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INTRODUCCION 

"Esfuerzate en tú quehacer 
como si de cada detalle que pienses 
de cada palabra que digas 
de cadü pieza que pongas 
de cada golpe de martillo que des 
dependiese la salvación de la humanidad 
porque depende, créelo. 11 

Joan Maragall 

Del dicho anteriormente mencionado se pueden obtener conclu-

sienes bastante sustcmciosas,mismas que despertaron en mi el interés y 

entusiasmo de recllizar este trabajo de investigación. 

Por el mundo cambiante en que vivimos,en donde a dü1rio hay 

nuevas expcctativas,nuevas dimensiones y nuevos valores,es de fundame!:!: 

tal importancia que los jóvenes del .;i.ycr,del hoy y del futuro conozca-

mos,vivamos y experimentemos los beneficios vitales y de gran trascen-

dencia que nos brinda la Mercadotecnia. 

México es un país maravilloso de múltiples encantos,pero que 

hoy en día al igual que muchos otros,se ve afectado por una gran crisis 

inflacionaria,la cual no puede ser olvidada al querer tomar decisiones 

o emprender acciones,por lo tanto es necesario estudiar a la organiza-

ción a la vez que il la inflación. 

La Mercadotecnia es un área que inyecta vida,espíritu nuevo 

en la emprcsa,por lo mismo tcndrd que ir ilcompañada paso a paso,mano 

a mano,con la inflación,para poder convivir con ella. 
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No ha sido un trabajo fScil el poder elaborar estu inve:! 

tigación,pucsto que en México son relativamente pocos los estudio

sos y apasionados de la Mercaclotecnlo. y,en ocasiones con los que -

contamos no le dan un enfoque referente a las estrategias en un -

México inflacionario. 

Este trabajo ha sido planeildo y desarrollado para procu

rar ayudar a México,a la empresa mexicana y para aquellas personas 

que estén interes<Jdas en el tema p.:ira procurar un México mejor, -

esperando que la contribución que les pueda dar mediante ésta in-

vesti9ación sea el grano de arena que día a día vayan multiplicando. 

Este trabajo de Investigación Administrativa está divid! 

do en siete capítulos los cuales contienen los fundamentos válidos 

y susTanciosos desde el Proceso Estratégico,el diseño que debemos

uequir en la estrategia de una compañia,su implantaci6n,la forma -

en como debe ser integrada,el punto clave a que toda empresa desde 

inicio está esperando llegar, independientemente de la satisfac

ción de una necesidad,las utilidades,así mismo unos breves coment~ 

rios sobre la cntr.::ida de México al G.:itt,el cuál nos sirve de ejem

plo clave para dcGtilcar la necesidad de uplicar la estrategia mer

cadotecnica p;-ara lo cu51 se requerirS dn una metodología y por Úl

timo una investigación de campo que realice dentro de las empresas 

mSs grandes de México. 

El objetivo es demostrar el impacto positivo que puede -

tener el uso de una metodología para •:iplicar eficientemente una -

estrategia rncrcudotecnica. 



CAPITULO 

"EL PROCESO ESTRATEGICO" 
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1.1. INTRODUCCION 

Todos sabemos la gran crisis por la que está atravesando 

México,conocemos también que casi a diario quiebran empresas,algu

nas otras se declaran en suspensión de pagos,etc. ,pero sin embargo, 

no todos nos damos cuenta que existen medios que no' tenemos tan l!: 

jos de nuestro alcance y sin embargo no los utilizamos por no con2 

cerlos realmente o por no saber su seguimiento. Uno de ellos es la 

aplicación de una buena estrategia merca<lotecníca,de ahí la vital 

importancia de conocer el "Proceso Estr<ltegic".'l". 

EstS.n en un error las personas que son de la opinión que 

el fracaso o quiebra de las empresas, se debe básicamente a que la 

organización tiene un tamaño pequeño y que las que logran alcanzar 

eJ éxito son aquellas cuya dimensión es considerable. A un buen -

administrador nunca se le debe de olvidar que el éxito o fracaso -

de las empresas es debido a los buenos o malos administradores,a -

su capacidad,a sus conocimientos,D. sus cxperienciD.s,a sus habilida 

des, etc. 

En cualquier tipo de empresa los cambios que se presentan 

debido a la inflación,a la competencia,a la tecnología,a la educa--
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ción y a las expectativas del pUbl ice, son claramente conocidas __ 

por la mayaría de lc1s per:.>on.:.s,que facilmente comprenden que para 

que una empresa alc.:mce éxito a través de cierto tiempo, debe 

tar con uno cstr<itegia que haga posible tener una reacción posit! 

va a la dinámica de cambios que nos rodea en la actualidad. 

1.2. ALCANCES Y LIMITACIONES 

1. La misma sobrevivencia de la empresa 

2. Permite permanecer en un mercado de competencia 

3. Tiene orientación hacia las ganancias o utilidades 

4. Detecta oportunidades 

5. Lleva una l!nea de productos rentables 

6. Tiene misión diferente para productos diferentes 

7. Crea nuevos productos para reemplazar il los actuales o 

para desarrollar éstos. 
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8. Puede llevar a cabo una buena sinergia, es decir, tener -

éxito en la entrada de un nuevo producto,o bien,actuar -

en forma defensiva procurando que las nuevas entradas 

suplan capacidades que la firma no posee. 

9. Penetra en el mercado,es decir,ejerce un crecimiento a -

través de la expansión de sus líneas para los actuales -

productos o mercados. 

10. Satisface las necesirl11des cada día más cambiantes y exi

gentes del consumidor. 

1. En una época inflacionaria el no poder llevar a cabo una 

estrategia mercadotecnica,puede llegar a signific<ir pér

dida del mercado. 

2. Estancarse en una sóla 1 ínea. 

3. Es riesgoso penetrar en el mercado ya sea con productos 

nuevos o con el desarrollo de los actuales,pues falta la 

base estratégica ,es decir, los cimientos. 

4. No hay una buena acción de ataque hacia la competencia, 

por no haberse realizado un estudio previo. 
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S. Llevar una gama o línea de productos "del momento". 

6. Se actúa en forma igual para todos los productos,no se 

estudian por separado. 

7. Satisface necesidades propias de la empresa. 

e. si no hay estrategia hay declinación,muerte. 

9. Orientación hacia el voHimen. 

Después de una serie de estudios y pliíticas se pudieron 

obtener los siguientes resultados del porqué muchas organizaciones 

no llevan a cabo el Proceso Estratégico: 

l. Miedo a tomar decisiones sobre terrenos desconocidos. 

2. Resistencia al cambio. 

3. Falta de objetivos emprcsariales,lo que provoca que cada 

gerente fije sus propias metas,las cuales estarán en di= 

cordancia con otras. 

4. Dificultad de encontrar un lenguaje común entre los dive: 

sos especialistas que se tienen en la organización. 

S. Aislamiento del ejecutivo de Mercadotecnia con los de las 
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demás áreas. 

Ahora en éstos tiempos de cambios económicos bruscos e -

impredecibles,no se deben hacer planes que obliguen a la empresa -

a tomar riesgos innecesarios. 

F.l único recurso con c;:;e cuenta el empresario en épocas -

de inflación es elevar su productividad,la cuál aumentará a través 

de 

!.Mejores sistemas de org.-:mización y administración. 

2.Introducción de "tecnología avanzada. 

3 .Mejoramiento de la mano de obra por medio del adies

tramiento continuo. 

4.Empleo de materia prima de alta calidad. 

5.Jerarquización de inversiones en b<isc a su productivi

dad. 

6.Un control de calidad altamente profesional. 
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La productividad de la Mercadotecnia se incrementa a ---

1. Artículos con márgenes óptimos 

2. Territorios de venta costeables 

3. Aumentos de consumo por cliente 

4. Sistemas de Mercadotecnia altamente importantes 

S. Adecuada cantidad de canales de venta y distribución 

6. Adecuada ubicación de los canales de venta y distri

bución. 

l. 3. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA 

Podemos definir a la estrategia básicamente como un --

conjunto de reglas y guías que han sido elaboradas para llegar al 

punto de definir lo que se desea ser,a dónde deseamos dirigirnos 

y,que deseamos obtener en un tiempo y lugar determinado. 

El ¿qué? al que queremos llegar por medio de la estrat!: 

gia es el objetivo fijado por la compañia,objetivo que debe de --
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ser cumplido y que tiene conexión con el concepto de "resultados". 

"El concepto de estrategia es relativamente nuevo en la 

literatura administrativa.Su origen histórico se remonta a las 

artes militares,donde tiene un amplio concepto de grandeza de ºª1.!! 

pañas". (1) 

"En los negocios el término se empezó a utilizar on 1948 

cuando Van Neuman y Morgenstern diseñaron la famosa Teoría de Jue-

gas.La teoría nos suministra un punto de vista unificador para to-

do tipa de situaciones conflictivas haciendo caso omiso de si su -

origen es político,religioso o de negocios". (2) 

El concepto de estrategia tiene dos acepciones: 

A) La Estrategia Pura. 

Es un movimiento o unci serie c::;pec:í.!ic:a <le movimientos do una firma, 

tal como un programa de dosarrollo del p.r:oclucto,en donde estos y --

los mercados sucesivos son clarmnente delineados. 

(1) Lic. Pércz Muñoz Guillcrmo,apuntes materia de Estrategias y -
Decisiones en Mercadotecnia - Universidad Franco-Mexicana 1985, 
Edo. de Né:üco. 

(2) IDEM. 
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B) r~a Estrategia Mixta. 

Es una regla de decisiones estadísticas,para decidir que estrategia 

pura en particular debe seleccionar la firma en una situación espe

cífica. 

La ejecución de la planeación (punto que veremos más 

adel.:mte) implica el empleo de la planeación estratégica; en cual

quier empresa la estrategia en la planeación se relaciona con el -

manojo de los desarrollos internos de la misma y, con las fuerzas -

externas ,que afectan el cumplimiento exitoso de los objetivos est~ 

pulados.Normalmente la estrategia,se usa con referencia a los he-

chas fundamcntalas,amplias perspectivas y períodos a largo plazo,

pero no son requisitos firmes. 

Con frecuencia se escucha la axpresión "pierda la batalla 

pero gane la guerra" ,como título de la estrategia que vamos a se-

guir .Esto subraya el período a corto y mediano plazo y los aspec

tos de rcsultildos finales de la estrategia. En ocasiones los ejec~ 

tivos se ven obligados a decidir si deben perrnnnecer firmcs,si ha

cen concesiones o si se retiran. 
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La estrategia es contrastada a 11 tSctica" la culil es 

un esquema específico para utilizar recursos asignados,es decir, 

el lcómo?. 



C A P I T U L O II 

DISEílO DE LA ESTRATEGIA 
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El proceso para el diseño de la estrategia puede ser -

dividido en tres partes principalmente: 

2. l. INFORMACION 

Una compañia puede recopilar continuamente h<lsta inform~ 

ción acerca de la materia prima. 

La recolección de información puede venir de fuentes in

ternas tales como sus propios ejecutivos,del personal responsable 

de estudiar las actividades de la competencia o de canales de ven

ta o distribución,o bien,de fuentes de datos externas,tales como -

compañías de investigación,agencias gubernamentales y medios de -

información general. 

A pesar de ésto la persona que conoce realmente lo que 

quiere el clicnte,c~ él mismo,y sólo prcguntSndolc se padrS:n sa--

bcr sus verdaderos dct>cos. 

Quienes sean los responsables de diseñar una estrategia, 

tratarán de encontrar todo lo que se pueda acerca de tendencias -

económicas,políticas y sociales,acerca de desarrollos tecnológicos 

que afectan a la compañia y sus productos,acerca de actividades --
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pertinentes nacionales o internacionales y,acerca de desarrollos de 

lu competencia en su industria o en otr.:.s que puedan,en determinado 

tiempo tener un impacto en los asuntos de la compañia. 

La necesidad,cn resurnon,consiste en adquirir tanta infor

mación en cantidad y calidad como sea necesaria acerca del medio --

atnbiento en el cual opera la firma. 

La información de naturaleza interna también es necesaria 

para el desarrollo de una estrategia efectiva. La formulación de -

cstratogi<ls requiere conocimientos sobre los recursos que actual-

monte existen o pueden hacerse disponiblcs,con objeto de que la -

administración pueda evaluar apropiadamente las capacidades y dcb_! 

lidades de la compañia y así evaluar las decisiones que debe de -

tomar.Los datos internos pueden ayudar a la administración a conte:: 

tarsc preguntas tales como las siguientes: 

-e.cuáles son nuestras capacidades y debilidades en las -

áreas funcionales como; producción ,ventas, finanzas, mere~ 

dotecnia e investigación? .. 

-¿contamos con recursos financieros y de energía humana 

para crecer en una proporción X,proporción '{ o,propor-

ci6n Z? .. 
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-Si actualmente tenemos deficiencias o debilidades en -

Mcrc.,,dotccnia o en Producción: 

• lCuánto tiempo nos llevará y nos costará corregir esta 

situación?. 

En esencia,se requiere de una auditoria de recursos ínter 

nos,actuales y potenciales. 

La empresa necesiturá información sobre: 

A) Sus productos. 

B) Sus sistemas de ventas. 

C) Sus clientes. 

D) Otras funciones de Mercadotecnia. 

E) El. marco ambiental en el que opera. 

La dirección está íntimamente ligada incluso condicionada 

en gran medida,por el medio hum.:1no y social de la empresa. Esta co~ 
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puesta de un conjunto de individuos caracterizados por sus experie!! 

cias, su culturu, sus actitudes y aptitudes, sus motivaciones, su moral, 

sus aspiraciones. 

La empresa representa un grupo de individuos que crean -

entre ellos una red complicada de interacciones mutuas.Tal red hace 

intervenir la trabazón de las misiones que cada uno tiene o que 

espera de cada uno de sus miembros,así como las secciones que a 

ellos se refieren.Estas misiones y sanciones que las acompañan,en

resurnen,son la estructura social interna de la empresa y,por tanto, 

su cohesión rclativa,repercuten sobre el funcionamiento de la ad-

ministración y sobre sus modalidades de organización. 

De igual manera que el individuo forma parte de la orga

nización y que influye,o se toma corno recurso interno de la empre

sa.,también tenemos los departamentos de Mercadotecnia,Producción,

Finanzas,Investigación y Oesarrollo,Ingenieria,etc. ,que hay que -

estudiarlos, ver su comportamiento, su situación y, en general, tornar

los como lo que realmente son,recursos internos,y de los cuales -

podemos obtener información ba.stante sustanciosa. 



-16-

Toda empresa y todo organismo social vive en cierto me

dio umbicnte,y se relaciona con él mediante su tejido complejo de 

relaciones y de influencias recíprocas. 

El mercado de la empresa,durante mucho tiempo ha sido el 

centro de las preocupaciones de la economía,aunque no es el Único 

elemento constitutivo de este entorno. 

La empresa tiene en cuenta a muchos otros factores,como 

la expansJón de las funciones gubernamentales en una serie de terr: 

nos;engloba las condiciones institucionales de la actividad de las 

empresas,con las reglas o normas que implican las instituciones. 

Por el conjunto de sus ramificaciones,el entorno de la -

empresa que comprende también su medio físico y su contexto econél

mico, socfo.l,político, tecnológico, competitivo e internacional entre 

otros,indica la amplitud de los datos que podemos obtener por medio 

de este factor externo de la organización. 

siempre deberemos de tomar en cuenta para la información: 

A) Datos Cudlitativos. 

Es dccir,aquellos que nos indicarán las caracteristicas 

no numéricas, ejemplo: color, tamaño,gusto,etc. 
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B) Datos Cuantitativos. 

Es decir, aquellos que manejan númcros,ejernplo:porcenta

jcs, edades, cantidades ,etc. 

C)Datos Descriptivos. 

Es decir, los que nos señalan o delinean determinada cosa 

o situación representándola del modo que de idea cabal -

de ella,cjemplo: el clima,cl medio arnbiente,etc. 

O} Fuentes Directas. 

Es decir, la información que obtenemos en forma original, 

ejcmplo:las entrevistas,etc. 

E) Fuentes Indirectas. 

Provienen de las directas,ejemplo:información que obte

nemos de Banco de México,Cámaras,asociaciones,etc. ;y que 

en muchos casos ya son aceptadas como confiables y muy -

económicas. 

El medio físico de la empresa podría ser conB:iderado como 

datos externos,con sus detcrminuciones propias,así coMo su medio --
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geogr5fico,quc fijil la localización de sus actividudes y de lns --

fronteras de su mercado. 

Las condiciones técnicas también son una fuente de limit!! 

e iones atr ibuiblcs al medio ambiento¡ son el origen de nuevas posib~ 

lidadcs de crccimiento,cn la medida en que se pueda obtener bene--

ficio del progreso técnico o desencadenarlo por sus propios medios. 

El contexto económico de la empresa afectan tal vez más -

que las condiciones físicas y técnicas que se acaban de mencionar.

Sufre la crisis,participa en el desarrollo de la economía,estrecha

micnto de su mcrcado,r~ducción de sus márgenes de beneficio,etc. 

El Estado o las Autoridades,pueden planificar completamc!! 

te la actividad económica de la empresa,e incluso su gestión inter

na,o büm,puede limitarse a orientarla por medio de medidas genera

les e intervenir únicilmente para luchar contra los excesos de poder 

de algunas empresas4 

Por otra parte la misma sociedad global en donde se en-

cuentra influirá en sus .:ictividades y en su forma de pensar al -

igual que en sus motivacione::;4 

Considerando que lo estamos enfocando a un México infla

cionario hay que tomar en cuenta: 

14-Que los datos cuillitativos deben ser señalados en uni

dildeto que no sean monctarias4 
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2.-Que sean investigaciones sobre cuestiones muy concre

tas. 

3.-Que con la mínima inversión procuremos obtener la mo

yor información que tenga buena calidad. 

4 .-Tener presente en la mente la calidad y no la cantidad. 

5.-Qua las investigaciones que se realicen hoy,perderán 

su valor rápidamente con el transcurso del tiempo,ya que 

lo que nos caracteriza en estos momentos es el constante 

cambio. 

Existen dos Teorías importantes las cuales veremos breve-

Considera a la empresa básicamente como el lUgilr en donde 

ciertos factores son transformados en productos.Estudia ::;u posición 

y el comportamiento de la misma,teniendo presente sus llmitaciones 

en cuanto a su medio interno y externo. La empresa se enfrl!nta con -

una función de producción,que le indica las combinacionc:J de facto-
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res y de .irtículos que son posibles,y cuiiles son imposibles, las -

funciones de l.:i oferta de los factores de producción y demanda de 

los productos,que representan las cantidades susceptibles de ser -

vendidas o compradas a un costo o precio dados. 

El objetivo de la empresa es entonces descubrir la mejor 

posición,aquella en que la renta neta sea la más elevada posible,-

ésta posición define por medio del punto en que se establezca -

para cada una de las variables,una igualdad entre el ingreso y el 

costo marginal. 

El empresario es tratado como un individuo racional y -

como el Único que interviene activamente en la firma.t.a teoría ind! 

ca el camino para llegar a soluciones óptimas. 

Sobre todo la Teoría de la Empresa,contiene una hipóte-

sis fundamental 1 se apoya en la presuntua existencia del "hombre ec~ 

nómico" ,para el cuál el movil de su comportamiento y de su acción -

como empresario reside por completo en el beneficio.Aunque provenga 

de la simple observación,csta hipótesis es,sin embargo,evocada a -

todo lo largo de las explicaciones como si hubiera sido comprobada. 

Desde el punto de vista de la Administración de Empresas debemos 

preguntarnos si la técnica de la negociación y los puntos o reco-

mcndaciones que contiene son relativamente vlilidos,o si por el co!! 

trario siguen siendo hipotéticos. 
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En la literatura administrativa encontramos a Ch. Barnard 

y H. Simon quienos hablan principalmente de esta Teoría,en donde la 

empresa ya no se reduce a su dimensión econ6mica como en la Teoría 

anterior,sino que se considera como una realidad esencialmente hum::! 

na y enclerra con este motivo ciertas exigencias esenciales que se 

transforman en objetivos. 

En el punto de partida de éstas Teorías, la empresa apare

ce como un conjunto de personas, todo lo que realiza o emprende es -

un acto de agentes humanos. 

De un simple conjunto de individuos se transforma en una 

verdadera organizacién,mejor aún,en un sistema de acci6n,en la me

dida en que las actividades de sus miembros impliquen que sus dec! 

sienes y sus comportamientos individu.:ilcs,sientan y experimenten -

el efecto de su participación o de su pertenencia al grupo.Dicho -. 

de otra forma,una organización se constituye a partir del momento 

en que los individuos acepten o tengan deseos de participar en ella 

aportándole cosas y suscribiendose a sus fines. 
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Estas se diferencian básicamente porque la Teoría de la 

Organizaci6n pone su atención sobre los hombres que la componen y 

no sobre las cosas que la misma produce o cambia,por el contrario, 

la Teoría de la Empresa pone su atención sobre las cosas que la -

misma produce o cambia. 

Difieren así mismo de otro punto importante,puesto que-

la Teoría de la orgDnización introduce en el centro mismo de la -

explicación el conjunto de los participantes de la empresa,y la de 

la empresa,considera solamente al empresario. 

Viviendo en un mundo de constantes cambios y en estruc

turas algo complejas,las empresas necesitan información precisa,

oportuna y lo suficientemente completa como sus recursos se lo -

permitan. 

Las datos tanto internos como externos,constituyen un -

factor cscncio:1l para los juicios de la Administración,para el di

seño e implnntación de ln estr.:itcgia,cspecinlmente cunndo la org~ 

nización crece en tamaño y en estructura interna. 
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Adem5s de los problemas de costo,existen otros en el -

diseño de Sistemas de Información: 

l. Naturaleza de los datos que se requieren. 

2. CD.da uno de los diferentes niveles de la organización 

hacen uso de los diferentes datos. 

cuando la información disponible es insuficiente para -

permitir la toma de decisiones inteligentes, es conveniente condu-

cir investigaciones para obtener datos adicionales. 

El valor de la información para el ejecutivo dependerá -

finalmente de tres factores: 

1.-cu5.nto se arriesga en un problema u oportunidad par

ticular. 

2.-El grado de incertidumbre involucrado en la situación. 

3 .-El grado hasta el cuál se espera que la información -

adicional reduzca la incertidumbre. 

Existen cuatro sistemas de Informaci6n; 

11.)De comunicación Interna. 

Proporciona medidas de la actividad y rendimiento presente 
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en cuanto a ventas,costos, inventarios,movimientos de fon 

dos,etc. 

B)Oe Inteligencia. 

Procedimientos empleados paru informarse de lo que ocurra 

en el medio ümbiente y proporcionar la información a los 

interesados. 

C) De Investigación. 

Consiste en recopilar ,valorür y comunicar información -

concreta para la toma de decisiones. 

D} Científicos. 

Sirve para el análisis del problema que representa cierta 

complejidad para llegar a una mejor solución en forma ana 

lítica y detallada. 

Para perfeccionar la recopilación de Datos de Inteligen

cia existen tres formas: 

l. Mejorar la actividad de inteligencia de los agentes 

de ventas: 
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Por ejemplo,si se sometiera dos veces u un niño a la misma 

prueba (con tiempo suficiente entre ambas para que olvide 

lus preguntas) se encontraría que sus marcas mejorarían al 

ir creciendo en edad.A los ocho años contestará mejor que 

a los cuatro años. 

Sin embargo, llegaría el momento en que su capacidad para 

responder a las preguntas de la prueba ya no mejoraría.

Hay que decir entonc_3 que ha llegado a la madurez men

tal. 

Las personas no cesan de aprender cuando llegan a la ma

durez mental .Muestran simplemente un al to en el mejoram! 

ente de su capacidad para responder las preguntas gene-

ralos a las pruabas de inteligencia.Pueden seguir mejo-

randa su capacidad para responder preguntas en rumas -

específicas de estudio o negocios.Ejemplo,sistemas de -

motivación. 

2. Utilizar servicios adicionales de Inteligencia: 

Hoy en día,ciertos estudios indican que un medio .1.mbiente 

favorable o desfavorable puede hacer fluctuar el coefi-

cicnte intelectual (C. I.) dentro de ciertos límites.No se 

ha determinado hasta que punto el C.I. depende del medio 

ambiente.Tenernos que tomar en cuenta que todo empeño in-
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cunsultu,pur muy bien intencionado que scn,de forzar .:i un 

intelecto más allá de su capacidad sólo resultaría en -

frustración y desconsuelo. Hay estudios que ponen de man~ 

fiesta que en virtud de una cultivación afectuosa se pu~ 

de ayudar a una persona a acercarse mucho más a la utili 

zación completa de sus potencialidades.Ejemplo: cursos -

de actua lización,capacitación, etc. 

3. Comprar información o servicios especiales de inves-

tigac ión de mercados: 

Como se menciono anteriormente en éste capítulo,cuando la 

información que tenemos en nuestro poder es insuficiente, 

es necesario conducir a la empresa a la obtención de in-

formación adicional .Para la realización de la investiga-

ción de mercados podemos recurrir a la consul toria me ter

na o despacho de servicios especiales. 

En conclusión se puede decir que el Sistema de Inform.:ición 

ideal so fundamenta en tres aspectos: 

l. En 1.o que se cree necesitar. 

2. En lo que realmente se necesita. 

3. En lo que es económicamente factible. 
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Si se desea averiguar que piensa,sientc o sabe la gente, 

el proceso lógico es preguntárselo.Sin embargo,no es tan fácil como 

parece recoger hechos u opiniones de las personas.A menos que el -

punto de interés haya quedado impreso recientemente en la mente del 

individuo,cs probable que éste tenga la dificultad para recordnrlo 

con precisión. 

ambiente: 

Ahora bien,existen cuatro formas para investigar el medio 

1. Por Observación Indirecta. 

Representa la exposición general a la información sin -

que el observador tenga una finalidad o intención espe-

cífica. 

2. Por Observación Condicionada. 

Representa la exposición dirigida a una área o fuente 

de información mi.is o menos claramente identificada sin 

llegar a la búsqueda activa. 

3. Búsqueda Informal. 

Representa el esfuerzo relativamente limitado y sin --
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planeación específica para obtener información concreta 

o con un fin. 

4. Búsqueda Formal. 

Representa el esfuerzo deliberado generalmente de acuerdo 

con un plan,procedimiento o método previamente estableci

do pura recopilar información específica o relacionada -

con un asunto concreto. 

2. 2. ANALISIS 

La información interna y externa una vez recopilada,debe 

analizarse.Los datos internos ayudan a indicar lo que puede hacer 

una compañia y, los datos externos ayudan a dar luz sobre lo que -

podría hacerse.Combinando éstos dos grupos de datos se h<.ce nece

sario contestar a la pregunta final acerca de lo que la compañia 

hara o tratara de hacer. 

Un cuidadoso análisis de la información,tanto de la ex

terna como de la interna,resulta esencial con objeto de que puedan 

definirse cursos de acción alternativos.Cada alternativ.;. debe ser 

analizada en términos de las oportunidades y el riesgo que repre

sentan, tanto a corto,mediano y largo plazo. 
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Cada alternativa presenta oportunidades y riesgos dife

rcntcs,rcquiere distintos recursos internos para su logro y nece

sita lu comprensión de un diferente medio competitivo externo. 

Es t'.Ípico,que aún cuando los objetivos generales de la 

comp.:iñia se hayan definido con claridad,una actividad de Mercad~ 

tecnia intente alcanzar varias metas diferentes. 

Por cjemplo,pucde emplearse una promoción a base de -

cupones tanto para atraer a los no usuarios a probar el producto, 

como para reforzar el consumo en los usuarios presentes. 

En ocasiones,la declaración de objetivos distintos para 

un programa sencillo no representa sino racionalizaciones de lo -

que se espera.Pero en form;:i general,resulta inevitable aplicar -

metas múltiples a las actividades de mercadotecnia. un vendedor -

puede buscar nuevos clientes y al mismo tiempo tratar de conser-

var las cuentas existentes,aumentar el volúmen de ventas y redu-

cir los gastos,y así sucesivamente. 

La estrategia de Mercadotecnia tiende a ser más difícil 

de analizar que las analizadas en otros departamentos o áreas. 

La razón principal es que el mercado depende mucho de -

factores del medio ambiente externo (ya mencionado anteriormente) 
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que no estdn bajo el control de su gerencia.Igualmente el mercado 

depende con frecucnciil del criterio humano en que se entremezclan 

relaciones complcjas,y esta rodeado de conocimientos imperfectos, 

que inducen a tomar decisiones por intuición mas que por alguna -

clase de análisis científico.Aunque la experiencia y la intuición 

son ingredientes vitales en el mercado, no pueden ser mejoradas -

constantemente por el an5.lisis de computación y las técnicas cuan

titativas. 

como ya se menciono,en este punto de análisis,se esta -

estudiando toda la información que se obtuvo tanto interna como e~ 

terna,para poder ilplicar una buena estrategia mcrcadotccnica.Por -

ello nos valemos de ciei:tas preguntas que nos ayudarán mucho para 

aclarar la información obtenidu,y así,poder tomar una mejor y más 

óptima decisión.Algunas de ellas son las siguientes: 

1. llla sido descubierto el problema real?. 

2. lLas alternativas se educan a las estrategias y obje

tivos de la organización?. 
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J. lLas alternativas están en consonancia con los re--

cursos de la compañia?. 

4. lLas tendencias del medio ambiente o la evolución -

de la compañia no ponen en validez los actuales planes 

de la corporación?. 

5. lLas alternativas propuestas satisfacen las necesid~ 

des de la empresa?. 

6. lLas alternativas propuestas son prácticas para la -

empresa?. 

7. lLa alta gerencia se compromete a éstas alternativas?. 

Las preguntas anteriores deben de ser contestadas afirma 

tivamente para poder escoger determinada alternativa. 

Para poder llevar a cabo un buen análisis,es necesario -

que la empresa establezca medios motivacionales y estimulantes para 

su personal.Muchas veces los gerentes fracasan,por no exigir cierto 

comportamiento a sus subordinados. Para evitar enfrentarse a los -

hechos, los gerentes se justifican diciendo que están haciendo lo -

mejor que podría esperarse de ellos.En pocas palabras,csta situa-

ción existe en muchas empresas,donde el gerente de cualquier área, 

en este caso específico el de Mercadotecnia ha fallado a la hora de 

ejercer el liderazgo necesario que producirá mayor rendimiento de 

sus subordinados. 
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Independientemente del tipo de organización de que se -

trate ,el flujo de información de mercadotecnia generalmente se --

inicia a partir do las necesidades específicas de bienes y servi-

cios que los clientes demandan.Los ejecutivos de Mercadotecnia de 

L:i compañia obtienen su información acerca de los clientes y del -

mercado medinnte el acopio de noticias que circulan en el medio,-

investigación formal o contable de la compañia.La actividad diri-

gida a obtener informes de mercadotecnia representa un esfuerzo -

continuo para estar permanentemente informado sobre el comporta--

micnto ordinario de los cliontcs,productos competitivos,y acerca -

del medio ambiente de la empresa. 

La persona o personas que estén .:inalizando a la organiza

ción en base a la información obtenida deberá tener básicamente dos 

tipos de habilidades: 

1. Habilidad de la gerencia para hacerle frente a los fas 

tares cambiantes del medio ambiente,tanto internos como -



te son: 

-33-

externos.La forma como la gerencia de mercadotecnia se-

relaciona con los factores cambiantes del medio ambiente 

es una manera de determinar si está bien preparada para 

enfrentar los desafíos de las épocas de cambio.El engra

naje del medio ambiente interno y externo consuce una de 

las funciones de la organización empresarial, específica-· 

mente la Mercadotecnia,llevando a la eficiencia y econo

mia de la labor orgar.:zativa en el logro de los objcti-

vos predeterminados. 

2. Esta sección determina el grado de integración de Mere::: 

datecnia con otras áreas funcionales de la empresíl. 

Algunas d~ las causas por las que al ejecutivo es deficie!! 

l. Ineptitud en la toma de decisiones • 

.2. Tiempo y trabajo insuficientes. 

3. Negligencia (el administrador debe de solucionar probl~ 

mas, debe el~ reconocer, debe de analizar). 
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4. Temor a delegar autoridad y no saber compartir la -

responsabilidad. (Teniendo siempre en la mente el prin

cipio que dice "la autoridad se delega,la responsabil! 

dad se comparte"). 

5. Falta de capacidild para guiar al personal competente. 

6. Deficiente visión de imaginación para terminar planes 

y objetivos a corto y mediano plazo. 

De ahí la gran importancia de realizar un buen análisis, 

el cual repercutirá enormemente en los resultados obtenidos por la 

empresa.Básicamente es el motor de arranque en la toma de decisio!! 

es.Hay que ver las cosas buenas y malas,las convenientes y las in

convenientes, etc. 

Actitudes en las que caen los ejecutivos: 

Dudl!n si toman la decisión o no. 

Miedo. 

Aguardar y ver. 



-35-

2. 3. DECISIONES SOBRE LAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS 

Las decisiones entre las principales alternativas estrat! 

gicas normalmente son tomadas por los al tos ejecutivos de la compa

ñia, sobre l.i base de los an5lisis presentados por personas a nivel

es subordinados en la empresa. La decisi6n estratGgica total indica 

"esto es lo que vámos a hacer" en respuesta a las diferentes opor-

tunidadcs presentadas por nuestro medio.Estos son los recursos que 

hemos de obtener para alcanzar nuestro objetivo,y éstas son las -

políticas que gobiernan la forma en que dichos recursos serán usa

dos. 

La unidad de toma de decisiones está compuesta por un -

individuo o grupo de ellos en proceso de tomar decisiones,quienes 

comparten una meta o algunas comGnes {tal como el bienestar de la 

familia) ,que esperan que la decisión ayude ü alcanzar sus objeti-

vos y que comparten los riesgoi:; originados por la decisión. 

Las unidades de toma de decisiones desempeñan un importa~ 

te papel en el análisis del comportamiento del comprador,al menos -
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tren rnzones: 

1.-La especificación incorrecta de las unidades puede -

originar una reducción en la efectividad de un programa 

de mcrc.:idotecniu. de una empresa;. 

2.-Los datos publicados concernientes a diferentes aspe:_ 

tos del comportamiento del cliente, frecuentemente se r!: 

fieren a personas,o a grupos de ellas que son aproxima-

cienes cercanas a la unidad de toma de decisiones para -

el producto.Cuando existe ésta situución el gerente de -

Nercadotccnia cuenta con información que puede ser útil 

pLira an.:llizar sus unidildes de toma de decisiones. 

3. -Los miembros de las unidades de toma de decisiones se 

afectan unos a otros en lo que respecta a su comportamie!! 

to en lugar de considcrur .:i cada miembro individual como 

una entidad separada. 

Para poder hablar y entender este punto partiremos de un 

ejemplo: Cuando una familia va a realizar un viaje de placer con -



-37-

sus hijos ya adolescentcs,los padres conscientes de la necesidad de 

escoger un luqar de agrado para todos,discutcn alternativas sobre -

el lugar que mfü.t les convendría.Po:::;teriormentc acuden los esposos a 

comprar los boletan y los servicios necesarios para pasar unns agr~ 

dables vacaciones con su familia,por lo tanto, los padres formarian 

la unidad de compra,ambos compartieron la meta común de encontrar -

un lugar adecuado y el riesgo de que fuera del agrado de sus hijos. 

Estos no participaron en el proceso de toma de decisioncs,pero jun

to con sus padres form<ir5n lns unidades de consumo,pues serán ellos 

quienes usen el servicio. 

Los de la .:i.gencia de viajes desempeñaron un papel muy im _ 

portante en la clccisiOn,sin emb<trgo,su grado de participación se -

limit6 a ejercer cierta influcncL:i..No son miembros de las unidades 

de compra,ni de conswno,ni de toma de decisiones. 

No siempre es tan obvia la difC?rcncia entre las tres --

unidades. 

Wroe Alderson,un estudioso de mercadotecnia indicó la -

siguiente distinción: 

11 Los hábitos de consumo son parte del modelo de vida,pero 

los hábitos de adquisición (hábitos de compra o hábitos de tenencia) 

solilmentc se derivan de éste modelo. Los hdbitos de adquisición en 
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el sentido de compras repetitivas de una marca determinada o el -

asistir por c.:ontumbrc a una cierta tienda,pucden romperse de 

día a otro sin que exista una verdadera perturbación en el modelo 

de vida.Los hábitos de adquisición,dc hccho,pueden considerarse -

en forma m5n segura como rutinas dclibcradüITlcnte seleccionadas -

diseñadas para dejar tiempo y energías a la consideración racional 

de asuntos más importantes". 

Así pues,cn csencia,la distinción entre las unidades de 

toma de decisioncs,compra y consumo resulta importante por dos 

razones: 

l. La distinción de las respectivas unidades puede dejar 

de traslaparse e implicar entonces diferentes cstratégias 

de mcrcadotecnia,dcpendiendo de la unidad en la cu51 se -

interesa primordialmente quién formula las políticas. 

2. Aún cuando la distinci6n de los grupos puede traslapa;: 

se,las variables que determinan el tipo de comportamiento 

particul;:ir involucrado pueden ser hasta cierto grado,de-

pcndiendo un<i vez m5s,del interés de quién formule las -

políticas. 
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Después de haber analizado perfectamente toda la informa-

ción obtenida,debcmos de proceder a tomar la decisión acerc.1 da ---

cu5.l de las alternntivas vamos a cscager,para poder aplicar nuestra 

estrategia mcrcadotccnica. 

Para éste propósito se han seleccionado un total de diez 

bases las cuilles están ordenadas en dos grupos principales. 

A) NO Cuantitativas o No Matemáticas 

D) cuantitativas o Matemáticas 

NO CUANTITATIVAS CUANTITATIVAS 

l. Intuición 4. Opiniones s. Investigación 7. simulación 

2. Hechos considcr~ de Operaciones e. Colas 

3. Experiencia das G. Programación 9. Montecarlo 

Lineal 10 • .Juegos 

como vemos un Administrador puede tomar una decisión por -

medios no cuantitativos,o puede usar un medio cualitativo que es ---

completamente unn forrnn distinta. 
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Los hechos no cuantitativos son Útiles no sólo para los 

problemas que se refieren a los objetivos (esto es,dccisiones que 

se tratarán con los resultados finales) ,sino tmnbién,para eventos 

que requieren la determinación de cursos de acción.Las técnicas -

no cuantitativas son de naturaleza altamente pcr~onal,son las más 

ampliamente difundidas y están consideradas como la forma natural 

de llegar a una decisión. 

Cuando se emplean las técnicas cuantitativas en la toma 

de dccisiones,por lo general los resultados se dan por conosidos o 

se suponen en términos generales. La decisión se refiere a la --

mejor forma de alcanzar el objetivo; en otras palabras, lo que en -

lo general ser5.n los resultados finales no es la cuesti6n que se 

va a dccidir,sino los medios para lograr el objetivo dado. 

La toma de decisiones es difícil. Hay momentos en que -

un gerente est5 dispuesto a ercer que no importa la ruta que se 

tome,probable!'1cntc descara hu.bcr tomado otra. Sin embargo la ad-

ministración,neccsita de l<ls decisiones y,un gerente efectivo no 

puede tener la mala disposición observada por Herm<In Melvillc de 
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"navegar alrededor de una isla sin tocar tierra y,hablar alrededor 

de un tema sin abordarlo 11
• 

Entre las ayudas que se pueden brindar para una buena -

toma de decisiones estarían: 

1.Uaccr que todas las decisiones concurran hacia el logro 

de los objetivos.El conocimiento de los ya establecidos -

ayuda a simplificar la tarea de la toma de decisiones.Si 

el objetivo se complica o resulta c0nfuso,debe cancelarse. 

2.El uso del pcns:unicnto creativo en la toma de decisio!! 

es.Lil imaginación y la inventiva son excelentes claves -

para el desarrollo de posibles alternativas y cursos de 

acción. 

3 .se debe de recordar que la toma de decisiones es una 

acción mental;debc de carnhiarse a una acción física.La de 

cisión debe hacerse cumplir. 

4 .Reconocer que una decisión iniciará una cadena de accio!! 

es.Todas las funciones de una empresa están interrelacion~ 

das.Ampliar o modifir:or una actividad existente produce -

cambios en muchas otras. 
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S.Manterner estübilidad respecto a las decisiones usadas. 

No deben adoptarse decisiones incompletas o modificar con_:! 

tantemcntc ll\S existentes a ca.usa de lo que se considere -

una 11 mojor solución11
• 

6. Hucer ensayos para determinar lo factible de la mayor'!a 

de 1.:ts nuevas decisiones. Una instulaciOn provisionnl sólo 

requiere un mínimo da .cecursos y revela la forma probable 

en que ocurrirán laa cosas. 

7. Tomar tiempo suficiente para la tr;ima de decisiones. 

a.Tomar decisiones nunca renunciar.La peor decisión que 

se puede tomar es decidir "no decidir". 

9 .. Implu.ntar la vigilancia de cada decisiQn.No os unica-

mcntc importante por el hecho de ver que la decisión se 

lleve il cubo,sino también par.J. apreciar los resultados 

r;le la misma. (retroalimentación) • 

10.No se puede dilr gusto a todos .. casi siempre existe --: 

alguien que cree que sería mejor una decisión distinta. 



C 1\ P I T U L O III 

IMP!.ANTl\.CION DE LA ESTRATEGIA 



-43-

El ejecutivo exitoso no sólo sabe como tomar buenas deci

siones, sino también como formular un plan efectivo para llevar a -

cabo la estrategia. 

La estrategia y la forma en como se van a llevar a cabo,

debe de ser comunicada a aquellos que resulten afectados por la de

cisión. El descuidar a los seres humanos de cumplir la decisión es 

llegar a muchas dificultades. 

3.1. COMO ALCANZARA UNA COMPJillIA SUS OBJETIVOS Y APLICARA SUS POLITICAS 

Ningún ejecutivo por sí sólo puede realizar todas las acti

vidades y estar al pendiente de todo en una empresa, ni puede observar 

continuamente a todas la!> personas que estS.n haciendo el trabajo.La -

cuestión,es definir las áreas de influencia a través de las cuales lu 

administración trata de asegurar la implantación exitosa de la estra

tegia de mercadotecnia en una compañia.En ésta investigación se sugi~ 

ren cinco ll.reas de influencia: planeaci6n,organización,recompensas y 

sanciones,desarrollo administrativo y liderazgo. 
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3.2. PLANEACION 

La planeación 

se va a hacer, cuando se 

define como "decidir previamente lo que 

a hacer y quién lo va a hacer" .Para que 

la plancación sea efectiva se deberán dt:! contestar seis preguntas 

bilsican: 

1.- lPor qué debe hacerse? 

2.- lQué acción es necesaria? 

3.- lDÓnde se hará? 

4 .- ¿cuándo se hará? 

5.- lQuién lo hará? 

6.- ¿cómo se hará? 

A)Ayuda a los ejecutivos a pensar en el futuro. 

B) Es una herramienta coordinadora en todas las áreas de 

la empresa. 

C) Proporciona a los ejecutivos un mejor sentido de res

ponsabilidad. 
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O) Prepara a la empresa para hacer frente a los cambios 

en el futuro (gustos,habitos,etc.). 

E)Proporciona ostlindares p.::ira el control en la empresa. 

F)Toda empresa afina detalladamente los programas,polí-

ticas y objetivos,ctc. 

La planeación para hacerse en forma ordenada requiere de 

un proceso llamado "Proceso de :a Plancación 11
• 

Existen muchas estrategias en la planeaciOn, la utilidad 

que nos pueda brindar dependerá de la situación en partj cular y -

del uso que se haga de el.!.as.La siguiente lista,aunquo incompleta 

muestra algunas de las estrategias más comGnes: 

1. El Ca.bayo de Troya. 

Consiste en un procedimiento de infiltración.En ocasion

es,ocurre que si mostramos un plan entero, la gente tien

de a rcchaz.arlo,pcro si se muestra paulatinamentc,por -



etapas,la gente tiene m5s tendencia a aceptarlo.En cuanto 

haya admitido una parte so le presenta la otra y así suc~ 

sivamente. 

2.-smnbr.:ir Semilla en campo fértil. 

Algunos miembros del grupo son más receptivos que otros, 

por lo tanto,si presentamos un plan tentativo al grupo 

éntcro,pucden surgir rechazos de algunas partes.Por lo 

tanto ,c.s mejor,escoger al más receptivo y positivo a --

nuestros planes,para que una vez convencidos colaLoren -

para el convencimiento del resto. 

3 .-Ofensiva Concentrada. 

Es conocida también por el nombre de "terremoto" ,puesto -

que se refiere a "entrar al atque de lleno" ,e!'..i entrar --

completamente en el plan. 

4. -Provocar Confusión. 

Cuando nos interesa tapar nuestra!:. intenciones, frente a -

un grupo que podría responder negativamente,se intenta. -

desviarlos con preguntas aparatosas que 11 no vay.:i.n a grano 

del asunto" .. 
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s.-Utilizar tácticas fuertes sólo cuando sea necesario. 

No debe de utilizarse más energ!a o presión de la neces~ 

ria.Sólo se usarán cuando se requieran de esfuerzos extr~ 

ordinarios. 

6.-Pasar la Bola. 

Cuando cierta persona consciente de la situación acepta 

que le pasen toda la ..:ulpa y responsabilidad,con el fin 

de que la censura caiga sobre la oposición. 

7 .-El tiempo lo ·cura todo. 

La estrategia se basa en que es un error urgir o insistir 

en que se ejecute una acción,porque con el tiempo habrá

desaparecido la necesidad de algunas acciones,y las res

tantes habrán sido ejecutadas con cierto grcldo de satis

facción.El tiempo es muy importante en muchas estrate--

gias,pero debemos de tener presente que una decisión fu!: 

ra de tiempo puede originar el rotundo fr«caso de la em

presa. 

e.-Forjar mientras el hierro está candente. 

Actuar mientras el tiempo es favorable,poner el plan cua!! 
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do aún prevalece su aceptación. 

9.-Dos cabezas son mejor que una. 

Se esfuerza por buscar aliados y aplicar la LJ.cción con

junta. 

10.-Divide y reinarás. 

Consiste en mantener dividido en varias fracciones a un -

grupo,de tal manera de conservar el dominio de todas ellas. 

su uso suele ser muy eficaz,pero tiene el inconveniente de 

que el liderazgo se puede ver frenado. 

En la mayoría de los casos se realizan los gerentes,en -

otros lo .:iyudan sus subordinados,y por último lo delegan n d,eterm! 

nad..:i personal. 

En el primer caso,es decir,cn el que el gerente se enea!: 

ga de su propia planoaci6n, se requiere una considerable cantidad de 

tiompo,pero tiene la ventnja de que mantiene a la planeación y a la 

ejecución Íntim.'lmente relacionadas .Proporciona flexibilidad, los pl!! 
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nes pueden ser cambiados rápidamente;permite mayor contacto con los 

problcmus lruncdiatos y forma gerentes capaces.Sin embargo,no son -

muchas las empresas que la llevan a cabo. 

En el segundo caso en donde cuenta con la colaboración -

de sus subordin<idos,podcmos decir que se encuentra más difundida -

en las empresas y puede hacerse en dos formas: 

A) Antes de que el gerente formule el plan. 

B) Después de que el gerente haya formulado el plan pidie!:! 

do a sus subordinados los puntos buenos y malos segGn -

vean. 

Aquí el plan es más rápidamente aceptado por los subordin:;! 

dos,pero el trabajo del gerente es más lento. 

El Gltimo es el que se delegue a los subordinados,lo cual 

beneficiará a la formación de los mismos y aliviara el trabajo del -

gerente,pero tiene el inconveniente de que los planes puedan carecer 

de validez,realidad y factibilidad,también tienen la de!"lventaja de -

que disminuye lü contribución personal del gerente. 

Esto no quiere decir que cualquiera de las tres alterna

tivas tiene que seguirse al pie de la letra para los planes de los 

diferentes objetivos,se puede determinar una para cada objetivo. 
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1.-Aclaración del problema. 

Obtener una información clara del problema .Se deben de -

tener definidas las condiciones que no funcionan adecua

dn y óptimamente para rncjorarlas. 

2.-0btención de información completa sobre actividades -

involucradas. 

Es b~sico saber las actividades que van a plantearse y -

el efecto que pueden tener sobre otras actividades inteE 

nas y externas de la empresa.La mayoría de veces para -

que una acción sea eficaz debe estar basada en el cono-

cimiento. 

3.-Analizar y clasificar los datos. 

Cada elemento debe ser exroninado por separado y también 

en relación al conjunto. 

4.-Formulación de las premisas de la planeación. 

Las premisas señalarán las circunstancias qtle se presupone 

existan y en las cuáles se basa y justific<J el plan. 
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5.-Formulación de planes alternativos. 

La mayoría de veces hay varios planes para ejecutar un 

mismo trabajo lo cual requiere básicamente ingenio ere~ 

dor. 

6.-Elcgir el plan. 

Es el momento de escoger el plan más adecuado a nuestras 

necesidades.Es necesal"io tener en cuenta los costos,pro!! 

titud y ;idaptabilidad.Puede ser tomada la decisión por -

una sóla persona o por un grupo .En el caso de no elegir 

ningún plan el trabajo de planeación terminaría aquí. 

7.-Disponer detalladamente la sucesión y dirección de las 

operaciones. 

En éste punto se debe de 11 traducir 11 el plan y :'u8 relaci~ 

nes con las actividades afectadas por él.Deben de formu-

lnrse los detalles diciendo dÓnde,por conducto d~ r1uién -

y cuando debe ejecutarse cada fase del plan p;ira logr(lr -

el objetivo. 

B.-La vigilancia de como progresa el plan propuesto. 

El éxito del pliln se mide por los resultados que de él -
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se obtengan.Es la función de control. 

1. -Diagnóstico. 

Analizar la !iituación actual de la empresa. 

2.-Pronóstico. 

/\ dónde llegará la empresa si continúan en vigor sus 

políticas actuales y las tendencias del mercado. 

3.-0bjctivos .. 

Fijar metas a corto y mediano plazo.La empresa tiene que 

definir a dónde quiero ir y cómo habrá de llegar .::i ello. 

También deberá comparar los resultados actuales con los 

objetivos anteriores. 

4 .La Estrategia. 

La estrategia es el lqué? ,que surge al haber discrepancia 

entre los objetivos y la realidad.Aunque desde un princi

pio debe establecerse .. 
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5.-Tiictica. 

La t5ctica es el cómo llegaremos a nuestros objetivos. 

6 .-control. 

Nos dice que son los indicadores precisos para tener -

realmente conocimiento de il dónde va la empresa ,quO de:!, 

viaciones se han observado y cómo se pueden cambiar o -

modificar los objotiV'""3 establecidos. 

3 • 3. ORGANIZACION 

La organización se refiere a estructurar, a cómo deben ser 

las funciones,jerarquías y autoridades.En si nos dice cómo y quién 

va a hacer las cosas,siempro ·fijandose en el puesto y no on la per-

sana. 

Constituye el punto do cnlilce entre lo que debe ser y lo 

que realmente es. 

La organización reGnc todoo los recursos básicos,matcria! 

es y humanos,on forma ordenada y ubicil a las personas de un esquema 

aceptable dentro de las funciones de la empresa para que puedan -

desempeñar las actividades necesarias.La organización una a las -

personas en tareas intcrrelacionad.::is. 
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La organización es básicamente importante porque ayuda 

a trabajar a las personas con eficiencia hacia el logro de los --

objetivos. 

Conzidcro que,organizar,cs el establecimiento de las re-

lacioncs efectivas entre los elementos o recursos materiales,y el 

comportamiento de las personas,de manera que puedan trabajar juntas 

con eficacia y puedan obtener una satisfacción personal. 

Al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones ambienta-

les cambiantes con el propósito de alcanzar alguna meta u objetivo 

deberemos siempre de orgunizar. 

Otra definición muy común y conocida es aquella que nos 

dice que "organización es la estructuración técnica de las rela--

cienes que deben existir entre la~ funciones,níveles y actividades 

de los elementos materiales y hurnnnos de un organismo social,con -

el fin de lograr su mSxima eficiencia dentro de los planes y obje-

ti vos señalados". (3) 

13)--Reyes;P~ñCC;AgüStiñ;AdñliñI~tril~i.Sn de Empresas, ea. Limusa 
México ,1983 ,pág .212. 
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1.-Definir las líneas de .::iutoridad y responsabilidad y -

e!ltil.blcccr las líneas de mando. 

2.-Puntualízar las limitaciones de los diferentes grados 

de autoridad y r0!3ponsabilidad. 

3 .-Eotablccer claramente los cuna les de comunicación. 

4 .-Definir la posición de los diferentes niveles ejecuti

vos e informilr a los empleados acerc.:i. de ellos. 

s.-Indicar la mayor o menor import.:i.ncia que tcng<11l las -

funciones propias de las actividildes de la cornpañia. 

6.-Asegurar toda comunicación neccsuria para lu~ difcren.:. 

tes funciones y pu.ra 1.:1s decisiones propias dn éstas. 

7.-Asogurarse do contar con toda la información pertinen

te para la toma de decisiones. 

a.-can.J.lizar correctamente los problemas para darlas la 
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solución adccu.ida. 

9.-Inducir a una secuencia lógica en la toma de decisiones. 

Asegurar una adecuadil coordinación. 

10.-Incluir a todas las actividades involucradas. 

11.-Eliminur toda funció11 innecesaria y evitar duplicidad de 

funciones. 

12 .-Equilibrar las diferentes funciones y mantener e::;e cquil_! 

brio durante su desarrollo. 

13 .-Procurar el aprovechamiento Óptimo de recurcos y t.:ilento. 

14 .-Utilizar todas las ventajóJ.s que nos pueda brindar la esp:_ 

cializt:1.ción. 

15.-Dar facilidades par.:i el adiestramiento de personal. 
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1) Conocimiento de la filosofía 

2) Conocimiento de los objetivos 

3) Conocimiento de las políticas 

Es importante mencionar que la estructurn organizativa de 

mercadotecnia Cürnbiará de acuerdo al giro de la empresa de que se -

trate,y así nos encontraremos dentro de mercadotecnia con diversos 

tipos de organigramas. 

Las empresas por su actividad se dividen en lo si9Uiente: 

1. De tipo Industrial 

2. De tipo comcrci.:11 

3. De servicios 

En lil empresa de tipo industrual. 

Es donde 1.::i. mercadotccni.::1 se ha venido desarrollando m5s 

plenamente,puesto que ha tenido más uuge por su imperiosa necesidad 
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de uso y aplicaci6n,desde luego lü mercadotecnia también es aplica

ble a empresas de otro tipo de actividad .. 

Primeramente una organización de mercadotecnia en empresas 

de tipo industrial sería muy clar.:i y completa debido a su sencillez, 

así mismo, se considera a la mercadotecnia como un staff de la gere!! 

cia general. 
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Empresn de tipo comercial. 

En segundo lugar pondriamos a las empresas de tipo comer

cial,para la cu51 tomaremos como ejemplo el almaccn de una tienda -

depLirtamental en la cuál la función de mercadotecnia se adecúa a la 

comercialización de los artículos que ahí se expenden. 

Esta comercialización se referiría a los siguientes puntos: 

1. Compra de artículos 

2. Fijación de precios 

3. Exposición dentro del ulmacen 

4. Publicidad y Promoción 

5. Venta 

Como este tipo de empresas suelen ser cadenas de tiendas, 

es conveniente que cada una de ellas cuente con un subordinado co

mercial que auxilie directamente .:tl gerente. 

También el que la publicidad y promoción del almncen se 

centralice en cuanto a su administración en una sóla pcrsona,quc -

será el contacto de los gerentes comercinles y las agencias rcspcc

tivc'.ls,coordinando la uniformidad y secuencia de las campañas. 
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Empres.:i. de servicios. 

En cuanto .:t éste tipo de empresas un ejemplo claro lo -

constituyen las instituciones bancarias,las cuales son concesiona

rias para la prestación de servicios financieros como: 

1.- crédito 

2.- Dep5sito 

3.- Fideicomiso 

4.- Ahorro 

S.- Etc. 

En éste ren9lónla mercadotecnia se adecGa a la comercia

lización de los servicios que se prest11n a través de oficinas al -

pGblico ubicadas en diferentes puntos que cubren un área geográfi

ca. 

Al frente de éstas oficinas se cuenta con un promotor que 

es el responsable de la captación de usuarios de los múltiples --

servicios. 

Generalmente los bancos buscan clientes a través de la -

promoción propiamente dicha,es decir,a base de atención en el punto 

de prestación del servicio o bien con visitas por parte de los pro

motores. 
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Todo lo anterior con un apoyo constante de publicidad que 

es la que difunde de manera masiva los servicios que presta la ins

titución,impulsando las necesidades de los usuarios hacia la misma .. 

Las empresas que están a la vanguardia en la actividad -

bancaria han adaptado la comercialización de sus servicios a base -

de ejecutivos de cuentae 

Estvs ejecutivos son responsables de un determinado nG-

mero de cuentas,es decir,tienen a su cargo uno o varios clientes a 

los que dedica la máxima atención con el objeto de incrementar el 

uso de los servicios que presta el banco de una manera integral,-

es decir, atender al cliente buscando que utilice al máximo posi-

ble todos los renglones de servicio que se puedan otorgar. 
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Para sugerir a un empresario la organización más adecua

da para un departamento de mercadotecnia debemos de considerar lo 

siguiente; 

l. Analizar las necesidades de la empresa. 

2. Determinar quién toma las decisiones. 

3. Analizar las relaciones interdepartamentales del 

departamento de mercadotecnia. 

4. Determinar los deberes y responsabilidades del -

personal del departamento de mercadotecnia. 

3. 4. RECOMPENSAS Y SANCIONES 

Relacionado con la estructura de la organización y con los 

sistemas de información administrativa, se encuentra el proceso por -

medio del cuál una compañia juzga las realizaciones positivas y las 

negativas. 



-66-

J..os problemas derivados de la implantación de un sistema 

efectivo de recompensas y castigos se ven multiplicados conforme -

las compañías crecen y sus líneas de productos y su organización se 

hacen mSs complejas. 

La 11mGdula 11 central del sistema de recompensas y casti-

gos es en la mayoría de los casos de tipo financiero. Por lo tanto, 

una estructura de snlarios debe ser equitativa y comprensible,toma~ 

do en cuenta la naturaleza de las funciones o tareas,el nivel de -

responsabilidad, cte. Los aumentos de salario a menudo se expresan -

en términos de grupo o de categorías,de manera que éntos puedan hü

cerse por méritos y por años de servicio. 

La compensación mediante incentivos se usa también a me

nudo como un estímulo financiero. Así por ejemplo, los trabajadores 

de producción en muchas ocasiones reciben un pago basado en cierto 

tipo de sistema de tarifa por pieza,los vendedores en las e..-npresas 

de mercndotcctüa, frecuentemente reciben una p:::trte en ocasiones con

siderable de su compensación sobre base de incentivos. 

T~as comisiones pueden ser pagadas sobre ventas totalcs,-

sobrc arriba de una cuota,sobre venta de productos seleccionados o 

grupos de ellos,::mbre nuevas cucmtas abiertas,ctc. Los ejecutivos 

de la compañia pueden recibir una compensación por incentivos en -

una gran variedad de formas.Pueden ser miembros de un plan de par-
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ticipación de utilidades y recibir una parte de las obtenidas por 

la compañia,o bicn,ser recompensados por ejemplo, confome aumenta 

la participación en el mercado o a medida que sube la recuperación 

de la inversión. 'l'arnbi<!n existen métodos de remuneración mediante 

incentivos,a través de dispositivos toiles como opciones de adqui

sición de acciones o compensaciones diferidas {forma de posponer el 

recibo de ingresos para propósitos de impuestos). 

Sin embargo,las recompensas y sanciones no se limitan -

a las coni:;ideraciones financieras. Si bien el cheque de pago y las 

bonificaciones son importantes,un buen administrador reconoce que 

también son importantes otros tipos de satisfacciones. 

Si bien,un sistema efectivo de recompensas y sanciones -

proporcionará el potencial para aumentar o disminuir responsabili

dades,también permitirá mantener buenas relaciones entre el jefe 

y el subordinado. 

Es importante hacer notar que el término 11 sancié5n 11 se 

usa aquí delibcradnmcnte.Es lógico establecer que si una ejecuci

é5n,arriba de lo esperado,debe ser recompensada,entonces,la que -

estj abajo de lo cspcradó debe ser sancionada.Sin embargo,las ---
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personas no siempre actúan adecuadamente,en el área de la adminis

tración,ésto es particularmente evidcmte en relación a la compensa

ción por incentivos. 

Varias empresas se quejan que los empleados, incluyendo a 

los cjecutivos,consideran a la compensación por incentivos en la -

cuál, el éxito debe recompensarse y en donde las fallas deben ol

vidarse. También indican que existe una tendencia a tomar la par

ticipación de utilidades o las bonificaciones por 119arantizadas 11
-

después de que se han llevado a cabo por cierto período de años. 

Para que los siotemas de recompensas y sanciones funcio

nen eficicntcmente,es importante que los objetivos se establczcan

bien,que las políticas de información reflejen adecuadamente los -

resultados medinnte criterios de medición tan objetivos como sea -

posible y que las acciones y discusiones relativas a las fallas en 

la ejecución sean al r:i.ismo tiempo oportunas y sinceras. 

La administración puede utilizar las recompensas no sólo 

para incrementar el desempeño de sus cmpleados,sino también para -

atraer a empleados habiles hacia la organización. 

Las retribuciones en dinero son un aspecto importante -

del sistema de recompensas,pero no el único puesto que por ejemplo, 
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se puede elogiar a la persona lo cuiil resultaría reconfortante para 

ella misma; el buen desempeño del mismo trabajo cuando éste le con

duce a una sensación de responsabilidad,autonom!a e importancia -

personal. 

Las recompensas pueden ser: 

A) Intr!nsecas: responsabilidad,autonomía e importancia 

personales. 

B) Extrínsecas: la paga,el ascenso,las prestaciones mar

ginales,los premios y las comisiones. 

En la medida en que los administradores sean capaces de 

diseñar trabajo que comprenda esa:J potencialidades intrínsecas,el 

sistema de recompensas s·erá considerablemente más fuerte que uno

que cuente con recompensas extrínsecas. 

cuando las recompensas tanto intr!nsecas como extrínsecas 

están ligadas al desempeño,puedcn influir poderosamente en un dese~ 

perlo eficaz,person.:i.l y colectivo. 
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Lo primero que deberían hacer los ejecutivos al decidir 

si un canclidato para ascenso posee o no las cualidades para cierta 

posición,sería examinar no solamente sus conocimientos,sino las -

diferentes habilidades que tiene para manejarlos. 

En algunas empresas el grupo de planificación a mediano 

y largo plaza trabttja bilsicamente con conocimientos de métodos para 

la resolución de problemas. 

La capaciclad para iniciar y terminar un proyecto o un -

trabajo es importante para algunns personas.Estas dan gran validez 

a lo que se llama complementación de las tareas,y su efecto sobre 

una persona es una fonna de auto-recompensa.En algunas situaciones, 

los gerentes pueden crear el clima,la descripción del puesto,y las 

asignaciones,dc modo que unn persona con necesidad de completación 

de tareas pueda experimentar la sensación de haber dado fin a su -

trabajo. 
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Algunos tipos 1de recompensas intrínsecas: 

1.- Logro. 

El logro es una auto-recompensa que se deriva cuando 

una persona alcanza una meta. 

2.- Autonomía. 

Hay personas descosac de puestos en donde tengan el -

derecho y el privilegio de tomar decisiones y actúar 

sin una estrecha supervisión. 

3. - Crecimiento Personal. 

una persona que se desarrolla personalmente puede 

experimentar y ver cómo se amplían sus capacidades.con 

la expansión de las capacidades puede maximizar o, cuando 

mcnos,satisfacer su pericia potencial. 

El dinero es una recompensa extrínseca importante.Para 

entender realmente de que modo modifica la conducta,se deben com-
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prender las percepciones y preferencias de la persona a quién se 

otorga una recompensa financiera. Por supucsto,es un reto,para el 

administrador que quiera hacerlo con éxito. Requiere atención y o~ 

serva.ción cuidadosa de la pcrsona.Adcmás,se debe tener confianza -

en el gcrente,pcJ.ra que la persona le comunique su necesidad en re

lación a las recompensas económicas. 

El dinero juega muchos papeles para influir en el per-

sonal de la organización: 

l. El dinero podría estar condicionado,porque -

suele estar asociado con reforzadores tales como 

alirnonto,viviendcJ. ,vestido y recreación. 

2. El dincro,se puede considerar como incentivo 

o meta capaz de reducir deficiencias en las ncc! 

sidadcs.El dinero sirve como incentivo <mtcs de

que actGe el empleado y como recompensa después-

de ejecutar la acción. 

3. Puede servir como reductor de ansiecfad;es decir, 

una característica comCin del hombre eu estar preo

cupado en cmi.nto a. sus obligaciones fim,ncicras.Por 

tnnto,el dinero puede ambas. 
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Para otras empresas la planificación a mediano y largo 

plazo es principnlmcntc actividad c.1e pronóstico.si al individuo 

que está asignado para Csto se le pregunta lo que se hace en esa 

tarea,rcsponderá que la mayor parte de su tiempo la pasa recolec

tando y analizando información sobre l<is condiciones y tendencias 

pertinentes. 

En otras compañfo.s la tarea de planificación a mediano 

y largo plazo trata ele metas y objetivos;en esas los planificado

res se pasan mucho tiempo con los jefes de departamentos y divi-

siones, trabajando en asuntos de políticas y estratégias;las téc

nicas de pronóstico para solución de problemas toman papeles secu!! 

darios. 

ra nGmero de capas diferentes de conocimientos con que 

haya trabajado un candidato para un puesto en la adrninistración,

puedc ser mucho más significativo para sus ascensos,que las fun-

cionc5 en que hnya servido. 

Huchos ejecutivos sólo dan a sus subordinados tareas de 

"cómo hacerlo 11 y se reservan para sí mismos las decisiones respec

to a la naturaleza del problema, si el subordinado se pasa la mayor 
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parte del tiempo resolviendo problemas espec:íficos,entonces lo -

probable es que adquiera traten de métodos y técnicas. 

Sería recomendable que los ejecutivos de alto nivel -

entregasen un poco más de responsabilidad a sus subalternos para 

la resolución de problemas. 

Para que los elogios tengan éxito es importante que el 

ejecutivo considere: 

l.El hecho de decir sin rodeos,con la máxima reali

dad y autCntiva veracidad la. opinión a sus subordi

nados sobre la marcha del trabajo. 

2.Se debe de elogiar el individuo en el instántc 

en que lo merece. 

3 .Decirles lo que realmente ha.n hecho bien. 

4 .comunicarles su satisfacción por la magnífica -

labor que hayan hecho y explicarles de qué manera 

beneficiará ésta labor a la organización. 
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S.El ejecutivo cuando está elogiando al subordinado 

debe observarlo para que note lo orgulloso y satis

fecho que se siente de él. 

G.Se debe de animar al subordinado a continuar pro

cediendo del mismo modo. 

7 .Estrecharles 1- mano y dárles unas palmadas en la 

espalda,para que se sientan apoyados por la organi-

ZilCÍÓn. 

LEl ejecutivo deberá de reprimir al subordinado en 

privado.Primero se le mencionarán sus atributos,es 

decir, sus puntos positivos y posteriormente se le 

dir5n los malos. 

2.0ecirle exactamente lo que ha hecho mal. 

3 .comunicarle lo que él piensa que h<i hecho mal. 
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4 .Detenerse momentáneamente para que note lo insati: 

fecho que se siente de 61.. 

5 .A pesar de que se le está reprimiendo se le debe 

de decir una p<llabra de aliento,para que sep.;'! que 

a pesar de ésto cuentan con su apoyo y trnte de m: 

jorar. 

6.Se le recuerda la estima que se les guarda. 

7 .Reafirmar que a pesar de todo se les tiene eri un 

buen concepto ,pero que en éste caso no se le puede 

elogiar su trabajo. 

Un paso importantísimo que debemos de tener en cuenta 

a la hora de implantar una estrategia mcrcadotecnica,e~ procurar 

a la compañia personal adecuado. 

La selección,capacitación y adiestramiento,a!:;! como la 

motivación son características básicas del desarrollo :i.Uministra

tivo. 
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En cualquier tipo de empresa el desarrollo del personal 

es una necesidad continua, la necesidad de "talento" se vuelve mds 

dramática cuando los ejecutivos que conocen realmente a la empresa 

se retiran. 

Estü necesidad se deriva de la naturaleza siempre cam-

biante de nuestro medio competitivo,de los grandes descubrimientos 

y avances que en el campo de los conocimientos nos enfrentamos ante 

los distintos sectores de la sociedad. 

Desde hace unos uñas se ha venido diciendo que tanto los 

hombres de negocios como los académicos han establecido que las -

habilidades se hacen obsoletas tan rápidamente que cada persona -

debería periódicamente volver a la "universidad". 

Definitivamente no se puede decir que cuanto más grande 

sea um1 compañia y mayor complejidad organizacional tenga se hace 

más importante el desarrollo administrativo o se vuelva mas difícil 

llevarlo a cabo .. 

En el puesto o en la empresa que sea deberemos siempre 

identificarnos con lo que hacemos,haciéndonos participantes acti-
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vos de determinada actividad,de tal modo que podamos visualizarnos 

como elemento integral de la acción. 

El desempeñar o interpretar un papel nos permite, que 

hay.:i desarrollo o crecimiento hacia los resultados planeados.Esta 

proyección de nosotros frente a la obligación fortalece también -

nuestra facultad de responder ante determinadas situaciones. 

Una actitud creativa nos sitúa en una posición de voluntad 

que permite utilizar nuestros procesos mentales en una acción de in

vcstigcJ.r m5s all5 de lo evidente. 

El desarrollo del factor creatividad requiere de una con

ciencia clura y bien cimcntu.da de los valores personales;una concie!! 

cia de ln autoidentidad con el ambiente de trabajo,además una pre-

disposición o trasponer éstos valores personales en función de los -

logros organizativos que se pretenden. 

La persona que teme que los demás se burlen de ella, o de 

no tener la aprobación de los otros, por tener ideas 11 disparatadas 11
, 

tendrá la satisfacción de que será realmente creativa,ya que esta 

iniciativa significa estar dispuesto a correr el riesgo de equivo-

carsc. 
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La mente creativa desarrolla también una respuesta de ac-

titudes con respecto a la curiosidad.Pregunta,lce indaga asuntos --

o temas que aparentemente no guardan relación con el trabajo,sólo -

por el gusto de saber.De éstas fuentes que aparentemente no tienen 

relación surgen las ideas brillantes para enriquecer el propio cam-

po de trabajo. 

3. 5. EL LIDERATO 

El liderato es el área final de influencia que resulta -

importante para implantar una estrategia.Las acciones y actitudes 

de las personas que encabezan la organización y sus subunidades --

establecen un tono o crean un clima para las personas que trabajan 

con y para ellos.La forma en que responde un líder al desafío o a 

la crisis,al éxito o al fracaso,tienen mucho que ver con la forma 

en que reaccionarán sus asociados y subordinados. 

Pueden encontrarse en grupos formales e informales,pueden 
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ser administradores o no.Es tan grande la importancia del lidera:; 

go efica.2 para obtener un buen desempeño en la organización en --

forma grupal e individual ,que se han realizado muchos esfuerzos -

p.:ira determinar sus causas .Se han propuesto investigaciones y te~ 

rÍils que sugieren que el liderazgo eficaz depende de las caractez: 

isticas y comportamiento de los líderes,por separado y en cornbi--

nado.Algunos administradores e investigadores piensan que un est! 

lo de liderazgo es eficaz en todas L:is situaciones;otros creen --

que todas exigen uno específico.Los conocimientos acerca del lid!: 

razgo se encuentran uGn en una fase demasiado incierta para perm! 

tir sacar conclusiones fi.)'.lllcs respecto a la validez de cualquiera 

de ous teorías. 

"El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, 

dirigido,a través del proceso de comunicación al logro de una o --

varias metas.Esta definición implica el liderazgo refiriendolo al 

uso de influencia,y que todas las relaciones interpersonales pue-

den implicar liderazgo. 11 
( 4) 

(4) Gibson Ivancevich Donnelly,Organizaciones Conducta Estructura 
Proceso,ed. Interamericana,México D.F. 1984 



-81-

Otro elemento se refiere a la importancia de la comunic~ 

ción.La claridad y cxn.ctitud de la misma afecta a la conducta y al 

desempeño de los seguidores. 

Otro elemento se centra en el logro de las metas.El líder 

eficaz puede tener que vérselas con metas individuales,grupales u· -

organlzacionales. 

Cualquier compañia que trata de alcanzar sus objetivos -

estratégicos debe de estar de acuerdo en que un líder debe pensar 

y actuar en forma de crear un clima que esté caracterizado por: 

1. Ausencia de maniobras políticas para alcanzar posiciones. 

2. Rechazo do preferencias sobre relaciones consanguíneas, 

de amiotad,oducacionales o sociales. 

3. Atención disciplinada para cumplir con los compromisos. 

4. Armonía interpersonal y tolerancia da las diferencias -

individuales. 

S. Voluntad para tomar riesgos y aceptar la inevitabilidad 

de fallas ocasionales al delegar responsabilidad. 

6. Aceptación e impulso a las innovaciones con libertad 

para actuar de acuerdo a nuevas ideas. 



-82-

7. Tener integridad moral .. 

El lider;izga puede presentarse en cualquier situación de 

grupo u organización .. 

Las tareas importantes del liderazgo segGn $elznick se 

dividen en cuatro categor!as: 

1. 11 la definición de misi6n y función orgnnizacional. 

2. Conformación institucional del propósito que compren-

de la creación do Wla política dentro de la estructu-

ra o la decisión sobre los medios para obtener los --

fines dcseud.os. 

3. Defender la intcgi:-ic1ad de la organi2ación ante el --

público y ante sus propios miembro$ en la medida en 

que tratan de persuadirlos de seguir sus decisiones. 

4. r .. a ordenación del conflicto interno11 • (5) 

csr--sc;1zr;rck;Le~dCi:ShIP-Iñ-AdiñiñiStr:itIOñ=Ñew York Uarper & publ! 
shers,1975. 
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Se propone que la conducta del liderazgo comprenda lo 

1.- Apoyo: conducta que realza los sentimientos de valor 

personal y estima del seguidor. 

2.- Facilitación de la Integración: una conducta que -

alienta a los seguidores del grupo a desarrollar rela-

ciones estrechas mutuamente satisfactorias. 

3.- Enfasis en la Meta: Conducta que motiva el entusiasmo 

dentro del grupo para lograr altos niveles de desempeño. 

4.- Facilitación del Trabajo~ Conducta que ayuda a lograr 

la realizaci5n de la meta mediante actividades tales coino 

programar ,coordinar y planificar ,proporcionando recursos 

tales como herramientas,materiales y conocimientos técni-

ces. 



CAPITULO IV 

INTEGRACION DE LA ESTRATEGIA MERCADOTECNICA 
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4. l. INTEGR1\CION DE LA ESTRATEGIA MERCADOTECNICA 

Es importante asegurar que los elementos que forman una 

estrategia mercadotccnica se sumen a una totalidad integrada y r~ 

lacionada entre si. 

La integración representa el operarniento y actuación de 

esa estrategia ya construída tcóric.:lll\cnte. 

"Integrar es obtener y articular los elementos materiales 

y humanos que la organizaci6n y la planeación señalan como necesa--

ríos para el adecuado funcionamiento de un organismo social". (6) 

"Dotar al individuo de todos los elementos necesarios pa~a 

lograr un desarrollo intcgr.:il". (7) 

(6)--Reyes;Po;;;;;;Ag~stiñ;=Adñ\IñiStracI6ñ-dé-Eiñpresas' ed. Limu sa 
México, 1983,pág. 256. 

(7) Lic. zamacona,Fuentes,Armando-Apuntes materia Manual de Organiza 
ción y Procedimientos-Universidad Franco-Mexicana 1984,Edo. de -
Méx. 
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1. Es ya la etapa dinámica de todo el proceso estrat~ 

gico,de ella depende que se cumpla o lleve a cabo la 

eficiencia prevista y planeada. 

2. Es el punto de contacto entre lo estático y lo --

dinámico,lo teórico y lo práctico. 

3. Es una función permanentc,porquc en forma constante 

hay que estar integrando lil estrategia, tanto para mod! 

ficacioncs,como para crccimicnto,etc. 

4 .2. INVESTIGACION DE MERCADOS 

"Es la reunión,el registro y el análisis de todos los -

hechos acerca de los problemas relacionados con la transferencia 

y venta de bienes y servicios del producto al consumidor 11 • (8) 

1er--tt:w:-BOYd;J.r::R:-westta11;ea:-üteha-
Mex1ca, 1983,pág .4. 
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ºDice Philip Kotler que el nuevo concepto de Mercad.otecnia 

consiste en adptar como filosofía central de la empresa la orienta.--

ción hacia el cliente respaldándola con una mercadotecnia integral,-

tendiente a producir satisfacciones al cliente,como clave para alean 

zar los objetivos organizacionalcs". (9) 

"El propósito fund<imental de la Investigación de Mercados 

lo podemos indicar en los cuatro puntos siguientes: 

LProporcionaJ: información b5sica que permita formular -

normas para. la venta. 

2 .Proporcionar información biísica que permita formular 

campañas concretas ac venta. 

3.Proporcionar datos para analizar y valuar la eficacia 

y la economía de los métodos y operaciones de venta. 

4 .Reunir los datos estadísticos necesaJ::"ios y la opinión 

conservadora que hace posible proporcionar los merca:-

dos futuros." (10) 

19r---woessñer;Pearo=Mercadotecñra-eñ-~pocas-de 1nf1ación-FMM
México, o. F. 1982,pág.59 .. 

(10) Mercado,H. Salvador-Mercadotecnia Progrnrnada-Centro de Inves 
tigaciones para el Desarrollo de México,México 1984,pSg.45.-
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19r---w;;essñer;Pctlro=Mercaaotecñia-;;ñ-~POCas-de rnf1ac1on-FMM
México, o. F. 1902,pilg.59. 

(10) Mercado,H. Salvador-Mercadotecnia Programada-Centro de Inves 
tigacioncs para el Desarrollo de México,México 1984 ,pilg .45. -
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Existen algunos ejecutivos que no aprovechan las venta

jas de la Investigación de Mercados por alguno o varios de los -

siguientes puntos: 

l. Las limitaciones que muchas veces tienen los cjecut! 

vos de la empresa en cuanto a la toma de decisiones. 

2. La resistenacia al cambio,pues la ven como una amen:: 

a sus posiciones personales,ya que temen ser evalua

dos despiadadamente. 

J • .Falta de objetivos empresariales clarmnente articul~ 

dos,puede dar lugar a que cada ejecutivo fije su propia 

meta,las cuules pueden estar unas con otras en pugna. 

4. Uoy en día en la mayorl'.a de empresas se tienen espe

ciülistas de diversas áreas;lo cuál hace difícil unir -

los diferentes tipos de vocabularios que usan. 

Es evidente que la Investigación de Mercados no puede -

tomar decisiones por el ejecutivo.Puede proporcionarle información 

con la que ayudará a resolver parte de los problemas mercadotecni

cos. 
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Para el buen desarrollo de la Investigilci5n de Mercados, 

es necesario realizar previa.mente una serie de pasos: 

"l) Fijar el objetivo: Es necesario saber para poder t! 

ner éxito en la investigación qué es lo que se pretende lograr a 

través del estudio. 

2) Est.:iblecer el Presupuesto: Se deben determinar los -

costos en que se incurrir¿;n por la realización de la investigación 

tanto de recursos humanos como materiales. 

3) El tiempo de Investigación: Es importantísimo esta

blecer el período de duración de la investigación puesto que de -

él dependerá en grnn parte el costo del estudio .Pero hay que tomar 

en cuenta que no se debe reducir el tiempo en detrimento de la -

calidad del estudio o investigación. 

4) Elaboración del Cuestionario: Una vez que tengal'los 

los objetivos,presupuestos y tiempo,deberemos proceder a elabo-

rar los cuestionarios,los cuales pueden ser por via telefónica,

correo o entrevistas personales. 

5) Diseño de la Muestra: Dentro de los segmentos que -

nos interesan para la investigación,seleccionaremos un grupo re-

presentativo para poder aplicar los cuestionarios. 
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6) Reclutar ,Seleccionar, Introducir y Desarrollar a los -

Entrevistadores: Deberemos de escoger a las personas idóneas para -

efectuar las entrevistas. 

7) Trabajo de Campoi Antes que nada deberemos de expli- -

car a nuestros entrevistadores el porqué de la entrevista,procura!} 

do hacerles sentir confianza para que así se expresen más clarame!! 

te y transmitiendo confianza. 

8) Tabulación de la Información: Consiste en clasificar -

ordenadamente los datos recopilados en el trabajo,para así poder --

analizar e interpretar. 

9) Conclusiones y Recomendaciones: Después de realizar --

los ocho puntos anteriores se realizará un informe de 1.:1 investiga-

ción,con recomendaciones concretas y claras la cuál facilitará la -

toma de decisiones". (11) 

l. 11 Haccr Investigaciones con fines concretos: 

Debido al hecho de que en una época de inflación el mer-

1r1;---Mcrcaao-;¡¡:-sa1vaaor:Mercaaotec~Ia-programada-cen tro ae rnves 
tigaciones para el Desarrollo de México,México 1984,pág. 74. -
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cado dá cambios muy bruscos,la investigación de mercados deberá -

estar destinada a tratar de prevenirla.Ejemplo: grado de acepta--

ción del artículo;preferencias de marcas,aumento o disminución dol 

poder adquisitivo • 

2. Investigaciones que cubran plazos cortos: 

Una de las características de los mercados en tiempos de 

inflación es la transitoricd.:id ·• la discontinuidad,por ello la in-

formación caduca a un plazo mSs corto. 

3. Investigación sobre la capacidad que la empresa tiene 

para implementar planes, sistemas, políticas: 

Tenemos que recordar que conviviremos con la inflación -

por muchos años;por lo tanto el münejo financiero tendría que ser 

conservador,procurando guardar una pooición de alta liquidcz;se -

deberá preferir la calidad a la cantidad.Los pasos que se <len en 

materia mercadotecnica deben ser redituablcs. 

4. Investigación de formas: 

Para elevar la productividad de la organización de Mere!: 

dotccnia y de las empresas en general se deberá estudiar aspectos -

tale.o como la utilid.n.d que se obtiene por visita realizatla,por pla-

za,por clicnte,por vendedor". (12) 

c12r-woe;;;ñer;Petlro=iiercaa;;tccñiñ-eñ-EPO~as-ae-rnf1ación-rMM 
México,D.F. 1982,pdg.63. 
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Los especialistas en Mercadotecnia deben abordar la inve.= 

ti9ación de un nuevo mercado planteando cuatro preguntas: 

l. lQué compra el mercado? Objetivos de la compra 

2. lPor quG los compra? Objetivos de la compra 

3. lQui~n compra? Organización para comprar 

4. lCÓmo lo compra? Operaciones de compradores 

La Invcstiqaci6n de Mercados es un instrumento de direc

ción y como tal. debcrS. ser utilizada por profesionales con experi

cncia,puesto que de lo contrario puede ser .Peligroso en manos in--

expertas. 

La Investigación de Mercados nos permite determinar cuál 

es el factor que puede limitar el incremento en el consumo de un -

pro<.lucto,para reforzarlo.Ha expcrbncntado una notable evolución en 

cuanto a su importancia por las decisiones que se tienen que tomar 

en la empresa. 
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l. Mantiene a la empresa en contacto continuo con sus -

mercados. 

2. Facilita la determinaci6n de los canales de distri-

buci6n más eficientes de la empresa eliminando los más deficientes. 

3. Desarrolla nuevas fuentes de beneficio al descubrir -

nuevos mercados,productos y usos ya establecidos. 

4. Con la información obtenida nos ayuda a mejorar la -

calidad de nuestros productos. 

S. Ayudan a. preparar programas para ventas. 

6. Infundan muchas veces entusiasmo en el personal de la 

empresa. 

4. 3. PRODUCTO 

11 Es una combinación o un conjunto de características -

unidns en una forma fácilmente identificable,que el comprador pu~ 
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da aceptar como algo que le sirve para satisfacer sus deseos o ne-

cesidades11 • (13) 

"Las personas encargadas de la comercializilción,adem8s 

de tomilr en cuenta los tipos de comportamiento del consumidor y -

las características del mercado que ya se han descrito,deberán --

considerar que el éxito de un producto dependerá además de la pr~ 

sentación del mismo,lo cuál puede ser atractivo. 

Para el efecto es necesario tomar en cuenta: 

"- Precio: Es el costo del rpoducto mii:s la utilidad. 

-Marca: Símbolo o conjunto de significados que identif_!. 

can al producto por parte de quienes lo ven o lo usan. 

-Envase: Es cualquier objeto o material que encierra,-

protege o guarda un producto,pero que no forma parte 

integral del mismo. 11 (14) 

(iJ)--Mcrc~dO;H:--sarva:aor:Merca:aotecñra-pr;gramada-centro de 1nves 
tigaciones para el Desarrollo de México,México 19B4,p5.g.148: 

(14) Lic. salinas,Agustín,apuntes materia Investigación de Merca
dos-Universidad Franco-Mexicana 1984 ,Edo. de Mé)(ico. 
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4 .4. PRECIO 

Para determinar el precio de un producto dependerá de la 

oferta y la demanda,tomando como base tres factores; 

-Qué producir 

-cómo producir 

-Para quién producir 

Una vez que se haya determinado a que tipo de competen-

cia se pertenece debe de pensarse en la demanda la cu5.l ¡Juede ser 

-Demanda Elástica: Disminuye el precio,pero la demanda 

aumenta y el ingreso total se incrementa. 

-Demanda Intermedia: También disminuye el precio la -

demanda aumenta, pero el ingreso total queda igua.l. 

-Demanda Inel5.stica: Baja el precio y aumenta la deman

da pero el ingreso total disminuye. 
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Una forma para determinar el precio de venta puede esta

blecerse de la siguiente manera: 

P.u. = e + u 

P.U. = Precio Unitario de Venta 

C Costo Total del Producto,incluyendo impuesto,gastos generales 

y costos de venta para un período determinado. 

U Utilidad 

! .Contar con una estructura de precios que facilite las 

ventas y la obtención de utilidades. 

2.Estabilizar los precios para evitar un desquiciamiento 

de ellos. 

3 .Mantener o aumentar la participación en el mercado. 

4 .Evitar la competenci<i o competir ventajosamente. 

5.0btener los máximos beneficios .. 
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A. Buscnr una rentabjlidad justa y razonable. 

B. Manejas lo~ márgcnes,si eso es posible. 

c. Porque se ha vuelto una práctica muy extendida. 

D. Para tener una idea clara de la relación entre ca-

pita! y beneficio. 

4. 4 • G. ~§!~!~~fM_!-~Q~!'!!S~E-Q~-~~S!Q~L!:!§~E~§-~~-~~QS~§_E~-!~~

~!Q~ 

1.-Dcscuentos: son deducciones que se hacen sobre precios de 

lista y que se abonan al cliente,ya sea en dinero o en roer--

cancias. 

2.-Concesiones para Promoción: son deducciones que se hacen 

a los vendedores, intermediarios u otros,como pago de servi

cios promocionales. 

3.-Prccios por Regiones Geográficas: A las altas tasas infl~ 

cionarias hay que agregar,como consecuencias,los aumentos -

de precios de todos los insumos y la creciente incidencia de 

los fletes en el costo total. 
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4. .-Precios Fijos y Precios Variables: Se carga a todo -

tipo de clientes el mismo precio cuando compran canti-

dades similares del mismo producto y, se pueden hacer -

descuentos o concesiones.cuando se trata de precios va

ri.:1bles, la compañia venderii cantidades similares a pre

cios distintos por tratarse de clientes preferentcs,pe

didos fuertes,etc.La política de precios fijos as con-

fianza al cliente y é'll-oorra mucho tiempo en el proceso -

de surtir pedidos, facturación,ya que no hay regatco,etc. 

En cambio, la ventaja Única del precio variable consiste 

en ofrecer flexibilidad en el trato con el cliente. 

5.-Prccios a Ml.Íltiples Productos: J\lgunos fabricantes 

optan por poner un mismo precio a varios productos. 

6.-Precios de Promoción: son una rebaja tempor.J.l que 

se le hace a los precios de algunos productos (en algu

nos casos ganchos) para que la gente compre éstos pro

ductos así como los que se exhiban y vendan. 

7 .-Precios Psicológicamente Menores: Se usan mucho a -

nivel de minoristas,y son aquellos en los que se busca 

un precio priÍcticamente similar a otro que parezca mucho 

menor. 
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4.5. MARCA 

Una marca es algo más que una etiqueta que se usa o util,!. 

za para diferenciar a los fabricantes de un producto,es un si{nbOlo 

complejo que representa una variedad de ideas y atributos. 

!.Distinguir el artículo o servicio del de la compe

tencia. 

2.servir como garantía de calidad. 

3 .Ayudar a darle publicidad al producto. 

La investigación de nombres para nuevos productos es en 

lo general una área de estudio que recibe muy poca atención. 
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Las áreas de estudio a considerar para la selección de 

un nombre son: 

4.6. ENVASE 

A) Memorabilidad. 

Es una habilidad del nombre para ser recordado 

más que otros.Posiblemente la facilidad de pr~ 

nunciación ,de escritura,etc. 

B) Connotación. 

Generalmente se empieza con preguntas que miden 

la asociación del nombre con ideas que los con

sumidores tienen establecidas en su mente. 

cualquier objeto o material que encierra,protege o guarda 

un producto,pero que no forma parte integral del mismo. 

El aspecto que caracteriza a un envase distintivo es una 

de las armas más potentes en la competencia comercial,un producto -
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estéticamente bien presentado generalmente impone su superioridad 

sobre los demás. 

Cada cara de un envase es un potente cartel en miniatu

ra que despierta el interés del consumidor e incita a la adquisi

ción del producto o marca por su originalidad,efectividad y espe

cial cualidad. 

1. Económico 

2. Atractivo 

3. Que se adapte al producto 

4. Favorecer la venta. 

5. Proteger y conservar las cualidades del producto 

6. Fácil de manejar 

Un envase es manipulado por el vendedor, y visto por el -

comprador en el escapará.te o vitrina y también por un considerado 

número de posibles consumidores,sus espacios publicitarios son --

anuncios que se multiplican por millares y millones y que el fabrJ:: 

cante puede utilizar libremente y sin temor a un aumento en el ga! 

to de su presupuesto de publicida.d. 
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4. 7. DISTRIBUCION 

La distribución en pocas palabras significa situar el pr~ 

dueto en el lugar y en el momento apropiado. 

si una mercancia no se exhibe es difícil de vender.El si

tuarla ante el cliente con la debida oportunidad es,por así decirlo, 

un valor agregado al producto,mediante el cuál se hace más comerci~ 

lizable,por lo tanto,m5s generador de utilidades. 

También hay que tener presente que si producción crea la 

calidad del producto y la venta genera una atracción,la distribu-

ción proporcionará el servicio. 

Son aquellos que la empresa utiliza para la distribución 

más completa,eficiente y económica de productos o servicios,procu

rando que el consumidor los adquiera con el mínimo esfuerzo posi-

ble. 

A. Productos-Consumidor 

B. Productos-Mnyorista-Consumidor 
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c. Productos-Minorista-Consumidor 

D. Productos-Mayorista-Minar is ta-Consumidor 

Para que los aspectos distributivos de una empresa pue

dan dar una apropiada batalla contra la inflación, se necesita: 

A. Desarrollar su capacidad de aplicar técnicas avanza

das al análisis y diseño de sistemas de distribución con el fin ~ 

de bajar al mínimo sus costos. 

B. Estar vigilando constantemente las oportunidades para 

elevar las utilidades de ésta Srea. 

e.crear una organización formal capaz de aprovechar esas 

oportunidadcs,para disminuir costos o aumentar las primeras. 

Las tareas que deben realizar un canal de distribución 

dependen de : 

a.Naturaleza del producto. 

b.Prácticas o hábitos de compra del ptiblico. 

e .El tipo de esfuerzo promocional que requiere el produ~ 

to. 

d.Objetivos y situación competitiva de la empresa. 

e.El tipo de servicios que demande el producto. 
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4. 8. PROMOCION 

Se puede definir como el conjunto de actividades cuyo -

objetivo fundamental consiste en acercar el producto hacia el con 

sumidor; ayudar a que se venda el producto. 

- Ayudar a que se venda el producto. 

-Fortalecer los efectos de la publicidad. 

-Llamar la u.tención del comprador sobre el producto. 

l. Que se dé,conforme a un plan general a corto,mediano 

y largo plazo y que,por lo tanto,tenga continuidad. 

2. Que sea creaciva,original y novedosa. 

3. Que fomente el buen nombre de la empresa. 
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4. Que su alcance (regional,local o nacional) esté -

claramente determinado. 

5. El programa debe tomar en cuenta, en la medida en -

que sea nccesario,a diferentes grupos de población (raciales,--

culturales y religiosos,etc.) ,o por actividades {fabricantes,--

mayoristas, minoristas, exportadores ,etc.) • 

6. Sin embargo, lo más importante es que la empresa -

crea en la promoción de ventas que tenga una idea correcta Cuna 

filosofía) de lo que es,de sus alcances de lo que de ella se de

be esperar .. 

Todas las campañas de promoción deberlin estar lo sufi-

cientemente bien planeadas y deberSn; 

1.- Tener un objetivo muy claro. 

2.- Ir dirigidas a un segmento correctamente definido. 

3. - Estar coordin.:idas de acuerdo con un plan y con los 

esfuerzos de los departamentos de ventas y publi-

cidad. 

La actividad promocional,de las puertas de la empresa -
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para adentro,consiste además de planear,organizar y dirigir campa

ñas,en producir el material promocional necesario. 

l. catálogos promocionales con objeto de facilitar la ve~ 

ta del producto. 

2. Manuales de Adiestramiento para: 

A. Vendedores 

B. Claros,concrctos y breves 

J. Revistas .. 

Anuncios promocionales,tanto en revistas internas como 

externas. 

4. Películas y/o transparencias. 

Puede hacerlo el mismo departamento de promoción de 

ventas y en caso de no contar con él,a través de una agencia espe

cializada. 

S. Promoción Por correspondencia. 

Pueden comprender cartas para crear ,mantener o recu

perar clientes.Ser usadas para enviar anuncios, folletos, circulares, 

etc. 
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6. Promociones al aire libre. 

Este tipo de actividades son muy comunes y dan buenos 

frutos,siempre y cuando se realicen en lugares apropiados,con mucho 

tránsito de personas que puedan ser consumidores del producto que -

se está promocionando. 

A. Ex.posiciones en pisos y paredes. 

se realizan por departamento o por sección,en lugares 

de mucho triinsi to. 

B .. Exposiciones en el punto de venta. 

se pueden hacer sobre el mostrador,en los pasillos,en 

paredes, etc. 

c. Exposiciones en escaparátes. 

Puede pensarse en organizarlas por fin de tt•mPorada,

fechas o aniversarios importantes,etc. 

D. Muestras y demostraciones. 

son las más caracs pero son las que tienen más efica

cia.Debe planearse muy bien en que forma vu a ofrece:: 

la muestra : que no cause repulsión,quc no de idea 

de falta de higiene,etc. 
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7. Ferias y exposiciones. 

se debe estudiar a cu~les sí se debe asistir ,porqué 

y las razones para hacerlo,etc. 

contar con una persona o compañia que tenga experien

cia en la venta,para poder escoger el espacio necesario en el lu

gar más adecuado,así como la construcción de un puesto atractivo 

y novedoso,etc. 

contar con personal eficiente y con el material pro

mociona! conveniente. 

8. Concursos. 

Existe cooperación entusiasta por parte de determina

das personas o empresas.Debiendo de: 

l. Organizarlos sobre bases muy claras y sencillas. 

2. Dar premios cuidadosamente seleccionados para 

hacer más interesante el concurso. 

9. Programas de Radio y Televisión. 

Muchos ejecutivos se inclinan,siempre que pueden,a -

contratar programas para radio y televisión,puesto que,por muy mal 

que les vaya,sus ventas se van a incrementar.sin embargo,el mer-

cado inflacionario,esto: les conveniente?,realmente: léste tipo de 

esfuerzo v.'l n ser redituable o no ?. 
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Ante todo el departamento o área de promoci6n debe tener 

información suficiente sobre la conveniencia o no de usar éstos m~ 

todos.Ello se derivará de saber a qué segmentos (con qué caracteri: 

ticas) llega el mensaje1que áreas cubren los mencionados medios de 

información,costos,tiempos de venta,etc. Con ésta información el -

departamento de promoción deberá elaborar los planes y programas, -

determinar costos y formular presupuestos. 

Pasos a seguir para la realización de la promoción: 

l. Realizar una investigación de mercado,para saber cuál 

es la actividad más adecunda. 

2. Coordinarse con los gerentes de ventas,publicidad y 

relaciones públicas. 

3. Establecer un presupuesto y basarse en él. 

4. Controlar que se esté realizando en la forma planeada 

y correcta,para así evitar desviaciones. 
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4. 9. PUBLICIDAD 

Considero que la publicidad procura transmitir al pÚbl! 

co mensajes orales o visuales con objeto de motivas la adquisición 

de ciertos servicios o productos,o que tengan,ciertas ideas favo

rables para la empresa. 

1. Motivar pax-a la compra 

2. Ayudar a la venta de un producto 

3. Combatir a la competencia 

4. Crear ideas o actítudcs en el pÚblico respecto a los 

productos. 

5. Lanzar un nuevo producto al mercado. 

Los medios que se utilizan son: 

A) Mensajes en periódicos y revistas. 
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B) Anuncios a la intemperie (carteles). 

C) Mensajes por radio y televisión. 

D) Carutula.G o letreros colocados en transportes,etc. 

l. Fijar Objetivos. 

2. Indicilr si se hace internamente o se contrata a una 

agencia especial. 

3. Realizar una investigación para escoger el medio de 

anuncio. 

4. Realizar un presupuesto .. 

S. Establecer el tiempo y el lugar del anuncio. 

6. Realizar un control. 



CAPITULO V 

UTILIDADES Y COSTOS 
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5. l. UTILIDADES 

Este es el capítulo que veremos para poder implantar ef! 

cicntcmcnte nuestra estrategia morcadotecnica, lo incluí básicamen

te porque considero que quedaría incompleto sin cierta discusión -

sobro l;:is utilidades. A pesar de que una compañia puede definir -

sus responsabilidades y sus estrategias en diferentes formas,éstas 

no pueden ser llevadas a cabo sobre una base continua a menos que 

la empresa cuenta con los recursos financieros para lograrlas. 

Las compañias se desarrollan o perecen corno resultado -

de su posibilidad para competir en el mercado con respecto a la -

acuptación do los clientes,y su poder competitivo es invcstigado

por los inversionistas para decidir si proporcionar5n o no el ca

pital a una compañin que se forma. 

Las utilidades por consiguientc,son una medida impor--

tantc del poder de una compañiil y de ~u posibilidad de competir. 

i\.(Ín cuando los clientes y los inversionistas pueden tumbién inte

resarse en otros factores, tales como los esfuerzos efectuados por 

las compañias para aliviar sus problemas ,continua siendo verda

dero que solamente las que obtienen utilidades contariln después -

de cierto período con el excedente de recursos necesarios para -

invertirlos hacüi donde más les convenga. 
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Las utilidades desempeñarán entonces un papel central -

para determinar el éxito de una empresa,independientemente de --

cómo se defina éste. 

Las utilidades,como medida monet<iria de éxito o de falta 

de él,pueden ser consideradas y expresadas en diferentes formas. 

En el Estado de Resultados,por lo general las utilidades 

se expresan en términos monetarios absolutos.La misma utilidad po

dría también ser definida como porcentaje de las ventas,lo que pe;: 

mite a la administración evaluarlas en términos de los resultados 

de ventas de la empresa.Si éstas suben pero los rendimientos,como 

porcentaje de las ventas,permanecen igual o disminuyen,ésto podría 

implicar que la compañia no está controlando sus costos efectiva.

mente o,al menos que éstos de la expansión de las ventas hayan si

do más altos durante el período tratado.Si una empresa cuenta con 

un presupucsto,la utilidad real a menudo se compara CQn la presu

puestada o esperada y se expresa como porcentaje de ésta.Si el -

porcentaje excede de cien, la empresa está operando mejor de lo que 

esperaba. 

Las utilidades también se miden frecuentemente mediante 

su relación con la inversión y se expresan como porcentaje de ésta. 

Un término míis comunmente usado es recuperación de la inversión.-

Porcentajes comparables , calculados a través de los años prcpor-
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clonan un reflejo anual de la recuperaci6n que la compañia va obt! 

niendo sobre los fondos de los .:iccionistas. 

El hombre de Mercadotecnia,así como otros ejecutivos de 

empresas,a menudo se interesan en otro concepto de utilidad: la -

Utilidnd Agregada. 

Esto significa basicamente ,que en el análisis administr~ 

tivo de un gasto se relaciona,en fonna monetaria y en porcentaje,

la utilidad proyectada para la inversión contra los costos de dich.:i. 

inversión.Es decir,vcmos el gasto que vámos a realizar ya analizado 

y lo comparamos con la utilidad que podemos obtener en términos mo

netarios y de porcentaje. 

lDeberán interesarse los gerentes primordialmente por las 

utilidades a largo plazo,a corto pla~o o a un equilibrio entre las 

dos?. La intuición nos hace ercer que el equilibrio entre ambas -

sería. 1.:i. respuesta más sabia,sin embargo, una generalización de -

éste tipo es demasiado fácil como respuesta.A pesar de que una em-
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presa que intente permanecer en un negocio por un largo tiempo, 

debo contar con una perspectiva balanceada,de la importancia de 

las utilidades a corto y largo plazo,existen diferentes circun! 

tanelas que requieren diversos énfasis. 

El ejemplo que podríamos poner para quedar claramente 

entendido lo anterior sería muy fácil; Una compañia que se dedi

ca a la fabricación de artículos duraderos, como lo es la maqui-

naria y equipo pesado que tienen una vida duradera,deberá plane

ar a largo plazo sus relaciones con sus clientes, y necesariamen

te darán más importancia a las utilidades que obtengan a largo -

plazo.Por el contrario,una empresa que se dedique a artículos de 

moda 11pasajera11 como podrían ser los tenis fosforescentcs,se in

teresarán por las utilidades a corto plazo,puesto que éstos con 

éstas caracteristicas,tendrS.n una vida corta. 

S. 2. COSTOS Y CONCEPTO DE COSTOS 

Costo es un desembolso que se tiene que realizar en dife

rentes circunstancias,el cufil,se va a poder recuperar posteriormen

te. 
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"Para obtener utilidades,el ejecutivo u hombre de negocios 

debe estar en posibilidad de hacer algo más que vender un producto.-

Debe también estar en posibilidad de medir sus costas,controlarlos y 

estimar cuáles serán en el futuro" (15) .Estando consciente de ante-

mano que actualmente en Ml,;xico viVT110s una época inflacionaria,carac-

terizada por los cambios bruscos y repentinos. 

Los costos afectan todo aspecto de la operación de la em-

presa y a pesar de que tendremos que decir posteriormente acerca. -

de los enfoques para determinar los costos, hablaremos brevemente de 

los diferentes tipos que existen. 

El costo nos sirve de base para poder establecer el precio 

del producto al público después de haber calculado el márgen de ut! 

lidad establecido. 

un costo fijo es cuando su cantidad no cambia. durante un 

período de tiempo a través de cierta gama (generalmente grande) de 

produccH5n. 

TiS)-Büzzen:;ÑOürse;r:evitt=MercaaoteCñia-üñ-Añifi1s1s contemporáneo
cd. cantinenta1 ,México 1983,pSg. 385. 
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Un costo variable es aquél que fluctúa directamente con 

el volúmen de la producción. 

Los costos discrecionales, a diferencia de los fijos y -

los variables se presentan considerablemente por selección admini:! 

trativa. 

Para entender la diferencia entre los tres tipos de -

costos que acabamos de ver,pondré un ejemplo: 

El gerente de una plantü incluirá entre sus costos fijos 

partidas como mantenimiento, saln.rios y los gastos que su contador 

lo indique como cantidiid apropiada por concepto de deprC!ciación de 

lil planta y equipo,dichos costos como regla general no varían con 

la cantid."l.d de producción de la planta.Otros sin embargo si varían. 

si aumenta la producción,por ejcmplo,sc necesitará más materiti -

prima y más empaques para el producto terminado.La cantidad total 

de costos aumentará conforme incremente la producción,aún cuando 

no cambie el costo sobre base unitaria (el hecho de que el total 

cambie los hace V<lriables) • Supongrunos que el departamento de Re

cursos Humanos convence a la gerencia de que los empleados traba

jan mejor con música de fondo,y ésta decide instalarla.Este costo 

no es una necesidad como lo podr!a ser el de la planta, el del equ! 
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po,el del mantenimicnto,etc. ,por consiguiente se llamará un costo 

discrecional ;posteriormente, si la m(jsica demuestra que es efectiva 

puede convertirse en un gasto fijo. 

Otra forma de considerar los costos es dividirlos en ter

minas de su grado de control posible.Este enfoque es particularmen

te Útil para los gerentes responsables de evaluar el rendimiento de 

sus unidudes organizacionales subordinadas. 

Por ejemplo,un gerente de ventas regional ,con doce ofici

nas de venta que le reportan, estaría más interesado en la capacidad 

de sus gerentes para controlar asuntos como viajes,costos por visi

tas a clientes y operaciones de su aficina,que en los que podrían -

ser aplicados a sus oficinas centrales o de zona como resultado de 

l.:i distribución de los costos de administración de la matriz,de la 

invcstig.ición y desarrollo de la empresa y de otros tipos de gastos. 

Estos Gltimos costos son importantes por supuesto,pero es posible -

que no exista nada que puedan hacer el gerente de ventas o los ge-

rentes de oficina para controlarlos. 
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Los costos directos son los que se realizan en relación 

con el producto mismo,por ejemplo,la materia prima y el empaque.-

Los costos indirectos son los asociados con el producto 

y con otros.Por ejemplo,si un vendedor vende treinta artS:culos -

adicionales además del producto 11 X" ,cierta porción del salario --

total del vendedor y de sus gastos,representan un costo indirecto 

para el producto 11 x 11
• La parte atribuida a éste producto puede ser 

controlable en cierta forma,bajo el punto de vista del gerente de 

ventas,sin embargo,es un costo indirecto en lo que se refiere al 

producto 11 X11
• 

Los registros contables de una empresa describen lo que 

han sido los costos en el pasado,mientras que la determinación de 

políticas de precios requieren el conocimiento de lo que serán los 

costos en el futuro. 

Inclusive los registros históricos a menudo tienen un va-

lor limitado p.:u.·a la determinación de costos.Por ejemplo,tenemos -
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el problema de los costos conjuntos,el proceso de refinar el petr~ 

leo crudo proporciona,en forma automática,gasolina,asfalto,petró-

leo,aceite combustible,etc. ,la determinación de que parte de los -

costos utribuir a cada producto es algo difícil,no tendría sentido 

distribuir el costo total del refinado en proporción al volúrnen de 

cada producto,en vista de las amplias diferencias en los precios -

que pueden tener cada uno de ellos. 

Los costos basados en el total,reflejan el valor promedio 

de cada unidad de producción más un márgen de utilidad.Su funciona

miento dependerá de los costos y de las prácticus de los competido

res.Si los del competidor son más bajos y utiliza ésta mism<J base -

para establecer sus precios éstos serán también menores.Por lo tanto, 

al menos que el primer vendedor tenga ventaja (cierto tipo de dife

renciación) ,tal como caracteristicas de su producto,rapidez en la -

entrega,crédito o localización favorable de sus almacenes,tendrá -

que reducir sus precios da manera. independiente a sus costos. 

La primera regla en el establecimiento de precios compe

titivos es que los costos que se toman en cuenta no son los propios, 

sino el de los productos con valores más bajos (el mSs eficiente) -

cualquier otro proveedor debe bajar sus costos hasta ese nivel o -

enfrentarse a una recuperación de su inversión menor que la de su -

competidor¡o bien,debe diferenciar sus productos y servicios de ma

nera que los clientes paguen más por su marca .. 



CAPITULO VI 

MEXICO Y EL GATT 
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Reforzando la importancia de la necesidad de aplicar una 

metodología para el logro de una eficiente estrategia mercadotecn! 

ca. tenemos el caso del ingreso de México al Gatt. 

6 .1. ANTECEDENTES 

Durante la Primera Guerra Mundial y la segunda el comer

cio internacional creció en proporción inferior a la producci5n.-

Esto se debió a la crisis financiera, a la contracción industrial 

y a los resultados de la gran depresión de 1939. 

Los países más industrializados elevaron los aranceles, 

introdujeron controles de crunbio,a pesar de que se procuraba re

ducir esas restricciones,los diversos intentos fueron fallidos. 

En 1934 Estados Unidos de Norteamerlca propuso a sus -

socios comerciales, a través de la Ley de Acuerdos Comerciales Re

c!procos, la reducción por ambas partes de barreras arancelarias, 

pero a pesar de ésto siguieron habiendo problemas durante la dé

cada de los treintn.s. 
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En 1941 Estados Unidos de Norteamerica e Inglaterra bus

caron establecer unos principios básicos que rigieran los interca!!! 

bias comerciales Mundiales,una vez que la Guerra concluyera .. 

En 1945 van formilndose una serie de ideas más concretas: 

eliminar preferencias arancelarias,reducir aranccles,aliminar res

tricciones y subsidios ü la ex.port<:1ción,etc. 

En 194G El Consejo Económico y Social de las Naciones -

Unidas {ECOSOC) mediante una conferencia elabora la Carta de la -

1-Iabana,para unu. Organización Internacional de Comercio. El obje

tivo de ésta carta es: 

Obtener el pleno empleo. 

Desarrollnr el comercio internacional. 

Los medios que propone para lograrlo son: 

1) Desarrollo económico y reconstrucción. 

2) Acce~o a todos los países en condiciones de iguald;:id 

a los mercados, fuentes de aprovisionamiento. 

3) Reducción de obstaculos al comercio .. 

4) Consultas y cooperación entre países participantes 

en el comercio exterior. 
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P.::ira que la carta entrara en vigor se pidió que los --

países que participaban en el comercio internacional en un 85% la 

üceptarfin,pero Estados Unidos de Norteamerica que tenía el 15% de 

dicho comercio no acepto diciendo que no era demilsiado liberal y 

que hacia mucho hincapié en la planeación económica lo cuál pro

vocó que los dcm~s países se esperaran,creando como resultildo -

que en 1951 la carta fuese olvidada pero la Comisión interina -

en la cuál participaba México subsistiera. 

Así los países aún partlcipantes decidieron hacer entrar 

en vigor la parte comercial de la carta. 

Esta toma el nombre de /\cuerdo General Sobre Aranceles 

Aduaneros y Comercio (GATT) que es firmado el 30 de octubre de --

1947 .Pero la carta no queda rütificada hasta el 24 de Marzo de --

1948. 

6.2. PRINCIPIOS DEL GATT 

l. cláusula de la nación más favorecida,a través de la 

cuál se establece que el comercio no debe de estar sujeto a ningu

na dcscriminación. 
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2. La rnultilatcralidad mediante el oto1·garniento de 

facilidades que los países se obligan a conceder a los demás fi~ 

man tes. 

3., Los arc'.lnceles aduaneros,que permiten proteger la in

dustria de un país sin recurrir a otro tipo de medidas como las -

restricciones no arancelarias (permisos y cuotas). 

4. Las represalias han sido reglamentadas y sólo des

pués de haberse realizado consultas entre las partes en conflic 

to se podrán instrwnentar. 

5. Intercambio equitativo,se refiere al mejoramiento -

del comercio de los países en vías de desarrollo. 

6. Consultas entre involucrados para la aplicución de 

cualquier rncdid.J. rcstrictivu.. 

7. J\probLi.ción de Zonas de Libre Comercio. 

6 ~ 3. DERECHOS Y OBLIGACIONES 

Los derechos y obligaciones de los miembros del Gatt se 

resumen en : 

1) Supresión de toda discriminación. 

2) Estabilidad en las concesiones arancel;;i.rias .. 
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3) Eliminación de restricciones cuantitativas. 

4) Supresión de las demás formas de protección. 

5) Soluci6n de controversias. 

6.4. PROCEDIMIENTO DE ADHESION 

A) El Gobierno del país interesado,envia al Director 

General del Gatt una comunicación en la que expresa· su deseo de -

adhesión al Acuerdo General. 

B) El Director General pone en conocimiento de las -

partes contratantes la intención del gobierno del país en cuestión .. 

C} Las partes contratantes examinan la candidatura y 

crean un grupo de trabajo formado por todas las partes contratan-

tes interesadas. 

D) El Gobiet'no de ése país presenta a las partes con

tratantes un mcmorandum sobre su pol!tica comercial. 

E) Las partes contratantes invitan a formular pre-

guntas a las que el Gobierno respectivo dS respuesta por escritoª 

F) Sobre la base del memorandum y de las preguntas 

y rcspuestas,el grupo de trabajo delibera con representantes del 

Gobierno en cucstión,una vez concluidas las deliberaciones,el ---
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grupo de trabajo elabora un informe y un proyecto de protocolo -

de adhesión. 

G) El protocolo de adhesión se somete a las partes con

tratantes. Una vez que se ha adoptado por mayoría de los dos tercios, 

el protocolo entra en vigor a contar el trigGsimo día siguiente a 

la fecha de su firma por el gobierno del país. respectivo. 

6 • 5. MEXICO 'i EL Gl\TT 

El 19 de Enero de 1979,México mandó la carta al Director 

General del Gatt informando su intención de iniciar negociaciones 

para su adhesión eventual al acuerdo. 

Su participación se condicionó al reconocimiento de --

México como país desarrollado. 

Los principios considerados por México para su eventual -

adhesión al Gatt fueron; 

l. México es un país en desarrollo. 
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2 .. Mélxico seguirá aplicando sus políticas de desarrollo 

económico y sacia l .. 

3 .. México debería tener flexibilidad en la regulación -

de sus importaciones. 

4. Necesidad de proteger el sector agr.í'.cola. 

S. Proteger y promover el sector industrial conforme a 

las políticas internas del país. 

6. Plena vigencia de los ordenrunientos pol!ticos inter

nos de México. 

El Gobierno ha decidio eliminar subsidios a ciertas em

presas, a fin de que sólo puedan subsistir o quedarse las que sean 

altamente competitivas. 

Con el ingreso de México al Gatt se acarrearán una serie 

de consccuencias,entre las que más dcstac<:in está la competencia,

puesto que al tener mayores importaciones de diversos productos -

y servicios el mercado nacional se verá afectado severamente y -

contraído,por lo tanto,tendr5 que actuar defendiendo los intere-

ses que le incumban y estando a la expectativa. 

Otra barrera u obst5culo por el que tendrá que pasar,es 

por el de calidad de los productos,lo cu51 puede posteriormente -

beneficiarnos enormemente ,puesto que en la actuali<lad,desgracia-
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damente es casi nula o nula por completo .. 

Los precios no podrán estar disparados en todas direcciones, 

sino que deberán buscar una uniformidad,porque en caso de no buscarla, 

se provocarla lo1 desaparici6n de muchas empresas mexicanas por la ---

falta do demanda de productos o sP.:rvicios. 

Los empresarios deberán estar preparados para enfrentarse 

a tal situación,para poder lograrlo y salir vencedores, logrLJ.ndo pa--

sar la barrera y colocarse al otro lado de la muralla deberán tener 

um1 adecuada mercadotecnia,en la cuál requerirán de una óptima meto-

dologia a seguir para el cumplimiento de la misma. 

-1;r;--¡:a-IñfOrmacrgñ-Obteñid:i-es-¡;ste-capitülO-tue ae rnfonnac1on 
Básica sobre el Gatt y el Desarrollo Industrial y Comercial 
de México.-Senado de la República-cuaderno 55,México,Octubre 
1985. 

Revista Expansión-Diciembre 25, 1985-Vol .XVII No. 431. 
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Desarrollar una Metodologia de Investigaci6n que ayude -

a reducir los riesgos e incertidumbre en la aplicaci6n de una estr! 

tegia merc~dotecnica. 

-Localizar las empresas que utilizan eficientemente la -

estrategia mercadotecnica obteniendo buenos resultados. 

-conocer la opinión de personas con experiencia empresa

rial acerca de la existencia de bibliog"rafia suficiente y apropia

da sobre temas mcrcadotecnicos aplicados al México actual. 

-Saber quienes utilizan una mctodologia o seguimiento -

para aplicar la estrategia mercadotecnica. 

lQué elementos de Mercadotecnia y Administración deben-

analizursc en la aplicación de una estrategia mercadotecnica? .. 

Mediante el desarrollo de una metodologia se reducirán 
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los riesgos e incertidumbre en la aplicación de una estrategia -

mercadotccn ica. 

Para desarrollar la presente investi9ación,se tornó bibli2 

grpaficamcnte a manera de ejemplo las 500 empresas que consideran -

más grandes de México. 

Las técnica5 de investigación que se emplearon p.::.r3 real! 

zar la misma fueron: La investigación documental y la de campo. 

La información documcntul se recopiló a través de folle

tos y revistas proporcionadL!.s por BJ\NORO (Banco del Noroe5te SNC) • 

La investigación do campo se obtuvo por medio Je fuentes 

primarias,para efectos de óste trabajo se utilizaron cuc3tion<irios. 

Par u dcterminui.· el perfil de la empresa se aplica ron 70 

cue~t.ionarios a empresas escogidas al azar. 

La interpretación de los cuestionarios se r<::'alizÓ en -

base al níimero de respucst<lS obtenidas por cada pre9u1.t:~1,en la m:J: 



-130-

yoría do los casos se obtuvo una s61a contestación a excepción de 

dos preguntas que tenian varias respuestas .. 

Finalmente se emplearon cuadros estadísticos y gráficas 

para interpretar mejor los resultados obtenidos. 
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UNIVERSIDÁD FRANCO-MEXICANA 
ADMINISTRACION DE EMPRESAS 
SEMINARIO DE INVESTIGACION 

1 .1. Nombre de la Empresa : 

1.2. Nombre del Entrevistado 

1 .. 3. Cargo : 

2. DATOS ESPECIFICOS 

2.1. lCuontan en la empresa en la cuál usted trabaja con un depart~ 

mento de Mercadotecnia? 

No 

2.2. lCree usted que se le ha dado la importancia necesaria al depa~ 

tamento? 

Si No 

Porque 



-132-

2 .. 3. lconsidcra usted de vital importancia la estrate9ia -

mercadotccnica en un país como México y principalmente 

para su empresa? 

Si No 

Porque 

2 .4. lCree usted que la estrategia marcadotecnica necesita 

de una metodología o seguimiento par.:i implantarse efe= 

tivümcnte? 

Si No 

Porque : 
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2.5. lAfectará de alguna manera la entrada de México al 

Gatt cm su empresa en caso de realizarse? 

Si No 

2.6. En caso de ser afirmü.tlva la. pregunta anterior lcuál 

considera que será e~ 5rea a la que más se tendrá q;ue 

prcst.:.r atención? 

-Producción 

-Ventas 

Crédito y Cobranza 

-contabilidad 

-Mercadotecnia 
f 

-Recursos Humanos 

-Sistemas 

-control de Calidad 

-compras 
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2. 7. lConsidera usted que en México se le ha dado la importancia 

y valor que corresponden a las estrategias mercadotecnicas? 

Si No 

Porque 

2 .. B. lExistcn según sus conocimientos y experiencia la suficien-

to información y bibliografía aplicada en un 100'1. a México 

cuanto a temas referentes a lil estrategia merc.J.dotecnica? 

Si No ( ) 

2.9. En caso de que la contestación anterior haya siclo negativ;;i 

lporque cree que haya sido lo anterior? 

-Desconocimiento Qc lo que 
realmente es 

-Falta de autores y bibl io 
grafía autenticamcntc na: 
cional 
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-Desinterés y apatía 
-Falta de motivaci6n 

e inducción a temas 
mercadotecnicos 

OBSERVACIONES Y COMENTARIOS 
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SOPORTE DEL CUESTIONARIO 

1. DA'l'OS GENERALES 

DATO 

1.1. Nombre de la Empresa 

1..2. Nombre del Entrevistado 

1.3. Cargo 

2.. DATOS ESPECIFICOS 

PREGUNTA 

2 .l. lCUontan en la empresa en 

la cu51 usted trabaja con 

un depürtümcnto de mcrca

tlotccnL.1.? 

2.2. lCrec usted que se le ha dado 

la importancia necesaria al -

departamento? 

2.3. ¿considera U$tCU que es de 

vital importuncia la cstra-

OBJE·rrvo 

Identificar comercialmente a 

la empresa. 

Identificar a la persona entr~ 

vistl'.lda. 

Saber cuál es su función dentro 

de la empresa. 

OBJETIVO 

Determinar el número de orga

nizaciones que consideran al 

dcpart<lmcnto de Mercadotecnia 

como una básico e indispensable .. 

Verificar que se obtengan todos 

los frutos posibles otorgados 

por ese departamentoª 

Saber que tan consciente y 

1 is ta esta la gente del México 



-137-

tegia mercadotccnica en un 

país como México? 

2.4. lCree usted que la cstrate-

gia rncrcadotecnica necesita 

un.:i mctodologia o scguirni-

cnto para implantarse efec

tivamente? 

2.5. lAfcctará de alguna manera la 

entrada de México al Gatt en 

su empresa en caso de reali

zarse? 

2.6. En caso de ser afirmativa la 

pregunta anterior lCu51 será 

el área en l.:i que se tendrá 

que prestar m5s atención? 

2. 7. lConsider<.1 usted que en México 

se le hu dado la importancia y 

valor que corresponden u las -

estrategias mercadotccnicas. 

2.8. lExisten según sus conocimientos 

y experiencia la suficiente in

formación y bibliografía aplicu.da 

cambiante. 

Determinar si realmente ---

se le considera como una hcrr~ 

mienta que no es improvisada. 

Determinar la proporci6n de -

empresas que tendrán que re

currir a la estrategia mercad~ 

tecnica. 

Verificar que tnn factible es 

el desarrollo de la Mercado-

tecnia. 

Saber la opinión de ejecutivos 

de di versas empresas sin ninguna 

relación entre sí. 

Determinar el grado de necesidad 

para cul tiv..ir la literatura en 

esta especialidad. 
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da en un 100% a México en 

cuanto a temas referentes 

a la estrategia mcrcado-

tecnica. 

2 .. 9. lPorque cree usted que 

lo anterior en caso de que 

la contestación haya sido 

negativa? 

Determinar la causa y la 

preferencia por otros 

teoos. 
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SEGMENTACIOU DE LAS 500 EMPRESAS 

MAS GRANDES DE MEXICO 

SEGMENTO DE EMPRESAS CANTIDAD 

l. siderurgia 12 

2. Telecomunicaciones 

3. Alimentos 15 

4. Transporte 

5. 1\groquímica 

G. Indus~ Cons. 

7. Cerveza 

8. Comercio 40 

9. Química 27 

10.Autamotriz 23 

11.Papel. 16 

12 .. Vidrio 

13.Matalúrgicn 21 

14.Mineria 13 

15.Turismo 6 

16.Llantas 5 

2.47 

.21 

3.09 

1.03 

.62 

.62 

.41 

B .. 25 

5.57 

4. 74 

3.30 

.41 

4.33 

2.GB 

1.24 

1.03 
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17 .Autopartes 25 5.15 

18.Cemento 1.03 

19 .. Electricidad 12 2.47 

20~Servicioo .82 

21.Textil .82 

22 .Farmaccutica 22 4.54 

23 .Eléctrica 1.03 

24 .comunicilcioncs .41 

25 .construcción 36 7 .42 

26. Petroquímica 13 2.68 

27 .Equipo de Oficina 10 2.06 

28 .Tabacos .62 

29.Enscres Domésticos 10 2.06 

30 .. Maderas .62 

31.Equipo Industrial 32 6.60 

32.Maquinaria Agrícola 1.03 

33 .Seguros 11 2.27 

34.,Calzado .82 

35~Pesca ~ 21 

36.Agroindustria .82 

37 .Refrescos .41 
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38. Confección .21 

39.,Vinos y Licores .41 

40 .. Editorial 1.44 

41 .. Varios 24 4.95 

42 .Rcfr igeración .82 

43.Artes Gráficas .62 

44 .Maletas .21 

45.Bicicletas .21 

46.Ladrillos .21 

47a0Ulces .62 

4B.Arrcndadora .62 

49 .Autotransportes .21 

50.Ing .. Azucarero ..62 

51.Piclcs .21 

52 .. Cosméticos .62 

53.Publicidad .41 

485 100 % 
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2. DATOS ESPECIFICOS 

2 .1. lCUENTAN EN LA EMPRESl\ EN LA CUAL USTED TRABAJA CON UN 

DEPARTAMENTO DE MERCADOTECNIA? 

ALTERNATIVAS FRECUENCIA FRECUENCIA 

DE RESPUESTA A.CUMULADA RELATIVA % 

SI 66 94.30 

NO 4 5.71 

TOTAL 70 100.00 
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2.2. lCP.EE USTED QUE SE LE DA DADO LA 1MPORTANCIJ\ NECESARIA 

AL DEPARTAMENTO?. 

ALTERNATIVAS FRECUENCIA FRECUENCIA 

DE RESPUESTA ACUMULADA RELATIVA 't. 

SI 34 48.57 

NO 36 51.43 

TOTi\L 70 100.00 
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lCONSIDERA USTED DE VITAL IMPORTANCIA LA ESTRATEGIA 

MERCADOTECNICA EN m: PAIS coxa MEXICO y PRINCIPAL.'H::N'rE 

PARA SU EMPRESA?,, 

ALTERNATIVAS FRECUENCIA FRECUENCIA 

DE RESPUESTA ACUMULADA RELATIVA \ 

SI 65 92.86 

NO 5 7 .. 14 

TO'l'/\L 70 100.00 
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2. 4. lCREE USTED QUE LA ESTRATEGIA MERCADOTECNICA NECESITA DE 

UNA METODOLOGIA O SEGUIMIENTO PARA IMPLANTARSE EFECTIV~ 

MENTE?. 

ALTERNATIVAS FRECUENCIA FRECUENCIA 

DE RESPUESTA ACUMULADA RELATIVA % 

SI 63 90 

NO 7 10 

TOTAL 70 100.00 
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2. 5. lAFECTARA DE ALGUNA MANERA LA ENTRADA DE MEXICO AL 

GATT EN SU EMPRESA EN CASO DE REALIZARSE?. 

ALTERNATIVAS FRECUENCIA FRECUENCIA 

DE RESPUESTA ACUMULADA RELl\TIVA % 

SI so 71.43 

NO 20 28.57 

TOTAL 70 100.00 
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2. 6. EN CASO DE SER AnRMf\TIVA LA PREGUNTA ANTERIOR lCUAL 

CONSIDERA QUE SERA EL AREA l\ LA QUE TENDRA QUE PFtESTAR 

MAYOR ATENCION? 

ALTERNl\TtVAS FRECUENCIA FRECUENCIA 

DE RESPUESTA ACUMULADA RELATIVA \ 

PRODUCCION 4 B 

VENTAS 3 6 

CREDITO Y COBRANZA - -
CONTABILIDAD - -
HERCl\DOTECNIA 6 12 

RECURSOS HUMANOS 2 4 

SISTEMAS - -
CONTROL DE CALIDJ\D 31 62 

COMPRAS 2 4 

OTHAS 2 4 

TOTAL 50 100.00 
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2. 7. lCONSIDERA USTED QUE EN MEXICO SE LE HA Dl\.00 LA IMPORTANCIA 

Y VALOR QUE CORRESPONDEN A LAS ESTRATEGIAS MERCADOTECNICAS? .. 

ALTERNATIVAS FRECUENCIA FRECUENCIA 

DE RESPUESTA ACUMULADA RELATIVA % 

SI 2 2.86 

NO 68 97.14 

TOTAL 70 100.00 
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2. 8. lEXISTEN SEGUN SUS CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA LA SUFICIENTE 

INFORMACION Y BIBLIOGRAFIA APLICADA EN UN 100% A MEXICO EN 

CUANTO A TEMAS REFERENTES A ESTRATEGIAS MERCADOTECNICAS?. 

ALTERNATIVAS FRECUENCIA FRECUENCIA 

DE RESPUESTA ACUMULADA RELATIVA % 

SI 4 5.71 

NO 66 94.29 

TOTAL 70 100.00 
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2.9. EN EL CASO DE QUE LA CONTESTACION AN'l'ERIDR HAYA SIDO NEGATIVA 

lPORQUE CREE USTED QUE HAYA SIDO LO ANTERIOR? .. 

ALTERNATIVAS FRECUENCIA FRECUENCIA 

DE RESPUESTA ACUMULADA RELATIVA 

-DESCONOCIMIENTO DE LO QUE 

REALMENTE ES. 5 7.58 

-FALTA DE AUTORES Y BIBLIOGR~ 

FIA AUTENTICAMENTE NACIONAL., 43 65.15 

-OESINTERES Y APATIA. 8 12.1:? 

-FALTA DE MOTIVACION E INDU~ 

CIOH A TEMAS M.ERC1\DO'fECNICOS. 10 15.15 

TOT!\L 66 100.00 
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Como se ha posiso observar anteriormente, en base --

a las denominadas Quinisentas Empresas miis Grandes de México -

que sirvieron como universo de la investigacil5n,se seleccionaron 

al azar 70 a las cuáles se les aplicó el cuestionario lo cual -

representa el 14 ~43% .. 
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CONCLUSIONES 

1. Dentro ele l.:is empresas a las cuales se investigo se pudo detec

tar que las que ocupan un porcentaje m5s alto eu base a su capital 

social son: 

.. Comercio B.2511'. 

b. Construcción 7 .42• 

c. Equi}?O Industrial 6.60% 

d. Química 5.57' .. l\utopartcs 5.15% 

f. Varios 4.95• 

g. Farmaceutica 4.54• 

h. Metalúrgic.:i 4.33% 

2. A pesar de que en su mayoría ln.s empresas cuentan con un depar

tamento de Morca.dotecnia,cstSn conscientes el 51.43% de que no se 

le ha dado la importancia necesaria,pero por el otro lado,sin em

bargo,afirman el 92.86't. que la estrategia es de vital importancia. 

l\quí nas podemos dar cuenta del gran 11 jugo" que se le puede sacar 

a tal situación,puesto que están conscientes y ya no hace falta -

cambiarles la mcnt.:llidnd en cuunto a lu importanciu y necesidad 

de .'.lpl icarln ~ 
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3 .Coinciden en su mayoría que para que la estratégia sea implan

tada cfccti vumcnte tiene que ! levarse una metodologia puesto que 

si no so maneja una secuencia pueden perder su objetivo. 

4 .El 28. 75% del l.:i.s empresas no ven como un peligro la entrada 

de México .:il Gatt,pcro básicamente son emprcsns transnacionales, 

sin embargo el 71.•13't coincidieron en que ahora las empresas se 

verán en la necesidad de aplicar nuevas cstratégias no única-

mento de mejorar calidad,volúmen,precio,etc. 

5 .. El 4'\ dice que dentro de las áreas a las cuSles se tendrá -

que prestar más u.tonci6n además de las que ya se incluyeron -

en la pregunta, serS la capacitación a personal técnico y a -

todos en general •• Incluso dentro del departamento de compras 

se tendrá que buscar buena calidad a precios competitivos .. 

6 .. En México no existe la información necesaria cnfocilda a -

temas ele Mercadotecnia básicmncnte,porquc no existen autores 

auténticamente nacionales .. 



-163-

7. se ha venido observado a través de varias empresas,que por 

años, personas con estudios (o sin ellos) nada relacionados -

con el área do Mcrcadotecnia,son los responsables de la misma, 

sin cmbargo,uno de los profesionistas más adecuados para intc:: 

venir en ésta Srea lo es el Licencü:ido en Administración par

las conocimientos que adquiere en el transcurso de su carrera. 
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RECOMENDACIONES 

El desarrollo de una rnetodologia es una herramienta 

Gtil y valiosa para la aplicación de una eficiente estrateigia 

mercadotecnica en la Cpoca actual,lo cuál debido a la crisis 

se ve caracterizado por constantes cambios repentinos. 

Y ,no únicumente por el punto anterior es necesaria 

y recomendable su aplicación,sino por el hecho de que si --

México entra de lleno al Gatt la empresa mexicana tendrá que 

competir enormemente tanto en calidad,volGmen,precio y dem.Js, 

con lo cual la estratégia mercadotecnica puede ser el punto -

de partida para el éxito. 

Es necesario que se tenga en consideración que el 

Licenciado en Administración es una de las personas claves -

para el desarrollo y cumplimiento de lüs funcionas mercado

teonicas que toda empresa debe realizar. 



ANEXOS 



EVOLUCION DE LA FUNCION MERCADOTECNIC A 

Etapa 1 DIRECTOR 

SUBDIRECTOR FABRICACION S.D. DE VENTAS S.D. DE FINANZAS 

VENDEDORES 

Etapa 2 
,!. 

S.D. DE VENTAS ~ 
1 

PUBLICIDAD VENDEDORES INVESTIGACIONES MERCADO. 

Etapa 3 

S .JJ. DE VENTAS 

JEFE DE VENTAS JEFE DE MERCADO F.C 

PUBLICIDAD INVES. MERCADOTECNICAS 



Etapa 4 

Etapa 5 

s.n. DE. FA8RICACl0N 

GERENTE DE 
PUaLICifl;\D 
Y PFW"10CillN 

r3. O. DF. VENTAS S.D. MF.RCADOTEC. 

DinECTúR 

S.D. HF~RCADUTECNIA 

GERF,NTE DE 
VENTAS 

Gt.kf:.f·ITES DF. 

PH0DIJCT0 

GERENTE DE 
NUEVüS 
PRúDflCTúS 

GF..ílEUTES DE. 
m.nc,;nu 

S .D. DE. f'INArJZ,\S 

GERENTE DF. lNVESTIG. 
METICADOTECNICAS 

~ 
"' 1 



PLAN MERCADOTECNICO 

Producto X 

II.ANALISIS SITUACION 

A. ANTf.CEPENTES 

PRONOSTICO NORMAL 

OPORTUNIDADES Y AMENA
ZAS 

D, PUNTúS FUERTES Y Of.
BILES 

IH. OBJETIVOS Y METAS 

rv. ESTRATE.GIA M&RCADu
LOGICA 

V. PROGRAMA DE 

V_¡, PRESUPUESTOS 



ATACANTE 

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS 

( 4) POSICION DEFENSIVA 

(3) 

DEFENSA PRE:
VENTlVA 

( 5) 

~~~;~~~FEllSIV 
DEFENSOR 

( 2) 

DEFENSA ~ MOVIL 

~ 
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ESTRATEGIAS PARA QUIENES DES AFIAN EL MERCADO 

l. ESTRA'l'EGIA DE ATAQUE DIRgCTO 

2. ESTJlATEGIA DE DESCUENTOS DE PRECIO 

3, ESTRATEGIA DE ARTICULOS MAS !lARATOS 

4. ESTRATEGIA DE ARTICULOS DE PRESTIGIO 

5. ESTRATEGIA DE INNOVACION DE PRODUCTOS 

6. ESTRATEGIA DE PROL!FERACIOtt DE PRODUCTOS 

7. ESTRATEGIA DE SUPERACION DE SERVICIOS 

B. ES1'RATEGIA DE OISTRIBUCION CREATIVA 

9. ESTRATEGIA DE PUBLICIDAD INTENSA 

~ to. ESTRATEGIA DE EFICIENCIA DE FABRICACION 
1 

ESTRATEGIAS PARA QUIENES CREAN UN NICHO EN EL MERCADO 

ESTRATEGIA DE PRODUCTO (O LINEA DE PRODUCTOS) ESPECIALIZADO 

ESTRATEGIA DE CALIDAD DE PRODUCTO ESPECIALIZADA 

E.STRATEGIA DE TRABAJOS DE FABRICA 

ESTRATEGIA DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS 

ESTRATEGIA DE NIVEL VERTICAL ESPECIALIZADO 

ESTRATEGIA DE CLIENTES ESPECIALIZADOS 

ESTRATEGIA DE rtERCADO DE PRODUCTOS ESPECIALIZADOS 



NUEVE ESTRATEGIAS DE. MEZCLAS MERCADOTE'CNICAS 

Precio 

Alto Medio Bajo 

ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE 

Alta LAS PRIMAS PENETRACION SUP¡¡RGANGA 

CALIDAD 
ESTRATEGIA PRE ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE 

Media 
DEL ero EXAGERADO 

CALIDAD PROHEDI1 LA GANGA 

PRODUCTO ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE 

Baja PEGAR Y CORRE! ARTICULOS CORR_!! ARTICULOS BA-

~!lTES RATOS 



LOS SEIS PASOS DE LA PLANIFICACION MERCADOTECNICA 

l. IDENTIFICACIUN DE LAS OPORTUNIDADES DEL MERCADO 

l 
2. SEGMENTACION D~ MERCADO 

3. MERCADOTECNIA DE LOS BLANCOS 

l 
4. POSICIONAMIENTO EN EL MERCADO 

l '· '"'"""""" "J """ "'""'"""" 
6. CONTROL MERCADOTECNICO 

/.. 
;:J 
1 
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Fovorobl• 
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Débil 

Parrilla de la Estrategia 

(Arthur D. Little l 

MADUREZ DE LA INDUSTRIA 

Embrion Crecimiento Madurez Envejecimiento 



ALTO 

CRECIMIENTO 

DEL MERCADO 

BAJO 

''· 

Estrategias Mercadatecnlcas para Cada Ceiula 

MANTENER A LA PUBLICIDAD TRABAJAR PARA LOGRAR UNA 

Y A LAS PROMOCIONES SO-- Dif'ERENCIACION IHPORTANTF. 

LIDAS Y COMPETITIVAS PARA EL PRODUCTO Y EL 

HERCADU 

DEFENDER EL LIDERAZGO, E CRITICAR TODA LA MEZCLA 

INVERTIR EN AMPLIACIONES HERCAOOTECNICA, 

DE LAS LINEAS, SEGHEtnA-- PROBABLEMENTE TERHINAR 

CION DEL MERCAD0 POR COSECHAR 

ALTO BAJO 

PART IC 1 PACION 
EN EL 

MERCADO 



Es Efectivo su Estrategia 

{cuatro estrotreglos alternativos l 

EL LIDER D~ C0STOS 

EL DIFERENCIADOR DE PRODUCTOS 

EL QUE SE CENTRA EN EL MERCADO 

EL QUE SE QUEDA EN MEDI0 DEL CAMINO 



PI oniflc ocien Estroteglca 

SITUACION L---"'P-ERSPE C 

¿COMO SERA EL 
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DE 10 A~OS? 

TIVAS 

¿QUE TIPO DE EM
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¿COMO HEHOS DE 
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CONTROL NECESI

TAMOS PARA LLE

VAR A CABO LA -

ESTRATEGIA? 



CALIDAD 

CARACTF.RISTICAS 

VPCIUHES 

ESTILO 

NUMDRE DF. HARCA 

EMPACADO 

TAMAflOS 

SERVICIOS 

GARANTIAS 

DEVOLUCIONES 

PRODUCTO 

PRECIO 

PRECill DE LISTA 
DESCUENTOS 
MARGENES 
PLAZOS DE PAGOS 
TERMINOS DE CREDITOS 

CANALES 

COBERTURA 

URICACIOHF.S 

!NVF.NTAFIOS 

TRANSPORTES 

' PUBLICIDAD 
VENTA PERSONAL 
PROMOCION DE VF.NTAS 



ESTRATEGIAS DE AT,AQUE COMO DECIDIR A QUIEN ATACAR 

ATACANTE 

{ 4) ATAQUE Pl>R ClílCUNVALACION 

1.ATACAR AL LIDF.R 
2.ATACAR A IGUALES 

3.ATACAíl A LOS 

( 2) ATAQUE POR FLANCOS 1 .____Z7 

(t) ATAQUE FRONTAL 

( 3) ATAQUE CIRCUNDMITE 

"'••''''"'• •1 •••••• (5) 
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DE 

GUERRILLM * * ......... .. 
""'................ ¡ 
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, ... .. 
......... 

...... 
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1 
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DE NEGOCIOS 
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RESULTADOS 
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