canales de Distribucion y puntos de venta.

Suele identificarse como la plaza, cobertura geografica o territorio de ventas. La via de acceso
o llegada al mercado de ventas puede ser tan diversa como compleja, cada una tiene
implicaciones operativas y costos muy diversos, se haga de manera propia (canales directos) o

mediante un agente ajeno a la empresa (canales indirectos).

Por mencionar algunos, el comercio electronico, el retail, el detallista, los distribuidores, los
mayoristas, directo a punto de venta o directo a usuario o consumidor(a). Los criterios para
seleccionarles deben ser regidos por la estrategia comercial y alineados a la estrategia de la
empresa, incluso en algunas ocasiones aun cuando el costo sea elevado, es posible hacer una
estrategia de transicion entre uno y otro, de convivencia entre ambos o decidir definitivamente
no participar en cierto mercado, sin embargo, es necesario garantizar que la empresa debe

mantener una orientacion hacia el crecimiento continuo y delinear las acciones para lograrlo.

Una vez definida la plaza, el canal o medio para llegar, ha de garantizarse que la presencia del
producto o servicio sea un reflejo de identidad en todos los elementos mediante los que
clientes, usuarios y consumidores se relacionan con la identidad de la empresa, sea la
identidad comercial o la identidad corporativa, hay una maxima que dice que “todo comunica”
de manera que en la creacién de valor, tanto los elementos tangibles como los intangibles se
traducen con costos o gastos, hacerlo con inteligencia comercial es de gran ayuda para
justificar su impacto, el alcance y desde luego evaluar el beneficio de hacerlo. Naturalmente, es
justo aqui donde la transaccion se realiza, donde la oferta se convierte en dinero y también
donde ha de garantizar que el producto se desempefia conforme lo definido, en caso contrario,

tomar acciones inmediatas para satisfacer a clientes y consumidores, en otras palabras, la
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venta no concluye con el cobro de la venta, implica un relacionamiento mayor, extendido en el
tiempo y vinculante, lo que hoy se denomina crear la experiencia de compra satisfactoria y
diferente de lo que hay en el mercado, aqui es donde el valor intrinseco, el valor percibido y el

valor para el negocio justifican su sano equilibrio.

4.2. Indicadores.

Hay una maxima que dice: “no se puede mejorar, o que no se controla y no se controla lo que
no se mide” (Peter Druker). Por tanto disefiar indicadores es vital para lograr el resultado
deseado, sin embargo, con frecuencia se confunden los indicadores de desempefio con los de
resultados, si bien para la generacion de valor es prioritario el enfoque en garantizar por un
lado el mayor ingreso y simultaneamente por el otro la maxima ganancia posible, el error que
se comete es justamente esperar hasta el final para evaluar lo obtenido, a esto se le conoce
como indicador de resultado, no obstante, los indicadores de desempefio seran los que nos
senalaran si durante el proceso, las cosas se estan haciendo de la manera adecuada para
lograr el resultado esperado, sin embargo estos con frecuencia se disefian una vez y dejan de
cuestionarse para saber si es factible mejorarlos, actualizarlos, retarlos e incluso sustituirlos.
Por tanto cuando se tienen, se convierten en indicadores de eficiencia o desempefio (KPI, Key
Performance Indicador), dejando de observar la eficacia (resultados) o considerandose

“saludable o aceptables”.

En la gestién de la estrategia comercial, es vital, contar con indicadores de desempefio, de
resultados e incluso de comportamiento, disefarlos, alinearlos, revisarlos, ajustarlos, retarlos y
sobre todo, hacerlos en métricas (parametros) ligadas a los beneficios tanto de la empresa
como de las personas de la organizacién es fundamental para construir el mediano y largo

plazos, concentrados en el corto mediante su adecuada gestion.
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Asi como es recomendable llevar un estado de resultados lo mas granular o particular posible
para cada producto o servicio de la compafia, también lo es para cada punto de venta, cliente,

canal, plaza, regién, negocio, por mencionar algunos.

Llevar un registro periddico por plazos cortos y acumularlo resulta de gran ayuda para ajustar
en el momento necesario y asegurar el resultado incremental deseado todo aquello adicional a
lo que es el costo del producto o servicio, visualmente es de gran utilidad agruparlos por su
naturaleza, es decir: los de ingresos, los de gastos (fijos y variables), los de costos de los

activos y aquellos de mercado. De forma enunciativa, por ejemplo:

Indicadores de facturacion y ventas.

* Cuentas por cobrar.

» Descuentos.

* Promociones.

» Gastos de representacion.

» Gastos asociados a la venta (material de apoyo).
* Bonificaciones.

» Devoluciones.

* Obsoletos.

* Rotacién de inventario de producto.

* Mermas.

» Gastos de reparto.

* Frecuencia de compra por producto y cliente.

» Estado de resultados integrado y desglosado.

Es indispensable en la mayoria de los casos es su revision lo mas frecuentemente posible para

intervenir oportunamente y lograr el resultado deseado.
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4.3. Oportunidades vigentes y potenciales (cierre de brecha entre estrategia y
ejecucion).

El ingreso de la compafia es fundamental para que ésta pueda subsistir; indiscutiblemente ha

de cuidarse que sea incremental permanentemente, desde luego que una medida directa que

ofrece incremento a los ingresos es via incremento de precios de productos o servicios, sin

embargo, esta alternativa es imposible aplicarla con mucha frecuencia, salvo en periodos

inflacionarios que le justificaria, con el riesgo de salirse de mercado.

De ahi que se haga indispensable garantizar permanentemente el incremento de ventas

mediante dos vias:

a. Mayor facturacion a los clientes vigentes, sea mas cantidad a los mismos, incrementar la
frecuencia de compra, o bien variedad de nuestra oferta, también se le conoce como

incrementar la profundidad de las ventas con los clientes, es una perspectiva “vertical”.

b. Mayor cantidad de clientes conocida como cobertura de mercado incrementar
penetracion de mercado, esto quiere decir que se incrementa la participacion de
mercado en los actuales, usualmente porque la competencia desaparece o se disminuye

su relevancia.

c. Incursién en nuevos mercados donde no hay cobertura de la compafia, o bien porque se

incrementa la oferta como consecuencia de innovacion o nuevos productos.

Si bien los ingresos responden a una métrica muy clara sobre los beneficios econdmicos

obtenidos, es indispensable observar el margen de ganancia o utilidad que se gener6 después

de la venta o facturacién, en otras palabras, garantizar que el primer renglon del estado de
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resultados es incremental en valor y volumen, y simultdneamente observar el beneficio al final
de las operaciones para realizar la venta, eso como minimo observable (sin menoscabo de las
razones financieras) conocido como utilidad del periodo, a estos indicadores se les conoce
como Indicadores de resultados (KRI, Key Results Indicator). Tomar decisiones para identificar
las acciones por ejercer para acelerar los ingresos y maximizar los resultados implica una
“armonizacion” o coordinacion con toda la cadena de valor, a efecto de que su involucracion

garanticen los objetivos trazados.

4.4, Maximizar beneficios potenciales (abrir mas fuentes de ingreso)

La innovacion es un pilar fundamental para lograr ambos, incorporando mas alternativas a la
oferta actual o mejorando las caracteristicas de la vigente que apuntale hacia una mayor

diferenciacion versus la competencia.

Tal como fue senalado en el inciso ¢ del punto previo, la innovacién y/o incursion de nuevos
mercados, productos o categorias es una alternativa sumamente atractiva y cuyos beneficios
se podrian capitalizar para la oferta vigente, en otras palabras, crear una dinamica virtuosa de
continuo reto autogenerado por ser mejores y crecer de manera constante, desarrollar nuevas

capacidades estratégicas e incursionar en mercados poco dominados.

Medir con oportunidad el desempeno y logro de metas orientadas a los objetivos y la estrategia
de la compania resulta prioritario, algunos de ellos deberian ser obtenidos de manera diaria,
otros semanal, algunos de ellos mensual y otros trimestralmente; en razén de aplicar acciones
correctivas en caso de que alguno de ellos no refleje el resultado esperado, o bien el
replanteamiento de su definicidén para garantizar que cumpla con los criterios conocidos para su
definicion, tales como: medible, trazable, alcanzable, retador, basado en datos reales vigentes
internos, asi como algunos externos tanto de mercado como de factores econémicos que

impactan a la empresa.
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Hacerlo, apuntala hacia dos alternativas sumamente atractivas para la compaifiia, identificar el
grado de cumplimiento con la estrategia vigente, y de manera simultanea, identificar las
oportunidades por capturar, sea via clientes y consumidores o porque la oferta de valor vigente
requiere ajustes para mantenerse , o bien porque resulta necesario incrementar elementos

nuevos a la oferta vigente.

4.5, El liderazgo comercial.

Hablar de liderazgo siempre da para mucho, sin embargo pare efectos de la estrategia
comercial, resulta conveniente que aquellas personas cuya responsabilidad es dirigir los
esfuerzos de los equipos de trabajo conozcan con alto grado de precisién la tarea fundamental
en las ventas, en otras palabras que “hayan vivido la operacién” en todas sus dimensiones,
mas alla de tener nocién o idea de lo que se hace; minimamente hayan estado inmersos en la
operacién por un tiempo razonable que les permita entender como y porqué se hacen las cosas
como se hacen en cada una de las areas donde se comercializa, cada uno de los procesos que
rigen las actividades con los clientes y consumidores, del modelo de negocio y los procesos

necesarios en la empresa para la generacién de valor.

RENDICION DE CUENTAS se enfoca en la
construccion de resultados implica obtener la
eficiencia en las cosas y la efectividad en las
personas. —

[ (Corto Plazo
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De manera simultanea, cuenten con visidén comercial, entendimiento de mercado, del cliente y
consumidor, tendencias, tecnologia, finanzas, economia, comunicacién, publicidad,

mercadotecnia.
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Que gusten de las relaciones interpersonales, que sean sociables, con dominio de la oferta que
realizan y cuyas habilidades para la coordinacion de los equipos de trabajo sean superiores al
simple hecho de establecer metas y realizar seguimiento de los acuerdos o evaluaciones de
desempefo. Como ha sido comentado, la dinamica de las areas comerciales es de tal
magnitud, velocidad y alcance que exige dedicacién, esfuerzo, perseverancia y sobre todo
vocacion porque si bien, los resultados exitosos son un gran aliciente y motivador, habra
momentos en los que se vean distantes o poco alcanzables, es ahi donde el Liderazgo
inspirador hace la diferencia en las areas comerciales, tener impacto positivo e influencia en los
equipos es de capital importancia. Sin embargo, es importante no perder la “mistica” para
desafiar las metas construyendo equipos de trabajo inspirados, con un rumbo claro y
dispuestos a dar mas de lo requerido, pues solamente de esa manera, la empresa puede

aspirar a crecer, mas y mejor, pero sobre todo, aquellos Lideres que moldeen con el ejemplo.

4.6. Conocimientos y cualidades necesarias.

Aunado a los conocimientos descritos, y durante el desempefio de sus actividades es deseable
acompafado de la tecnologia de vanguardia, por ejemplo, mediante el uso de inteligencia
artificial (hoy generativa), maquinas de aprendizaje y lo que se conoce como la ciencia de
datos. Sin perder de vista que son simplemente herramientas cuyo propésito es simplificar,
acelerar los analisis pero nunca sustitutas del criterio, juicio y contacto personal que aportan el
beneficio de identificar la realidad lo mas nitida posible para la toma de decisiones, Todo ello,
desde luego, forma parte del conocimiento, las habilidades y la experiencia adquirida por

diversas vias (propia o ajena).

Es indispensable que las habilidades sean supeditadas a las cualidades, ya que son éstas las
que distinguen a las personas talentosas de las personas con habilidades de liderazgo,
aquellas que han desarrollado sus habilidades sin descuido o menoscabo de principios y

valores que rigen su comportamiento, dado que han desplegado el “criterio y buen juicio” para
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gue en los momentos mas complejos y tentadores para tomar decisiones, privilegian lo correcto
sobre lo conveniente. Saben distinguir entre la inmediatez y la perspectiva de largo plazo. Son
consientes de su responsabilidad mas alla de los resultados, se trata de aquellas personas que
mediante su conducta, son referentes y formadores de sus colaboradores y compafieros de

trabajo.

Tienen la firmeza para hablar y actuar con honestidad, veracidad, templanza, prudencia,
resiliencia, paciencia, colaboracion, fraternidad. Estan dispuestos a asumir riesgos sin perder el
enfoque de sostenibilidad, la estrategia del negocio y poniendo en el centro a las personas.

Dedican tiempo, energia y recursos para el desarrollo de sus propias capacidades asi como las
de su equipo de ftrabajo, se hacen cargo de la formacion de cuadros de sucesion,
asegurandose que desplieguen en sus capacidades y visidbn comercial alineando a la de la
compaifiia, removiendo los obstaculos, motivando al equipo y respaldando en los momentos de

adversidad (Devars, E. M. Octubre 2023).

Todo ello, desde luego, forma parte del conocimiento, las habilidades y la experiencia adquirida

por diversas vias.

4.7. Enfoque a resultados.

En una empresa los resultados suelen expresarse cuantitativamente (aunque muchas ya
incluyen cualitativos como satisfaccién del cliente, reputacionales, imagen de marca,
preferencia, credibilidad y confianza, o los criterios ASG) con la periodicidad tan frecuente que
permita evaluar su desempefo y tendencia. Durante el analisis ha de garantizarse el presente
con perspectiva en la construccién del futuro y en correspondencia a la estrategia de la
compafia. suelen expresarse de manera monetaria, financiera, de mercado, el valor de la

produccion y la gestion operativa por sefalar algunas.
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Un elemento vital para la buena marcha de la empresa y el desarrollo sostenible es garantizar
que se esta desarrollando el talento requerido para las necesidades vigentes pero sobre todo
para las del futuro. Parte de los resultados de la empresa tiene que ver con la medicién y
evaluacion de las acciones que los lideres estan enfocando para el desarrollo de personal que
cuente con las caracteristicas y habilidades necesarias, pero al mismo tiempo con las
cualidades indispensables para contar con las personas adecuadas, dispuestas y disponibles
para hacer lo correcto y lo conveniente en todo momento, actuando dentro de la estrategia de
la empresa, construyendo el resultado, mas que administrandole. Medirlo es fundamental para
construir la cultura organizacional, para ello se requiere contar con indicadores de
comportamiento (KBI, Key Behaivor Indicators), integrado en los criterios del Pacto Mundial de
la Organizacién de Naciones Unidas; Ambiental Social y Gobernanza (Environmental, Social,

and Gobernance).

El gran desafio es alinear también esta perspectiva las acciones de la compania, ser y crear
una base de talento para el presente y futuro, en otras palabras formar personas en el bienser

tanto como en el hacerlo bien para la empresa y la sociedad.

Asi pues, el enfoque a resultados debe considerar las dimensiones operativas (KPI),
economicas o financieras (KRI), reputacionales (ASG-KBI), en pocas palabras cualitativas y
cuantitativas en el corto, mediano y largo plazo bajo un modelo de rendicién de cuentas de
manera estructurada y perioddica. Cuyos indicadores y métricas alineadas con los objetivos y
metas sean suficientemente entendidas y desafiadas por todos los integrantes de la empresa,
por tanto la busqueda de los resultados de mercado y financieros se obtengan de manera
acelerada y en su maximo potencial sostenible.

Figura 4. Modelo de rendicion de cuentas.
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Con prioridad en el liderazgo, de manera especifica de los equipos comerciales. La gestién de
la estrategia comercial, implica tanto la definicion como su ejecucion de manera sostenible,
formando y desarrollando talento requerido medidos con los indicadores de comportamiento.

4.8. Gestion de los equipos comerciales.

Sin lugar a dudas, uno de los retos mas relevantes que se tiene en las empresas es la
coordinacion de los equipos para el objetivo comun. Desde luego, la claridad de la estrategia, la
comunicacion clara y oportuna, la capacitaciéon y formacion del personal, son elementos

indispensables e interrelacionados e incluso interdependientes para el buen resultado.

Hacer cumplir las reglas, dar seguimiento a las metas y la buena administracién de los
recursos, son los minimos deseables. En toda la gestion el desafio mas importante es
“contratar la voluntad” de las personas, lograr que la gente haga su mayor esfuerzo, despertar

el deseo por hacerlo mejor y aportar sus contribuciones mas alla de sus obligaciones.

De ahi que la cercania con los equipos de trabajo, en una coordinacion colectiva sin dejar de
atender a la individualidad de las personas, atendiendo a sus necesidades, aportando al
cumplimiento de sus metas personales, contribuyendo a su bienestar y bien ser, formandoles y
forjandoles mediante diversos esquemas estructurados tales como programas de capacitacién
y adiestramiento, didlogos formativos, exposicion a tareas diversas, participacion en la toma de
decisiones entre otros, son mecanismos de ayuda y gran valor para construir al talento

requerido.

La adecuada gestion de los equipos comerciales sera la garantia de que los resultados de
ingreso se obtengan de manera acelerada e incremental de manera sostenida, si bien, se
conoce como “el motor” de la empresa, ha de considerarse en todo momento que para que se
maximicen los resultados implica la co-relacién amistosa, colaborativa con el resto de las areas

en toda la generacion de valor de la empresa porque si bien cierto es que en el area comercial
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se materializan los resultados y son los principales responsables de los ingresos de la
empresa, también lo es, que solos no podrian lograrlo sin el apoyo decidido y comprometido de
cada uno de los integrantes de la empresa independientemente de su posicidon o nivel de
responsabilidad y que la generacion de valor es una labor colegiada de cada uno de los

integrantes de la compaifiia.

Es muy importante armonizar los intereses de las areas en la cadena de valor, las metas y
prioridades incorporando las necesidades de clientes y consumidores ha de ser una
convocatoria permanente, que ha de mantenerse vigente tanto con decision como firmeza y
que simultaneamente sea inspiradora e integradora para todos quienes participan, es decir,
perseverar en la vocacion estratégica con perspectiva de crecimiento, pero al hacerlo ser muy
cuidadosos para no descalificar a quienes estan mas alejados de la linea transaccional de la

compaifia.

¢ Es la persona para la empresa, o por el contrario, la empresa para la persona? Mas alla de la
respuesta, a la interrogante, lo verdaderamente importante al respecto es reconocer el estrecho
vinculo existente y como consecuencia, lo relevante de la interaccion que se genera, los retos y

oportunidades por capitalizar, presentes y futuras.

Dado el alto impacto que las empresas tienen en la sociedad (de manera muy particular en las
empresas medianas de Estado de México después del 2023), sea como empleadoras o
mediante las interacciones que tienen con los diferentes grupos humanos, por citar algunos:
trabajadores, proveedores, clientes, consumidores, comunidad en general; se hace
indispensable acelerar la velocidad de cambio y redoblar esfuerzos que garanticen una

respuesta certera a las nuevas exigencias.

4.9. Perfil de los equipos.
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Sin duda para los individuos como para las organizaciones la competitividad es un elemento
indispensable en la supervivencia, y lo es mas en un mercado donde todos los dias surge la
competencia, sea local o extranjera (Devars E. M., 2007).

Es de ayuda distinguir entre dos elementos: por un lado, lo que se requiere hacer la tarea a
desempenar, el objetivo a conseguir. para ello identificar y definir tanto conocimientos como las
habilidades necesarias. de manera simultanea, aquellas caracteristicas personales de quienes
se dedican a esta labor, e incluso ir mas alla de lo que saben hacer, distinguir ;como deben
hacerlo? ¢;qué criterio y juicio debe regir a su toma de decisiones? ;con qué cualidades
personales lograra la mejorar sus resultados? y sobre todo contribuir al crecimiento del

desempefio comercial.

Resulta frecuente encontrar personas que tienen facilidad de palabra, gusto por el trato con las
personas o un gran espiritu de servicio, optimistas, alegres, habiles para argumentar o vender,
por mencionar algunas.Todas esas caracteristicas y muchos mas son necesarios de alto valor
para la gestion comercial, sin embargo es necesario valorar que también lo son la capacidad de
analisis, sintesis, entendimiento financiero, asimilacion numeérica, enfoque a resultados, la

perseverancia, alta resiliencia, optimismo, por citar algunos.

Identificar a las personas desde sus cualidades y capacidades es un punto de partida sine qua
non, no obstante podria construirse un plan de formacion, capacitacién, adiestramiento,
desarrollo y gestién de talento, para ayudar a las personas a incorporar lo requerido orientado a

la construccion, generacion de valor y sostenibilidad de la empresa.

La vision, habilidad y voluntad de los lideres para integrar en sus equipos perfiles diversos y
complementarios es determinante para disefar y gestionar programas de formacion de talento
con orientacion al alto desempefio pero construyendo un futuro sostenible, es decir, acelerar los

resultados maximizar los beneficios, por tanto mas que unificador de comportamiento o
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desempefio, deberia ser uno de las indicadores de resultados que mas pesen dentro de los
programas de seguimiento al desempefio del talento; porque, tal como se ha descrito
anteriormente, la gestién de la estrategia comercial para acelerar y maximizar los resultados,
considera elementos de diversas disciplinas y con orientaciones tanto internas como externas a
las cuales debe prestarse atencidon permanentemente. Definir con claridad el perfil de cada
posicion en el area comercial es de alta prioridad, hacerlo por fase pero con una vision
holistica, es un gran desafio que ademas de realizarse con dedicacién y profesionalismo, es
muy conveniente actualizar incorporar y comprender conforme el signo de los tiempos lo exige;
por citar algunos ejemplos de hoy que hace algunos afos no se consideraban: inteligencia
artificial, comercio electrénico, regeneracién del medio ambiente, diversidad e inclusion,

autonomia, balance de vida y trabajo, salario emocional, entre muchos otros.

En otras palabras, el perfil debe integrar (dependiendo del nivel de responsabilidad) las
conocidas habilidades y conocimientos duros, que se asocian a la tarea por desempenar; las
habilidades blandas asociadas a la forma como se conducen las personas durante el
desempeno de las tareas asi como el buen juicio criterio y caracter, que es la manifestacién de
los principios, valores que acotan sus decisiones y acciones todo ello garantizando unidad de
propésito en la compafiia: vender mas (acelerar los resultados de manera incremental) y mejor

(obteniendo la mayor captura de beneficios -tangible e intangibles-).

4.10. Capacitacion.

Independientemente al modelo de capacitacion que se elija, éste ha de ser una constante en la
empresa, inicialmente para garantizar que las personas cuentan con la informaciéon necesaria
para hacer su labor de manera correcta y cumpliendo las expectativas. A partir de ahi deberia
verse como un elemento indispensable para mantenerse vigentes, desarrollar mas y mejores

habilidades, reforzar aquellas que han obtenido e incluso aprender mas conocimientos
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requeridos para garantizar que en la gestion comercial se construyen diferenciadores en la

oferta .

Especificamente en la gestion comercial se requiere un alto domino en 4 elementos

fundamentales:

4.11.  Enfoque al cliente.

La unica manera de garantizar que la oferta vigente mantiene valor percibido es por el usuario
final; en principio si cumple con aquello que éste espera, sin embargo si es un poco mas de
eso, cuanto mejor; no obstante, es de vital importancia garantizar en todo momento el equilibro
econdémico entre lo que se hace por satisfacer al cliente y costo/gasto implicado versus el

beneficio econdmico y en ultimos tiempos el reputacional que se obtiene a cambio.

Con gran entusiasmo y dedicacion se realiza la labor de escucha al cliente en las etapas
iniciales, durante la innovacién o cuando se pierde relevancia, es decir cuando la oferta se ve
comprometida porque otros hacen lo mismo o mejor que la empresa eventualmente. Disefiar
métricas que traducen e interpretan el nivel de satisfaccion de los clientes es algo de alto
impacto; sin embargo existe un riesgo de convertirse en un indicador contemplativo regido por
ciertos parametros que terminan en una calificacion a la que las empresas se acostumbran y

revisan periédicamente, incluso a aceptar sin acciones para mejorarle.

La capacitacion de los equipos comerciales tanto en la escucha, interpretacion, relacionamiento
con los clientes asi como la adecuada gestidn e intervencioén en los indicadores de satisfaccion
son muy relevantes, es el equipo comercial el principal responsable de hacer que la voz de los
clientes se mantenga vigente al momento de tomar decisiones sobre el producto o la oferta. Sin
embargo, garantizar que los lideres decidan a escuchar directa y permanentemente de viva voz

a los clientes, atenderles con frecuencia programada en tiempo y espacio para incorporar “su
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voz” a las métricas, es una fuente de informacién muy poderosa que aporta a la toma de
decisiones elementos sdlidos para disenar y proponer mejoras, quiza en la optimizacion de las
actividades, generar valor permanente. Por ello, la capacitacion debe ser considerada mas alla
de una ensefianza, como una herramienta de alto valor para el personal encargado de la
gestion comercial donde ademas de enfocar los esfuerzos de la compania al destinatario final
del producto o servicio, es una estrategia cuyo beneficio trasciende a la estandarizacion de la
oferta, se convierte en un medio integrador de mejora continua, por tanto se convierte en una
de las principales competencias para quienes colaboran en las areas comerciales con

independencia de su responsabilidad o rol.

4.12. Entrenamiento.

Complementario a la capacitacion, el entrenamiento es esencial para fortalecer las habilidades
de las personas en el area comercial, es un factor clave, saber hacer no es suficiente en un
area dinamica con multiples variables y sobre todo donde el relacionamiento interpersonal
puede ser determinante para cerrar el ciclo comercia: la transaccién. Por ello, desarrollar
habilidades, aplicar lo aprendido, pero sobre todo perfeccionar aquellos elementos que pueden
afinarse mediante la exposicién que forja la experiencia es la mejor manera de lograr el talento
especial y que hace la diferencia en “los momentos de verdad”, cuando se logra o no el objetivo

principal, vender y lograr la lealtad de los clientes.

Dedicar tiempo suficiente en lo que se domina como “la primer linea” o el punto de contacto con
los clientes y consumidores es una fuente muy eficaz para desarrollar habilidades comerciales,
como también lo es participar en los estudios con el consumidor, en sesiones de analisis de
datos de mercado, asistir a revisiones de negocio con clientes, dedicar tiempo en el lugar
donde se realiza la venta transaccional o entrega el servicio, en los centros de servicio,

atencion a clientes y consumidores, por mencionar algunos.

66



Estas habilidades se desarrollan con la practica cotidiana programada y reiterada de ciertas
actividades, si bien es requisito indispensable para quienes interactian con clientes y
consumidores (ventas), son las deseables para los demas integrantes y funciones de la gestion

comercial (lideres, mercadotecnia, finanzas, logistica, por mencionar algunos).

Adicionalmente, es de alta prioridad dada su naturaleza e interaccién en la funcién comercial

fortalecer los esfuerzos en dos elementos:

a. Habilidades de negociacion. La actividad comercial, se requiere al menos de:
producto o servicio, oferente (vendedor) y demandante (comprador); como se ha
dicho, es el protagonista y eje central de todo es el producto o servicio ; en torno a
este, se debe disenar la estrategia de comunicacion y distribucién adecuada. Sin
embargo, se hace indispensable contar con las habilidades de comunicacion,
planificar las acciones posibles para lograr la mejor experiencia a quien adquiere. En
otras palabras, mas que un guion argumentativo (que si es necesario) desarrollar en
los equipos comerciales habilidades para manejar situaciones en factores adversos
gue aun ahi se garantice el mejor resultado posible, en términos cuantitativos y

cualitativos tanto del corto como del largo plazo.

b. Colaboracién. Reiteradamente ha sido comentado que si bien la gestion comercial
es uno de los pilares fundamentales para la empresa y cuyo desempefio impulsa o
no a toda la cadena de valor, justo por esa misma razéon es fundamental que los
equipos comerciales sean promotores y ejemplo fiel de actitudes colaborativas para
el logro de objetivos, con una vision clara de metas, recursos y personas
involucradas para que encontrar solucion conjunta a problemas o mejoras

requeridas.
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Desde luego que existen métodos tanto diversos como eficaces y gran variedad de técnicas
para realizarlo; con independencia de la eleccidén que se haga, ha de cuidarse que deben ser
estructuradas, planificadas, evaluadas, desarrolladas y comprendidas mas que como tarea,

como una caracteristica distintiva de quien realiza la gestién comercial.

4.13. Remuneracion.

Ganar dinero es uno de los principales motivadores para las personas cuando desempefian
una labor, en mayor razén cuando se trata de alguien quien se emplea para una compania

indistintamente de su giro o actividad.

Es comun que para las actividades comerciales se asigne una compensacion mixta; esto es,
una proporcion fija y otra variable que normalmente corresponde a factores dependientes de
las ventas o los ingresos, se tabulan con diferentes periodos o fracciones, bien sea de manera

mensual, trimestral o semestral.

De manera mas frecuente hacia los niveles mas operativos y quienes tienen relacion directa
con los clientes y consumidores es un modelo muy apreciado, comunmente asociado a metas
de venta, con una alta ponderacién hacia la parte variable que hacia la fijja y con una

perspectiva de corto plazo.

Resulta de gran beneficio que se integre a toda el area comercial con el modelo, desde luego
con factores de ponderacién diferentes y con una perspectiva mayor a quienes desempefian

labores estratégicas sea de mercadotecnia, supervision o direccidon de los equipos comerciales.

Definir criterios que integren niveles de satisfaccion de clientes y consumidores, participacion
de mercado, incremento de ventas, mejora de los margenes de utilidad, incremento de

frecuencia de compra, ampliacién de cartera, mejora en cobranza y todos aquellos indicadores
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que ofrezcan una perspectiva para acelerar y maximizar resultados de manera sostenible y que
garanticen el resultado tanto en corto como mediano plazo.

Es posible estructurar el ingreso variable con bonos por desempefio mensuales, trimestrales,
semestrales y anuales, implementar una estrategia balanceada con los beneficios econdémicos
de la compaiia y metas por lograr para ganar los bonos o comisiones tanto para los individuos
como para los equipos que representen algo retador, alcanzable desde luego motivador.
Alineando los indicadores de desempefio a los de resultados y de comportamiento, con
perspectiva de corto mediano y largo plazo es una ecuacidon compleja pero que garantiza
esfuerzo conjunto para el cumplimiento de los objetivos estratégicos y la alineacion con los

objetivos de equipo e individuales.

4.14.  ;Supervision mentoring o coaching?

Castilla, E. J., & Ranganathan, A. (2020) describen mediante su estudio en diversas
entrevistas realizadas en empresas de los Estados Unidos de América, como la
meritocracia es un elemento rector en la evaluacién del personal y la manera como se
ejerce desde la experiencia propia de cada evaluador, dando por sentado que existe un

sesgo en el enfoque y consecuentemente en el resultado de las personas.

Amis, J. M., et al (2020) estudiaron el impacto que las organizaciones tienen en la
sociedad de manera particular en la llamada “desigualdad social”. Identificaron la manera
en que las practicas organizacionales (seleccion contratacién, asignacion de roles,
promocion, compensacion y estructuracion) repercuten en la desigualdad social, asi como

se institucionalizan mediante la eficiencia, meritocracia y globalizacion positiva.

Un gran desafio en las empresas es garantizar que la estrategia se ejecuta correctamente, en

otras palabras, que la direccion y rumbo definido, es justamente el que se sigue cotidianamente
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desde luego con los ajustes necesarios para evitar desviaciones de alto impacto que ameritan

acciones emergentes.

La supervisién sugiere inspeccionar o verificar que el actuar cotidiano de las personas o
equipos se realiza conforme a los estandares definidos, por tanto ha de ser realizado por
alguien cuya experiencia, autoridad, sea técnica, formal o moral tenga la solidez y evidencia
suficiente para garantizar que es posible cumplir con los criterios, parametros y metas
establecidos. Lamentablemente con frecuencia se realiza alejado de lo anteriormente descrito y
se ejecuta de manera binario, es decir, se cumple o no con lo definido, perdiendo la

oportunidad de lograr mejora continua.

Por el contrario, es un buen recurso cuando brinda orientacion a las personas, retroalimentando
sobre su actuar y despejando obstaculos que les superen en facultades (por ejemplo cambio en
procesos, procedimientos o el sistema mismo). La supervisién ha de ser cordial, cercana,
fraterna y con una cuota de empatia para entender en qué momento es necesaria u oportuna
una intervencion que se hara de la manera mas generosa posible. En este sentido, habra de
considerarse actuar con principio de subsidiariedad: el aprendiz o subordinado realizara su
maximo esfuerzo posible y el supervisor, participara unicamente cuando sea necesario y donde
la tarea se vea comprometida en el cumplimiento o deterioro de los resultados. Desde luego no
se trata de caer en complacencia o debilidad en el ejercicio, como reza el dicho: “mano firme

con guante de terciopelo”, entender y ayudar, no significa ceder.

El Mentoring es una especie de supervision con la distincion de que otorga un poco mas de
libertades en la ejecucion y toma de decisiones, el Mentor (o0 experto) es una fuente de consulta
y guia para el mentee (persona en desarrollo) consulta cuando tiene alguna necesidad

especifica sin que esto signifique apego irrestricto a lo sugerido o recomendado.
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Respecto al Coach, es aquella figura que resulta apoyo o referente para el analisis o reflexiéon
dialogada sobre gestion o toma de decisiones, se trata de aquella persona que tiene capacidad
de escucha, habilidad para ejercer preguntas reflexivas, no necesariamente tiene experiencia o
autoridad técnica sobre el asunto en cuestion, es alguien que apoya en la consideracién de
efectos, elementos o consideraciones que podrian contribuir a la toma de decision, analisis o
gestion con cierto grado de imparcialidad que evita sesgos, no ofrece respuestas ni soluciones,
por el contrario, su contribucion estd mas orientada hacia el desarrollo de la persona que lo
requiere, llamado coachee, aquella persona que busca un referente adicional a sus jefes o
colegas, es una forma de consejeria formal, su intervencion es a solicitud y con entregable

puntual.

Estas distinciones pueden convivir de manera diferente en todos los niveles de la organizacion
y para todas las tareas que se desempefan, desde luego tendran diferentes momentos y
espacios, disefiar un modelo hibrido, delinear planes especificos para aplicarlas con rigor y
disciplina son una inversién importante para el logro de resultados y el desarrollo del talento de
la compania, en paralelo definiran el estilo de liderazgo de la empresa y al final tienen un
impacto muy relevante en la cultura organizacional que determina la manera como se obtienen

los resultados.

El punto central al respecto es que, para la gestién de los equipos comerciales en la
aceleracion y maximizaciéon de resultados en la industria 5.0, la compafia debe garantizar que
su estilo de liderazgo y la generacion de valor es claramente definido, cuenta con criterios,
métricas y herramientas lo mas homogéneo posible y no como consecuencia de las

capacidades, vision o preferencias de cada persona que lo ejerce.

La integracion de cada uno y todos los elementos en su conjunto implica un modelo de gestion

empresarial (Quintana P. Del C. Julio 2020).
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Capitulo V La empresa del futuro.

Las empresas de una manera indirecta ineludiblemente se ven impactadas por los efectos
sociales que paulatinamente se presentan; inicialmente suelen ser optativos luego como una

necesidad y mas tarde como exigencia.

De ahi la importancia de atenderles oportunamente para que en consecuencia, adecuen sus
modelos de gestion facultando, garantizando equilibrio entre los fines y los medios para la
obtencién de resultados, tanto econdmicos como sociales de manera sostenible; es decir, tanto

en el corto como en el largo plazo.

Lo ideal es que los fines econdémicos y sociales sean considerados como elementos
indispensables en la estrategia de la empresa, es evidente que si el resultado econémico no
ocurre es facil predecir su futuro. Sin embargo, lo social, al ser menos visible; con frecuencia es
posible omitir, simular, manipular (sea con intencion, sea por falta de vision) incluso pueden
mutar, inadvertidamente al no contar con la preparacion adecuada y que paraddjicamente
también impacta en los resultados econdémicos de la empresa. Actualmente la industria esta
dando sus primeros pasos en lo que se conoce como Industria 5.0, es de vital importancia
entender lo que estd ocurriendo con la fase 4.0 vigente hoy dia, que a decir del World
Economic Forum en mayo 3 de 2022, ya se refiere a “sistemas de produccién “inteligentes” y
conectados, disefiados para predecir e interactuar con el mundo fisico, a fin de tomar
decisiones en tiempo real” consecuentemente afectando a la naturaleza del trabajo concebido

hasta hoy.

5.1. La industria 5.0
Para entender lo que significa la perspectiva de la industria 5.0 es indispensable recordar las
cuatro que le anteceden y que Enrique Franklin Fincowsky (2019 pags 274, 275). explica de

una manera diafana:
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“transitamos desde el uso de la maquinaria (Primera) mediante la fuerza del vapor y
evolucionamos hacia el uso de la electricidad y derivados del petréleo (segunda), la llegada
de la tecnologia cibernética (tercera) hacia la inteligencia artificial y el internet de las cosas
(cuarta); con ello entender que la interdependencia entre la tecnologia y los seres humanos
es cada dia mas estrecha y con diversas aplicaciones de manera tan acelerada que podria
resultar amenazante (quinta), no obstante las posibilidades y beneficios que ofrecen las

cuales resultan sumamente atractivas”

Perez- Dominguez L.A. (2024), destacd en su documento a la industria 5.0 “no se trata de que
los robots y los trabajadores trabajen en solitario, todo lo contrario requiere una colaboracion,
un trabajo en conjunto que va mas alla del ambito cientifico, industrial o educativo, impacta en

las actividades cotidianas de los seres humanos”.

Sefalan Travez Tipan, A. y Villafuerte C. (2023) en su documento “industria 5.0, revision del
pasado y futuro de la produccioén y la industria”, después de la revision literaria que realizaron
que la industria 5.0 tiene tres ejes fundamentales: “el humano centrismo (desarrollo tomado en
cuenta al ser humano como eje central- bienestar), sostenibilidad (econdmico social- bienestar)

y la resiliencia (bienestar)”.

Ejes Cambian las
gravitacionales prioridades
de la poblacién.  econémicas.

s .
r ot KM i IR

Mercados

Desarrollo
emergentes.

tecnoldgico.

zsa"‘:i’:';zz’; Algunos paises  Nueva Redistribucién  Mas trabajo
s mas jovenes situaciéndela delariqueza.  remotoy
2 que otros. mujer. asistido en

vida social.

Estas perspectivas ponen en el centro la necesidad de generar estrategias, desarrollar talento,

definir procesos acordes con las condiciones por venir en la empresa que contribuyan a
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garantizar los resultados financieros y de mercado; para ampliar la perspectiva es conveniente

agregar los siguientes elementos:

5.2. El cambio de bono demogréfico.

El Dr. Mauro Mauro F. Guillen (2023), presenta un analisis muy atractivo que agrega una
variable confortadora realizando algunas proyecciones de los cambios por venir en el préximo

lustro, tomando como eje de analisis:

a. Envejecimiento de la poblacion mundial y la disminucién en la tasa de natalidad en

la gran mayoria de los paises.

b. EI reordenamiento de los factores econdmicos en la mayoria de los paises como
consecuencia de su dinamica poblacional, generadora de riqueza y amplitud de la
brecha social y el empoderamiento femenino asi como el dominio y generacion de

riqueza que estableceran diferentes prioridades sociales.

c. Amplitud de la desigualdad social y econdmica, en algunos paises y el cambio en

los patrones de consumo.

d. Adopcion de nueva tecnologia en la vida cotidiana y laboral.

5.3. Intergeneraciones en el mercado laboral.
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Uno de los elementos que este cambio en el bono demografico comienza a dar muestras, es
que en la empresa sera cada vez mas frecuente observar una convivencia estrecha y menos
jerarquica de generaciones distantes, con caracteristicas muy peculiares propias de su
desarrollo y evolucion donde la clave de éxito sera definir las condiciones para que esta
convivencia logre lo mejor de todas en un ambiente de colaboracién y creatividad donde se
complementen, experiencia, visién, , habilidades tecnoldgicas, sociales, talento y muchos otros
elementos que podrian ser un gran diferenciado en la oferta de la compaifiia.

54. Modernidad liquida.

El Dr. Zygmunt Bauman (2000), de manera absolutamenteclara, presenta el concepto de
“modernidad liquida” para hacer entender manera en la sociedad ha evolucionado durante los
ultimos afos, haciendo un contraste entre algunos criterios y patrones de conducta que en el
pasado se consideraban como predecible, estable, certero, y sdlido; versus a lo que en el
presente se manifiestan bajo una nueva condicién con una orientacién hacia la inestabilidad,

fluidez, como el liquido y que son igualmente aceptados.

Incertidumbre, falta de arraigo e impaciencia social hacia ciertas cosas, hacen “ir mas de prisa”,
estar menos dispuesta a esperar, la sociedad se acostumbra un cambio constante a verlo como
un fin en si mismo; haciéndola dispuesta a la mutacion, a la transformacion transitoria, a

cambiar por el hecho de cambiar para mantenerse vigente.
El autor establece un analisis comparativo entre condicidon sélida y la liquida para ilustrar de
manera sencilla las propias diferencias y el impacto que podrian tener de diferente forma

articularse las relaciones sociales aun a la distancia y en lo efimero.

En este contexto, amerita un enfoque diferente, asi como la necesidad de evaluar el

replanteamiento de algunos elementos que quiza requieran una nueva versién de si para dar
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paso a nuevos que ayuden a la sana convivencia y a garantizar el comun denominador en las

empresas.

Entre ellos: estan, el trabajo con elementos de inestabilidad, temporalidad, complementariedad
y diversidad, por citar algunos. Entender la residencia mas alla de los aspectos de vigencia o
territorialidad, la falta de dominio como forma de control, la distancia asociada a lo remoto, el
consumo como algo pasajero, consecuentemente la falta de lealtad a las marcas o el trabajo
prolongado para un sector o empresa, podria implicar una nueva condicién asociada a la

exploracién continua de las personas como forma de vida, entre otros efectos.

Respecto a la identidad, pareciera que para algunos, es posible cambiar rapida y
constantemente de religion, creencias, pensamientos ideoldgicos, por sefialar solo unos
cuantos e incluso las mismas relaciones sociales o familiares mas distantes, poco profundas,

globales y quiza no tan fugaces.

En otras palabras, la “modernidad liquida” hace pensar que lo que tradicionalmente era
claramente aceptado, preestablecido dentro de la certidumbre y estabilidad, en un futuro no
muy lejano y quiza ya hoy presente, de una u otra manera ha cambiado y de manera muy

importante en el trabajo.

Lo desafiante del tema es que no son mutuamente excluyentes, es decir, conviven ambas
perspectivas con sus caracteristicas propias y sus necesidades particulares que requieren
atencion simultanea (lo sdlido y lo liquido) por el bien de ambas y del futuro compartido
requieren organizaciones mas flexibles y agiles donde sin lugar a dudas puede ser de ayuda
con el buen uso de la tecnologia, sin menoscabo de las habilidades sociales y la experiencia
adquirida.

Figura 5 Impacto social que ejerce presiones a la Industria
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5.5. Retos para la gestiéon comercial ante la industria 5.0.

5.5.1. Caracteristicas del talento requerido.

En 2020 fue realizado un estudio comparativo en 15 paises por la empresa Manpower
(Manpower 2020) para entender las expectativas de los trabajadores durante los ultimos 10
afnos y su evolucién. Destacan que dentro de los nuevos factores clave que valoran entre otras:
la personalizacion, educacién, exposicion, y flexibilidad laboral para lograr un balance de vida

jornadas reducidas, cambio en los esquemas de jubilacion, por citar algunos.

La “dinamica social” ha dado muestras de su evolucién estableciendo nuevos patrones de
convivencia. Dicho de otra manera, lo que antes era bien visto, quizd hoy o mafana podria
significar totalmente lo opuesto y viceversa, por ejemplo: hace algunos siglos trabajar jornadas
ininterrumpidas de mas de 12 horas o ver a menores de edad en centros de produccién, no ver

mujeres en centros de trabajo, era algo absolutamente normalmente aceptado.

De ahi la importancia de observarles, entenderles, probar realizar algunos ajustes y llegado el
momento oportuno de atenderles delineando nuevas politicas y procesos para que en
consecuencia, adecuen sus modelos de gestion que gradualmente faculten y garanticen
equilibrio entre los fines y los medios con objeto de obtener resultados, tanto econémicos como

sociales de manera sostenible; es decir, tanto en el corto como en el largo plazo.

Lo ideal es que los fines econdmicos y sociales sean considerados claramente como elementos
indispensables en la estrategia de la empresa, ya que es evidente que si el resultado
econémico no ocurre es facil predecir su futuro en el corto plazo, sin embargo en lo social,

tarda mas tiempo en observar las consecuencias.
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Duque D., J., (Colombia, 2020) otorga elementos complementarios para analizar de manera
mas dedicada y profunda, por citar algunos: “una base medular para la seleccién de personas,
la identifica como competitiva, de libertades, de igualdad de oportunidades, formacion
académica entre otras, y la distingue como un precepto socialmente aceptable, porque justifica
“las mejores posiciones para los mejores”, como un punto de partida, sin embargo, una vez al
interior de la empresa la competencia interna, los procesos de desarrollo y mejora en las

condiciones laborales es una tarea compleja y sumamente importante.

Uno de los mas destacados y contemporaneos estudiosos de la materia, mediante una
entrevista realizada por Jesus Garcia C. J., (2006) Establecen criterios de analisis de gran valor

para ser reflexionados en las empresas:

‘La meritocracia puede ser entendida como la idea de que debe haber una
correspondencia entre la trayectoria individual —laboral, profesional, empresarial,
académica o politica— expresada a través del sacrificio, la inteligencia y el esfuerzo
depositados en una carrera, trabajo, empresa, institucion etc., y el cargo o la posicion
socio-econémica que el individuo finalmente ocupa. La meritocracia puede ser un modelo
no solo eficiente (en términos de estimulos de un mercado mas reducido, calidad del
desempenfio de funciones y servicios sociales) sino también un modelo justo (quizas mejor
un modelo no del todo injusto) pero para ello debe conciliarse seriamente con una idea de
igualdad mas alla de la no discriminacion, medidas predistributivas y ampliacién de la
autonomia personal (una condicién de la responsabilidad individual) asi como con una
nueva serie de valores, bienes y principios (en el horizonte se perfila la conveniencia de
una renta basica como garantia de esa autonomia personal) que formaran una idea mas

compleja de justicia social”.
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Para Fang, D. & Noe, T (2021) “los procesos de seleccion de candidatos se ven
afectados por la escasez de oportunidades ante la posibilidad de accesar a determinada
posicidon, de manera que es factible que se vean decididos a asumir mayores riesgos lo
cual podria demeritar la capacidad y rendimiento, pero al mismo tiempo si reducimos los
riesgos asumidos podria dar paso a que el llamado “principio de Peters” brinde
posibilidades a que personas poco calificadas ocupen posiciones que no les
correspondan, de ahi la defensa que hace de la “meritocracia” en los procesos de

seleccion de personal”.

Konrad, A. M., et al (2021) “establecieron la necesidad de realizar estudios en las
organizaciones para encontrar un equilibrio entre la meritocracia y la diversidad, en virtud
de que podrian ser mutuamente excluyentes no obstante estan correlacionados; plantean
una interesante reflexion y al mismo tiempo un asunto por atender dentro de los desafios

contemporaneos”.

Sin embargo lo social al ser menos visible; resulta sencillo omitirle, simular, manipular (sea con
intencién, o por falta de vision) incluso pueden camuflarse de manera inadvertida, y al no contar
con la preparacion o vision adecuada, paraddjicamente se hace visible y también impacta en

los resultados econdmicos de la empresa.

Nuevas condiciones de trabajo.

En la actualidad, diversidad e inclusion gradualmente cobran mayor prioridad tanto en las
preocupaciones, como en las exigencias de comportamiento social y tarde o temprano llegaran
a redefinir las reglas de convivencia y sin lugar a dudas en los negocios no habra excepciones,
lo que requiere una reflexiébn y consecuentemente amerita cuestionar si contamos con la

preparacion necesaria para atenderles de manera oportuna y adecuada.
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Tomando como referencia el titulo del articulo publicado por Gerardo Hernandez: “solo el 30%
de las empresas son intencionalmente inclusivas”. Hernandez G. (2021). EI Economista. En
México muy pocas empresas trabajan un modelo de diversidad e inclusion en algunos casos
las que van iniciando, apenas logran la definicion de estrategias y de politicas orientadas a la
creacién de relaciones y espacios con mayor diversidad e inclusion; los mas avanzados
cuentan con programas promotores al respecto que con frecuencia aterrizan en indicadores de
cuota y en la mayoria de los casos orientados a género, discriminacién racial, social, de

orientacion sexual o con discapacidades (o llamados grupos vulnerables).

Sin menosprecio alguno y en estricta justicia, este avance debe valorarse desde el propio
mérito por hacerlo, es significativo en si mismo porque ofrece beneficios sociales como el
reputacional para la empresa que hoy son muy apreciados. No obstante sigue siendo un
insuficiente inicio; lo basico, lo elemental. Aiun reconociendo que es un buen comienzo,
pareciera resultar superficial o limitado, pero sobre todo, ofrece una perspectiva para mayores

elementos y que invita a detenerse en su analisis.

Sirva como ejemplo y para ampliar el contexto, lo establecido por la Organizacion de las
Naciones Unidas en la Declaracion Universal de los Derechos Humanos proclamada en Paris
el 10 de diciembre 1948, en sus articulos uno y dos destaca de manera prioritaria la igualdad
en dignidad y derechos de los seres humanos asi como la libertad que les corresponde sin

distincion alguna tanto por aspectos fisicos como no fisicos.
Desde esta perspectiva resulta conveniente retomar criterios tales como: dignidad, valoracién

de las personas con libertad de pensamiento, sin distincion de origen social, experiencia

profesional o formacion académica por seleccionar algunos.
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Por su parte, la Organizacion de las Naciones Unidas para le Educacion, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO) en la declaracion sobre Raza y los Prejuicios Raciales, promulgada el 27 de
noviembre de 1978 en Paris, Francia, en sus articulos primero, segundo, octavo y noveno
refiere reiteradamente los derechos de los seres humanos a ser tratados con respeto a su
dignidad e igualdad y previniendo cualquier manifestacion de practica discriminatoria bajo
ninguna expresion que limite de manera alguna el derecho al desarrollo integral de los seres y

grupos humanos.

Reconociendo el aun largo camino por recorrer, nuevamente se hace referencia a la gran
necesidad por insistir al respecto, en lo que se denomina como los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible, correspondientes a la resolucion 70/1 de la Asamblea General de la Organizacion
de las Naciones Unidas (ONU) titulada “Transformar nuestro mundo: Agenda 2030 para el

Desarrollo sostenible” de la ONU”.

La sociedad y las empresas han sido llamadas directa o indirectamente a contribuir para
alcanzar dichas metas, de manera muy particular en siete de los diecisiete, a saber:
3. “Garantizar una vida sana y promover el bienestar de todos y todas las
edades”.
5. “Lograr igualdad género y empoderar a todas las mujeres y nifias”.
8. “Promover el crecimiento econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el
empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos”.
9. “Construir infraestructuras resilientes, promover la industrializacion inclusiva y
sostenible y fomentar la innovacion”.
10. “Reducir la desigualdad en los paises y entre ellos”.
16. “Promover sociedades pacificas e inclusivas para el desarrollo sostenible,
facilitar el acceso a la justicia para todos y construir a todos los niveles

instituciones eficaces e inclusivas que rindan cuentas”.
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17. “Fortalecer los medios de implementacion y revitalizar la Alianza Mundial para

el Desarrollo Sostenible”.

Para efectos empresariales quedd de manifiesto de manera contundente en los Diez principios
del Pacto Mundial de Naciones Unidas, donde se establece como criterios de evaluacion del

desempefo e impacto de la empresa sobre los ambitos Ambiental, Gobernanza y Social.

Con el propdsito de acotar, resulta pertinente hacer como referencia la definicién que otorga la
RAE (2022) de diversidad, del latin: diversidad,-atis.: variedad, desemejanza, diferencia; e
inclusion, del latin: incluso,-0nis.: p.us. conexién o amistad de alguien con otra persona, podria
estar sujetas a interpretaciones diferentes dependiendo del contexto o implicaciéon que se le

otorgue.

En nuestro pais en el tema en cuestion se han dado algunos pasos en tal sentido, uno de ellos
desde el ambito legal el Norma Mexicana NMX-R-025-SCFI-2015 (la cual es de caracter

voluntario):

“Sus ejes son: incorporar la perspectiva de género, y no discriminacion en los procesos de
reclutamiento, seleccidn, movilidad y capacitacién; garantizar la igualdad salarial,
implementar acciones para prevenir y atender la violencia laboral; realizar acciones de
corresponsabilidad entre la vida laboral, familiar y personal de sus trabajadoras y
trabajadores con igualdad de trato y de oportunidades reconociendo que alcanzar la
igualdad sustantiva es un proceso que requiere la transformacion de la cultura
organizacional, uno de los principios del certificado es la progresividad, misma que se aplica

a través de la mejora continua hacia el logro de los resultados éptimos”.
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Surge entonces el concepto de equidad, de igual manera en el Diccionario de la Real Academia
Espafiola (del latin, aequitas, atis, igualdad de animo) disposicion del animo que mueve a dar a

cada uno lo que se merece.

Asi mismo, en el Instituto internacional de Planteamiento de la Educacion de la UNESCO en el
2008, define la equidad como “el grado de justicia e imparcialidad del acceso a la educacioén y
la posibilidades de educacion ofrecidas a los nifios y los adultos. Lograr equidad supone reducir
las disparidades basadas en el sexo, la pobreza, el lugar de residencia, la pertenencia étnica, la

lengua y otras caracteristicas”.

Es ayuda tomar lo que refiere el Lic. Genaro Gonzélez Licea (SCJN-198) citando a “Couture,
cuando senala que la equidad es: 1. En general: imparcialidad, ecuanimidad, espiritu de
justicia” (en su documento titulado Equidad de Género o la busqueda de la equidad dentro de la
inequidad). Por tanto, hablar de diversidad e inclusion sin considerar el principio de equidad

como punto de partida, podria resultar limitado, superficial o insuficiente.

Asi como la sociedad a lo largo de su evolucion, histéricamente ha demostrado que con alta

frecuencia redefine y replantea sus patrones de conducta y criterios de relacionamiento.

Particularmente el ultimo cuarto de siglo el papel de los medios digitales de comunicacién que
asi como dinamizan y agilizan “las nuevas reglas de conducta” siendo mas accesibles, con
pocas restricciones, ofreciendo tanto la inmediatez de difusién como el alcance, la capacidad
de convocatoria a muy bajo costo. Permiten conservar tanto la identidad, la pluralidad ilimitada
con bajo riesgo generando espacios comunes, tanto dispersos como diversos y muestran con
mayor frecuencia e intensidad las diferentes manifestaciones (llegando a ser exigencias) de la
sociedad otorgando prioridad y relevancia a la construccion de interacciones sociales mas

igualitarias, equitativas, diversas e incluyentes.
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Existen diversos estudios confirmando que algunas empresas ya atienden a la demanda sobre
el tema de diversidad e inclusién, particularmente desde la perspectiva de género o
condiciones vulnerables, sin embargo la oportunidad se redimensiona para las empresas
cuando se revisa desde una perspectiva de caracteristicas no visibles, como el criterio,

creencias, emociones por mencionar algunas, pero en tres palabras: su propio ser.

La empresa como un componente social de alta relevancia y vinculada ineludiblemente a lo que
socialmente ocurre, es por y para la sociedad. Necesita adoptar y adaptarse a las nuevas
reglas para mantenerse vigente, no solamente desde la perspectiva de competitividad en su
oferta, que ya les obligada a evolucionar tecnolégicamente, a replantear procesos, aprender a
competir de manera diferente en sus mercados con ofertas locales, regionales o globales lo
que les impulsa a buscar productividades que redefinan los procesos de negocio, sino también
ser atractiva para quienes trabajan en ella y particularmente de manera mas reciente para el

entorno donde cohabita.

En adicién a la gran cantidad de pendientes no resueltos planteados previamente
observandoles con la sensibilidad para reconocer su vigencia, al incorporar la creciente
relevancia y exigencia por atender de manera urgente los temas basicos de diversidad e
inclusion en la sociedad, hacer una proyeccioén a futuro para las empresas sera un gran desafio

y de manera mas rigurosa si se le entiende desde caracteristicas menos visibles.

Contar con la disposiciéon a confrontar los modelos organizacionales vigentes para dar paso a
una nueva evolucion de la cultura organizacional que no solamente actue para saldar las
deudas sociales pendientes, sino que al mismo tiempo se ubique a la altura de las nuevas

exigencias sociales e incluso se atreva a ir mas alla.
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Es otras palabras, prepararse para los cambios por venir en las exigencias y condiciones de
generaciones futuras, con herramientas diferentes (tecnologia y medios de comunicacioén) y
gque sea capaz de garantizar mas que su sobrevivencia responder a tales circunstancias

adaptandose.

Es indispensable evolucionar, mas que romper paradigmas, crear paradigmas diferentes
disefiando nuevos modelos de gestion y trabajando en aquellos elementos que le garanticen
instalarse a la vanguardia en el mercado y en su rol social acelerando y maximizando su

gestion comercial.

Dado el alto impacto que las empresas tienen en la sociedad (de manera muy particular en las
empresas medianas de Estado de México después del 2023), sea como empleadoras o
mediante las interacciones que tienen con los diferentes grupos humanos, por citar algunos:
trabajadores, proveedores, clientes, consumidores, comunidad en general; se hace
indispensable acelerar la velocidad de cambio y redoblar esfuerzos que garanticen una

respuesta certera a las nuevas exigencias.

De no hacerlo; el riesgo es tarde o temprano, que la empresa podria encaminarse sigilosa,
gradual e inadvertidamente a perder resultados, productividad y consecuentemente
oportunidades; por ejemplo, potencial para generar valor agregado, talento o en el peor de los
casos, competitividad. En otras palabras un deterioro que le convierta en una oferta de valor
irrelevante en el mercado y como resultado a la sociedad que pertenece al punto de

desaparecer.

Al estudiar y entender esta evolucion principalmente de los modelos de gestiéon que conforman

las diversas corrientes administrativas, es posible identificar que ciertas empresas adoptan

nuevas técnicas, se adaptan para mejorar su desempefio maximizar sus resultados y
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prevalecer en el mercado, haciendo énfasis en diversos elementos tales como la estrategia, los
procesos, innovacion tecnoldgica, nuevos competidores, entendimiento del cambio en los
habitos y tendencias de consumo, las nuevas costumbres o necesidades de los consumidores,

incluso de las mismas interacciones humanas, por citar algunos.

El Dr. Barber Kuri, en su documento Epistemologia (2011), establece una sintesis de diversas
corrientes administrativas que ayuda a entender cémo “la administracion ha encontrado en la
historia de la humanidad diversas facetas que han sido vivencias segun la interpretacion de
como se entendia el hombre, sus relaciones con la sociedad y el entorno, la convivencia,
politica y circunstancias temporales entre otras cosas. Estas concepciones han hecho que la
administracion pueda ser estudiada desde muy diversas dpticas, e igualmente, que se haya
influenciado directamente por alguna de las corrientes filoséficas existentes”. La empresa se ve
presionada de diversas maneras para garantizar su permanencia y eventualmente asegurar su
futuro Devars, E. M., (2024), las hay financieras, econdmicas, sociales, operacionales, de
competitividad local o extranjera, en una palabra multidimensional, en adicion la industria ha
venido evolucionando en su interaccidn con el avance tecnoldgico, baste referencia a lo que se

conoce como la evolucién digital, o industria.

Un referente interesante es realizado por Franco-Lépez et al., (2021) en Colombia, destaca los
beneficios que la productividad ofrece a las empresas, sefialando las areas y condiciones para
conseguirla, dando especial énfasis a la innovacién de productos, procesos, estructura y
comercializacién, partiendo del principio que sefalando los cinco factores claves que la
determinan: gestién de personal, cultura organizacional, procesos productivos, estrategia de
gestion organizacional y estrategia de desempeno, elementos fundamentales para incorporar

criterios de diversidad e inclusion con criterios no visibles.
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“Las categorias mas decisivas en la productividad son: variable laboral, articulacion
de politicas, infraestructura fisica, innovacion, investigacion y avance tecnoldgico.
Se concluye que la motivacion tiene la mayor cantidad de vinculos de
correlacionales fuertemente lineales con los demas factores. Por ultimo, como
aspecto fundamental para las organizaciones, es la nocién de cambio como
constante en la historia. «Si la organizacién no cambia, el cambio, la cambia». Es
capacidad de adaptacién, de leer un entorno exigente sumido en unas dinamicas de
alta movilidad, inestabilidad e incertidumbre. El cambio exige capacidad de
respuesta inmediata. Los productos, procesos, entendimiento, tecnologia y muchos

otros aspectos se mantendran vigentes cuando se adapten permanentemente”.

El estudio realizado en UK por Bellet, et al, (2019) donde llegan a la siguiente conclusion:
“en tanto mas felicidad sientan los empleados, mayor productividad, aumentando
los niveles de compromiso y participacion, con el empleador sin que esto requiera
mayor cantidad de horas trabajadas o esfuerzo, destacando que una de las
mayores manifestaciones de la felicidad de los seres humanos el gozar de libertad,
aceptacion, respeto a su propia identidad personal sin temor al juicio, represalias o

discriminacién”.

Indistintamente a la jerarquia en las empresas cada persona desempefia actividades
predefinidas o no, cuyo propdsito es la generacién de valor para el cliente o consumidor. Entre
muchas alternativas, las mas notables son las relativas con disminucion de costos y/o
maximizacion de beneficios, de forma muy simple se podria decir que la productividad es una
manera mediante la que los procesos ejecutados para la elaboracion de los productos o
servicios que ofrecen al mercado donde participan; y con ello, estan en condiciones de

competir (sea de manera directa o indirecta) para ser elegidos por clientes o consumidores.
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El Dr. David Noé Ramirez Padilla (conferencia 2023) enfatizd sobre la importancia que tiene en
las empresas realizar una contabilidad de lo administrativo en cada una de las funciones del
negocio con el objeto de identificar las mayores productividades por conseguir, los riesgos
operativos que la empresa pudiera enfrentar pero sobre todo, identificar los caminos para lograr

la mejora continua en la generacion de valor de las empresas.

La incorporacion de talento nuevo, el desarrollo de nuevas habilidades de quienes se
encuentran en la fuerza laboral, replantear modelos de capacitacion, coordinacion de equipos,
remuneracion, designacion de nuevos lideres, en palabras cortas, definicion de un modelo de
gestion acorde con la nueva realidad, es dificil pensar que ante condiciones diferentes,

gestionemos los equipos de trabajo con modelos antiguos.

5.5.2. Crecimiento sostenible y permanente de la empresa aprovechando la tecnologia.
Luego entonces, se adicionan las siguientes preguntas: ;Coémo estan observando las
empresas esta dinamica? ¢Hacerlo, parcial, superficial o selectivamente atiende la

problematica? ¢ Cual es el modelo de gestion vigente en las empresas? ¢ Es la meritocracia un

modelo de gestion que aplica en las empresas? ;Qué cambios en las leyes laborales

. . e Cambio en bono
La industria demogrifico. o
* Requerimentos de nuevas de valor
. generaciones. ¢ Para
5.0 i
* Nuevo modelo de gesti6n quién ?
comercial.
Ejecu cion * Liderazgo enfocado. Alineacién
* Gestion de los equipos. ¢ Quiény
Comercial * Indicadores y mértricas. con qué?
., * Enfoque a mercado.
Gestion * Armonizacién comercial con
areas de cadena de valory Disefio
ComerCial suministro. ¢ Cémoy
* Creacién de valor. dénde ?

impactaran a las empresas? ;De qué manera impactara a las empresas los Objetivos de
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Desarrollo Sustentable 2023? ;Hasta dénde y cémo la empresa debe evolucionar en su
modelo de gestidon de talento para conseguir resultados del posicionamiento estratégico y

financieros en lo interno y externo después del 2023 ante las exigencias de la “modernidad

Creacion de la cultura .
Acelerar y maximizar

. . Indicadores Clave Indicadores Clave
organizacional de de Resultados
Comportamiento (KRI"s) resultados

(KBIs)

Alineacién y mejora

liquida®™?

¢,Como garantizar un futuro posible para la empresa? ;Qué significa vender mas y mejor?
¢ Cuales son las fuentes de crecimiento donde la empresa esta apuntalando sus ingresos?
¢, Qué rol estratégico tiene desde la perspectiva comercial en su mercado? ;De qué forma
maximiza sus ingresos y ganancias? ¢ Como garantiza que la ejecucion comercial se alinea a la
estrategia de la empresa? ;De qué manera garantiza la empresa que su gestion y ejecucion
maximiza sus resultados de posicionamiento estratégico, de mercado y financieros en lo interno

y externo frente a los requerimientos de la industria 5.0 y son sostenibles ?

De esta manera; disefar, gestionar e implementar la estrategia comercial y métricas con
enfoque a los requerimientos de la industria 5.0 en las empresas manufactureras en México,
garantiza tanto la maximizacion como la aceleracion de resultados financieros y de mercado

que contribuya a su sostenibilidad después del 2024.

5.5.3. Con base en lo descrito, se plantean las siguientes hipétesis especificas:
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5.5.3.1. Las empresas del sector manufacturero en México, obtendran mejores
resultados de manera acelerada al evolucionar en su modelo para la gestion
comercial para atender a las nuevas exigencias de la industria 5.0 después del

2024.

5.5.3.2. La industria 5.0 exige cambiar las estrategias en la gestibn comercial a las
empresas manufactureras en México que les habilitara para obtener resultados
financieros y de mercado de manera acelerada y a su maximo nivel después del

2024.

5.5.3.3. Las empresas del sector manufacturero en México que implementen un nuevo
modelo de gestion comercial que atiendan los requerimientos de la industria 5.0

obtendran los maximos resultados financieros y de mercado después del 2024.

En otras palabras, es a partir de la definicién estratégica de la empresa que se puede identificar
lo requerido en la gestion comercial para hace una contribucién sélida, por un lado acelerar los
ingresos (vender mas) de manera permanente, bien sea mediante los precios de venta, sea
mediante mayor cobertura de mercado (mas clientes), o bien por facturar mayores unidades a
los mismos clientes, de los mismos productos o adicionales. Sin embargo, ampliando contexto,

vale la pena destacar algunas otras referencias, por ejemplo:

Travez Tipan, A. y Villafuerte C. (2023) en su documento destacan:
“industria 5.0, revision del pasado y futuro de la produccion y la industria”,
después de la revision literaria que realizaron que la industria 5.0 tiene tres ejes

fundamentales: “el humano centrismo (desarrollo tomado en cuenta al ser humano
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como eje central- bienestar), sostenibilidad (econémico social- bienestar) y la

resiliencia (bienestar)”.

Con lo cual se pone en el centro la necesidad de generar estrategias adecuadas en la empresa

para garantizar los resultados financieros y de mercado.

Sin embargo, dichas estrategias implican de manera muy relevante destacar las
"nuevas habilidades y a la par nuevas cuestiones sociales, éticas y humanas para la
sociedad, por lo que resaltar el hecho de que estas tecnologias, sistemas y procesos
deben estar al servicio de la humanidad, a través de una simbiosis hombre-social,
econdmica, ambiental e institucional para garantizar un mayor bienestar a las nuevas

generaciones”, como lo sefialan Carro Suarez, J. Y Sarmiento Paredes S. (2022).

Por otro, maximizar las ganancias (vender mejor), lo cual necesita armonizar a toda la cadena
de valor y suministro para generar las mayores productividades posible, garantizando que los
clientes y consumidores reciben productos y servicios que minimamente cumplen con sus
expectativas, idealmente las exceden y con ello garantizan su diferenciacion en el mercado que

les asegure alta competitividad permanentemente.

Para lograrlo, se requiere asegurar que el talento cumple con la tarea definida, es decir que la
alineacion entre la estrategia y la ejecucion se da consistentemente a pesar de los desafios que
cotidianamente se presentan, de las naturales desviaciones que la operacién pudiera generar;
de ahi que la gestién de la estrategia comercial implica disefiar indicadores y métricas de
resultados, de desempefio y de comportamiento del personal que orienten el rumbo vy

garanticen la sostenibilidad de la empresa en el largo plazo.
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El perfil de las personas que liderean la gestion comercial ha de contemplar una vision mas
amplia que la actividad misma de vender, ha de considerar elementos financieros, comerciales,
habilidades interpersonales de relacionamiento, de mercado, de procesos, liderazgo, por

mencionar algunos.

Graficamente, la estrategia es la semilla o inicio, la gestion comercial, garantiza el cumplimiento
de la estrategia, la ejecucion alinea la visién con la industria 5.0 que es donde se captura valor
bajo las condiciones requeridas por y con la sociedad.

Figura 6 Disefio de modelo de estrategia y gestion comercial.

De vital importancia resulta integrar, alinear y evaluar el cumplimiento de los indicadores de

desempefo KPI, de comportamiento KBI, y de resultados KRI

Figura 7 Integracion de indicadores para acelerar y maximizar resultados.

En sintesis, la industria 5.0 presenta grandes desafios, por un lado cambio en el bono
demogréfico, en los ejes poblacionales (con la gentrificacion que implica), longevidad en la vida
de los seres humanos, por el otro, cambio en los habitos, creencias, necesidades, expectativas,
estilos de vida, habilidades, interaccion de las personas con tecnologia, cambios en la misma
tecnologia, las herramientas de trabajo, la informaciéon y datos disponibles, la forma de

procesarlos y de tomar decisiones.

Estos cambios, requieren atencién, disefio de nuevas estrategias y respuestas innovadoras

para capitalizar los posibles beneficios de manera acelerada, obteniendo el maximo beneficio.
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Capitulo VI Trabajo de campo.

6.1. Metodologia de investigacion.

6.1.1. Cuadro de congruencia y asociacién de técnicas e instrumentos de investigacion.

MODELO DE GESTION DE LA ESTRATEGIA Y EJECUCION COMERCIAL PARA ACELERAR Y MAXIMIZAR RESULTADOS EN LA
ALCANCE INDUSTRIA 5.0 DEL SECTOR MANUFACTURERO EN MEXICO.

PREGUNTAS: OBJETIVOS: HIPOTESIS:

¢ Como deberfan ser las estrategias y métricas Crear nuevas estrategias y métricas Disefier, gestioner & implementar la esiratagia

en |a gestion comercial de las empresas del para |la gestién comercial de las comenc::l coln e:‘atogu: eank:sr:‘q;‘ueg::mos de
sector manufacturero en México, tanto para empresas del sector manufacturero en f - P
manufactureras en México, garantiza tanto la
acelerar como para maximizar sus resultados México que al implementarse, maximizacién la aceleracién de
financieros y de mercado que respondan a los  acelerard, y maximizaran los resultados resultados financieros y de mercado que
requerimientos de la industria 5.0 después del = de mercado y financieros respondiendo contribuya a su sosienigllidad después del
20247 a las exigencias de la industria 5.0 y 2024 p
¢de qué manera las empresas del sector Las empresas del sector manufacturero
manufacturero del en México obtienen los Ide'::;f::ar Ia;::ﬁgg:aa: empre:::;es en Mexico, obtendran
resultados financieros y de men ¢ mejores resultados de manera
mercado; se encuentran a su maximo nivel, de o sect:terpm;m;r:nn;:;:ﬁéxloo e acelerada al evolucionar en su modelo
manera acelerada y éstas podran responder a en sus resultados financieros y de para la gestién comercial que atienda a
las exigencias de la mercado despuds del 2024 las nuevas exigencias de la industria 5.0
industria 5.0 después del 202472 Spu : después del 2024
¢ xf}ﬁggf;ﬁgmmf wggzmg:sgaﬁas Recomendar las necesidades La industria 5.0 exige cambiar las estrategias
sector manufacturero en México tanto para requeridas en las estrategias en la gestion
ESPECIFICAS acelerar como para maximizar sus resultados comerciales de las empresas del sector comercial a las empresas manufactureras en
§ leros v econdmicos aranticen dar manufacturero en México para México que les habilitara para obtener
respuesta¥amab‘e a lasq:.::lggencnas dela conseguir resultados de mercado y resultados financieros y de mercado de
industria 5.0 financieros en la manera acelerada y a su
después del 2‘02 42 industria 5.0 después del 2024. maximo nivel después del 2024.
) Las empresas del sector manufacturero en
& 660 g:rrlr:;mplen:n:a;:e ‘;:i:::;?g; Disenar las estrategias comerciales que  México que implementen un nuevo modelo de
9::; resulta :osf que| er:seoot; o de mercado aceleren y maximican los resultados gestidon comercial que atiendan los
ue den respuesta a las exigencias de la ' financieros y de mercado en la requenmientos de la industria 5.0 obtendran
e ; t:gus 0 de x 20242 industria 5.0 del Estado de México. los maximos resultados financieros y de

mercado después del 2024.

6.2. Tipo de investigacion.

Tedrico-practico dado que cuenta con un sustento en teorias de administracion vigentes
aplicados a dos industrias en México, con enfoque de estudio de caso tipo Harvard cuyo
propésito es “generar teoria para obtener cierto grado de aplicabilidad general” (Martinez

Carazo, P. C., 2006, pags. 165-193). En virtud de que desarrollara una teoria que podria ser
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de aplicacion a otros casos obteniendo beneficios semejantes, que segun Hernandez
Sampieri (2006 a, p.225) “consiste en administrar un estimulo o tratamiento a un grupo y
después aplicar una medicion de una o mas variables para observar cual es el nivel del

grupo en estas variables”, es decir, estudio de caso con una sola medicién.

Se considera transversal porque “se recopilan datos en un momento y puede haber
distintos grupos o subgrupos de personas, comunidades o eventos"; a partir de ello es
inductiva- deductiva (estudio de hechos de lo particular a lo general); descriptiva porque
‘indaga las incidencias de las modalidades de una o mas variables en una poblacion
puramente descriptiva” (Hernandez Sampieri, 2006 b, pags. 246-248), y simultaneamente
es explicativa en virtud de que se realiza con dos empresas para comparar la relaciéon que
tienen las variables de investigacion en ambas empresas; asi mismo cumple con los
“criterios de co-relacionalidad, causalidad, no experimental y tipo mixta”; como
consecuencia de el establecimiento de variables formuladas hipotéticamente como “reales”,
seleccionando a un numero no mayor a 200 personas, la evidencia de datos numeéricos,
verbales, textuales, y visuales entre otros para entender el problema con la integracion de
métodos cualitativos y cuantitativos” (Hernandez Sampieri, 2006, pags. 10, 250-261). Ante la
hipétesis formulada (general y especificas), las variables dependientes exploran tanto el
disefio de la estrategia y su gestion como la ejecucién y cdmo estas influyen en los
resultados frente a la industria 5.0 de manera acelerada y maximizando beneficios tanto
econdmicos como aquellos que no lo son, por ejemplo: reputacién y lealtad, por citar

algunos.

k Variacion total de respuestas - suma de variacion por pregunta

k-1 Variacion total de respuestas
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6.3. Técnica de investigacion.
De acuerdo con Sampieri (2014, pags. 215-241, 623-666), la triangulacién de datos es
conveniente cuando se utilizan varios instrumentos, en consecuencia para esta investigacion

fueron considerados los siguientes:

6.3.1. Muestreo dirigido o intencional; estudio del caso en una empresa especifica.

6.3.2. Muestreo dirigido o intencional; para el caso de empresa la seleccion de los
participantes fue definida por los duefios de la misma. Para efectos de la
consulta abierta fue mediante conocidos y referidos sin distincion alguna, bajo la
unica condicién de que sean trabajadores activos.

6.3.3. Por racimos o clusters, es decir, considerando a los responsables de la

estrategia, los principales reportes y personal operativo de la empresa.

Teorias Vigentes Administracién Propuesta

| EXPERIENCIA PROFESIONAL |

l— GESTION DE LA ESTRATEGIA —l ARELE
DOCUMENTALES
i Autores reoonocidos.
Industria 5.0: ¢ Fovstas Clantfcas.
Resiliente, Sostenible, [ EESEFEEFFESAV=:Y
Centrada en la persona T

Ejecucién de la
estrategia,
coordinacién de
equipos de trabajo

estrategia, politicas y
procedimientos

MAXIMIZACION Y
ACELERACION DE
RESULTADOS

4 perscnas clave

iy Encusstas infemas 50 personas.

Estado del Arte

Figura 8. Disefio metodoldgico de investigacion

6.4. Técnica de muestreo.
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Fueron realizadas 2 entrevistas a los duefios y directores (13 items al Director General,
22 items al Director Comercial), 4 listas de cotejo o verificacion al personal (con 47 items)
clave en reporte directo a los directivos, a saber: contabilidad, disefio, corte, almacén de
producto terminado una encuesta con 11 items al 19% de la poblacion de la empresa y
una encuesta abierta con 24 items a 221 personas que activamente trabajen. En una de
las empresas; mientras que en la otra, en énfasis se enfocd hacia el disefio de la

estrategia comercial Variable X1 de manera directa con los Duefios de la empresa.

6.4.1. Diseno de instrumentos de investigacion.

El disefio de los instrumentos tuvo como propésito fundamental, explorar y responder hacia
las preguntas de investigacion, en primer plano explorando el disefio de la estrategia, el
grado de conocimiento de la misma, asi como los alcances en su ejecucion identificando de
qué manera como se obtienen los resultados actuales para identificar las principales
oportunidades por capitalizar y una vez obteniendo esta perspectiva contrastarlo contra lo
que la gente espera desde la perspectiva de la industria 5.0 (nuevas condiciones personales

y tecnoldgicas).

Desde el disefio, se considerd realizar la exploraciéon y cruce de cada uno de instrumentos
de la exploracién de datos de cada una de las variables con el distintos propésitos, por un
lado, contrastar percepciones, por otro obtener perspectivas validas y los hallazgos mas
relevantes de las medidas a tomar para lograr los objetivos que validen o no la hipotesis del
trabajo. En resumen: La variable Y1 (aceleraciéon y maximizacion de resultados en la
industria 5.0) ) fue explorada mediante 49 items distribuidos en cada instrumento, las
variables a través de 35 items y la X4 (gestion de la estrategia) y X2 (ejecucion de la
estrategia) contaron con 33 items exploratorios; posteriormente se detallarda de manera mas

clara.
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GESTION DE LA EJECUCION DE LA A(.ELER.AOON Y wunmuoor.d DE
ESTRATEGIA. ESTRATEGIA. RESULTADOS EN LA INDUSTRIA 5.0
Er
GRUPO. ITEMS X X: Y:
El
Ob  extrevisTa
DIR. GRAL l 3 6 3 - -
ANAlISIS e e
ENTREVISTA _
DIR. COM. 22 8 10 4
om0 (4 47 29 15 3 -
ENCUESTA - -
1l 6 5
ENCUESTA - - -
EXT. (221) 2 5 25
TOTAL 118 49 33 1m + 25 36

Figura 9. Instrumentos de investigacion y asociacion con variables por grupo de estudio.

6.4.2. Validacion de instrumentos de investigacion.

La validacion de consistencia interna de los instrumentos fue realizada de la siguiente

manera:

6.4.2.1. Atendiendo a los criterios estadisticos de confiabilidad tales como Alfa de

Cronbach (Hernandez Sampieri, 2006 b, p. 507), para efectos de los

cuantitativos, calculando de la siguiente manera:

K: numero de preguntas en la encuesta.

Con los los siguientes criterios de interpretacion:

De 0.9 consistencia excelente

De 0.8 a < 0.9 buena consistencia.
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De 0.7 < 0.8 consistencia aceptable.
De 0.6 < 0.7 consistencia cuestionable.
De 0.5 a 0.6 poca consistencia.

Menor a 0.5 consistencia no aceptable.

Es de relevancia destacar que la investigacion al ser del enfoque tipo mixto, nos introduce
en los estadisticos descriptivos, donde uno de los elementos a observar es el coeficiente de
claridad de la estrategia de gestién comercial como la respuesta codificada a cada pregunta.
Siendo X las respuestas a una pregunta con codificacion ordinal y X el promedio de éstas,
asignando un valor de la siguiente manera:

“Parcialmente de acuerdo: 4”

“Totalmente de acuerdo: 5”

“‘Nolo sé: 2”

“Tengo dudas: 3"

“En desacuerdo 1”

Donde se espera que la claridad maxima que se pueda obtener sea igual al valor maximo de
claridad, finalmente se transforma para que el valor entre 0 y 1. La férmula de calculo bajo

estos criterios queda de la siguiente manera:

~

X - min (X)
max (X) - min (X)

porcentaje de claridad -

Con el andlisis del coeficiente de curtosis de Fisher para identificar la polarizaciéon de los
respondientes en la escala de likert, y determinar la validaciéon de la claridad calculada en

cuanto al consenso distinguiendo entre aquellas con alta concentracién y consenso, de las

98



opiniones divergentes o aquellas con falta de consenso e incluso identificar la falta de

certidumbre.

Un coeficiente de curtosis de fisher >0, alta concentracién y consenso, indica una curva
concentrada, la mayoria de las respuestas estan cargadas hacia uno de los polos, mientras
que un coeficiente <0, muestra una polarizaciéon y opiniones divergentes, sin embargo
cuando el coeficiente es =0 expresa que hay consenso en las respuestas (Hernandez

Sampieri, 2006 b, p. 233) .

Para identificar la alineacion entre personas clave respecto a la gestion y aceleracion de
resultados se presenta mediante un diagrama de frecuencia, mientras que para distinguir el
tipo de alineacion de varianza (menor, media o mayor) misma que sera distinguida por un
porcentaje de alineacion total respecto a cada una de las variables (Hernandez Sampieri,
2006 b, p. 429).

Finalmente pruebas de hipotesis de chi? para verificar asociacionismo entre dos variables

categoéricas (Hernandez Sampieri, 2006 b, p. 471).

6.4.3. Las siguientes herramientas de tecnologia: lenguaje de programacion, generador

de reporte final, gratificadores, procesamiento de lenguaje natural, manejo de

tablas, generador de palabras de nube, google forms, excel, entre otros.

6.4.4. Direccion, asesoria, validacion de mis directores y asesores de tesis asi como de

un ingeniero en ciencia de datos.

6.4.5. Programa de trabajo en campo.

Figura 10. Cronograma de aplicacion de instrumentos de investigacion.
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6.5.

6.5.1.

Datos recabados y validacion de los mismos.

Entrevista semi estructurada individual a directivos (2): En la exploracion de la
variable gestion de la estrategia comercial (X1) correspondiente a la fueron
definidos 4 items para identificar grado de coincidencia en la respuesta ante la
preguntas iguales de las cuales se tiene una coincidencia del 50%.

La exploracion de las variables correspondientes a la ejecucion comercial (X2)
aceleraciéon y maximizacion de resultados, no se realizé coincidencia por cuanto
al numero de items, sin embargo, desde la perspectiva de direccion general
mediante 3 items se identifica una definicidon con oportunidades respecto a roles,
responsabilidades y modelo de rendicion de cuentas; aun cuando existe un plan
anual y rendicion de cuentas hacia los socios principales, se da por hecho que la
operacion hara aquello que se les instruya basando las directrices en
circunstancias emergentes y/o prondsticos conocidos al contar con una base de
clientes de muchos afios y con volumenes de ventas bastante estables.
Respecto a direccion comercial, fueron 18 items exploratorios donde se puede
apreciar que el modelo operativo esta fincado en el conocimiento empirico y
sentido comun.

Desde la dimension de la variable asociada a la industria 5.0 (Y+) se planted una
coincidencia de 3 items para ambos, sin embargo el grado de coincidencia es
del 33% y para direccién general con 1 item adicional, su perspectiva esta
enfocada hacia la adquisicibn de tecnologia y adquisicion de talento con
capacidades digitales; respecto a la direccion comercial se agregaron 2 items y
la respuesta fue negativa respecto a los planes y estrategias definidas para ser

incorporadas.
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Importante destacar, que el tratamiento de esta informacién no conté con algin
modelo matematico o estadistico, fue disenado para explorar la definicion
estratégica, asi como la coincidencia o no de ambos, por tanto el analisis y

resultados fueron interpretados por el investigador.

Ver anexo Tabla 2.1

6.5.2.

parecidas.

Entrevista con personal clave(4) en reporte directo a Directivos, mediante una
Lista de cotejo con cuatro criterios a seleccién para verificar mediante alguna
evidencia documental el item en cuestién. Fueron exploradas las variables:
gestion de la estrategia (Xi) y ejecucion comercial (X2), la aceleracion y
maximizacion de resultados asi como algunos elementos de la industria 5.0 (Y1) .
Por ejemplo:

¢ Existen Estados de resultado por producto?

Impreciso : 5
No existe : 4
Se muestra : 3
Sin respuesta : 2

Se muestra un diagrama de frecuencias donde se pueden observar comportamientos con
respecto a la alineacion del personal entrevistado:

Preguntas con respuestas con frecuencia 4 demuestran buena alineacion (menor varianza) Son

Preguntas con respuestas con frecuencia repetidas de 1 demuestran una falta de alineacion
(mayor varianza) No son parecidas.

Cualquier intermedio entre esto demuestra una alineacion media (varianza media).
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A partir de estos criterios se podra determinar el porcentaje de alineacion.

Gestion de la estrategia comercial (X1)

Incisos con menor alineacion interna (mayor varianza):
« Indicadores de resultados de ventas.
Respuestas: 1 impreciso, 1 no existe, 1 se muestra, 1 sin respuesta.
» Estado de resultados por canal.
Respuestas: 1 impreciso, 1 no existe, 2 sin respuesta.
» Planes y programas de capacitacion.
Respuestas: 1 impreciso, 2 sin respuesta, 1 sin respuesta
Incisos con mayor alineacion interna (menor varianza)

Estudios de mercado.

Respuestas: no existe, 3 sin respuesta.

Analisis de tendencias.

Respuestas: no existe, 1 sin respuesta
» Acta de nacimiento de productos.

Respuestas: no existe.

Porcentaje de alineacion interna (media varianza): 34%

Ejecucion comercial ( X2)
Incisos con menor alineacion interna (mayor varianza)
« Descripcion de funciones.
Respuestas: impreciso, 1 no existe, 1 se muestra.
» Plan y programa de capacitacion.

Respuestas: impreciso, 1 no existe, 1 se muestra.
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« Perfil de equipos de trabajo.

Respuestas: no existe, 1 se muestra, 1 sin respuesta

Incisos con mayor alineacion interna (menor varianza)

« Plan de coaching para puestos clave.

Respuestas: no existe.

Esquema de variabilidad, considera metas: organizacion, equipo, individual.
Respuestas: no existe.
« Plan de mentoring a puestos clave.

Respuestas: no existe.

Porcentaje de alineacion interna (media varianza): 43%

Resultados en la Industria 5.0 (Y+):

Incisos con menor alineacion interna (mayor varianza)
» Plan de incorporacion de talento.

Respuestas: impreciso, 3 sin respuesta.
» Plan de metas para capitalizar 5.0.

Respuestas: no existe, 3 sin respuesta.

» Plan de pruebas piloto para atender retos 5.0.

Respuestas: 1 no existe, 3 sin respuesta

Porcentaje de alineacion interna (media varianza): 58%

alpha de Cronbach alineacion interna (Y+1): 0.93
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Ver anexo Tabla 2.2

6.5.3.

Encuesta a 49 colaboradores mediante un cuestionario con escala de Likert
donde se exploraron las variables: gestion de la estrategia (X+1), asi como la
ejecucion comercial (X2) para lograr resultados (Y+1).

El nivel de alineacion entre lo que los directivos manifestaron respecto a la
gestion de la estrategia (X1) con una mayor claridad con registro promedio del
78% respecto a la competencia y las nuevas tendencias del consumidor

registrando niveles de 80%.

Sin embargo, la mayor oportunidad se encuentra en la claridad respecto a la
forma de generar valor sea por producto, cliente o canal cayendo a niveles de

68%.

Por lo que se refiere a la ejecucion comercial (X2), el promedio general de

coincidencia esta al rededor del 82%, como se puede observar, los objetivos y

perfiles de puesto son aquellos niveles mas elevados.

Mientras que la coincidencia donde consideran existe una mayor oportunidad es

respecto a la colaboracién y solucion de problemas con alta dependencia de sus

jefes para lograrlo, que cae por debajo del 67%.

alpha de Cronbach Gestion de la estrategia (X1): 0.72

Este grupo de analisis no fue consultado respecto a los elementos de la industria

5.0
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Ver anexo Tabla 2.3

6.5.4.

Encuesta abierta a 221 personas ajenas a la empresa, cuyo propdsito fue
explorar aquellos elementos asociados resultados en la industria 5.0 (Y1) con la
satisfaccion en su trabajo co-relacionados con “centricidad en la persona,
aprovechamiento de la tecnologia”, cuyo fin evidenciara aquellos que deberian
considerarse en las empresas para atenderles y obtener un modelo de gestion
de la estrategia comercial que acelere y maximice los resultados. El andlisis se

hizo bajo dos sub grupos:

» Gente con responsabilidad en gestion de equipos y aquellos que no lo hacen.

« Gente que reporto sentirse satisfecha o no en su trabajo actual.

La validacion estadistica fue realizada mediante el analisis de chi2 ~ X2 para
verificar dos variables categdricas, asi como el alpha de Cronbach que verificara
la distribuciéon de variacion y relacion de conjunto de elementos; utilizado para
validar la consistencia de las encuestas y asegurar que el set de preguntas
describe y captura el fendmeno concreto.

analisis de chi p-value: 0.0000

alpha de Cronbach industria 5.0 (Y+1): 0.55

Ver anexo Tabla 2.3

6.6.

6.6.1.

Principales hallazgos.

Definicion de la estrategia comercial. Como conclusion de las entrevistas
realizadas, y a cotejo interpretativo, se aprecia que respecto a la Gestién de la

estrategia se cuenta con un 50% de coincidencia, mientras que lo referente a la

105



6.6.2.

ejecucién, unicamente se coincide mediante el reporte de ventas mensuales de
la empresa, basado en ventas estables y la experiencia conjunta.; respecto a la
perspectiva de industria 5.0, el grado de alineacién es de 33% y lo aprecian
Uunicamente como implementacion tecnolégica y desarrollo de capacidades del

talento.

Entrevista con personal clave (4).

Respecto a la variable gestidén de la estrategia (X1) manifiesta como mayores
oportunidades:
« Ausencia de indicadores claros.

« Estado de resultados.

Planes y programas de capacitacion.

Estudios de mercado.

Analisis de tendencia.

» Actas de nacimiento de productos.

La variable ejecucién de la estrategia (X2) se aprecian como las mayores

oportunidades:

Descripcion de funciones.

Planes y programas de capacitacion.

Perfiles de equipos.

Planes de coaching para personal clave.

Variabilidad en la remuneracién asociada a metas y resultados.

Planes de mentoring.
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6.6.3.

Variable resultados industria 5.0, (Y1) se observd gran desconocimiento:

« Incorporacion de talento.
» Metas para implementar.

» Pruebas piloto.

Encuesta interna a 49 colaboradores explorando la gestidén, ejecucion vy
resultados:

El nivel de alineacion entre lo que los directivos manifestaron respecto a la
gestion de la estrategia (X1) con una mayor claridad con registro promedio del
78% respecto a la competencia y las nuevas tendencias del consumidor

registrando niveles de 80%.

Sin embargo, la mayor oportunidad se encuentra en la claridad respecto a la
forma de generar valor sea por producto, cliente o canal cayendo a niveles de

68%.

Por lo que se refiere a la ejecucion comercial (X1), el promedio general de
coincidencia esta al rededor del 82%, como se puede observar, los objetivos y
perfiles de puesto son aquellos niveles mas elevados.

Mientras que la coincidencia donde consideran existe una mayor oportunidad es
respecto a la colaboracion y solucion de problemas con alta dependencia de sus

jefes para lograrlo, que cae por debajo del 67%.

Este grupo de analisis no fue consultado respecto a los elementos de la industria

5.0
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6.6.4.

encuesta abierta a 221 personas NO ASOCIADAS A LA EMPRESA para
explorar aquellos elementos que otorgarian mayor satisfaccion a sus
necesidades industria 5.0 (Y1), Es posible observar que los respondieres con
satisfaccion baja, suelen responder mas sobre elementos que valoran, que
cambiarian o consideran importantes en su satisfaccion laboral en ambos

perfiles (directivos o no).

Se identifican como condiciones valoradas para equilibrio de vida laboral y
personal, tanto en quienes cuentan con coordinacion de equipos 0 no,
satisfechos o no, de manera prioritaria ain cuando en la jerarquia se presenta
una ligera variacion:

» Posibilidad de trabajar remoto.

» Dias libres para asuntos personales.

« Vacaciones.

Lo referente a cambios que harian para incrementar su satisfaccion laboral los 3
mas destacados:

« Salario.

» Oportunidades de crecimiento.

« Flexibilidad.

Respecto a los aspectos mas importantes para la satisfaccion laboral se
manifiestan:

« Crecimiento profesional y oportunidades de aprendizaje.

« Salario competitivo y beneficios.

« Ambiente de trabajo y toma de decisiones.
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Ante la pregunta abierta sobre aquello que describe la cultura empresarial ideal y

los beneficios adicionales que mas valoran:

Trabajo en Equipo.

Ambiente laboral.

Trabajo hibrido.

Oportunidades de crecimiento.

Capacitacioén y desarrollo.

Gastos médicos.

» Bonos por desempefio.

6.7. Resumen.
En la definiciéon estratégica: se hace necesario replantear la vision estratégica, propdsito,
vocacion de crecimiento de la compania y el area comercial, incorporando los elementos de

la industria 5.0

Por lo que refiere a la gestion comercial, ha de enfocarse prioritariamente en:
« Redefinicidon de procesos para cumplir con la estrategia replanteada.
« Realizar una reestructura organizacional que atienda a la nueva estratégica y disefiar un

plan estratégico para el desarrollo de talento que atienda las nuevas exigencias.

Respecto a la ejecucién comercial, el esfuerzo ha de concentrarse en:

« Incorporacién de indicadores y métricas en las dimensiones: desempefio, resultados y
comportamientos.

» Disefar un nuevo modelo de coordinacion de equipos de trabajo, fnas orientado hacia la
autogestion y colaboracion.

« Replantear el modelo de rendicién de cuentas vertical y horizontal.
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Por cuanto a la aceleracion y maximizacién de resultados en la industria 5.0:

» Realizar pruebas en puestos clave para otorgar flexibilidad laboral (horarios y

presencialidad).

» Incorporar un modelo de remuneracion variable con mayor ponderacion hacia el

cumplimento de metas que hacia la parte fija.

» Realizar un modelo de autonomia para la toma de decisiones (facultamiento a equipos y

personas).

MODELO DE NEGOCIO

Inicio

0 1=

» Disefiar un modelo de reconocimiento basado en autoria y beneficios por aportaciones

sobre salientes al modelo operativo.
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Capitulo VII Casos de estudio.

71. Entrevista de arranque con empresas de estudio “A” y “B” y autorizacion.

Durante las entrevistas iniciales se realiza el planteamiento del proyecto, los alcances,
implicaciones y beneficios esperados, asi como los recursos, involucrados y el programa de
trabajo. Se conoce el modelo de negocio y la estructura organizacional a gran escala para

obtener una dimension del esfuerzo requerido.

« Identificacion de los principales indicadores de negocio.
« Validacién de coherencia entre lo que se persigue y se mide.

« Asignacién de personas involucradas y clave para el proceso.

Contexto de la empresa “A”, fundada en 1984 con un modelo de negocio enfocado en
servicio a industria con solido crecimiento en el disefio, confeccion y distribucién de
uniformes 8 de las industrias mas grandes de México con presencia en toda la republica
mexicana, realiza entrega en los principales centros de distribucion de sus clientes bajo
pedidos programados con frecuencia trimestral. Cuenta con ventas cercanas a los mil
millones de pesos anuales y mas de 260 trabajadores ubicada en el Estado de México.

IMODELO DE NEGOCIO|

llTin o_E

)
-

&

Producsiin

Figura 11. Modelo de negocio vigente.
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Actualmente es dirigida por 2 de los hijos y socios patrimoniales con el 48% del fundador
(fallecido hace 5 afios), quienes se dividen la gestién y toma de decisiones, bajo la

autorizacion de 3 socios mas cuya participacion es mayor al 52%.

Cuentan con tecnologia moderna para el area de bordado y el proceso de disefio; se
encuentran en proceso de mudanza hacia una nave industrial cuya superficie supera los 10
mil metros cuadrados en una de las zonas industriales mas relevantes del area
metropolitana y donde instalaran 3 lineas de corte totalmente automatizadas y gobernadas
por sistemas de computo. El proceso de confeccion es desintegrado del proceso de
produccion integral mediante “asociados”, una vez confeccionada las prendas, regresan a
las naves industriales para bordado, empacado, embalaje y distribuciéon. Cuenta con una

definicion estratégica que amerita replanteamiento para afrontar los retos por venir.

MISION

Incrementar la calidad de vida de nuestros usuarios a través del disefio, fabricacion e

innovacion de prendas de vestir y uniformes de la mas alta calidad y los mejores precios.

VISION

Ser la compafiia lider en el mercado global dedicada a vestir a los colaboradores de las

empresas y organizaciones en 2025.

VALORES

Calidad

Honestidad
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Excelencia
Confianza

Lealtad

Servicio

Responsabilidad

Creatividad

Figura 12. Estructura organizacional.

Contexto de la empresa “B”, fundada en 1993 con un modelo de negocio enfocado la
fabricacion de valvulas, medidores y accesorios para riego agricola, ofreciendo soluciones
confiables al campo, cuentan con un catalogo de mas de 80 productos que atienden a mas
de 570 clientes y presencia en 3 paises; cuyas ventas anuales son mayores a los 480
millones de pesos anuales vender mediante distribuidores establecidos en diferentes
entidades, aunque suelen hacerlo, dificiimente van directo con el usuario. Cuentan con un
departamento de ventas constituido por 8 personas, a saber coordinadores de ventas por

teléfono, representantes de ventas personalizadas (local, foraneo y exportaciones).
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Figura 13. Modelo de negocio vigente.

Actualmente es dirigida por el propietario y sus 3 hijos quienes se hacer cargo de los 3
principales ejes de negocio: produccion de acero, inyeccidén de plastico y comercializadora.
En conjunto coordinan a mas de 300 personas, entre obreros, administrativos, choferes
almacenistas, vendedores entre otros. El ultimo afio han experimentado una contraccion en
las ventas del 20% vy la incursién de productos chinos con un diferencial de precio de un

40% menos.

Dependen 100% de los distribuidores, de los estimulos que el gobierno otorga a los
campesinos y de de los instaladores, por tal razén requieren ajustar y alinear su estrategia
comercial para acelerar y maximizar resultados. Incorporando talento con capacidades

diferentes.

MISION

Ofrecer soluciones integrales de riego agricola con productos de calidad y tecnologia
avanzada, brindando un servicio confiable, apoyando el crecimiento de nuestros
colaboradores y promoviendo un uso responsable del agua en beneficio del campo y las
comunidades.

VISION

114



Ser una empresa lider internacional en soluciones de riego agricola, reconocida por la

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Director General

Director

Inyeccion
plastico.

Disefio Produccién Disefio LI Almaceén PT

excelencia en servicio, impulsando una agricultura mas productiva y un entorno equilibrado
para las futuras generaciones.

Figura 14. Estructura organizacional.

7.2. Definicion de alcances y programas de trabajo empresas “A” y “B”.

Para la empresa “A”.

Marco conceptual de la investigacion, fases del proceso de investigacion en campo,
recoleccion de datos, validaciéon de la hipdtesis, implementaciéon los objetivos de la
investigacion y contribuir al posicionamiento de la empresa dentro de la industria 5.0 para
maximizar y acelerar sus resultados mediante la adopcion de la nueva tecnologia, asi como
siguientes pasos, tales como:

7.2.1. Definicién e implementacion de nuevos procesos.

7.2.2. Replantear la estructura adecuada a los nuevos procesos.

7.2.3. Definicién de indicadores y métricas que garanticen la adecuada ejecucion y los

resultados en su maximo potencial.
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7.2.4. Mejorar los estandares de liderazgo para la gestion de procesos y personas que

logren el maximo desempefo de la empresa.

Andlisis de empresa Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre

Entrevistas
Encuestas

Observacién

Andlisis de informacién

Resultados y hallazgos

Propuesta de plan de
implementacién y
validacion de hipotesis

Conclusiones y
recomendaciones

Figura 15. Cronograma de trabajo de campo.

7.2. Definicion de alcances y programas de trabajo empresas “A” y “B”.

Para la empresa “B”.

Marco conceptual de la investigacion, fases del proceso de investigaciéon en campo,
recolecciéon de datos, validacién de la hipdtesis, implementacion los objetivos de la
investigacion y contribuir al posicionamiento de la empresa para maximizar y acelerar sus
resultados mediante la adopcion de la definicidon estratégica orientada al crecimiento y que
garantice su ejecucién, asi como siguientes pasos, tales como:

7.2.1. Definicidon e implementacion de la vision estratégica para maximizar y acelerar

los resultados.
7.2.2. Replantear la estructura comercial adecuada a los nuevos procesos.
7.2.3. Definicion de indicadores y métricas que garanticen la adecuada ejecucion y los

resultados en su maximo potencial.
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7.2.4. Mejorar los estandares de liderazgo para la gestion de procesos y personas que

logren el maximo desempefo de la empresa.

Anélisis de empresa

Visita a campo para
entender situacion actual.
Definicién de alcance y
necesidades.
Replanteamiento de la
estructura comercial.
Definicion de indicadores y

meétricas.

Definicion de nuevos
estandares de liderazgo.

Septiembre

Evaluacion de resultados

Propuesta de plan de
implementacién y
validacion de hipotesis

Conclusiones y
recomendaciones

Figura 16. Cronograma de trabajo de campo.

7.3. Propuestas a partir de los principales hallazgos.

Empresa “A”

7.3.1.  Es necesario replantear el modelo de estructura y responsabilidades claramente
definidos, realizar ajustes a los planes estratégicos, implementacion de
indicadores y modelo de rendicion de cuentas del negocio que integren la visién
unidad de proposito y coordinacion de actividades que proyecten a la empresa
hacia una nueva direccidén con énfasis en el crecimiento (ingresos, volumenes,

utilidades y talento).
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7.3.2.

7.3.3.

7.3.4.

Es conveniente ejercer una iniciativa para definir con mayor claridad los
objetivos, procesos, indicadores y planes en la gestion de la estrategia
comercial; replantear las actividades, modelos de capacitacion, liderazgo,
comunicacion y remuneracién del personal para acelerar y maximizar los
resultados de la empresa; finalmente preparar a la empresa para los retos por

venir en la industria 5.0 de manera particular centrandose en las personas.

Existe una oportunidad para mejorar la definicion de la estrategia comercial, la
necesidad de replantar algunos procesos, disefar indicadores y métricas para
acelerar y maximizar los resultados de la empresa y fortalecer el liderazgo de los
equipos que garantice una comunicacion, obtencion de resultados y ambiente de

colaboracién en los equipos de trabajo.

Incorporar al modelo de gestion los siguientes aspectos: desarrollo profesional,
remuneracion, autonomia, flexibilidad y ambiente laboral son apreciado
preponderantemente, sin duda, estos elementos gravitan sobre los procesos, el
reconocimiento, modelo de remuneracién y liderazgo como ejes fundamentales a

incorporarse en un nuevo modelo de gestion.

Empresa “B”.

7.3.

7.3.1.

7.3.2.

Es necesario definir la estrategia comercial con orientacién a crecimiento en el

corto, mediano y largo plazos.

Identificar aquellos elementos que aceleren e incrementen las ventas actuales
con los clientes vigentes y aquellos por incorporar en los mercados vigentes.
Identificar nuevos mercados y canales de venta, asi como productos necesarios

para ser competitivos,
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7.3.3. Crear una linea de productos que sea competitiva con la “oferta china” que esta
tomando mercado.

7.3.4. Disefar nuevos procesos y politicas de ventas para la funciéon vigente, incorporar
talento necesario para adoptar una posicidbn comercial mas activa y menos
reactiva o pasiva.

7.3.5. Desarrollar indicadores y métricas que evallen la ejecucién y alcance de

objetivos y metas.

7.4. Analisis de brechas entre situacion actual en la empresa versus situacion
planteada.
Empresa “A”.

Aun cuando la empresa ha sido exitosa durante mas de 30 afos, tanto el crecimiento
organico como financiero han sido favorables, el ultimo afo han experimentado una
contracciéon de las ventas en valor que oscila entre 25 y 30% a pesar de haber capturado
clientes nuevos, no se tiene un indice de rotacion de inventarios, no se cuenta con un control
de consumo de materias primas, ni analisis de rendimiento, falta compulsa de entrega a
confeccionadores y existe un descontrol en las ordenes de compra de los clientes, asi como
en las cuentas por cobrar; a pesar de ello tienen una rentabilidad que oscila entre el 18 y
23%, cuentan con un indice de satisfaccién laboral del 70% y sin accidentes graves, con una
rotacidon controlada de un digito; no obstante, se han hecho inversiones relevantes en
tecnologia de proceso asi como en tecnologia de materias primas (son pioneros en
produccion de camisas con telas en base al reciclado de PET -polietileno tereftalto-),
desarrollo de sistemas “in house” para la gestion del negocio respecto al control de ordenes
de compra y planeaciones de produccion. El personal cuenta con una antigiiedad relevante,
han incrementado su base de clientes y estan préximos a reubicarse hacia una nave

industrial en la Alcaldia de Azcapotzalco, lo cual agrega presion financiera por incremento de
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costos y gastos en el corto plazo, lograron un modelo de tercerizacion en una parte del

proceso (confeccionado), el respaldo del grupo de inversionistas.

Estan proximos a realizar una inyeccion de capital relevante para la adquisicion de nuevas
maquinas de corte de la mas alta tecnologia, automatizada de origen francés, la adopcion de
un sistema de ERP (planificador de recursos empresariales) que sin duda les ofrecera una

gestién y control de mayor precision.

Como ha sido descrito en los hallazgos, es indispensable hacer un replanteamiento
estratégico con visién comercial cuyo propésito sea crecer en todos los rubros, entre otros:
mayor numero de clientes, mayores ventas por cliente, mayores y mejores margenes, entre

otros.

La oportunidad de lograr mayor participacién de mercado es sumamente atractiva, tomando
en consideracion que cuentan con 8 de las empresas manufactureras y de servicios, la
perspectiva (segun datos del INEGI 2021) se cuentan aproximadamente mas de 6 millones
de trabajadores concentradas en 8 Estados de México y enfocadas a los sectores:
financieros, manufactura, retail y transporte, como potencial para lograr una mayor
penetracion.

Sin embargo, aun hay asuntos pendientes por resolver en lo referente a procesos,
indicadores de desempefio, resultados si bien es cierto que llevan una estado de resultados
mensual, no hacen seguimiento de la facturaciéon, no hay conciliacion entre pedidos y
facturas entregadas, no hay control de inventarios, el catalogo de productos es impreciso,
cada area le nombra de manera diferente, la programacion de la produccién es gestionada
por el Director de Produccién de manera manual, no hay compulsa de cortes y confecciones,
por citar algunos; reforzar la estructura y cultura organizacional, al propio tiempo disefiar una

estrategia laboral para incrementar el nivel de satisfaccion y lealtad del personal; de manera
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prioritaria al cambio de domicilio, adopcion de tecnologia, esfuerzo requerido por el personal,
flexibilidad y de manera destacada al insertarse en un entrono (parque industrial) donde los

comparativos entre trabajadores seran asunto cotidiano.

Empresa “B”

La empresa fundada en 1993 ha logrado un crecimiento destacado que les posiciona como
lideres en el mercado nacional de valvulas para riego agricola, entre otros con la fabricacion
y venta de valvulas, medidores y accesorios para riego agricola; llegan a vender en México,
Centro América y Estados Unidos, destacando por su calidad y garantia de disponibilidad de
producto para entrega inmediata. Su modelo de negocio es mediante distribuidores
autorizados, venta por catalogo y televenta; la produccidén es sobre reposicion de inventario
perpetuo sobre el “pico de demanda” como referencia de suministro. Aun cuando han
logrado resultados de ventas y utilidades estables, el ultimo ano han experimentado una
contraccion de las ventas en 12%, incursion de competidores locales y productos importados
de china con un precio muy por debajo del que ofrecen aunque la calidad es
proporcionalmente inferior, cuentan con inventario perpetuo que incluye items de hace 3
afnos, no hay un control de ventas por cliente y por producto, ni verificacion de satisfaccion
con los clientes. Cuentan con informacion de ventas facturadas de manera desestructurada
y referenciada a ventas en valor, no tienen analisis de mercado ni de competidores, su
principal objetivo es surtir en tiempo y forma los pedidos de sus clientes vigentes, no hay
una prospeccion de clientes ni buscan incursionar en mercados alternos, establecer alianzas
estratégicas con algunos otros proveedores de los agricultores, camaras, redes de
afiliaciones o alguna alternativa paralela que les permita garantizar mayor cobertura o

desarrollo de nuevos productos.
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La actividad promocional y publicitaria es improvisada ofreciendo descuentos a la lista de
precios vigente, que ocasionalmente no agregan valor, logran una venta extraordinaria de
manera temporal pero como consecuencia de ello, el cliente al sobre inventariarse,
disminuye su frecuencia de compra, generando con ello una erosionar en la captura de

valor.

La Direccion General, consciente de la situacion vigente, apalancado en la calidad de
procesos de manufactura y calidad de producto, requiere una vision estratégica comercial
gue haga mas institucional la gestion del negocio, establezca las bases de crecimiento y
diversificacion del negocio que les garanticen estabilidad en el futuro. La vision general del
Director General es que en la transicién generacional la empresa se fortalezca y enfile hacia

el crecimiento sostenido y exponencial como legado a sus hijos.

Como elementos adicionales de la situacion actual, ha de considerarse empresa “A”:

7.4.1. Garantizar la continuidad de negocio durante el proceso de cambio fisico y

adopcion de tecnologias.

7.4.2. Fortalecer al negocio mediante la gestion operativa renovada, replanteamiento
de procesos donde el personal se desempene con mayor autonomia,
consecuentemente un modelo de remuneracién donde la parte variable sea mas
relevante que la fija de acuerdo con el desempefio individual, colaborativo y del
propio negocio; con un modelo de rendicién de cuentas alineado y promotor del
desarrollo del talento necesario (actual y futuro) con énfasis en los elementos de

la industria 5.0
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7.4.3.

Preparar al negocio (estrategia, ejecucion, liderazgo, coordinacién de equipos de
alto desempefio y cultura organizacional) para el crecimiento inmediato que
amortice aceleradamente las inversiones ejercidas los proximos dos afos,
mediante la maximizacién de resultados financieros, de mercado y de operacién

con un enfoque de sostenibilidad en un ambiente laboral mas competitivo.

Graficamente:

ﬂmsnAzco \

Inter - generacionalidad

+ Desempeio (KP1).
+ Comportamiento (KBI).
Indicadores y métricas: * Resultados (KRI).

. J

Figura 17. Modelo conceptual de la estrategia disefio de gestion operativa del nuevo modelo

atendiendo a los hallazgos de investigacion.

Como elementos adicionales de la situacion actual, ha de considerarse empresa “B”:

7.41.

7.4.2.

7.4.3.

El mercado de riego agricola es susceptible la temporalidad en la gran mayoria

de los trabajadores del sector.

La region mas tecnificada se encuentra en el centro, norte y noroeste del pais,

sin embargo son las zonas con menos infraestructura hidraulica.

La gran mayoria de productores agroindustriales dependen de apoyos

gubernamentales y este ha disminuido sustancialmente los ultimos 7 afos.
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7.4.4.

7.5.

7.5.1.

7.5.2.

7.5.3.

7.5.4.

7.5.5.

La oferta de la empresa esta orientada a una parte de la infraestructura, es decir,
el modelo completo requiere de Bombas extractoras de agua, pozos o mantos
acuiferos, tuberia e instaladores para poder determinar la adquisicién de sus

productos.

Definicion de objetivos para implementaciéon empresa “A”.

Adoptar los elementos identificados en el diagnéstico y correspondientes a la
definicion de industria 5.0.
Redefinir la estrategia, objetivos, metas, procesos e indicadores, métricas de
desempefio, modelo de remuneracion (mas variable que fijo) y estructura,
acordes con la generacion de valor enfocados a la industria 5.0
Disenar e implementar modelo de gestion de cambio.
7.5.3.1. Estrategia laboral para garantizar la continuidad de negocio.
7.5.3.2. Fortalecer la estructura vigente para la implementacion del programa de
trabajo, mediante la identificacion de talento clave interno o contratacion
del necesario.
7.5.3.3. Validar el flujo de procesos vigente, par definir los 3 principales sujetos a
modificar con las nuevas condiciones e iniciar una prueba piloto.
7.5.3.4. Alinear la participacion de los proveedores (maquinaria y equipo, sistema
ERP, consultores externos) mediante un cronograma de implementacion.
Probar, los procesos nuevos, (fragmentados, asistidos, remotos,
geograficos, etcétera )
Evaluar los beneficios y costos, implementar equipos de productividad para
ajustar y acompafnar

Desplegar a total compania.
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7.5. Definicion de objetivos para implementaciéon empresa “B”.

7.5.1. Disenar e implementar modelo de gestion de la estrategia comercial para
maximizar y acelerar lo resultados.
7.5.1.1. Estrategia comercial para vender mas a los clientes actuales, para tomar
nuevos clientes en los mercados donde ya estan, tomar mercados donde
no estan.
7.5.1.2. Fortalecer la estructura vigente para la implementacién del programa de
trabajo, mediante la identificacion de talento clave interno o contratacion
del necesario.
7.5.1.3. Definir nueva cartera de productos para hacer competitiva la oferta de bajo
precio.
7.5.1.4. Identificar nuevos usos y mercados de productos vigentes.
7.5.2. Evaluar los beneficios y costos, implementar la estrategia y las implicaciones
tecnoldgicas para manejo de datos oportunos.

7.5.3. Desplegar planeacion estratégica de la compaiia.

7.6. Propuesta de plan de implementacion y validacion de hipétesis.

Acorde a los objetivos de implementacion, resulta conveniente atender de manera
simultanea a cuantos sea posible, en adicién a que el negocio sigue operando lo que
amerita gestionar el cotidiano, disefar el futuro y atender la gestion de cambio de domicilio.
Con esa perspectiva se propone realizar el abordaje atendiendo a las variables de
investigacion de manera simultanea, priorizando aquellas necesidades apremiantes para el

futuro inmediato de la empresa que aun cuando la teoria recomiende en contrario.

7.6.1. Estrategia aplica para empresas “A” y “B”.
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7.6.2.

7.6.3.

Validar o redefinir la Mision, Vision y creencias de la compafiia incorporando
elementos como: Propdsito, sostenibilidad, centricidad en las personas,
aprovechamiento tecnolégico para el modelo de negocio, enfoque a clientes y

consumidores.

Definir los objetivos estratégicos para los siguientes 5 afos con una clara

vocacion de crecimiento.

Disenar plan de gestion de cambio.

Gestion comercial.

Empresa “A” Replantear los procesos principales de negocio (disefo, corte,
confeccion, distribucion, surtido a cliente, relacionamiento con clientes) con
perspectiva de flexibilidad y optimizacion.

Empresa “B”. Definir una estrategia comercial con vocacion de crecimiento.

Para empresas “A” y “B”.

Definir objetivos y metas de resultados, desempefio y comportamiento por area.
Ajustar la estructura organizacional para responder a los objetivos estratégicos.

Definir politicas de gestion comercial, indicadores y métricas de cumplimento.

Ejecucion comercial.

Para empresas “A” y “B”

Disefar un programa de desarrollo de talento para mejorar las habilidades y
conocimientos.

Elaborar plan anual de crecimiento en ingresos, clientes, merado y margenes.
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+ Realizar un plan de negocios por cliente para garantizar su satisfaccion y
contribucién al negocio.

« Para empresa “A” Incorporar y adoptar el nuevo modelo de ERP para obtener
una mejor ejecucion (catalogo de productos unificado, catalogo de clientes,
cuentas y facturacion, control de inventarios e insumos).

« Para empresa “B”. Definir herramientas tecnolégicas para gestion de la

informacion de clientes y mercado.

7.6.4. Acelerar y maximizar resultados.
Para empresas “A” y “B”
« Disefiar un modelo de remuneracion variable acorde con el cumplimento de
metas, con beneficios de corto, mediano y largo plazos para todo el personal.
« Implementar programa de rendicion de cuentas con enfoque a resultados,
desempefo y cultura en todas las areas y niveles de la empresa.
« Implementar modelo de “proyectos semilla” de mejora continua mediante

equipos autoregulados.
Con objeto de garantizar el impacto positivo en el negocio se evaluaran las acciones
implementadas bajo 3 grupos (indicadores de resultados, de comportamiento y de
desempeno), atendiendo a la propuesta de Kaplan y Norton (1996) adaptandola al modelo

de negocio y las variables de estudio, a saber:

7.7. Indicadores de resultados, de comportamiento y de desempeio para empresas “A”

y “B”:

7.7.1. Indicadores financieros (razones financieras):
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7.7.2.

7.7.3.

De actividad (rotacién de inventario, activos fijos, activos totales, cuentas por
cobrar, promedio de cobro).

De rentabilidad (margen bruto de utilidades, margen de utilidades operativas,
margen neto de utilidades, rendimiento sobre los activos totales, rendimiento
sobre el capital de los accionistas, utilidad por accién, razén entre precio y
ganancias).

De crecimiento (ventas, ingreso neto, utilidad por accién, dividendos por

accion).

Indicadores de comportamiento.

>

Indice de satisfaccion de personal.

Solo aplica para empresa “A”. Indicadores de sostenibilidad (CINIF,
ambientales: agua ingresada, aprovechamiento de agua, descarga de agua
residual, residuos generados; sociales: igualdad de oportunidades y salario
digno, brecha salarial, horas de capacitacion, evaluaciones de desempefio,
gestion de salud y seguridad en el trabajo, accidentes y enfermedades de
trabajo, incapacidades y/o muertes; gobierno corporativo: consejo de
administracion, politica de administracion de riesgos, érganos de vigilancia,
estrategia de sostenibilidad, cédigo de ética e integridad, seguridad de la

informacién, proteccién de datos de terceros).

Indicadores de resultados.

Indice de satisfaccion de clientes NPS.

Porcentaje de participacion de mercado.

Tasa de conversion de clientes prospectados vs integrados.

Indice de preferencia de usuarios y clientes vs competencia.

Estado de resultados.
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7.8. Plan de implementacion.

Empresa “A”.Fase cero (pre-requisitos) Noviembre de 2025 a Enero 2026:

7.8.1.1. Mapeo de procesos actuales.

7.8.1.2. Integracion de catalogo unico de productos.

7.8.1.3. Redefiniciéon de procesos vigentes y asignacion de
responsabilidades.

7.8.1.4. Reorganizacion de estructura deseada (implementada por
fases, ver anexo 4).

7.8.1.5. Ajuste a mision, vision, propdsito y creencias con elementos
industria 5.0.

7.8.1.6. Definicibn de objetivos estratégicos, metas, indicadores de
desempefio de la situacion deseada.

7.8.1.7. Disefio de politicas de gestién comercial.

7.8.1.8. Evaluacion de talento vigente.

7.8.1.9. Contratacioén de talento requerido.

7.8.1.10.Disefo del plan de desarrollo y capacitacion (nuevos procesos,
ERP, nueva tecnologia).

7.8.1.11.Plan de gestién del cambio.

Empresa “B”.
7.8.1. Fase cero (pre-requisitos) Noviembre a enero 2026:

7.8.1.1. Analisis de ventas internas.

7.8.1.2. Analisis de mercado.

7.8.1.3. Ajuste a misidn, visién, propdsito y creencias.

7.8.1.4. Definicibn de objetivos estratégicos, metas, indicadores de

desempefio de la situacion deseada.
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7.8.1.5. Disefio de politicas de gestién comercial.
Empresa “A”.

7.8.2. Fase uno. Arranque, Enero a junio 2026.

Empresa “B”.

7.8.2.

Empresa “A”.

7.8.3.

7.8.2.1. Incorporacién de personal clave.

7.8.2.2. Reubicacién de personal clave.

7.8.2.3. Implementacién de estructura (fase uno).
7.8.2.4. Implementacién de planes de capacitacion.
7.8.2.5. Cambio de domicilio.

7.8.2.6. Implementacién de sistema ERP.

Fase uno. Arranque, Enero a febrero de 2026.

7.8.2.1. Elaboracion de planes y programas comerciales para el logro de
objetivos.

7.8.2.2. Definicion de extensiones de cartera de productos.

7.8.2.3. Analisis de factibilidad de productos “barrera” de bajo precio.

7.8.2.4. Analisis de ajustes a portafolios de producto para uso en flujo de
liquidos diversos.

7.8.2.5. Elaboracion de planes anuales de crecimiento y negocios.

7.8.2.6. Nuevo modelo de rendicion de cuentas.

7.8.2.7. Diversificacion de canales y cartera de clientes.

Fase dos. Evoluciéon del modelo, Junio a octubre de 2026.

7.8.3.1. Elaboracion de planes anuales de crecimiento y negocios.
7.8.3.2. Nuevo modelo de rendiciéon de cuentas.

7.8.3.3. Nuevo modelo de remuneracion.

7.8.3.4. Diversificacion de canales y cartera de clientes.

7.8.3.5. Ajustes a modelo.
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Empresa “B”.
7.8.3. Fase dos. Evolucion del modelo, Marzo a Abril de 2026.
7.8.3.1. Nuevo modelo de remuneracion.
7.8.3.2. Definiciébn de talento requerido (nueva estructura comercial)
para operar el nuevo modelo comercial.
7.8.3.3. Ajustes a modelo.
Empresa “A”.
7.8.4. Fase tres. Estandarizacion del modelo de octubre a diciembre 2026.
7.8.4.1. Implementacion de estructura deseada (fase dos).
7.8.4.2. Capitalizacién de beneficios.
7.8.4.3. Nuevas oportunidades de negocio.
7.8.4.4. Elevar perfiles de puestos clave.
7.8.4.5. Implementar modelo de equipos auto-regulados para proyectos
de mejora continua.
Empresa “B”.
7.8.4. Fase tres. Estandarizacién del modelo de Abril a Mayo de 2026.
7.8.4.1. Implementacién de estructura deseada.
7.8.4.2. Capitalizacién de beneficios.
7.8.4.3. Nuevas oportunidades de negocio.
7.8.4.4. Elevar perfiles de puestos clave.
7.8.4.5. Implementar modelo de equipos auto-regulados para proyectos

de mejora continua.
7.9. Validacion de la hipétesis fundamental.

Disefiar, gestionar e implementar la estrategia comercial con enfoque a los requerimientos de la

industria 5.0 en las empresas manufactureras en México, garantiza tanto la maximizacién como
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la aceleracién de resultados financieros y de mercado que contribuya a su sostenibilidad
después del 2024.

Figura 18.Estatus de implementacion de iniciativas de proyecto.

7.8 Plan de
£ Empresa A Estatus Empresa B Estatus
implementacion P P
7.8.1 Fase cero ( pre- 7.8.1 Fase cero ( pre-
requisitos) Noviembre Mapeo de proceso actuales Hecho requisitos) Noviembre Andlisis de ventas internas. En proceso
-Diciembre -Diciembre
Integracion de catalogo unico de - N
productos. Pendiente Anélisis de mercado. En proceso
Redefinicion de procesos Se identificaron
actuales y asignacion de mas de 80, se
responsabilidades inicié con 5
Reorganizacion de estructura
e Se autorizé
Ajuste de Mision, vision, . i .
propésito y creencias con Pendiente Ajuste a ‘MISIOI'I. vision, proposito Pendiente
; : y creencias
elementos industria 5.0
Definicién de objetivos Definicién de objetivos
estratégicos, metas, indicadores ~ Pendiente estratégicos, metas, indicadores ~ Pendiente
de desempefio de situacion de desempefio de situacion
Disefio Qe politicas de gestion Pendiente Disefio fde politicas de gestion Pendiente
comercial comercial
Evaluacién de talento vigente Hecho
Contra_tacnon del talento Dertiarte
requerido
Disefio de plan de desarrollo y
capacitacion (nuevos procesos, Pendiente
ERP. nueva tecnoloaia
Plan de gestion de cambio En proceso

7.8 Plan de

implementacion

Elaboracién de planes u
programas comerciales para el Pendiente
logro de objetivos

7.8.2 Fase Uno ( Arranque )
Enero - Junio 2026

7.8.2 Fase Uno ( Arranque )

Incorporacion de personal clave.  Pendiente Enero - Febrero “B” 2026

Definicion de extension de

Reubicacion de personal clava En proceso cartera de productos En proceso
Implementacion de estructura Andlisis de factibilidad de
P En proceso productos “barrera" de bajo En proceso
(Fase uno) .
precio.
Andlisis de ajuste a portafolios
::r:p:aecTt;::.itzr:on Jelpoamaide Pendiente de producto para uso en flujo de  En proceso
P liquidos diversos
Elaboracién de planes anuales
Cambio de domicilio Pendiente de crecimiento y negocios Pendiente
Implementacion de sistema ERP  Pendiente Modelo de rendicion de cuentas  Pendiente
Diversificacion de canales y Hecho

cartera de productos.
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7.8 Plan de
implementacién

7.8.3 Fase dos ( Evolucion del
modelo ) Junio - Octubre 2026

Empresa A Estatus
Elaboracion de planes anuales e 7.8.3 Fase dos ( Evolucién del
de crecimiento y negoclos. modelo ) Junio - Octubre 2026
Nuevo modelo de rendicion de Potiote
cuentas.
Nuevo modelo de remuneracion.  Pendiente
Diversificacion de canales y §
cartera de clientes. Pendlente
Ajustes a modelo. Pendiente

Empresa B

Nuevo modelo de remuneracion
Definicion del talento requerido
(nueva estructura comercial)
para operar el nueve modelo

Ajustes a modelo

Estatus

Pendiente

Pendiente

Pendiente

7.8.4 Fase tres
( Estandarizacion del modelo )
Octubre - Diciembre 2026

7.8.4 Fase tres
Pendiente ( Estandarizacién del modelo )
Abril - Mayo 2026

Implementacion de estructura
deseada (fase dos)

Capitalizacién de beneficios Pendiente
Nueva_s oportunidades de Pendlente
negocios

Implementar modelo de equipos
auto-regulados para mejora En proceso
continua
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Implementacion de estructura
deseada

Capitalizacién de beneficios
Nuevas oportunidades de
negocios

Implementar modelo de equipos
auto-regulados para mejora

continua

Elevar perfiles de puestos clave

Pendientes

Pendientes

Pendientes

Pendientes

Pendientes



Capitulo VIII Conclusiones y recomendaciones.

8.1. Evaluacién de resultados obtenidos con la implementacion.

Empresa “A”. Fase cero (pre-requisitos) Noviembre de 2025 a enero 2026:

8.1.1.1. Mapeo de procesos actuales.

Del andlisis se identificd la ausencia de procesos estructurados, definidos, sin objetivos ni
metas claras, por tanto, se trabaja en funcién de la demanda recurrente y las ordenes
extraordinarias que llegan. Se plantea realizar una definicion de procesos, con
responsabilidades, objetivos y metas para cada integrante de la compafiia, el inicio de la labor
evidencié la necesidad de control de cada proceso lo que de manera inmediata evidencio
algunas desviaciones del uso de materia prima, la rotacién de inventarios y desperdicios que
seran valorados en el primer trimestre. Asi como la viabilidad de fragmentar algunos de ellos

para hacerlos mas flexibles y despojarles actividades que no generan valor.

8.1.1.2. Integracién de catalogo unico de productos.

Un elemento vital para conservar el orden y analisis de costos, utilidades, rendimientos y
desempefio de todo el personal de la compaifiia, es la integracionistas de un catalogo unico de
punta a punta (desde la orden de compra, hasta la facturacion, pasando por disefo, corte,
confeccién, acabado, empacado, almacenaje y entrega a clientes) que ayude a cada fase del
proceso y garantice su analisis, control y rendicién de cuentas, asi como evite re-trabajos,
omisiones y desperdicios y falta de responsabilidades. En adicién, sera el medio de

comunicacion alineado para todos los integrantes y procesos de la compaiia. A este respecto,
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quedaron de manifiesto las areas de oportunidad por capitalizar y que se veran reflejadas tanto

en el costo de producto como la oportunidad en la entrega a clientes.

8.1.1.3. Redefinicion de procesos vigentes.

Fueron identificados mas de 80 procesos para realizar la venta de una prenda; fueron
autorizados 5 para ser redefinidos bajo los criterios de fragmentacion, asistidos o remotos, a
saber: disefio, control de pedidos, cobranza, control de calidad, inventario de producto
terminado.

8.1.1.4. Reorganizacién de estructura deseada (implementada por

fases, ver anexo 4).

Fue autorizada una nueva estructura que implica una orientacién hacia los procesos core del
negocio, redefinicion de funciones, a partir de objetivos de trabajo y metas a lograr para
acompafarlas con un nuevo modelo de remuneracion orientado al crecimiento del ingreso y las
ganancias.

8.1.1.5. Ajuste a mision, vision, proposito y creencias con elementos

industria 5.0.

Aun esta pendiente por replantear incorporando los elementos de la industria 5.0 y la vocacién

de crecimiento permanente.

8.1.1.6. Definicion de objetivos estratégicos, metas, indicadores de

desempefio de la situacion deseada.

La redaccion detallada no ha sido concluida, se avanzd en la necesidad de indicadores de

desempefio por proceso asi como las metas de corto plazo, se llevara a partir de los procesos
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redisefiados, la nueva estructura por fases y gradualmente se fortalecera, la vision final es
contar con una cuadro de mando integral para cada area que apoye a los objetivos

estratégicos.

8.1.1.7. Disefio de politicas de gestion comercial.

Derivado del analisis de cartera vencida, definicién de precios de venta, nuevos clientes por

tomar, dias de crédito y descuentos otorgados, fue aceptado trabajar al respecto para ordenar

la gestién comercial y convertirla en funciones y responsabilidades de cada persona en la

estructura comercial.

8.1.1.8. Evaluacion de talento vigente.

Se realizé una sesion para analizar el desempeno de cada persona en reporte directo a los

actuales directores, llegando a la conclusién de los posibles candidatos a tomar una funcién de

mayor responsabilidad, identificandose el talento requerido para nuevas funciones y procesos

qgue se expresan en el anexo 4.

8.1.1.9. Contratacién de talento requerido.

Esta en proceso de reclutamiento para personal clave.

8.1.1.10.Disefio del plan de desarrollo y capacitacion (nuevos procesos,

ERP, nueva tecnologia).

Se tiene pendiente una sesion de trabajo con el proveedor del nuevo sistema de ERP para

identificar brechas y capacidades requeridas a partir del nuevo sistema.
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8.1.1.11.Plan de gestioén del cambio.

Se tuvo una reunidon inicial en compania del despacho laboral que atiende los temas
correspondientes a la normativa, integracion de estructura, atencion de nuevos procesos,
escalafones, cambio en modelo de compensacion y esta en proceso de desarrollo, se han

liberado aquellas requeridas como consecuencia de los avances en el plan.

Empresa “B”.

8.1.1. Fase cero (pre-requisitos) Noviembre de 2025 a enero 2026.

8.1.1.1. Analisis de ventas internas.

Se han realizado 5 reuniones para entender la manera como se gestiona el negocio,
identificandose la necesidad de integrar la informacion de manera practica, agil y que facilite la
toma de decisiones de negocio para incrementar las ventas, generar actividades comerciales y

definir metas de ventas por cliente, producto y region.

8.1.1.2. Analisis de mercado.

La empresa no contaba con informacion de mercado, se ha realizado un esfuerzo complejo
para conseguir datos que ofrezcan una perspectiva del potencial desde la dimensién de
clientes potenciales, mercado objetivo, nivel de penetracion de mercado, analisis comparativo
(cuantitativo y cualitativo) versus competencia e incluso mercados diversos que podrian
tomarse con el mismo producto o mediante alguna modificacién poco relevante que de acceso
a otras vias de crecimiento, con el propdsito de establecer objetivos y metas a corto, mediano y

largo plazo. Derivado de ello, se decidié incursionar en el Canale de comercio electrénico
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mediante las plataformas vigentes, logrando ventas adicionales por esta via. Se aprecia y

puede anticipar que si existe potencial atractivo para crecer en el corto plazo.

8.1.1.3. Ajuste a misidn, vision, propésito y creencias.

Se ha comentado el asunto y existe aceptacion y disposicion para realizarlo, sin embargo la
decision es terminar con el analisis de mercado y ventas internas para contar con una mayor

claridad que facilite una propuesta inspiradora y desafiante.

8.1.1.4. Definicion de objetivos estratégicos, metas, indicadores de

desempefio de la situacion deseada.

De la misma forma como se definira la visidn estratégica se realizaran la planeaciones
requeridas considerando establecer objetivos, metas e indicadores de desempefo que

garanticen la maximizacion de ganancias y aceleracion de ventas.

8.1.1.5. Disefio de politicas de gestion comercial.

Como consecuencia del analisis de informacién disponible se hizo evidente la necesidad de
disenar politicas de precios, ofertas, plazos de crédito y lista de precios requerida lo que implica
el disefio de politicas y procesos de gestion comercial que regiran el nuevo modelo de trabajo.
Aun cuando se ha iniciado, logrando resultados de corto plazo, el camino es de mediano plazo

y durante la sesion de trabajo a realizarse sera definido el programa de trabajo.

Para ambas empresas, se ha definido un modelo de evaluacion de resultados bajo los criterios

financieros, operativos, de comportamiento y de resultados para garantizar los elementos que

permitan determinar si la hipétesis se confirma o anula, a continuacion la referencia en ambos,
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bajo el entendido que aquellos que se presentan como no disponibles (N/D), fueron aceptados

por las empresas , su analisis y seguimiento sera realizado a lo largo del despliegue del

proyecto.
Empresa A
Indicadores | Promedio |Diciembre| Enero | Febrero i Mayo Junio Julio Agosto | Septiemb | Octubre
Financieros
Rotacion de inventarios ND ND
Cuentas por cobrar 30% 10%
Dias [:f;ld“;:io de 150 100
Rentabifdad 18-23% ND
Margen de utilidad 15% ND
Ventas promedio 80 mdp 88 mdp

totales

i i L | I SR I B e SO | R e e
70% ND

Indice de satisfaccién

laboral
Indice de rotacion 8% ND
Indicadores de
Satisfaccién de
clientes NPS
Participacién de ND ND
marcado
Tasa de conversion de
clientes prospectados 222 22
Prelenencia del ND ND
consumidor
Utiidades 25 ND
N/D = no disponible N/A = no aplica
Empresa B
Indicadores | Promedio Diciembre| Enero | Febrero = Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiemb | Octubre
Financieros
Rotacion de inventarios| 200 dias ND
Cuentas por cobrar ND ND
Dias promedio de
erodito ND ND
Rentabilidad 27% ND
Margen de utilidad 25% ND
Ventas promedio
totales (=D

------------

Indice de satisfaccién

Indice de rotacion ND ND
Indicadores de
Satisfaccion de
clientes NPS e i
Participacién de ND ND
mercado
Tasa de conversion de
clientes prospectados 2 e
Prele(enc?a del ND ND
consumidor
Utiidades 05 ND

N/D = no disponible N/A = no aplica

Figura 19. Indicadores de desempenio.
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8.2. Identificacion de siguientes pasos y recursos necesarios.

La propuesta de implementaciéon requiere tiempo (es un proceso largo) en virtud de que el
negocio esta operando actualmente y el personal esta enfocado en la operativa cotidiana, es
por ello que seria conveniente contratar algunas personas que apoyen en determinada parte
(sea la operativa o implementacion de nuevos procesos, documentacion de iniciativas,

implementacion de pruebas, entre otros.

Tal como se muestra en el documento, siguen las fases uno (arranque) a tres (estandarizacion
del modelo), considerando que la implementacién requiere tiempo, dinero y esfuerzo es
altamente recomendable definir un presupuesto asignado y etiquetado para realizar

proyecciones futuras tanto en egresos (sea inversion o gasto) y en el retorno.

Identificar Lideres de proyecto, habilitarles con herramientas tecnoldgicas y capacitacion para
manejo de proyectos, comunicacion y gestion de equipos de trabajo a fin de que logren
solventar las situaciones que se vayan presentando y garanticen el objetivo inicial planteado asi
como flexibilizar, adecuar y capturar posibles beneficios no identificados, para instalar un

proceso de desarrollo y mejora continua.

8.3. Reporte final y recomendaciones.

Como se observa, aun cuando el avance es inicial (fase cero de pre-requisitos) hay evidencia

de un impacto favorable tanto en los resultados operativos, ingresos y en las oportunidades por

capitalizar, asi como en el entusiasmo de los dirigentes para adoptar la propuesta, que a priori

ofrece elementos que permite confirmar la hipétesis:
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“Disenar, gestionar e implementar la estrategia comercial con enfoque a los requerimientos
de la industria 5.0 en las empresas manufactureras en Meéxico, garantiza tanto la
maximizacion como la aceleracion de resultados financieros y de mercado que contribuyen a

su sostenibilidad después del 2024”

Como VALIDA, los elementos de la industria 5.0 son un reflejo de algunos aspectos que los
jovenes (incluso aquellos que ya tienen tiempo en el mundo laboral) aprecian como nuevo
modelo deseable, no obstante presentan retos complejos por atender, es estimulante que al
realizar las primeras pruebas, los resultados fueron positivos, manifiestos en la disposicion de
los dirigentes de la empresa, los titulares de los procesos vigentes, y acompanados por los
indicadores y métricas implementadas, lo que anticipa que gradualmente se lograra el modelo
adecuado que garantice la maximizacién de beneficios (econdmicos o no) y la aceleracion de

resultados sostenibles.
A la pregunta fundamental:

,como deberian ser las estrategias y métricas de la gestion comercial en las
empresas manufactureras de México tanto para acelerar como para maximizar sus
resultados financieros y de mercado, que respondan a los requerimientos de la

industria 5.0 después del 20247

En el presente trabajo se identificaron los principales elementos de la industria 5.0 (sin
desconocer que son iniciales y que) es posible continuar en la identificacién de tantos cuanto
sea necesario; como todo proceso de desarrollo es dindamico y evolutivo por tanto, revisarlos

y adecuarles con cierta frecuencia resulta no solamente (til, sino conveniente y necesario.

De esencial ayuda resulta trabajar con la autoridad maxima de la empresa; aunque es

complejo, porque requiere tiempo, paciencia y habilidad de escucha, mostrar flexibilidad en
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la velocidad de avance en el trabajo de implementacion, ceder en la propuesta inicial
mediante la adecuacion a las necesidades de la compania (por ejemplo el lenguaje, las
prioridades, el ritmo de avance e incluso en muchas ocasiones ceder en el planteamiento
original) lo que puede ocasionar retraso en el avance, trabajar de mas en algunos temas o
realizando actividades que mas bien corresponden a la compafiia, perseverar sin exagerar,

es un factor clave para avanzar.

Aplicar una propuesta de esta dimensioén requiere de mas de una persona en virtud de que
es altamente detallado y demandante para atender tanto a lo que el proyecto requiere como
de los requisitos de las empresas, tanto en entrevistas con los lideres, como sus
colaboradores; consecuentemente genera inversion en tiempo y recursos tanto tecnoldgicos

como esfuerzo humano.

Como fue validado que si bien es cierto que las empresas en estudio de esta investigacion
dedicaron tiempo y esfuerzo para definir su estrategia y realizan una planeacién operativa
para alcanzar tanto visibn como mision; también lo es que carecen de elementos
explicitamente orientados hacia el crecimiento organico e inorganico que reten el estatus
quo o la inercia exitosa que tienen (como fue sefalado), logrando superar sus origenes tanto

en lo financiero como en la estructura y base de clientes.

También fueron identificadas carencias en la ejecucién (o despliegue operativo de la
estrategia) dado que no se aprecia una alineacion al respecto, por ejemplo, la operacién se
dirige con indicadores muy generales, que pocas ocasiones se actualizan como ventas
totales sin realizar un analisis de unidades, categorias, frecuencia de venta, comparativas a
precios constantes, indexando nuevos productos o clientes entre otros, nUmero de clientes
(nuevos o perdidos) o margen de utilidad integrado en lugar de realizarlo por producto y/o

cliente, por citar algunos.
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Lo que ofrece grandes oportunidades para acelerar la captura de resultados y obtener
mayores beneficios tanto econdmicos como de otro tipo como el reputacional, lealtad
laboral, satisfaccion en el trabajo facultando a los propios equipos de trabajo para crear
iniciativas de productividad y mejora continua que modifiquen el modelo de gestién vigente,
de manera simultanea desarrollar mejor las capacidades del talento del personal, por
consecuencia mayor beneficio por el aprovechamiento de los activos y la adquisicion de
tecnologias que faciliten la operacién e incluso potencien a la empresa para adquirir nuevas
capacidades que garanticen su permanencia en el tiempo y con ello atender a demandas
futuras tanto del mercado como de los trabajadores que permanentemente buscan mejores

alternativas.

En sintesis, una diferencia sustantiva es iniciar haciendo replanteamiento o disefar
nuevamente la estrategia comercial, garantizando que se manifiesta clara y
contundentemente el reto y con vocaciéon de crecimiento permanente. Sin embargo resulta
poco efectiva si no se acompana de comunicaciéon, objetivos, metas, roles y
responsabilidades claramente definidas con rendicién de cuentas en todos los niveles de la

empresa.

Lo anterior es unicamente el punto de partida, dado que la ejecucion o despliegue de lo
planeado es decir, todas aquellas acciones que se realicen para lograr hacer realidad la
estrategia, sin perder de vista que siempre habra margen de error o mejora y que es justo
ese enfoque el que lejos de convertirse en acciones de reprimenda o fracaso se traduzcan
con inteligencia y un liderazgo solido en retos y deseos por mejorar, siempre y cuando

generen beneficios tanto tangibles como intangibles para propios y ajenos a la empresa.

Y finalmente, pero no lo menos importante ni mucho menos lo ultimo, validar

constantemente con la sociedad, con los colaboradores, proveedores, clientes el grado de
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aceptacién que la gestion de la empresa tiene, la flexibilidad y tanto velocidad como
capacidad para cambiar simultaneamente en diferentes elementos oportunamente, incluso
antes que nadie para mantener vigencia e incluso atraccion por vincularse de una u otra
manera con ella. Esto implica, ser resilientes, enfocarse en las personas y hacerla sostenible

mas que para el presente, con la mirada en el futuro.

A partir de estos hallazgos y la validacion de la hipotesis, es altamente factible que otras
empresas obtengan beneficios similares desde luego implementando integramente la
propuesta, si disefan una estrategia comercial para acelerar y maximizar sus resultados,
pero de manera relevante definir indicadores y métricas que garanticen la mejora continua
mediante la ejecucion que permanentemente sea evaluada y replanteada; sin embargo, es
factible capitalizar beneficios realizando una evaluacion a la ejecucion operativa, disefiando
los indicadores y métricas clave para enfocar los esfuerzos del personal siempre y cuando
los beneficios al realizarlo sean compartidos de manera tal, que aun cuando indirectamente,
contribuyen a fortalecer el sector industrial, a la sociedad donde se ubican y desde luego la

posibilidad de impactar positivamente en el pais.

Minimamente, esta investigacion podria ser base y sustento para futuros trabajos bien sea

académicos o de campo al profundizar en una de las variables, e identificando y disefiando

nuevos modelos de gestidon que correspondan al signo de los tiempos.
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Anexos.
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d | Estrategia comercial e sogpmonia. protucen poscona Cualtativo Guia entrevista x 2
. Estudios de mercado, | Director comercialy Guia de entrevista y
@ | Funcion de mercadotecnia | Aobustez del fnednde | orgucto, plazay equipo de Mixto evidencia de X X1.%2
ercadatect promocién mercadotecnia estudios
) Definicion de polticas y | Director de ventas,
1| Funcion de ventas Robustez de ';“"’“”’ 9| "procedimientos de la | mandos medios y Mixto 5‘0;““‘" ¥ X X-1,%2
ventas funcknde ventas | equipo operativo cusstionarios.
11 | La generacién de valor
. Director de ventas,
Creando valor en la gestion X Incicadores de Entrevista y
a Rendicisn de cuentas mandos mediosy | Cuantitatvo ov-1 ov1 | ow | 13 X v
comercial desemperioy resuttados | parioes To0EY cuestionarios.
de resultados por Entrevistay
| Eatado do perdidas y Generacion de valor producto y unidad de D'*;‘" Comercial | Gy antitativo. evidencias DC-1y DF-1 D&“Y DBCF"‘Y 30 x| x| xa
ganancias negocio, cliente y canal | ¥ 9@ fnanzas documentales 3 )
. Planes de innovacion, Entrevistay
icl| Gestién del creemento Plan de crecimiento | revision de mérgenes de ""‘;"’ Comercial | gy artitativo evidencias DC-1y DF-1 Dgf'“y Dé';“y 19 X X-1,X2
comercial sosten tidad ¥ de fnanzas documentales ) .
tom Entrevistay bety | pet
d| El andlsis y sus heramientas | basadas en datos internos de decisiones e Mixto evidencias DC-1y DF-1 Y Yl 20 X X1, %2
; : y de fnanzas 4 = OF-1 | DF-1
2 | Conenfoque al mercado
Estrategia definida
8 Estrategia de mercadotecnia D"""’“'.’".if’y"::"’" Entrevista Director comercial Mixto | e oc1 oct | bct| 18 X | x| x1x2
o creencias
Oiector comercialy |
Tendencias de clientes y | Estudios de mercadoy . :
b| £l mercado encas de uaios oo meread equpo de Mixto om-1 oMt | DM | 31 x xa
Disefo de producto, | ‘e "aeiMIent0 ¥ M8 | pyector comercialy |
B y equpo de Cuantitatvo oM-1 oMt | DM | 32 x X3
d Gesglose de costos y |
‘generacion de valor oy | mercadotecnia
Vigencia y 5 . | P— DC-1y | DC-1y e
d Bt precio e la captura de valor precios y de finanzas CusaiG | pe-1yOFa oF1 | oF1 | B x *1,%2
Comparativo de. Director comercial y |
e La competencia preferencias del Ansluie Comparos s ‘equipo de Mixto | oM DM | DM | 34 X X1,%2
‘consumidor competidoree |
t y Plan de negocios por | pecoy comercial | Cuantitativo | boa bC-1 pct | DG | 14 X v
por clente clente |
. Asneacion estratégica con : . .
9| La estrategia comercial inoaciin esiratéo Plan anual Comercial | Drector comercial Mixto Sudencns oc1 oc1 oc1 | pe1| 15 x| x| v
21 | La ejecucién comercial
Director de ventas,
a CT“":Q“ distribuciény Generacion de valor Plan de :“”:‘:“ canal dos medios y Mixto | ova OV-1 | DV1 | 1635 X X1, %2
pnto de venta b ‘equipo operativo
et Set de indicadores de Entrista
1 Indicadores de desempefio | de estrategia desempenio, de Director comercial Mixto ista y oc-1 DC-1 DC-1 | DC-1 16 X | X | X1.x2
‘con ejecucion. . cusstionarios
Oportunidades vigentes Sustento de planes de
0| (cierre ce brechaenla Plande sjustes ala | ;s capitalizacion de | Director comercial Mixto Entrevista y DG-1 pC-1 pc1 | pe | 17 x| x v
[ ejecucién. e cusstionarios |
Maximizacién de bensficios Visién de futuroy Plan de i Entrevista y |
b| potenciales (abrir mas perspectiva de Gesamollode nuevas | Director comercial | Culitativo evidencias oc-1 oc-1 oc1 | pe1 | 18 X | x| x1x2
fuentes de ingreso) crecimiento. fuentes de i documentales |
22 liderazgo Comercial
Planes de formacién y Entrevista y
¥ . 2 2
a ne Grac eavoicas | PoGTamade hmersén | Drectorcomersl | Cultatio | Sidencies Dc-1 oc1 oc1 | pe1 | 19 x| x| v
Planes de formacién y Entrevistay
b Enfoque a resuitados Grado de cumplimiento &8 | programa de inmersién | Dirsctor comercial Cualtativo evidencias DC-1 oC-1 pc1 | pe1 | 20 x| x| xe
‘competencias requeridas anual documentales
X Sowucidn de problemas,
Grado de colaboracién en " Entrevista y g
|  Gestion de equipos d manerado ograr | Equpos detaba | Cultatio Entrovistay oc1 | a7 x| x| v
23 | i desempeno de equipos.
comerciales.
Definicon delss | D2567PCIGn de funciones, Entrevistay
a | Perii de equipos quias de trabajo, fichas | Director comercial | Cualtativo evidencias pe-1 oct | pe1 | 38 x| x| v
actividades requeridas técricas. documentales
Plan y programas de Entrevista y
b F capactacén y formacién | Director comercial | Cualtatvo ovidencias [~ oc-1 oct | pe1 | 23 x| x| v
para sl personal documentales
Plan y programas de Entrevista y
' Formacio capactacén y formacién | Directorcomercial | Cualtatvo ovidencias oc-1 oc-1 oct | pet | 24 x| x| v
para sl personal documentales
Plan y programas de o
" & capacitacin y formacién | Director comercial Cualitativo Entrevistay o1 o1 oc1 | DC1 | 25 x| x Y
pom cuestionarios
Plan y programas de ota
n 6 capacitacin y formacién | Director comercial Cualtativo Entrevistay oc-1 o1 oc1 | pe1 | 26 x| x Y
pom cuestionarios
Plan y programas de Entrevistay
n2 ‘ capacitacién y formacién | Director comercial | Cualitativo evidenc oc-1 oc-1 oot | pe1 | 27 x| x| v
empresa para el documentales
Plany programa de
Alneacién de la siecucién | compensacién  grado de Entrevista y
¢ | Remuneracién conlacstrategiaylos | varsbildad alineadoa | pcior comercial Mixto cusstionariony bc-1 o1 | 28 X | x| x1x2
beneficios por X evidencias
desempero. personales, grupales y documentales
Estio de liderazgo el Entrovista y
Supervisién, mentoringa | alineado a a creacién de J cuestionarios y v . o
a3 S onreecn"® | organizacién de equipcs | Drectorcomercsl | Cuatatvo stionarios Dc-1 oc1 | 20 x| x| xnx2
3 | Laempresa delfuturo
a|Lainustia 5.0 No aplica 0G-1 89,10 X1
Cambio de bono
b By No aplica 0G-1 89,10 x4
Integeneraciones en el
o[ Integenemeione Nosplica 0G-1 89,10 X1
d| Modernidad liquica No aplica 0G-1 89,10 X1
Retos para la gestion Definicion de las X Direccion general Entrevistay
Descripcion de funciones,
o|comereial actividades requendas ‘guias de trabajo, fichas awiranindd 0G-1 89,10 X1
técnicas.
Caracteristicas deltalento | Definicion de las X Direccion general Entrevistay
Descripcin de funciones, ot
I requerido actividades requeridas ‘quias de trabaio, fichas Pl DG-1 89,10 X1
técnicas.
Nuevas condiciones de Definicion de las X Direccion general Entrevista y
Descripcién de funciones,
[ el actividades requenidas ‘guias de trabajo, fichas airaniudd DG-1 89,10 X1
técnicas.
Crecimiento sosteniole de la | Defiricion de las X Direccion general Entrevistay
empresa aprovechando la | actividades requenidas | D2SerPelén de funciones, cusstionarios y
ooty uias de trabajo,fichas s 0G-1 89,10 X1
técricas.
- documentales
1| Hipotesis
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Herramientas estadisticas utilizadas:

1.1. Python 3.12.3; lenguaje de programacion altamente flexible con uso comun en
la industria y ciencia de datos.

1.2 jupiyter 1.1.1; generador de reporte.

1.3. matplotib 3.10.5; graficador

1.4. nitk 3.9.1; procesamiento de lenguaje natural
1.5. numpy 2.3.2; computo numérico

1.6. pandas 2.3.2.; manejo de tablas

1.7. scipy 1.16.1; computo cientifico y estadistico
1.8. seaborn 0.13.2; graficador (mapas de calor)

1.9. wordcloud 1.9.4; generador de palabras de nube
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2. Instrumentos de investigacion y tratamiento estadistico.

2.1. Lista de cotejo a personal clave.

Mapa de frecuencias de respuestas en item: gestion de la estrategia comercial

Acta de nacimiento de productos,
Analisis de producto

Estudios de mercado y sus tendencias
Estudios de mercado

Estado de resultados por producto
Plan de negocios de ventas por cliente
Politicas de ventas.

Matriz de posicionamiento comercial

de por proceso de

Estudios de elasticidad de precics

Porcentaje de claridad en la EJECUCION COMERCIAL X;

Plan

Descripcion

o mow - o

I Cada puesto cuenta con objetivos a lograr

M Existen perfiles de puesto

B Cada puesto cuenta con metas mensuales

I Los equipos colaboran de manera facil y naturalmente

I La solucién de los problemas se realiza en el lugar donde se originan y sin intervencién del Jefe

40 GESTION DE LA ESTRATEGIA COMERCIAL (X;)

Incisos con menor alineacién interna (mayor varianza)
35

« Indicadores de resultados de ventas.
1impreciso, 1 no existe, 1 se muestra, 1 sin respuesta.
-3.0
« Estado de resultados por canal.
1impreciso, 1 no existe, 2 sin respuesta.

M Cada puesto cuenta con objetivos a lograr
Los equipos colaboran de manera facil y naturalmente
I Existen perfiles de puesto
Cada puesto cuenta con metas mensuales
Il La solucién de los problemas se realiza en el lugar donde se originan y sin intervencién del Jefe

courtosis
82% de 0 175 35 525 7
claridad
general ]




Descripcion

2.2. Encuesta interna a 49 colaboradores.

Esquema de variabilidad considera metas personales, grupales y arganiza s

Plan de coaching para puestos clave

PLan de Mentoring a puestos dave

Plan de mejora y capitalizackbn de oportunidades

Plan de compensacién par pusstn

Plan y programa de capacitacion en colaboracion

Plan y programa de cap:

cion por puesto en funcienes,

Fichas técnicas do puestas (objetos y metas)

Informe de supervision operativa alineada a metas

cion de proveadores

Directono de praveadores

Descripeién da funcicnes

Hermamientas para analsis de datos

Perfil de equipos de trabajo

Plan y programa de entrenamients

No existe

Respuestas

Se muestra

Sin respuesta

a0

L00

EJECUCION COMERCIAL ( X2)

Incisos con menor alineacién interna (mayor varianza)

« Descripcion de funciones.
2 impreciso, 1 no existe, 1 se muestra.

«Plan y programa de capacitacion.
2 impreciso, 1 no existe, 1 se muestra.

« Perfil de equipos de trabajo.
2 no existe, 1 se muestra, 1 sin respuesta

Incisos con mayor alineacién interna (menor varianza)

«Plan de coaching para puestos clave.
4 no existe.

«Esquema de variabilidad, considera metas gpo., org., ind.
4 no existe.

«Plan de mentoring a puestos clave..
4 no existe.

Porcentaje de alineacion interna (media varianza): 43%

2.3. Encuesta abierta a 221 personas externas a la empresa.
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Gente con gestion de equipos y toma de decisiones. Gente sin gestion de equipos y entregables operativos.

Aspactos mporantes para 1a saTst(cHn Wbora aecion porantes s 8 Laataccin ab3re

H
¥

y

.

Cente con gestion de equipos y toma de decisiones. Gente sin gestion de equipos y entregables operativos.

anilisis de chp-value: 0.0000 anilisis de chi p-value: 0.0000

alpha de Cronbach industria 5.0 (Vi): 0.55

Mapa de frecuencias de respuestas en item: industria 5.0

30
RESULTADOS EN LA INDUSTRIA 5.0 (Y:):
Plan de incorporacion de talento 5.0 25
Incisos con menor alineacién interna (mayor varianza)
20
«Plan de incorporacion de talento.
1impreciso, 3 sin respuesta.
Plan Ge metas para capitalizar 5.0 15 «Plan de metas para capitalizar 5.0.
1 no existe, 3 sin respuesta.
«Plan de pruebas piloto para atender retos 5.0.
10 1 no existe, 3 sin respuesta
Porcentaje de alineacién interna (media varianza): 58%
Plan ge pruebas piloto para atender retos 5.0 05
alpha de Cronbach alineacién interna (V): 0.93
-0.0

Impreciso No existe Sin respuesta
Respuestas
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3. Tabla de construccion de instrumentos de exploracién

4.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Socios

I

Estructura organizacional propuesta por fases Empresa “A”.

Director Director de Control de
Comercial operaciones. calidad
Supervisor de Supervisor de - Supervisor de
Ventas Logistica Administrador Produccién
(a) (@ ()
Coordinador Coordinador de . . . .
. - Coordinador || Coordinador Coordinador Coordinador
de facturacion| |mesade t:ontrol Almacén PT Compras Auxiliar de R.H de Disefio de Corte de Confeccién| | de Bordado
y cobranza de pedidos
| Primer turno | | 15 talleres | | Primer turno l
@ Actual Almacén MP
. Reubicar
-
. Contratar Fase 2

(a) Futuro responsable principal de area.
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