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IN T Ro o ur. e I o N • 



Cada día la funci6n de planificar las empresas adquiere mayor 

ifl'lJortancia, dado que amplía y aclartJ las oportunidades de -

comercialización. Una adecuada planificación estr.Jtégica en -

mercadotécnia finen su exito en el conocimi2nto qun del mercado 

se posea. 

Se puede ~·aber cuantitativamente basttmte del mercado, pero poco 

se sabe, relativamente, sobre el factor cualitativo, de par qué 

la gente actua cama '!o hace ~n el mercado. De aquí la creciente 

in~mrtancia que tiene el conoser las razones y motivos por los 

que las personas consumen. 

Puede decirse que han present;1do algunos fénomenos de cambio -

en el comportamiento del consumidor, desdo una reducción en su -

consumo y frecuencia de asistencia hasta una modificaci6n en sus 

gastos y preferencias. 

Por medio de un estudio dP. lils necesid<Jr::IRs y moti.vaciones riel -

consumidor, pueden definirse estra.tégias qua responden adeCUftdumente 

al reto que representa la subsistencio en un merc1do en n~ce:sión, 

El objetivo de este seminario de investigación, es dar a conoser. la 

necesidad que se tiene de fomentar la creasión y el desarrollo de -

los restaurantes de auto servicio, medinnte una planificación -

y estratégias de mercado necesarios en apocas como lo actual. 

El des11rrollo do este seminario ~e h<l dividido en cuatro capítulos. 

En el primer capítulo se presentan lfts antecPrh=mtes rlP lc1 T11du•;f-ria 

Restaurentera y cstñ dividido en tras puntos que son: concepto del 

restaurante, como seaundo punto es 111 evoluc lón que ~;e refiero ol 

cambio que hubo hfl!:1ta nuestros ctí.1:, y como Último punlo tenen1os la 

transfonnaci6n contr>fllJOránea, y rm este ~,e hubln t1e los difP.rentes 

tipos de estublecimineto con que cuento la Ciudotl de México, 
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El segundo capítulo es la planificación estratégica, que está div!, 

dida en cinco puntos: la que se rafiera al significado de la planifica

ci6n estratégica, conceptos, fonnulaci6n, etapas y los pasos de la pla

nificaci6n estratégica, 

La planificaci6n estratégica es la herramienta que le queda a la -

administración superior para obtener una ventaja real sobre la compete!! 

cia, La planificaci6n estrat~gica es el medio más seguro para que la a!!_ 

ministraci6n crée oportunidades de aumentos significativos de las util!, 

dades. Prepara a los administradores pan1 el cambio ••• les ayuda a va-

lerse de él .. , les pennite optimizar sus beneficios y raducir al mínimo 

sus problemas. 

Este seminario de investigaci6n ayuda al lector a rnconocer todas 

las etapas necesarias para que fonnule la estratégia de empresas, ense

ña a analizar el medio exterior y a determinar la manera como estos faE_ 

tares ,,fectan la plunificaci6n, La planificaci6n estratégica por defin!, 

ci6n1 apunta al futuro, 

Parte importante del plan estmtégico radica en la selecci6n de les 

estrategias que han de emplearso: cte contención, penetración, recolección, 

disociación o retirada, 

El tercer capítulo es la planificaci6n estratégica en Mercadotécnia 

dividida en tres puntos: 

Concepto de Mercadotécnia, costos, precios y efectos de las cuivas 

de experiencia en f.\~rcudotécnia y por último CO"lJonentos de la curva de 

experir.n~:ia, en los cu1Jles no~ muestran desde que se inicia el producto 

h.:.isLu que mucre, lo CU--31 llnr.iuMos ciclo de vida de un producto, Pn rlon-



3 

de dependiendo de muchos factores determinamos, ya sea técnicamente o en 

base a la expE<rtencia obtenida, una serie de resultados que se demuestren 

en la proyeccil5n de dicho producto en base al mercado que se vaya a ata

car, ya sea en el presente 6 en base al análisis de un proyecto futuro, -

pudiendo determinar los beneficios o desventajas que nos represente. 

En el cuarto y último capitulo hablamos acerca de la lnvestigaci6n 

de canpo realizada, su planificaci6n 1 su metodolog!a y resultados, 

Gon esto pretendo dar una idea de lo que es este tipo de restauran

tes y como poder planear, ya sea a presente o a futuro, un negocio de ª!! 

te tipo, 

Naturalmente, la manera como se aplique la ei<periencia y el talento 

o los conceptos t~cnicos esbozados en este seminarlo de investigación, -

será lo que detennine en última instancia hasta qué punto la planificeci6n 

· estratégica y la meroadotécnia aumentarla las utilidades de la enpresa. 

Por lo expuesto anterlonnente pongo a considerecil5n de este H. Juro'.' 

do este mi primer trabajo a nivel profesional, esperando contribuir aun

que sea en grado m1nimo al engrandecimiento de la carrera de Licenciado -

en. Administreci6n, 



CAPI11JLO I 

1,1 cor-a::PTOS 

1,2 EVOLLCION 

1. 3 OIVERSIFICACION CONTEt.f'!JlAf'EA 



5 

LA INDUSTRIA AESTAUWllERA 

1, 1 COtn:PTOS 

México fué el primer pa!s del Continente Amoricano que inici6 y 

regul6 la venta póblica de alimentos y bebidas, así como locales para 

dar alojamiento a los pobladores españoles que, llegando de Allende -

los mares, en 1519 se desparramaron por todos las ámbitos de estns ti!::_ 

rras, integrando con los aborígenes una nueva patria que se asent6 en 

la historia con un nombre luminoso y contundente, corrpuesto por la raíz 

t.EXA (nombre de Mexitli 1 el hijo de la luno y el "ºl ), y la terminaci6n 

CO (en su idioma, lugar), 

Los primeros indicios de la comida giren alrededor del ma!z, que -

al ser cultivado arraiga a los eborígene.<J a su esfero, evitando el nom!! 

dismo, De 6sta gramínea se amasa la tortilla, con la gron variedad de -

chiles y el frijol, formando la triloílía básica de alimenlaci6n ind!ge-

. na, numerosos productos entre los que resaltun por su originalidad: el 

dQUacate, ajonjolí, piña, cacahuate, cAcao, t.;amote, coco, chnyote, chi

le, chirimoya, elote, epazote, frijol, guayaba, maguey, maíz, mHmey, -

mango, nopal, papa, patatas, papaya, tomate, jitomate, tuna, vainilla, 

mandioca, zapote¡ como ave exclusiva el guajolote; y el tol.JtiCO que com

pleta las placeres de la comida. Todos ellas maravillaron a las nuevos 

pobladores, quienes lo llevaron a España y de alli se extendieron a va

rios países, 

El primer mesón de la Ciudnd de ~'éxico fuá instalado el prlmero de 

Diciembre de 152G por el poblador Pedro Hemóndez Paniagua, y fué auto

rizado por el Alcalde Mayor y Regidores, 
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Apareci6 en París un establecimiento fundado por un tal Boalanger 

en 1782, quién pint6 en la puerta esta ~frayante invitación: "Venia a 

mi los est6magos fatigados que yo os restaurará", ( 1) 

De ahí parti6 la palabra 11 restaur..int 11 que fué acepü1da en casi to

dos los idíomns, y que, castillanizado con "eº al final• pns6 a los paf 

ses do habla hispana. Tuvieron que par;ar mB:s de 100 años para que este 

establecimiento se i"!'lantara en México, 

Fueron apareciendo éstos a la sombra de los cnfés, que desde 1766 se 

hablan instalado para la degustaci6n del aromático orano abisiano, as! -

como del genuino chocolate que, con la extensa goma del "pan dulce" die

ron gran roa.lee a la alimentad ón • 

.f\demár. de la cacinu nnciomil 1 se abren los horizontes de la lnter

nr.icionLtl r;.~.r.J complacer a los visitantes, ejecutándose sus especialida

des con los tesoro~ de nue'1tru tierra y mares. 

Por otra pnrte, amoldánUoso a 105 paladares extraños, los entable

cimientos dodicddos n la típica comida mexicana, ejecutan sus platos sin 

enfntizar las salsas picantes, y óstas se siNen aparte para usarlas a 

voluntad. 

Como el legendario navegante de Julia Veme que necesitó 80 d!es -

paro dor ln vuelta al rnunrio, el turista de hoy necesitará en uno Ciudad 

como f~é;l(ico, Acu.pu1co 6 Guaifolajara, Ue 00 días con sus noches para dis

frutar en eGe mismo tierrpo de una: aventwYt gat.tron6mica, de 111 suprema

cía culinaria internacional 6 recorrer a travfm de su multifncélíco pai

saje, las rutas G;.mtronómica'.:· de Mfh:ico, que se abren nl caminante par.:t 

deleita de su cuen.io y rle !3u e~ oíri lu. 
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Son las cernidas, con sus vinos y licores, juntas las de allá con -

las de acá y ese espíritu latina que hacen de la hospitalidad y el ser

vicio un placer para quien los atof"]a, las que ponen a la Industria de 

Restaurantes de México, a la altura de las nejores del mundo. 

Ae$ulte. intere~nnte también 1'1 Mistincián y majestuosidad de la Ir'!:_ 

sa gastron6mica que paladeaba Moctezuma Xocoyotzin, comparable o supe

rior a la de los Reyes de Europa. Oicese que Moctezu~, cuando comía lo 

hacia sola, entregándose a su augusto placer ••• "Detrás de unos biombos 

de finas maderas con incrustaciones de oro y riedras preciosas, coloca

dos al fondo de una gran sala, !:e:rvido por t100 criado!;, llevando coda -

uno platillos diferentes, pu1<1 mostrarlo ul emperador". A la siguiente 

hora de alimentarse, Moctc1uma juzgabu entre otrn cantidad de platillos 

casi igual a la anterior, y de ~llos, algunos EH'«n de nescndo que hu

b{an !iido extraídos del o.gua ese 111üw10 día y llevado por medio dP. est2. 

fetas, a toda carrera personal 1 r.in trarn-porte alnuno, desde VP.rncruz 

o desde Pátzcuaro, (2) 

1,2 EVOLLCION, 

Después de que en 1525 el español Pedro Hemández Paniagua fué au

torizada por el Alcalde Mayor y Regidareo, se e~iaN a atorgar la pri

mera licencia para poder funcionar en la Ciudaá de México. ílfü1idamente 

aument6 el número do casn5 o estnb1ccimientos similares, t,lle; como al

bergues, bodenón, FitJ6n, f"onctR, ho~uPLfod~t 1 pm;ada, tubemns, venL1, m! 

s6n y se extendieron n todas las colonizaciones. 

Le clesificaci6n que tinbL en establecimientos de venta de alimen

tos y bebida!• crcl la siguiente: 

1, PULnlEílf~S 

2, ~'ESO~!.:::; Y f'<1SPD.\5 

3, ºFONll'S Y i {jltr,{JTES 
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4, CAFES Y RESTAURANITS 

5, PASTELERIA5 Y OULCERIAS 

A principios del siglo XX los comercios mejoraron y por lo tanto, 

lo que eran las fondas y pulquerías llegaron a ser lo que conocemos co

mo restaurantes y bares. 

En los inicios de este siglo desaparecieron muchos restaurantes, -

en cambio, otros restaurantes se adecuaron a la época: Las fondas da -

Scmtn Anita, El café Tacuba 1 La cosa Prendes, etc. 

La oparlci6n del primer mes6n en el país se remonta al año de 15241 

tres nños dos.pué~ el enpañol Don Pedro Homández de Panif!gua, como seña-

16 antes, expidi6 la primara Licencia pum vendor alimentos y bebidas. 

Poco a poco y en ln medida en que 5e iban abriendo nuevas caminos 

en lu nuevR Espoñt1, lo~; mesones fueron multiplicándose y majorilr1doso, -

cumpliendo !;U funci6n primaria de restaurar las fuerzas de los caminan

tes, 

En esn época había también bares y cantinas, fondas y figones, estas 

más humildcrs que los primer-os, en total 300 en toda la ciudad, espacial

monte en barrios muy populoren y muy econ6micos. 

1.3 DIVEflSIFICACIDN CONTEMPURAfEA, 

La Industria restaurantcrn tiene caracter!sticas muy peculiares, -

dado qua hay diversos tipos de cstalJlecimientos, éstos diferentes en -

cuanto n tnstalaciona5 1 operación, menús, calidad y precio. 
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Se dificulta mucho dividirlos en categorías y realmente no existe 

una clasificaci6n aceptada, pero se pueden hacer alaunas consideracio

nes en función de varios elementos y son los siguientes: 

- RESTAURANTES: 

- CAFETERIAS: 

- AUTOSERVICIO: 

Establecimiento en el que se sirven comidas y 

bebidas en generel. 

Establecimiento en los que se preparan alimen

tos y bebidas sencillas a precios accesibles y 

con un servicio ágil. 

Lunar en que los clientes se atienden por si -

mismos. 

los restaurantes pueden considerorso también on cuanto a !iU cali

dad en los alimentos, platillos, vinos y licores, el personal que los -

atiende y es de la siguiente manera: 

- LUJO: 

- PAil.EAA 

CA TEGCJlIA: 

- TIPO l.EDIO: 

Cuentan con cocina tanto nacional e inlemnc i~ 

nal, con especialidades culinarias, per5onal -

especializado y Cflrta de vinos y licores. 

Cuentan con comida nacional e internacional, -

sin alto grado de especializaci6n y carta de -

vinos. 

Bu carbt es de tipo nacional y no cuentn ni can 

cocinu intcrnnclonal 1 ni carta de vinos. 
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Da cocina nacional zencilla y servicio mínimo 

a la mesa. 

Todos los restaurantes presentan sus cartas de servicio, algunas -

con más de 100 manjures diversos y ctún adicionun unas hojas con las "e~ 

pecialidades del día" 6 "sugerencias del Chefn, con los productos más -

frescos y novedonos llegados de los mercados, La m.:.tyor!a do las cartas 

están redactadas en ospeilol e inglés, anotando los precios en peso~ mo

neda nacional. 

Muchos restaurantes amenizan las horas de comida y cena con música 

de orquesta, piano, 6rgano 6 tríos de canciones con guitarras, alegres 

con.iuntos de marinchis son frecuentes en los locales típicos, otros tie

nen ::ntíslus y pirmista5 para baile, 

Las horas nonnnlcs del desayuno son do 8 a 10 da lo mañana; de la -

comidn de 1 e 3 de la tarde y la~ de la ceno de 8 a 10 de la noche. 

Se recor"lendA cierta frugalidad en la cena1 especialmente en la t..n

pibü, que poJ• su olturo, 2,240 metros sobre el nivel del mar, hace pes2_ 

do el sueño. 

La Industria de rcstuurantes so inicia en la década de los ochentas, 

pujante, dinámicn, 5e proyecta al futuro en grandes dimensiones, así co

mo lo exige la demanrt.':l nnual de md:s de 000 millones de clientes que se -

atienden en los miles de estublecimientos gastron6micos del país, 

El restaurantcro de est;_¡ éPcicn en su casi totalidad ya mexicnno, ea 

un vivo exponente de la iniciativa individual, el rsstaurantero de hoy -

inventa nuevos platillon, cQfrf>ra los mejores productos del mercado, se -
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prepara, estudia, redecora sus instalaciones frecuentemente, trabo.ja e~ 

tenuadamente y lucha, lur-ha como ayer, hoy y sie!':'Pre. 

{);?bemos apuntar la..,bién qu~ la gastronornin ec:. un arte 1 que el res

taurantero, sensible por n,1turaleze 1 estd constantemente integrado y -

renovado con su crefft.ividad al putri:nonio gastronómico nacional, noble 

condici6n que u.li<T1cnta su e!JpÍritu. 

Ahora bien, en la. gran na>•oríu de los casos, la demarda de la -

clientela local es Li que detemina el tamaña de los restaurr.ntes, sus 

instalaciones, su tipo de cocina, sus servicios, y por lo tanto, de la 

eceptaci6n o el rechazo de esln clienteltJ local, depende el éxito o -

fracaso del lugar, 

En 197G empiezan en México "lns !,lucstras Gastronórnicas 11 y Pn ::;ala 

cuatro año::; se han hecho J5 muestras gastron6micas rcgioni1les en el in

terior de la República y 2 muestras gastronámir.as en la CiudaU de r.~éxi-

co, 

Elaborar un inventario de nuestro patrimonio gastron6mico y esb:1-

blecer y dar a conocer la5 Rutas G.-:J.~tron6micas de México para orienta

ci6n del viajero, son las primeros pasas que debornns dilr en una ecci6n 

inmediata, para obtener los mejores frutos, 

El cliente cuando acude a los resteunintes espeni un 5e::rvicio esm~ 

rada y eficaz par parte de lo!.> errpleactos de comedor, cul iddd y ~Jenulnl

dad de los alimentos y bebidas, así como precios udecuados. El éxito o 

el frucaso de unn ef'lllresa restaurantera depende mucho de la c"ltf"nci6n -

que preste a estos co11ceptos y como en ellos Juega un papel irr{lDrtante 

el elemcntu humano. 
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La Industria Restauruntera de México, recibi6 con beneplácito las 

reformas de la Ley Federal del Trabajo del 1° de M¡¡ya de 197tl1 que e,;

toblcce la oblíri1c16n de los patrones de proporcionar CE1pacitnci6n y -

adiestramiento a sus t:rabnjadore!:i. 

Esta refonna vino u organizar y formalizar lo~ esfuerzos de cupa:

citaci6n y adiastnv1ienta que C<.ida restaurantero venía hncie11do a lo -

lnrgo de los años y propici6 también que la Cémara Nacional de la In

dustria de Restaurantes, ntendiendo lt1s necesid11de5 de sus ahora .'JO mil 

socios, inh::ltirm1 un ur11n proyecto nacional. 

Por ollo, en obril de 19?.3, con motivo de la Convención Anual de 

Canirac y ünte 1,. pnmencla del Licenciado Jorue f3eyer, Director Gene

ral de h UCECA, se decidi6 solicitar ante la Secretorin del Trabajo, 

P.1 registr"O ccimo Tnstltucifr· Ca¡rncitorn, mismo que fuf! otorgado 

y entregado a 1a C,'Í.mara, de munos del c. Secretarlo del Trabajo y Pre

visi6n Sodnl. 1 :icenciado Pedro fl,leda Pnu11ndd: 1 en el mes de Octubre de 

19?9. 
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PLANIFICACION ESTílATEGICA 

2, 1 Ql.E ES LA PLANIFICACION ESTRATEGICA 

Todo administrador tiene dos conjuntos de responsabilidades: uno -

corrprende los negocios de hoy y se cumple mediante las decisiones ope~ 

tivas cotidianas que el administrador adopte, El otro conjunto abarca -

los negocios de mañana, y se cumple mediante la pl11nificaci6n. 

Todo administrador ejecuta estas responsabilidades de la misma ma

nera, Asigna los dos recursos escasos do Ja empresa, tierrpo y dinero, -

de fonna tal que se logre la mayor utilidad general, 

En el funcionamiento cotidiano de los negocios de hoy, BS fácil n~ 

servar y verificor este procedimiento de asignac16n, El adminh>trador -

ardenu a un efll:Jleado que trabuje en ta1 tarea y no en b-11 otra. De c5to 

· modo 1 hi.J tomado la desici6n de asignar un rccur:rn escaso, el tiempo de 

detenninada manera. El administrador aprueba este uasto y no otro. Así, 

vuelve a destinar un recurso esca5o: dinero. Totlo administrador actuan

te, apenas medite sobre el caso, confinnará que es a51 cm realidad como 

ejecuta sus obligacione9 y responsabilidades operativas. 

Cuando un administrador toma decisiones de asignnci6n pAru los ne

gocios de hoy 1 trabaja con un conjunto de variables más o menos conoci

das y quB son las siguientes: 

- LOS PRDDU:TOS O SERVICIOS OC HOY 

- LOS CLIEN!t:3 OC l lílY 

- LOS PílECIOS OC HOY 

- LOS COSTOS OC HOY 
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- LA CAPACIDAD PRDDLCTIVA Y LA TECNOLDGIA CE HOY 

- LA COl.'PETEf.CIA CE HOY 

- LAS LEYES Y LAS COSTUMfflES CE HOY 

Aunque el gerente de éxito no tenga informaci6n cofTl)leta 5obre to

das estas variables 1 suele contar con infonnaci6n suficiente para tomar 

decisiones correctas. Además le ayuda el hecho de que obtiene una info! 

maci6n regresiva relativamente rápida en cuanto a las decisiones que -

afecten los negocios actuales. Por ejefT'{Jla, si eleva los precios y lns 

ventas disrr.inuyen acentuudamente1 sabe que ha cometido un error y puede 

proceder a corTegirlo, Si eleva los precios y las ventas no disminuyen, 

al tie~o que aumentan las utilidades, sabe quo ha tomado la decisi6n 

correcta, 

La si tuaci6n cambia espectacularmente cuando se trata de adoptar -

decisiones sobra los negocios de mañana, las variables conocidas de hoy 

·SB vuelven las variables desconocidas de mañana, El tierf1)o de retrain

formaci6n se extiende tanto hacia el futuro, que desaparece, S6lo hay -

una cosa cierta en cuanto a los negocias de mañana, serán diferentes a 

los de hoy, 

As! pues, las aptitudes y procedimientos que desarrollen los admi

nistradores para encarar las ctecislones rel.1tivas a las negocios do hay, 

raramente resultan adecuados paro tomar decisiones sobre los negocias de 

mañana, La planificaci611 estn1tégica es L1 herramienta qua ayuda a las -

administradores a desarrollar nuevas aptitudes y procedimientos para en

carar las negocias del mañana. Aunque ella también prupon;iona a la em-

prcsa muchas otras cosas valiosas, su mayor nportaci6n radica en hacer -

frente al cambio¡ el cambio de los negocios de hoy a las del mañanu. 
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La idea de que los negocios del mañana serán diferentes, es crucial 

para cooprender la planificaci6n estratégica. 

Si se parte de la base de que debe haber cambios, el administrador 

sensato hace que lo beneficien, El proceso de planificaci6n estratégica 

optimiza los beneficios del cambio ul tie""o que reduce ul mínimo los -

problemas que provoca. 

Cuando se asignan recursos escasos en apoyo de los negocios de hoy, 

las opciones son relativamente limitadas. Las limitaciones derivan de -

la capacidad de producci6n, la legislaci6n, las costumbres, la c°""ete!)_ 

cia 1 la tecnología disponible y otros factores, Estos factores, por li

mitados que sean, ofrecen m!nimas probabilidades de error. 

Pero cuando de lo que se trota es de planificar los negocios de m2. 

ñana, la gama de opciones es casi ilimitada. Los esfuerzos de investig!!_ 

ción y desarrollo pueden exb"nderse prácticamente en todas direcciones. 

Pueden erigirse f.íhrica~ para producir prácticamente de todo. Pueden -

recaudarse fondos para casi todog los fines. Como es tan basta la gama 

de posibilidadc5 1 en compnración con los nogocios de hoy, se aumentan -

en enorme proporción las probabilidades de error al A.signar los recursos 

do la finno en apoyo de sus negocios futuros. 

La planificaci6n estratégica estrecha sistemáticamente esa gama de 

posibilidades hasta que pueda hacerse la selecci6n y asignaciones donde 

existan las mejores perspectivas de éxito y menores posibilidades de -

error, A Falta de una planificaci6n estratégica, las fimas s6lo pueden 

c~coger enlrc la!3 rmsibilidades que se les impone desde fuera de le or

ganización. llny grandes probabilidades de que tales cambian forzados no 

sean los mejores, suponiendo que conocían las opciones disponibles y que 
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se presentarán en las condiciones menos favorables. La diferencia entre 

seleccionar entre las mejores opciones y optar entre oportunidades ese!! 

gidas al azar, es otro aspecto en el que la planificación estratégica -

ofrece a la empresa posibilidades significativas de aumento de las uti

lidades, 

La mayoría de las empresas, hasta las muy pequeñas, sitven a mere~ 

dos múltiples, Cada firma tiene par lo menos varios grupo!:> de clientas 

que compran los productos o servicios que ofrece por razones diversas. 

Al a"lllinrse los renglones, se ampliu aún rrós aceleradamente las grupos 

de clientes, Una empresa se vuelvo rápidamente corr(lleja, 

Cada uno ele los mercados de la finnn y sus grupos de clientes, a

traviesan continuamente por un proceso de cambio. Cada mercado cambia a 

ritmo diferentr. y en direcci6n diferente, Una firma que s6lo tenga seis 

productos, cm1a uno de los cuales vaya dirigido a tres grupos de clien

tes apon<1s, sD enrrenta a 10 mercados cambiuntes diferentes. Las nego

cios de la firma aCflSD cambian en 10 direcciones diferentes de una sola 

vez. Al ampliar~e la empresa, sus negocios se vuelvan aún más carrplejos. 

El administrador puede encarar esa cof1l)le,1idad de varias maneras, -

Una ha sido descrita como 11 salir del paso". Cuando el administrador eli

ge esta opci6n, se olvida en lo posible de la complejidad y no toma med!_ 

das, sino cuando so ve obligado a hacerlo y aún así hace lo menos posi

ble, 

Por el contrario, la plani ficaci6n i:mtratégica brinda un proceso P!!. 

ra abordar la corrplejidad. La planificaci6n ofrece un método para evaluar 

cada morcado 1 deterr.ilnar la naturr,leln cif-! sus cRmbios y colocar en dicho 

mercado unR. futura po~;ibilidad do utilidwle~. Una vez que esto se ha lo

grado, pueden asinnarse ren.JJ"SOS de munerü 6pt.ima aún r.n errpresas suma

r·1cntn complc,in~. 
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l.k1 segundo aspecto de la complejidad de los negocios es que se de

sarrolla dentro de la organizaci6n a medida que crece, La complejidad -

interna es la imagen reflejada de la complejidad de los mercados que -

atiende la finna, Al diversificarse más la base de los clientes, las -

exigencias que irrpone a la co~añ1a se diversifican cada voz más, La -

corrpañia, a su vez, se subdivide en unidades que pueden responder a esas 

exigencias diversificados, 

La planificaci6n estratégica también ayuda u programar los requeri-

mientas que de los recursos de la e~resd tienen las diversas subunida-

des, Es frecuente comprobar que las necesidades de nuevas plantas, equ!_ 

po, investigaci6n y desarrollo, etc. de las distintas divisiones puedan 

exceder la capacidad de la empresa de financiarlas en un peri6do dado, 

Cuando esto ocurre, el crecimiento resulta desordenado y ruinoso, se -

pierde la ventaja sobre la corrvetencia y se demorlm o pierden del todo 

las utilidades futuras, Un plan estratégico bien ejecutado contribuiría 

decididamente a impedir estos trastomos, 

2, 2 COr-l:EPTOS, 

- La planificaci6n estratégica, es un método pare desarrollar nue

vas apti tudas necesarltis para odministrnr eficazmente los nego

cios do mañana, (3) 

- La planificaci6n estrutégict.1 en un métorio P.:lra asignar lo!3 recu!: 

sos escasos de la e~resa en apoyo de lo~ negocios del mafíanu. (4) 

- La planificaci6n estratégica as el !;retor de In odrninlstracl6n en 

riue aún resulta posible ohtcner or mdcr. venl.ñ,in., !..iObn? la co!T1Je

tencia y lo~rar un aumento dgniricativo de las utilidadP•;, (•;) 



19 

- La planificaci6n estratégica es un proceso para elegir el camino 

6ptimo que va de los negocios de hoy a los del mañana, (6) 

- La planificaci6n estratégica es un método para encarar la comple

jidad externa de los mercados de la compañia, (7) 

- La planificación estratégica es un método para abordar la corrple

jidad interna provocada por la necesidad de tener muchas subunid~ 

des dentro de la organizaci6n, ( B) 

Es evidente que la plani ficaci6n estrdtágica no es tan s6lo una co

sa1 es un método para intentar una trunsici6n ordenada hacia el futuro. 

2.3 LA Fffit.IULACIDN CE LA PLANTFIC,&.CJQN ESTRATtGIC,l. 

Varias persones de toda lf1 oruanizaci6n part-iciparún en el proceso 

de plonificaci6n, La planificaci6n estrat~gica depende de la disponibi

lidad de infonMci6n, y en muchas cmprcSü3 ln infonnur:i6n se L1lmacenu en 

diferentes lugares, Un pequeño grupo de parsonal intetllretarft le infox

maci6n y analizará los renultsdos que arrojen lo!; datos primarios acerc.::i 

del pasado y del futuro, 

l.il grupo aún más pequeño da ejecutivos el ave tomarán las decisiones 

criticas que a la larga se convertirán en el propio plan. QuHmes serén 

precisamente las personJs involU!Tadas en cada una de c3tos gruµos, esto 

ha de variar f>egún las aptitudc~ y la estructura de caria firmo. 

Poro hay una persone cuyn pcn--ticipnci6n ur.tivn on el procer;o de pl~ 

nificaci6n es decididamente r.riti•·. 11 se trata dnl ~.\.TO NIVEL EJEClfTIVD -

Ar-E da la firma, a menos quo dicha persona no purticipc rlen,wmnte, -

con toda prohabilicbd ol csfur·r;r de p1anificilci6n c~;tratr~1icu l"rocnsará, 

y esto se epllca tnntC'I u las ccrnpail{m; qrandes como ..i l.J!:i rir.queñn.-., 



Tres realidades imperiosas exigen que el M.E participe activame!)_ 

te en la planificaci6n estrat~gica, si se viola cualquiera de estas re!!_ 

lidades en 2.a organizaci6n, no debe de empeñarse en realizar la pln

nificaci6n estratégica, dedicar en cambio, el mismo esfuerzo u mejorar 

las operaciones para los negocio!> cie hoy, con la esperanza de que maña

na venga algo mejor. La experiencit1 demuestra repetidamente que hay ma

nera de eludir esta condición. 

U. planificaci6n estrat~gica no es un sistema que puede instalarse 

como es el caso, por ejemplo, de un sistema de COíllJutacién, es un proc~ 

so constante, una manera de pensar las cosas, una manera de adoptar de

cisiones, por lo tanto, la planificaci6n estrat~gica no puede delegarse, 

Virtualmente en todos los casos en que al Af\E delega la funci6n -

de planificaci6n a un nivel inferior y omite su participaci6n activa, el 

6nfasis se traslada del propio proceso de planificaci6n al "manual del -

plan". Cuando so distribuye el 11 manuül del plan 11
1 los gerentes y demás -

personal involucrado !:iDlo revisan el manual y luago lo archivan, alivia

dm:; parque par otro año so acab6 la tarea tediosa. La plani ficaci6n rea

lizada en tal ambiente es improductiva y na tiene repercusi6n en la for

tuna de la firma. 

Como el Af\E no puede delegar su responsabilidad en materia de pl!!. 

nificaci6n estrat6gica1 debe intervenir, pero hay dos problemas· comunes 

que se presentan cuando se intenta por primera vez la planificaci6n, o -

cuando se realizan errpeñas par mejorar las resultado~ de ella. 

El primer problema eo que lo plnnificaci6n exige un esfuerzo muy d.!_ 

ferente dol que muchos Af'E están l1costumbrodas u realizar. Muchas Ar-E d.!, 

n.Í.micos son propensos a la acci6n1 n "hacer que las cosas se hagan11
• SIB 

juzgan a sí mismos y advierten que los demás los juzguen, en funci6n de 
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sus realizaciones tangibles, Además, su experiencia la han recogido por 

lo general en un sector de la BrllJresa -fabricaci6n, finanzas, comercia

lizaci6n- y tienden a prestar la máxima atenci6n a ese sector de su CD!!!_ 

patencia, 

Pero la planificaci6n es una actividad contemplativa reflexiva, C!:!_ 

yos beneficios con frecuencia no se ven de inmediato. La plani ficaci6n 

exige también que todos los aopectos de la ~resa sean tratados con igual 

atenci6n, f\ menudo, el Af'E debe alterar conscientemente sus hábitos de -

trabajo y su estructure personal de recompensas, esto es difícil, pero no 

hay otra opci6n, Aunque no todos los Af\E experimentarán dificultades simi

lares ante este problema, debe tenerse en cuenta antes de conµrometer.:m -

a la planificaci6n, 

El segunda problema está vinculado al primero, para que el Af\E dedi

que ti~a a la planificaci6n, debe sustraerlo de alguna atrú actividad, 

Pocos At>E pueden añadir tiempo de planificaci6n a sus calendarios sin nP.

cesidad de hacer ajustes, 

¿Cuanto ti~a? El Af\E de empresas planificadoras de éxito informan 

que dedican entre 200 y 300 horas por año e la planificaci6n, El Af\E de 

e~resas consideradas planificadoras ineficaces dicPn que dedican anual

mente menas de 30 horas a dicha te rea, 

La segunda realidad es que todo~ los administradoras suben que son -

juzgados en funci6n de los rcsul todos inmediatos y tangibles que producen, 

si la planificaci6n traotamu al modelo diario de actividad normal catidi~ 

na del Ar-E, trastomclr5 tambi6n los modelos de lo~ adminintradores. Si es

tos consideran que sus nuevm:; H~[.)r10m3~bilidndas do planificación son una -

intromisi6n, un fastidio ingrato, lr dedicurón el mínimo dP. esfuerzo que -
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perciban como aceptable. Y eso es exactamente lo que ocurrirá si los a!! 

ministradores no advierten que el Al-E ha concedido alta prioridad a la 

planificaci6n estrat~gico, La única manera en que el Al-E puede transmi

tir el mensaje a sus administradores, consiste en su activa consagraci6n 

y participaci6n, 

Es importante lograr la participaci6n activa de los administradores 

y gerentes, porque todo planificaci6n estrat~gica eficuz reposa en la i!! 

fonnaci6n y el análisis, La informaci6n debe ser no s6lo exacta y sufi

ciente, sino que debe ser la correcta, f\kJ sirm1=1re resulta evidente cuál 

es la infonnaci6n correcta, pero no basta con tener sencillamente infot

maci6n, 

Lo que le do sentido es un análisis y una interpretaci6n medi toda, 

e'!Jerimentada, razonada e infamada, El Al-E puede impugnar y poner en -

tela de juicio lo infomaci6n, el análisis y la interpretaci6n, pero no 

puede proporcionarlos, Aun cuando se propusiera obtener 61 mismo la in

fonn3ci6n necesaria (cosa que podría pero no deber ta hacer) 1 está dema

siado alejado de ella para proporcionar el análisis necesario. 

La planificaci6n eatmt~ica no puede resultar mejor que la infom!!. 

ci6n1 el análisis y la interpretaci6n en que se basa, Las únicas fuentes 

para todo osta son los distintos administradores, por lo tanto, resulta 

decisivo para el éxito de la planificaci6n que dichos administradores -

opliquen el esfuerzo necesario n su taroa. Y asto s6lo ocurrirá cuando -

vean que el AtE acuerda importancia real a la planificaci6n, 

La tercera realidad consiste en que, para que la planificaci6n estl'2. 

t6gicn terfl3 utilidüd1 debe tener un rumbo, debe dnrsc una definici6n el~ 

ra de los n('l)ocios del mañana, deben fijJ.rno metas para la organizaci6n y 

s6lo el ~.~ puerle fijar tales •.etno, 
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La fijaci6n de metas es un proceso decisorio, supone seleccionar una 

opci6n y rech3zar otra. Como estas decisiones se toman para toda lu em

presa, s6lo el Af\E tiene el caryo, la autoridad y la responsabilidad po

ro fijar metas. Probablemente lo haga en consulta y discusión con otros 

miembros clave de la compuñfo., pero en último análisis, es él quien toma 

las decisiones definí tivas, no puede delegarlas. 

El Af\E tambi~n tiene responsabilidad final de avaluar la posición 

actual do la finna 1 con sus renglones de productos, competidores y merci! 

dos existentes, con sus tendencias y per.Jpectivas futuras¡ ln evuluuci6n 

también se hará probablemente en consulta y con el asesoramiento de otros 

miembros de la finna, pero lus decisiones fina.les deben ser privativag -

del Af\E, 

La planificaci6n estratégicu impone al Al\E el papel dol condur·tor, -

En verdad, probablemente sea la planificación su oportunidad única pafü -

mostrar su liderazgo en la coflllañía. 

2,4 ETAPAS OC U\ PU\NIFICACION ESTRATEGICA, 

La planificaci6n estrat~gicu exige un tmbajo árduo, pero no es com

plicada, En realidud, es baotante sencilla y directa, La planificaci6n e!!. 

tratégica tiene cinco etapas, que son universales y obligatorias que con

sisten en: 

2,4, 1 ANALIZAR EL PRESENTE 

2,4,2 PREOCCIR EL FllTURD 

2,4,J FIJAR O[lJETIVffi 

2,4,4 EVALUAR PROGRAMAS 

2,4,S ANAUZAR U\ MARCHA OCL PU\N 
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Todas estas etapas ser5.n examinadas en detalle en secciones suces!, 

vas de este capitulo, pero a estas alturas ha de ser útil considerar el 

papel del Ar-E en cada una de ellas, Con esto se disiparán las dudas que 

aún queden sobre su ¡:¡apel decisivo en la planificaci6n estrat~ica, 

2.4.1 ANALIZAR EL PRESENTE 

La planificaci6n comienza con una profunda y realista corrprensi6n -

de los negocios actuales de la errpresa, Los productos o servicios exis

tentes, los actuales clientes o mercados, márgenes, rendimiento de la i~ 

versi6n (ílI), corriente de numerario, disponibilidad y exigencias de ca

pital, capacidad de producci6n, as! como de investigaci6n y desarrollo y 

aptitudes del personal: todo esto debe evaluarse con la mayor realidad -

posible, 

Esta actividad puede encerrar trarrpas debido a las ldentificacim;es 

personales que ee van establecí ende en las oruanizaciones entre la gente 

y los productos a procesos. Los productos y las maneras de hocer las co-

sas se vuelven 11 vaca1:3 sagradas" y ofrecen una resistencia soqn-endente a 

la evaluación nmlü·,tn, 

2,4.2 PREDICCION OCL FUTIBD 

L.-i etapa siguiente entraña la evaluaci6n realista de la posici6n de 

hoy y el pron6!Jtico de las tendencias hacia el futuro. Este terreno tam

bi6n puede ser escabrosa, por que el futuro es enignático y porqua las -

curremn pernonales pueden depender de que 59 hagan pron6sticos optimis

tas n pesirTli~ta~. L1 importancia do este dilemu, con frecuencia irrpone -

que !JC cxpangn con tsd.i. clorich.J .il /l1S::. 1 pu.re que ~ste decida en defini

tiva. A veces, ni siquiera él mismo logra mostrarse suficientemente dB!lf!. 

pasion.ido pnn.:t encarar ol futuro de frente. 
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2, 4, 3 FIJACION !E OBJETIVOS 

Si existe una conciencia precisa de d6nde se halla hoy la e~resa 

y los mejores pron6sticos posibles del futuro, es necesario decidir -

ad6nde debe ir Li eíll)re.sd., qué rumbo tomar, Fijar objetivos es un eje!:. 

cicio puro de advpci6n de decisiones 1 de 5eleccionar una opci6n entre 

varias. No hay reglas buenas pura seguir, ni f6rmulas en que basarse. 

La fijaci6n de objetivos es probablemente el más "lto plano de la cie!)_ 

cia y el arte de la administraci6n, 

La fijaci6n de objetivos es difícil y entraña rlesaos, debe h3ca!: 

se y deba hacerlo el Al\E, por<]uc n1 no fijarlos, el no definir qué tipo 

de errpresa se quiere es aún rifls peligroso. 

2,4,4 EVALUAR PROGRAMAS 

Hay una diferencia, o breclld, entre lo que os hoy la empre!:ia y lo 

que será si e.e ClJTTl'.llen los olJjativos, Esta diferencia, o brucha, deba 

colmarse o vencerse mediante nwwos pf'OIJramas. Los que deban escogerse 

con esfuerzos renovados, nuevos productos, adquisiciones y n!Tl)liacio--

nas. 

Todos estos p~1rnffi.:ts nuevos i!Tflonen exigonclas diferentes n los 

recursos de la erfllresa. Todos ellos entrañan diferentes riefigos y re

CO!tllensas prollnblecs. Evnluar y escoger las mejores proponiciones de -

nuevos pro!]r:tíl\i..IS es la penúltimu etapa en el proceso de planificaci6n 

estraUgica, 

También aqu1 el Ar-E i:!"bf! tomar las decisiones definitivos, porque 

s61o él tiene autorir1dd para desplegar los recursos de L.i corn¡inñía en 

apoyo de su5 neuocios futuros. Debe tomC1.r lu tlcl.:isi6n fin 11 acP.rca da 

si cada progrmna concreto atll1mle lo~ pL1ner; y rlirectricP· pnrd el e~ 
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cimiento de la enpresa, 

2,4,5 ANALIZAR LA f/J\RCHA !EL PLAN 

Los programas aprobados se inician con la esperanza de que ocurri

rán ciertas cosas, En los renglones existentes, los pron6sticos han -

creado la expectativa de que ocurrirán otras cosas más. 

Pero si algo nos enseña la historia, es que las cosas no se prese!:!. 

tarán exactamente como lo planeamos, por lo tanto, los programa!j como -

el c~ortamiento de los productos deben ser sometidas a un análisis -

constante, igual que las · premisas en que se basn el plan general, a m!! 

nos que esto no se haga regular y objetivamente, existe el peligro de -

que los acontecimiento5 riel mundo real arrasen con el plan. También en 

este caso, _el AtE probablemente tengo que tomar decisiones delicadas. 

2, 5 PASOS !E LA PLANIFICACIDN ESTRA TEGICA 

a primer paso de la planificaci6n estrat~gica irrpone un dominio -

firme de tres factores fundamentale5: La historia de las tendencias de -

vontas de la e~resa ¡ la tendencia del mercado total pRra cada producto 

y la situaci6n relativa de los corrpetidores, Una vez ~ue se cuente can ª!:!. 

tos datos, podrá ir formándose unn idea cabal de la ostructura dinámica 

del mercado y apreciar mejor la direcci6n en que van produci~ndoso los 

cambios, De manera, pues, que la planificaci6n comienza con una clara 

CD"l'rensi6n de d6nde se encuentra llny y de c6mo llen6 ah1, 

2,5, 1 REUNIR LOS D~TOS 

Los datos que se requieren procederán Uc tmi.i un,1 !'iBrie de fuentes 



externas y por supuesto, de los propios anales de la ef1llresa, entre las 

fuentes están: 

- EL GOBIERNO 

- LAS ASOCIACIDl\ES CO\ERCIALES 

- FIRMAS IMIESTIGADOAAS PRIVADAS 

No h~y una respuesta fácil y sencilla a la pregunta de d6nde obte

ner los datos de los mercadas. Se deben agotar las distintas fuentes PE, 

sibles hasta recoger una buena idea de lo que está al alcance, cuánto -

cuesta y cuáles son las 1 imitaciones. Al abordar las distintas fuentes 

posibles, asegurarse de explicar bien lo que se busca, porque así se P9_ 

drá af1llliar significativamente el terreno de investigaci6n sin costo -

adicional. La aptitud de realizar descubrimientos inesperados durante la 

busqueda de datos, suele ser soll'rendente sí se explica la misi6n y se -

piden fuentes de asistencia, 

2,5,2 F!ENTES Y USOS OC LOS DATOS 

En casi todos los países 1 toda la informaci6n estadística es recog!_ 

da y publicadn por el gobierno nacional; no hay infonnes separados o in

dividuales que publiquen organismos oficialPs regionales. 

En México, el Director Goneml da Estadistica (dependiente de la S!!_ 

cretarfo de Programaci6n y Prosupuosto), edite el Boletín Mensual de In

fonnacii5n Econ5mica. Se ocupa. del volúmen de producci6n de las principa

les artículos industriales, del comercio exterior, enpleo, inversi6n en 

venta.!l de las principales sectores industriales y el índico de precios 

del consumo. 
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Fuentes Industriales: una de las razones principales para formar 

una asociaci6n industrial, radica en la necesidad de reunir y divulgar 

datos sobre el mercado que revisten i"l'ortancia para los miembros del 

ramo, 

2,5,3 QLE F01MAS OC DATOS REUNIR 

La inflaci6n de alcance mundial que ha vapuleado todo el decenio 

de los años ochenta, justifica que se d~ alta prioridad a acumular da

tos por unidades reales en lugdr de valoI'l'?s, Decididamente, es prefe".!. 

ble hablar de toneladas, cajas, despachos y otras unidades de medici6n 

antes que de las monetarias, El objetivo final es poder medir el cree,!. 

miento real de los mercados. w1 infl nci6n crea frecuentemente distorsi!!. 

nes significativas qua encubren lo que ocurre ronlmente en el mercado. 

2,5,4 !X:FINIA LOS ~EACAOOS 

Hasta aqui, se ha presumido tácl.tamente que resulta evidente la d!!, 

finici6n de los dflton de mercado por recopilar, Pero esto es una presu!! 

ci6n falsa y peligrosa, El mercado real que atiende sus productos es -

raramente obvio. El problema que esto creu para los planificadores estl"2, 

tégicos consiste en que los datos dsl mercado para ln industria, que es

tán más al alcance da la mano, nunlen sor los datos para ol mercada evi

dente, 

Esto so verS mán claramente si seguimos el ejelrlJlo de lns ccmidna -

fuern del hogar. En los últimas años, IAc Oonald's, la caúenn de restau

ranten de autoservicio, hn definido su mercndo en funci6n de las hnmbur

guesns. Kentucky Friad Chicken, otra cndenn similnr, lo ha definido en -

funci6n del pollo. Al hncerlo, umbns perdleron oportunidades enonrzes en 



los morcados de pizza y comidas preparadas mexicanas. El mercado que ª!! 

bas CO"lJañías atienden en realidad, es el de comida lista para servir -

con atención rápida. La. medici6n de este merc::ido es mucho más difícil -

que limitarse a contar el número de puestos de venta de hamburguesas 6 

pollo y CUJ.nti ficur sus ventns. 

Esta problema se tratará más a rondo en la secci6n siguiente, En el 

primer ensa>'º de planificacifin, probablemente se tenga que atender a las 

definiciones del mercado inherentes en base a los datos. con que se cue~ 

te, 51. bien no er-. ósta la situi3d 6n idf'al, no es tan grave para ÍíllJedir 

que comiencen las actividades de planificación, La mayorle de las BrJl]re

sas consideran necesario pasar par tres ciclos COfillletos de planificación 

antes de cntr.:J.r nl cstudio del proceso y la base de datos, 

2,5,5 EL PARTE CE SITUACION: LAS VIRTUCES Y LAS FLAQLEZAS ACTUALES, 

Ahora que se hn dudo el primer paso pera corrprender lo que ocurre -

en el mercado y en dónde se encuentra, el paso siguiente consiste en una 

evaluaci6n realista de la c:ipncidad de cofT\.)etir en tales mercados. La b!!, 

se de datos para esta etapa estará dada por la evaluaci6n que el A~ y 

el personal critico de la e">;lresa hagan de sus virtudes y flaquezas, 

El parte de situaci6n ayudará a seleccionar las mejores estrategias 

de crecimiento para la empresa, Pocas corJl]añ!as examinan seriamente sus 

virtudes y rnenos aún ponderan honestamente sus flaquezas, pero lo cierto 

es que len planes estratégicos que no se basen en las virtudes de la or

ganización, jamás lograrcl.n explotar plenamente las oportunidades, Los que 

no reconozcan las flaquezas están condenados al fracaso. 

2,5,6 ENl.Jl,ER.a.CION CE LOS COl.f'Di'ENTES CEL PARTE CE SITU>.CIDN 

Cerno toda 'ima P.s diferente, no puede haber una lista única de C°'.!!, 
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ponentes por incluir en el parte de situaci6n, El único criterio que d.2, 

be satiSfacer la inclusi6n de un rubro, es que sea irrportante para la -

aptitud de competir. 

2, 5. 7 LA CALIFICACION a:: LA E~f'RESA, 

lkla vez que se haya fonnulado una lista de rubros satisfactoriame~ 

te, deberá calificarse a la empresa según lo siguiente: 

a) La mejor del ramo, Evidentemente la que marca rumbos, Oferta más 

que a"l'lia. Al ta calidad, 

b) Por sobre el promedio, Mejor que la mayor1a. SUficiente por aho

ra, fuena calidad, 

c) Promedio en el romo, Aceptable, No es un problema en la actuali

dad, Buena, 

d) A veces causa problemas, Podria ser mejor, No mejora, La calidad 

varia, 

e) Entre las poore5 del ramo, Es continuamente un problema, Realme.a. 

te mala, Exige muchísima atenci6n, 

Se puede discutir las calificaciones en grupa, como pedir al perso

nal rl..ive que dé sus propius calificucione3 y las COrfllare en una reuni6n 

posterior, Ambos métortos tienen ventajas, Lu experiencid sugiere que lns 

"notas11 ind.:vidualcs 1 seguid...1s por un exlimen colectivo en una reuni6n PU!! 

den arrojar lu::':: sobre probable!> terrenos escnbrosos que podr!an paliarse 

en unu reunión colcctivü iniciLi1 • 
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PLANIFIC,l.CION ESIBATEGICA EN ~ERC,l.OOTECNIA 

3, 1 COt-l:EPTOS, 

La mercadatécnia está siendo considerada cada die más, como funci6n 

itl{lortante de todas las organizaciones que tratan de servir y satisface1• 

a determinados mercados 6 públicos. 

Una da las definiciones de mercadotécnia más corrpleta es la siguie~ 

te: 

11Mercadotécnia es el conjunto de actividades humanas dirigidas a -

facilitar y realizar intercambios," (9 J 

Al perecer, una definici6n tan breve, se podría considerar como -

c~leta1 sin embargo, una profundizaci6n en ella ayudará a corrprender 

las ventüjas que tal definici6n tiene. 

En los últimos quince años, han habido dos esfuerzos separados por 

tratar do corrprender los elementos decisivos de una eíll)resa de éxito. Un 

proyecto nacido en la General Electric Corrpany se troslad6 luego al Ins

tituto de la Ciencia de ln Comercializaci6n y al Instituto Superior de -

Administraci6n de E"l'resas de Harvard 1 y hoy lo diri~e el Strategic -

Plonning Institute, entidad sin fines de lucro, situada en 955 Massach!:!_ 

setts Avenue 1 Cambridge, Mm:~achusetts, 02139 (Estados lhidos). Se le -

conoce pomo PUIS, iniciales de PRDFIT IW'ACT OF IMRKETIM:l STR,l.TEGY (Re

percusi6n de la Estrateriia de Mercado en la5 Utilidades). Constituye un 

enforiuc con oriplia base '11aten5tic·1 y cunntitativa del problema. 
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El segunda esfuerza procede del Basten Consulting Group, One Bastan 

Place, lloston Massachusetts, 02106 (Estados Unidos), El método de lloston 

ha sido más experimental, perspicaz y episódico, pero no menos cuantita

tivo, 

Aunque hay ciertas diferencias de detulle 1 las conclusiones princi

pales de la investigación llegan a un acuerdo notable, En conjunto, con;! 

tituyen una base científica para encarar la adopción de decisiones en m~ 

teria estratégica, En verdad, las pruebas recogidas revelan que sólo un 

puñado de características especificas de una empresa representan el ?.5 -

80 por ciento de su restabilidad, De ese puñado de características, la -

fracción del mercado ocupa un lugar crucial. 

En esta sección se da una breve síntesis de cómo la fracción de 111er: 

cado influye sollrP. la rentabilidad de unn empresa y de c6mo !:.e convierte 

en herramienta e] ave de la planificaci6n estrnlágica. 

Antes de estudiar la repercusión de la fracci6n dol mercado en una 

empresa, se debe definir claramE!nte c6ma medir la primara para su util!, 

zaci6n en la planifkaci6n estratégico. 

La definici6n habitual de frocci6n de mercado es la proporci6n que 

una e~resa tiene del mercado total. La dimensi6n importante de la fra2, 

ci6n de mercado para la p1onificaci6n estratégica es: 11 LH relaci6n que 

tienen entre si los principales co~etidores de un mercodn," (10) 

Se define la fr:.lcci6n de mercado como la re1Aci6n da los ventas de 

un producto dado con la5 ventas uniturim: del principal corrpctidor que 

ver1de los mi:.mas productos, o productos muy 5imilarco. A!.>Í 1 pues, si el 

11der participu en un llO por ciento en el mere.ido total y ous vento5 -



equivalen al 10 por ciento del total de ventas, se tiene un coeficiente 

del 0.25 1 o una fracción de] 25 por ciento, Si se invirtieran los pape

les antes mencionados, se tendría una fracción del aoo por ciento, ci

frü que carece de sentido. Por lo tanto, las fracciones de mercado se 

expresan rr;ejor co'Tio relaciones en la pLiníficación estratégjca. Si se 

tiene una relación del 1,0 de la fracción de mer-cado, está en paridat..1 

con el líder del mercado, Si la relación es de más del 1.0 (con rela

ción al competidor más importante ) 1 es el líaer. Si la relación es de -

menos de 1.0 el líder es otro. 

Definir los ricrcados que atienden sus productos es una tarea prác

tlcamente intermim11.Jle de refinamiento~ y redefiniciones. Y esto ~e de

be a que las definiciones precisas del mercado se hacen en función do -

los beneficio5 que reciben lo~:; consumidores de los productos que odqui~ 

ren y no de las característica!'i mismas de los productos, 

Por lo gcnsral se cuenta con d¡;tos sobre unidades del producto fa

bricado o vendido, Existe, pues, un 11continuo11 pnra definir los merca

dos, que portría represc~itarsc de la siguiente manera: 

IDEAL 

~'ercado Definido en 

términos de benefi

cios de las clien--

tes, 

DISPONIBLE 

Mercado Definido en 

términos de los un!_ 

dades brutas vendi

das, 

En el plano prilctico 1 el planificador estratégico inicia su labor -

en cierto lunar de l.] derecha del continuo y treta de adelantar hacia la 
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izquierda a medida que pasa un ciclo de planificaci6n ulterior, En el -

interin, el planlficador debe canprender que los df!tos de un mercado bur. 

damente definido pueden contener muchos errores que lo induzcan a errar 

en cuanto a la condici6n real del mercado. 

Con frecuencia, es posible que el planificador estratégico precise 

incluso los datos burdos de manera que pueda avanzar a la 11 izquierda11 
-

antefj de lo que normalmente scrÍ.A posible. 

Como resultado de ello, puede precisar aún más el mercado refirir.!:!_ 

dese a 11 revista.s de consumidores para público masculino, orientadas a -

la vida al aire libre'1 1 esta es la definici6n del mercado, en ténninon 

de beneficio5 para los clientes. 

Los datos revelan que entre 19íl:l y 1084 el mercaría creci6 de 5,278 

a 6,413 p3.ginnr. de publicidad (un 21.5 por ciento), o sen un aumento m~ 

dio anual de [iproximadamente el 5 por ciento, 

La explicaci6n de esta firme relaci6n entre ltt fracci6n de morcado 

y la rentabilidad, parece estar dada por el efecto de ln fracci6n de mcr:. 

cado sobre los costos. 

Pero por ahora es necesnrio eY.aminar la relación entre fracción de 

mercado y rentabilidad má~ minuciosamente. Si bien resulta que se puede 

mejorar la rentabilidad, mejorando ln fracci6n de mercndo 1 cue~ta dine

ro hacer esto. A veces cuesto demasiado dinero obtener una mllyor frac-:

ci6n para que ésta estrategia valga la penct. A veces, no saber cuándo y 

dénde invertir los rscurso~ c1e hoy para asegurar las utilidades del ma

i1nna1 constituye la médula de la plunifjc11ci6n egtratégic.1, 



La respuestn fundamental a la pregunta de cuándo puede ser renta

ble buscar el aumento de la fracci6n de mercndo, se hallará en la tas~ 

de crecimiento de mercado. Cuando un mercado se halla en rápida exoun

si6n, es posible lograr una fracción de mercado de manera rentublC' (a 

la lary:i), pon¡ue lrw mnyores vept;1s proceden de clientas nuevos. Cuo~ 

do el m!'.?rcndo no crece rápida.menta, la!; mayores ventas s61o pueden p~ 

venir de los clientes de la c~etencin, y esa suele ser una tarea r.o;;:, 

tosa y difícil, Se comprenderé mejor por qué sucede así si examinarnos 

brevemente ol "ciclo vital de los productos11
• 

Cada pmducto (o idea, pura el caso J atraviesa un ciclo vital en§. 

lago al de la vida humana, Empieza por el nacimiento, luego viene el -

c:mcimiento, al qua sigue un peri6do de madurez, que se lennina con la 

inevitable decadencia y muerte, 

Durante la etapa de introducci6n, el producto exige inversionec -

en investigaciones y desarrollo. En la fase de crecimiento, sa imponen 

inversiomm en in::;tulaciones de fabricaci6n. Durante la otopa turbule!!_ 

ti.:, se necesiton invorsiones en actividades de comercializaci6n para -

nfhJ.ttar los últimos emboles de la corrpotencio más débil que se retira 

del mercado. Pero en 19. ma.durez el producto requiere muy poca inversi6n 

y genera unn considerahle corriente do efectivo. Es é.'ite movimiento óe 

numerario de 1.1 madurez, el que proporciona las utilidades de hoy y los 

fondos paro invertir en los productos del mañana. 

CICLO VITAL OC UN PRDDLCTO~ 

MAOIJ1EZ 

'\ 
CRECIMIENTO CECAOCM]IA 

"~~ um~ \ 

PERlíOO 



3? 

Por lo tanto, la estrategia ideal consiste en obtener una gran fras. 

ci6n de mercado a comienzos del peri6do Lle crecimiento, para que el pro

ducto pase a ser un gran generador de efectivo cuando el mercado Hlcance 

la madurez, 

Contamos ahora can un procedimiento plira clasificar todos los pro

ductos que fabrica la BfTllresa en funci6n do su posici6n actual y de sus 

perspectivas de n!ntabilidad futura, Esto, a la vez, du una bnne pare -

asignar los recursos de hoy con ca.yYo a las ne~ocios futuros, de modo -

que ofrezca la probabilidad de un rendimiento 6ptlma, 

Se puede observar ahora los diversos productos (1ue se fabrican y -

administrarlos igual que administraría una cartera acciondrla. Algunos 

titulas deben retenerse por sus dividendos actuales, otro~., Adquirirse 

activamente Para crecer y otros negociarse p...1ra liberar caplt.1l nara ~::!. 

versiones más rentables. 

3,2 COSTOS, PRECIOS Y ErECTOS OC LAS CllílVA5 OC EXPERIEl'.CIA DI 

t.ERCAOOTECNIA, 

La fracci6n de mercada es el elemento crucial de lu rentabilidad, 

¿Par qu~ es así en realidad? 

t.na mayor fmcci6n de men:ado supone un mayor volumen, lo que u su 

vez significa menores costos. Esta e~ una expllcaci6n p.trciul. Gran can

tidad de proebes demuestran que los costos se reducen de manera razonabl~ 

mente previsible, al aumentar el volumen de producci6n. Lor;; economistas -

discuten estos fenómenos en funci6n de la!..i "economÍo!i de cccula". Pero en 

el mundo real, er;a es una visi6n muy estrech¡¡. 
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Al disminuir los costos en una categoría de productos, cabe espe

rar que tambi~n los precios disminuyan. La combinaci6n de volumen, co~ 

tos y precios deteminan la rentabilidad, por lo tanto, es necesario -

que se aprenda a reconocer el futuro costo previsible de los productos 

y las probubles pautas de fijaci6n de precio5 de cada und de las cate

gorías de productos. 

Se deja ver de inmediato parte de la mz6n por la que los costos 

disminuyen al aumentar el volumen. 

Los castos menores como funci6n del mayor volumen no se limitan a 

la fabricaci6n. 

Por cada categoría de productos en que se COfflJita, puede detenni

nar el efecto de la experiencia confeccionando uno curva de experiencia, 

Esta muestra ln relaci6n entre los costos y cada duplicaci6n de unida

des producidas. Indica que los costos disminuyen según un porcentaje -

fijo cada vez que se duplica la producci6n. Las curvas de experiencia 

de diferentes industrias muestran reducciones de costos que vnn del 5 

al 30 por ciento cada voz que se duplica ln producci6n. 

Al determinar el efecto de ld experiencia en cada categoría de -

productos en que ne corll>ita, se podrá fonnular pron6sticos razonable

mente fidedignos de los niveles futuros de precios, Al corrparar la CU!:, 

va de experiencia de la propia empresa con la del ramo industrial, se 

podrá hacer el cálculo preciso de la capacidad futura de competir en -

la categoría de productos. 
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3,3 cowmENTES ce: LA CIJWA ce: EXPEAIEr.CIA, 

Para corrprender la curva de experiencia, tal vez sea útil examinar 

las fuentes básicas de los costos menores de la curva. Hay que recono

cer los cor11Jonentes individuales. 

3,3, 1 EFICACIA CE LA MANO CE OBRA, 

Además de las reducciones ya mencionadas en costo5 de personal por 

mayor volumen, hay un efecto de "aprendizaje" muy irrpartante que se des

prende de hacer el trabajo muchas veces. En general, la ggnte cumple sus 

tareas con mayor eficacia nl recoger la experiencia, desechan procedi

mientos que no rinden y mejoran las mÚ5 eficientes. Este efecto tambi~n 

se aplica al personal de ventas, contauilid.J.d, publicidad, finanza~, f:':.l!:!_ 

tenimiento y otro.s. Además, cu¿intu mayor es el número de personas invo

lucrad.:Js, mayor es la cantidad total de aprendiza.1e posible en beneflcio 

de toda ln organización, esto ni siguier.J tiene en cuenta las posibilid!!_ 

das de sinergia, 

3, 3, 2 ELll'ECIALIZAr. ION LAOOAAL 

Al aumentar el volumen, hay mayores oportlMlidades para que la gente 

se especialice y como rosul tado de ello es más rendidora. Por ejerrplo, -

en un territorio con volumen reducido de ventas, el vendedor de un febr!_ 

cnnte de que.sos debe vü:;itar :J. todo tipo de clientes. En un territorio -

con volumen mayor, un vendedor se e~pecializurá en cuentas minoristas, -

otro en cmt.:1blecimientos de comidas y un tercero en clientes industria

les. Al gan.:tr cada vendedor mils experiencirJ. en cada tipo de clientes, se 

volver,""1 más eficaz con el los de lo que puediera serlo el vendedor que d!:, 

Le OC4'JaF.;c de todos los tipas. 
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3,3,3 1.EJORES PROCESOS DE PROOUCCION 

Al recoger experiencia de la producción 1 el proceso productiva pu! 

dR mejorar. Esto puede derivar de la sustituci6n de mano de obra por m!l 

quinas ó sencillamente resulte de una manera mejor de producir el artí

culo. 

3,3,4 1.EJCll RENDIMIENTO OCL EQUIPO EXISTErfTE 

Casi todos los equipos pueden funcionar más rápido y/o mejor cuan

do se tiene de ellos mejor experiencin, Un buen ejemplo de equipos de -

producci6n que deben funcionar primero lentamente y lueao más rápidame2 

te, a medida que los operarios aprenden a manejarlo, son las máquinas -

de llenado de botellas, Loo computadores pueden andar mejor despu~s de 

recoger experiencia sobre su funcionamiento. Los sistemas mojaran tam-

bi~n con lo experiencia, 

3, 3, 5 CAMBIOS OC MA TEAIALES Y RECURSOS 

Al ir aumentando su experiencia 1 una Bfl1JreSa suele corrprobar que -

logre economías de producción, Los proveedores constituyen otra fuente -

posible de sconom!as al aumentar la experiencia, o 500, al aumentar el 

volumen, Los proveedores pueden proporcionar a!listencia experta gratui

tamente, 

3, 3, 6 NOAMALIZACION OC PAUDU::TOS 

Con la acumuluci6n de la experiencia, pucdcm producirso economfas 

de costos derivadas de la nonnalizaci6n de productos. Además de las re

ducciones posibles por mayores partida9 de producci6n y demás, 1-t-tY otras 
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economías, por ejemplo, al aumentar la experiencia del mercado, la cO!!!_ 

pañía puede eliminar ciertos tamaños, colores, modelos etc., con pocas 

ventas. Este cambio, a la vez, puede producir economías de almacenamie!l 

to, tiempo de vendedores e inversi6n en existencias, 

3,3, 7 REDISEÑO a:: PílODLCTOS 

Una vez que las clientes acumulan experiencia de los productos, -

suelen sugerir cambios do diseño que, a la vez que mejoran su funcion!! 

miento, reducen !JU costo, No hay nada fortuito ni accidental en las l"! 

ducciones de costos que se resumen en el efecto de la experiencia, 

Son resultado de actividades daliberadas 1 orientadas de las disti!! 

tas adminiotraciones. Colectivamente, expresan una curva de experiencia 

de la industria que impondrá los niveles de precios del ramo industrial, 

Sin embargo, no todas las errpresas del ramo industrial crnrparten -

exactamentu lrJ misma curva Ue experiencia, todo lo contrario, hay nume

rosas razones que mili tun para que cada enpresa sen di fe rente. 

La errprena que obtenga una grun fru.cci6n en un mercado en rápido -

crecimiento al comienzo del cicla vital del producto, contará con una -

enonne ventaja sobre todos los que vengan detrás. Los costos do la pri

mera corrpañía fijarán esencialmente los nivoles de precias. Estos costos 

serán probablemente inferiores a los de los demás corrpetidores que no -

habrán avanzado tunto en la. curva de la experiencia. JEsta es una pos!

ci6n cOfllJetitiva dominante 1 

Se querTán lograr dos cosas principales al preparur datos sobre -

costos y precios. Uno, pronosticar los precios futuros más probables en 



el mercado o mercados. Esto podrá obtenerse detenninando la tasa n que 

disminuyen los precios cada vez que se duplica lo producción en eso ~ 

mo industrial { 10 por ciento de disminución = 90 por ciento de cuiva -

de e>;>eriencia¡ ro por ciento de disminuci6n = 80 por ciento de curva 

de experiencia, etc,). Una vez que se haya establE>cido la curva de ex

periencia de la industria, se utilizará. para pronosticar los precios -

futuros, coCfl)arándolas con las ts.sas de crecimiento de las ventas del 

ramo industrial, 

Para BITl)ezar a confeccionar las curvas de experiencia de la indu:!_ 

tria, se necesitará el m5ximo de datos que se pued:i reunir sobre ventas 

y precios del ramo 1 aunr¡ue se preferir[1 coritor con datos de producci6n 

y castos, an la vida renl esos datos son pró.c::ticamcmte imposibles de ob 

tener, por lo tanto, hay que usar lo~, do ventas y precios. Lo riue se -

requiere es ~stalbecer la rcloci6n entre cmJa duplicoci6n de la produc

ción y el monto de disminución de costos en ol tiempo, 

¿Por d6nde e~ezar7 H.ay que recordar que ~e trato de m;toblecer -

la relaci6n entre experiencia y costos de lm; productos. Del Monte Cor

para.tion1 elaborador y cnvu5ador da alimentos, fabrit··1 ~<Jlsa de tomate 

desde hace muchos añow. Es sencillamente salsa de temu te. A comienzos -

de los años setenta, Del Monte agregó nuevos productos que constitufon 

variantes: salsa de tomate con trocitos de -:cbolla 1 pnr cjomplo. El an~ 

lista de planificaci6n estrtil6gicu ).debe cnmenz.:tr por ln introducci6n -

de salsa de tom<J.te con cebolla? ¿o i.1Coso mucha unl 85 1 con ln 5ulsn de -

tomate sil'rlJlc?. Sin duda, ctlgo se a.prendi6 de la producción de salso do 

tomate sittlllB que afect6 el cor.to de la !".alsu con rebolla. Aunque este 

puede ser un caso trivinl, el problr.mn !.;ubsiste en C;.i';as más di f{ciles. 

La mejor !mluci6n consiste en ern>ayar distintos puntos ele partida y far-

mular un juicio dcen:.a de cuál pa.rnr.e ger mds n1zon;il1le. 
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¿D.Jrante qué peri.6do? Muchas cosas pueden tener una gran repercusi6n 

en los costos a breve plazo. Un nuevo contrato colectivo de trabajo, nu2,_ 

vas máquinas, la escasez de una materia prlmu crítica, por ejemplo, Coma 

se quiere determinar las relaciones o largo plazo, se debe obtener un nQ. 

mero suficiente de duplicaciones de producci6n para aplacar los efectos 

de esos sucesos más inmediatos, tar.ibién aquí se requiere buen juicio, 

¿Qué datos sobre costos se requieren? El objetivo consiste en fonn!!_ 

lar datos sobre costos relacionados directamente con la producci6n de -

unidades cspeclficas1 esto no resulta demasiado difícil para costos de -

materia prima y costos directas de mano de obra, pero resulta muy co!Tlll!. 

cado en el caso de costos conjuntos 6 corrparutivos, Por ejemplo, una ses_ 

ci6n del departamento de fovestigaci6n y desarrollo de una finn<>, se de

dica solamente a ln ingenieria de producci6n, se ocupa de nuevas plantas, 

nuevos procesos en las existente~ y mejora de procedimientos con el equi

po actual, Es evidente que cierta parte del costo debe ~cr rrnignado u la 

producci6n de unidades parque ~.u:. esfuerzos hi1n conducido a reduccioneG 

de casto, Pero ¿cuánt.a, con qué linse? ¿y si el producto básica carnbia t.le 

año en año, de un periodo a otro? Lm:; autom6vilcs 6 las calculadoras de 

mano son ejerfl)los de ello. En estos dos casos, ol costo por kilo y el -

costo Por funci6n electr6nica son lo!J que se utilizan en realidad, si -

los productos se caracterizan por los cnmbios, tal vez tengo. que idearse 

un denominador común análono para utilizar can preferencia al tieíl1JO, 

Además, al retroceder en el ticrrim, hAY que estar en guardia contra 

los cambios de métodos contables 6 de diferentes booes de nsigmcl6n 6 -

los efectos de la lenta inauguraci6n de una nueva planta, que pueden PB!: 

turbar la continuidad de crecimiento de SC'ctores del mercado .• 
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INllESTIGAC!ON CE CAl.'f'O 

Un objetivo de b mercadot6cnia es la satisfocci6n de las necesid!!. 

des del consumidor, para lo cual requiere llevar a cabo un eficiente plan 

que vincule adecuadumente sus objetivos y estr.:Jtegias con las necesida

des, hábitos y motivaciones de los consumidores y paró.1 ello necesita co

nocerlos en la fonna más affl)l ia posible¡ para obtener este conocimiento 

se err()lea como instrumento funrtarr:ental la investigaci6n de men:::ados, C?!:!, 

tendiendo por ésta: "El esfuer¿o pnru obtener y analizar lo infonnaci6n 

sobre las necesidades, deseos, gustas, recUF-;0'..; 1 actitudes y corrporta

miento del público consumidor, a fin de orientar la acci6n mercadotécn!_ 

ca de la errpresa," ( 11 J 

Para efecto del desarrollo y la presentaci6n del trobajo de carrpo, 

se ha considerado conveniente dividirlo en las tres etopas !31Q:l1icmtP.s: 

1,- Planteamiento del problema, 

2.- Planenci6n y desarrollo de la investigaci6n, 

3,- Análisis e intorpretaci6n de la investigaci6n, 

1\, 1 PL.Af/TEAMIENTO OCL PROSlEIM 

4, 1, 1 OCflNICION OCL PRO!llBAA. 

Cualquier invcstigaci6n que Vdya n realizarso porte do un problema 

a resolver, por lo que resulta do vital irrportanciu su elección y deri

nici6n, 

Se ha considerada como problema fundamental de esla investi113ci6n 1 

el siguiente : 

La situaci6n de los restour;:intcm de outo!lervicio en rr.lacHm a ln 



situaci6n econ6mica actual del país, 

Ya una vez definido el planteamiento y las hip6tesis fundamentales, 

es necesario documentarse sobre todo aquello que se ha desarrollado so

bre lo mismo, identificando: 

a) Las fuentes de infomaci6n que existen sobre los aspectos histe. 

ricos, y 

b) Las fuentes de infanntici6n potenciales, es decir, aquellas don

de existan datos que no se hayan obtenido y que sean necesarios 

para el estudia, la cual dará una base para identificar si es -

necesario 6 no una investigaci6n de carrpo, 

4, 1. 2 PLANTEAMIENTO CE LA HIPOTESIS 

Llia hip6tesis se define como aquella propasici6n enunciativa que -

pretende resol ver tentativamente a la pregunta fannulada al plantear el 

problema. ( 12) 

Las hipótesis consideradas en esta investigación san: 

- ¿Qué es el mercada de restauruntes do autoservicio? 

Este mercado es aquel en dando el consumidor es libro de escoger 

a su elección el 6 las platillas de su agrada, y es, el lugar en 

donde el cliente se atiende por s! mismo, 

- ¿Cuál es su corrportamiento? 

Aquí se puede cit .. 1r una frase, que se utiliza mucho: "Mis ojos son 
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más grandes que mi est6mago". 

Esto más que unn frase, E?s una estrategia mercadotécnica, ya que, 

es definitivo que el op1::?tito del ser humano, es mucho mayor en -

cuanto u liJ vista, r¡ue en cuanto, a la satisfncci6n de comer, 

- ¿Qué necesidad tiene 6 pretende satisfacer? 

Par medio de una secuencitt continua E!n lu presentaci6n de las pl!!_ 

tillos, se hace más rápido y efic.3?: el servicio, ya que el clien

te s6lo va. a servirse lo que ya e:::;tt; listo p:i.ra comerne, 

4,2 PLAl\EACION Y CESAH11DLLO CE LA INVESTIGACION 

4,2, 1 SEGf.ENTACION CEL f.ERCADO, 

La segmentaci6n del mercado es el proco:Jo de ident. i ficar u grupos -

de corrpradores con diferentes deseo~ de colfl)ru. 6 requei·lmienl·on. ( 13) 

La segmentaci6n del mercado no comienza con lü dü;tribuci6n de las 

posibilidctdes que representa el producto 6 servicio, sino con la dife

rencioci6n de las net'Ewirtades 6 interóses del consumidor, 

Las oportunidudes que so tienen en un mercado aumentan c.:.u;111do se T'!! 

conoce que está corrpuesto prir un.1¡io;, dl! c:lienten ron prur~renc1n5 vnria

bles, no todos tienen po5ibilidnrlcs de rcL.lbir ut1n sutlnrucr.i6n comp1 etu 

de ofertas corrientes de los vendedornr;. 

Los requisitos pnrn urta segmentación erectlvo !..Dn: 
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1,- Facilidad de medici6n: Es el grado existente de infomaci6n -

respecto a la característica principal del consumidor. 

2.- Accesibilidad: Es el grado hasta el cual la empresa puede en

focar efectl vamente su labor mercadotécnicu en los sectores -

seleccionados. 

3.- Sustancialid:J.d: Es e] grado hasta el cual los 5octores son -

grandes 6 suficientemente productivos, los cuales merecen ser 

considerados para un estudio por separado de mercadotécnia, 

Las bases para segmentar un mercado son: 

1) Variables geogr5f lcno, 

2) Variables demográficas, 

3) Variables psicográficas 

Algunos aspectos irtlJartuntes de éstas variables son: 

Ví.1riables feográficas: 

- Regi6n 

- Tamaño de la ciudad 

- Densidad 

- Clima 

Variables domográficas: 

- Edad 

- Soxo 

- TamcJ.ño de la familia 

- Ciclo de vid~ familiar 
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- Ingresos 

- Ocupaci6n 

- Educaci6n 

- Clase social 

Variables psicográficas: 

- Estilo de vida 

- Personalidad 

- Beneficios buscados 

- Posici6n da lealtad 

En base a las variables mencionadas, la segmentaci6n del mercado -

se hizo da la siguiente manera: 

1) Variables geográficas¡- El segmento del mercado elegido fué el 

área metropolitana de la Ciudad de México, 

2) Variables demográficas,- Aquí se detemin6 que solamente se to

mar!an en cuenta los aspectos de ingresos y clase social, 

Ingresos: Personas que perciben entre $75 1000,00 y S200,DD0,00 

menouales. 

Clase social: Medie y media bajo, 

La clase social está relacionada con .los ingresos y éstos astan -

considerados en ese limite, debido a que en él se encuentra el mayor nQ. 

maro de personas qua asisten a los restaurantes de autoservicio, 
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t.o se consideraron las variables psicográficas para la segmentaci6n 

del mercado a investigar, debido a que son muy específicos y no se pre

tende limitar el mercado, 

4,2,2 OCFINICION OCL UNIVERSO Y TAMAÑO OC LA MLESTRA, 

U. muestro es la parte representativa y suficiente de un todo, que 

contiene en un alto grado las características principales de dicho todo, 

el cual se llama universo. 

Sus características son: 

1) Deba ser representativa,- 1.JP.be contar con las principales caraE_ 

ter!sticas del universo, 

2) Debe ser suficiente,- Debe cuantitativamente representar al un!_ 

verso. 

3) Dehe sor significativa,- Debe abarcar y contener aspectos sign!, 

ficativos del universo. 

El diseñar la muestro consiste en detenninar el método estadístico 

y el sistema más adecuado parn detanninar el número de la muestra, en -

cuanto a entrevistados, es decir, es la detenninaci6n cuantitativa y CU!!, 

litativa de la muestra, en reL.1ci6n n su universo. 

El universo considerado para la investigación de ca~o, corresponde 

al Dlr.trito Federal y 5.rea metropolitana, que en donde se encuentn,n en 

mayor número lo!i el ientes potenciales. 
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Por lo que se refiere al tamaño y selecci6n de la muestra, se de

ben señalar las siguientes consideraciones: 

- Dada la a.i:plitud del universo, se toma en cuenta que el mercado 

de los restaurantes es relütivnrnente homogéneo en cuanto a que 

es un servicio generalizada a lu mayor parte de lu poblaci6n, 

- Se parte de la hip6tesis de que la pl'Jbabilid~d de que ocurra 

el fen6meno a investigar, se:i de un 50 por ciento, 

- Se considera un coeficiente de confianza del 99. 7 por ciento -

con un margen de error del 3J por ciento, 

Por lo tanto, para deteminar el tamaño de la muestra se aplica lo 

siguiente f6rmula: ( 14) 

donde: 

N ª tamaño de la muestra 

p a probabilidad en 'J, de que ocurra el fen6meno a investigar 

q a pl'Jbabilidad conplementaria ( 100 - p) 

E a margen de error '(., 

Por lo tanto: 

N = 9 X ,50 X ,50 = &.?2. .. 25 

( ,30)2 .oo 

Por lo que, el tom..liio de l.J muestro e;. rte Zi cntreviotan. 
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4.2.3 f.ETOOOLOGIA ll: LA INVESHGACION 

Se utiliz6 la experimentaci6n y la entrevista como técnicas conJU!:!, 

tas, para este fin, que consiste: 

Experimentaci6n: El evento planeado y efectuado por el investigador 

para que rinda evidencias relativas a una 6 varias de sus hip6tesis, 

Entrevista: Es la obtenci6n de infom~ci6n oral, recabad" directa

mente, en una situaci6n de cura a cara. 

En este seminario de investigaci6n se utiliz6 el tipo de entrevista 

dirigida, en donde se seleccion6 de antemano el tema de interés para el 

mismo y paro quien va dirigido, 

4 • 2. 4 FOOMA OC OBTEIEA LOS DATOS 

La información que se deberñ obtener, tanto de la observaci6n coma 

de lu experimentaci6n, se recopilará a través de cuestionarios. 

El tipo de cuestionario utilizado para la alaboraci6n de aste semi

nario de investigaci6n, fu6 el de respuesta abierta, es decir, no existe 

limitación 6 restricci6n a la fo!'lllB de respuesta. 

De acuerdo al tipo de infonnaci6n que se requiere, se optó par el -

método de entrevistas personales, el cual es eficiente al proporcionar -

infomaci6n confiable y co~leta. 

Pm• lo anterior, el m~toda de entrevista personal se considero el -

más conveniente para llevar a cabo la investigaci6n. 
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4,2,5 DIS::ÑD OCL Cl.ESTIONAAIO 

El cuestionario para el levantamiento de la infomaci6n contiene -

lo siguiente: 

Datos generales: 

- Edad: Para conocer la etapa de la vida, en la que se encuentran las 

personas entrevistadas. 

- Se:i<o: Para conocer la distribuci6n de mercado en cuanto a esta ca

recterlsticu, 

- Ocupaci6n: Para tener un conocimiento general del nivel educativo 

y cultural de las personas, 

- Estado civil: Pare ubicar al consumidor dentro del ciclo de vida -

familiar, 

Preguntas: 

1) ¿Conoce algun restaurante de autoservicio? 

El objetivo de esta pregunta es deteminar si el consumidor co

noce este tipo de restaurante~. 

2) ¿Le gustarla conocer un restaumnte de autoservicio? 

Se pretende saber si existe interés por parte del consumidor en 

cuanto al conocimiento de un rtm taurente de autoservicio, 
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3) ¿Acostumbra a comer fuera de su casa? ¿Por qué? 

El objetivo de esta pregunta radica en conocer las causas que 

influyen en la asistencia de las personas a los restaurantes, 

ti) ¿A que tipo de restaurantes asiste con mayor frecuencia? 

Se busca ubicar los restaurantes de autoservicio en la prefere!l 

cia de los consumidores. 

5) ¿Por qué asiste a estos restaurantes? ¿Cuill es su motivaci6n? 

El prop6sito de esta pregunta es investigar les diferentes mot!_ 

vaciones que mueven a las personan a asistir a este tipo de re~ 

taumntes, 

6) ¿Qué busca en un re~taumnte de autoservicio? 

El objetivo es conocer la preferencia del consumidor al asistir 

a este tipo de restaurantes, 

?) ¿Dentro de qué rango clasificaría sus ingresos? 

Se busca determinar la clase social de los consumidores en fun

ci6n de sus ingresos, 

B) ¿C5mo le ha afectado la situaci6n econ6mica actual? 

Pretende conocer la influencia, de la situación econ6mica de hoy, 

estableciendo una CDfl1laruci6n entre la situaci6n anterior a la -

crisis y la que se está viviendo actualmente, en cuento a lo si-
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guiente: 

a) Frecuencia de asistencia, 

b) Reducci6n en el consumo. 

c) Cambio en la preferencia de restaurante, 

9) ¿Cree usted que los aumentos de precio han sido razonables? 

Pretende conocer la aceptaci6n 6 no del consumidor en relaci6n 

con los lncrer.ientos de los precios en restaurantes. 

10) ¿Qué ha hecho para seguir asistiendo a los restaurantes? 

El objetivo es determinar si el cansumldor ha realizado esfuP.~ 

zas 6 actividade!.i especiales para seguir a~istiendo a los res

tnurantes, y reforzar a su vez o la pregunta número 8 en cuanto 

a la si tuaci6n ccon6mica tictual. 

11) ¿Quó sugerencias darla para mejorar el restaurante de autoserv!, 

cio? 

Se persigue obtener de los mismos consumidores aquellas factoms 

que pudiemn ser considerados y estudiados por los restauranteros 

para plantear 6 definir estrategius a seguir, 
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CUESTIONARIO 

EDAD-------
SEXO-------

ESTADO CML -----

OClPACION -------

1) ¿Conoce algun restaurante de autoseivicio? 

Si (Pasa a la pregunta 3) 

1>.o ____ _ 

2) ¿Le gustarla conocer un restaurante de autoservicio? 
Si ____ _ 

l>.b -----(Se acaba la entrevista) 

3) ¿Acostumbra a comer fuera de su casa? ¿Porqué? 

4) ¿A quá tipo de restaurantes asiste con mayor frecuencia? 

- Restaurante cafeterla ----------------

- Restaurante de autoservicio --------------

-otros (especificar)-----------------

5) ¿Porqué asiste a estos restaurantes? ¿Cuál es su motivaci6n? 

6) ¿Quá busca en un restaurante de <Jutoseivicio? 
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7) ¿Dentro de que rango clasificaría sus ingresos? 

- Menos de 65 mil pesos 

- Entre 65 y 115 mil pesos---------------

- Entre 115 y 165 mil pesos ---------------

- tlés de 165 mil pesos -----------------

8) ¿Como le ha afectado la si tuaci6n econ6mica actual? 

ANTES OCSPlES 

OC LA CRISIS 

a) ¿Cuántas veces asistia/asisté? ------------

b) ¿Ha habido cambio en su preferencia por el tipo de restaura!! 

te? ~-----------------------
c) ¿Ha habido reducci6n en su consumo? ----------

9} ¿Cree usted que lo!l aumentos de precios han sido rdzonables? 

10) ¿Que ha hecho para seguir asistiendo a los restaurantes? 

11) ¿Qué sugerencias daría pare mejorar el restaurante de autoser

vicio? 
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4,3 ANAUSIS E IN'!ERPRETA[;IOll OC LA HNESTIGA[;ION 

l..ha vez levantada la informaci6n, se procedi6 a su tabulaci6n, de 

la cual se dcriv6 lo siguiente: 

4,3, 1 PRESEITTACION OC RESU...TAOOS 

Las caracter!!lticas generales de la muestra fueron: 

- Edad: El 85 por ciento de la muestra se encuentra en 91 F"dngo de 

GU a 50 años, y, el 15 por ciento restante corresoondi6 a perno

nas mayores de 50 años. 

- Sexo: El 95 por e tente de los entrevistado~ pertenecen al se"o -

masculino y el 5 por ciento restante al femenino. Esto :fndica -

que principalmerite el sexo mu.~culino e!i quien paga por el servi

cio. 

- Ckupaci6n: Más del ?O por ciento 5on e~leados de comercios y of!, 

cinas, lo que representa un cierto nivel de prcparaci6n de los e~ 

trevistadas. 

- Estada civil: La gran mayoría do las entrevistados (90 por ciento) 

corresponde a personas casada!l 1 lo que sionificu que las fumil ias 

son la muyor parte del público consur.iidor. 

A continuaci6n ne presentan los re!:.ul tados obtenidos de cada una de 

las preguntas: 
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Pregunta Nº , 

¿Conoce algún restaurante de autoservicio? 

De acuerdo a los resultados el 60 por ciento de las entrevistados 

respondi6 afinnativamente, y el <ID por ciento restante negativamente, 
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Pregunta N° , 2 

¿Le gustarla conocer un restaurante de autoservicio? 

En esta pregunta, del 40 por ciento que respondi6 negativamente a 

la pregunta anterior, el 90 por ciento respondi6 afirmativamente y so

lamente el 10 por ciento recpondi6 negativamente, 



62 

[ 
__ _ -

-
-
-
-
-
~
 

~
 o 

"' 



63 

Pregunta Nº. 3 

¿Acostumbra a comer fuera de su casa? ¿Porqu&? 

De acuerdo a los resultados, el 95 por ciento respond16 afi:nnativ!!. 

tivamente y el 5 por cic~to res tente s6lo de vez en cuando. 
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Pregunta Nº, 4 

¿A qu6 tipo de restaurantes asiste con más frecuencia? 

El fiO por ciento respondi6 que princip¡!lmente acuden a loncher!as, 

un 30 por ciento a restaurantes de autoservicio y solamente un 10 por -

ciento a restaurantes cafeterías. Se COíllJn.Jeba que la rnyoría de los co!l 

sumidores, los que corresponden a los restaurnntes de autosorvlcio y lo!! 

charlas, se encuentren dentro de la clase media y media baja, 
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Pregunta Nº , 5 

¿Porquli asiste a estos restaurantes? 

Los renul tados obtenidos indican que el 60 por ciento de la gente 

asiste en bur;ca do buena comida, cofllllementada con un eficiente servi

cio. 

En segundo lugar, el precio es un motivador importante para la -

asistencia de los personas ( 15 por ciento), y cabe destacar que s6lo -

el 5 por ciento mencionó ol ambiente como factor de estimulo para acu

dir a los restaurantes. 
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Pregunta Nº , 6 

¿QuA busca en un restaurante de autoservicio? 

El 75 por ciento contest6 que le gustarla encontrar m,1yor calidad y 

rapid~z en el servicio, un 10 por ciento mencion6 la higiene como factor 

. importante y un 15 por ciento rospondi6 que los precios fueran más acce

sibles, 
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Pregunta Nº. ? 

¿Dentro de qu~ r3ngo clasificarla sus ingresos? 

Do ucuerdo a este indicador, el ~10 por ciento se encuentra entro 

los G5 y 115 mil pasos, el 32 por ciento entre los 115 y 1G5 mil pesos, 

el 1~ por L.:icnta se encuentra en menO!:i. de 65 mil pesos y s6lamente el 

3 por ciento .se c:ncuentnl arribo de los 165 mil pesos. Esto nos indica 

que se concentra la entrevista entre la clase media y media baja. 
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Pregunta Nº. B 

¿C6mo le ha afectado la situaci6n econ6mica actual? 

La crisis econ6mica definitivamente ha afectado al consur:iidor1 ya 

que el 90 por ciento de ~as personas as! lo expresaron. Esto se ha ma

nifestado principalmente en la frecuencia de asistcncid 1 pues el ?3 por 

ciento de los entrevistados contestaron que han dejudo de asistir con la·· 

misma periodicidad que antes de la crisis. 
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Pregunta N°, 9 

¿Cree usted que los aumentos do precios han sido razonables? 

Las respuestas a esta pregunta indican que el 78 por ciento de la 

gente no considera razonables los pumcmtos en los precios, mienlrus que 

el 22 por ciento restante menciona que son acordes a la situaci6n ac

tual, 

Esto demuestru que las personas astan conscientes de los increme~ 

tos en los servicios de restauran ten¡ sin embargo, no es el precio un 

factor que condicione la asistenci.a a los re~taure.ntes {como lo indican 

los resultados de la pregunta Nº, 5,) 
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Pregunta Nº, 10 

¿Que ha hecho para seguir asistiendo a los restaurantes? 

Como puede obsetvarne el 25 por ciento de las personas no han rea

lizado ningún esfuerzo especial y el ?5 por ciento demuestra que el ma

yor iJTl!ecto de la crisis he sido en la reducci6n de la frecuencia de -

asistencia. 
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Pregunta Nº, 11 

¿Qu6 suílerencias darla para mejorar el restaurante de autoservicio? 

El S? por ciento contest6 que le gustarla encontrar una mejor cali

dad y servicio en la cernida; un 19 por ciento coment6 que no le gustaría 

nada en especial y el 24 por Giento restante, mencion6 que le gustarla -

algunos factores cama obsequios, descuentos, promociones, etc. 

De lo anterior se podría derivdr líneas de acci6n especificas por -

parte de los restaurantes a fin do sobrellevar los efectos de la situa

ci6n ecan6mica actual. 
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- La investigaci6n de mercados es un procedimiento de captaci6n de in

fonnaci6n1 la cual deberá ser correcto, corrpleta y oportumi para ªY!:!. 

dar al ejecutivo en la toma de decisiones y apoyar la obtenci6n da -

los mejores resultados, 

- En una ~oca como la qua se viva, el papel que juega la planificaci6n 

estratégica, puede llegar a se!" dicisivo en el sostenimiento de res

taurantes de autoservicio. 

- Definitivamente es necesario quo Pxista una verdadertl planificacl6n 

estratégica en la industria de restaurantes de autoservicio, para la 

obtenci6n de mejores resultadas en base a que hoy en día no existe -

una debida y bien formulada planif;icaci6n estratégica, 

- La elaboraci6n de una planificaci6n estratégica ayudará en mucho al -

mejoramiento y avance de €!ste tipo de restaurantes, puesto que va a -

indicar Und serie de factores que mur.has empresas dedicadas a este 9! 

ro dos conocen. 

El único factor para la instalaci6n de este tipo de restaurantes e5 -

el mercado y desrlc un punl:o de vista ndminü:;trntivo, esb'-i indu~l:ritt -

debe ost.1r locali7-idd en lugilre!:. donde existan vías de comunicaci6n y 

lugarer; pÚblico::i r.oncui·rit!os. 



SJgiero qua el gobierno del Distrito Federal efectúa una planificaci6n 

estrat~ica a fondo sobre los restaurar.te:; 1 ya que no existe ninguna -

planificaci6n en relaci6n a éste rengl6n, De esto me percaté, ya que -

efectué una investigaci6n en la Direcci6n Generul de flpoyo al Denarro

llo Delegacional del Distrito Federal, 

- Las cadenas de restaurantes de autoservicio deben enfocar sus acciones 

a reforzar aquellos est!rnulos que influydn determinantemente en la re:!_ 

puesta del cliente. Además de que deben tratar de adecuar esos est!mu

los a las diferentes necesidades y motivaciones del consumidor, toman

do en cuenta el nivel social que en determinadas circunstancias éste -

deserrpeña. 

En todo caso los restaurttntes de ·1utoservlcio debe11 oriantarso hacia el 

mercado, hacia el conocimiento y satisfar.ci6n del cliente. 

- En el Oi~trito Federal el mercudo 58 divide en tres sectores: 

a) Clase alta 

b) Clase media 

e) Cluoe baja 

La clase media se 5ubdi 1'1de ¡1 cu vez en: 

a) Clase media al ta 

ti J Claoe media baja 
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Considero que de acuerdo a esta planificaci6n estratégica de mercados 

en el Distrito Federal, deben de estar instalados los restaurantes de 

autoservicio1 ya que son indispensables para la salud de la ciudadanía 

mexicana, 

- Las perspectivas a corto y mediano plazo del pa1s y por consecuencia -

del mercado de restaurantes de autoservicio1 no son muy promisorias¡ -

el proceso de recuperaci6n ecan6mica 5erá lento y difícil, por lo que 

la subsistencia es la meta inmediata, 

- En la medida en que se logro una adecuada co1T'ibinaci6n de estratculas 

y de las oportunidades que las cadenas de remtnurantes de autoservi

cio tienen, se podrá presentar un panorama favorable en el futuro -

proximo, 

- Tomando en consideraci6n que el salurio mínimo uctual ( 1 ª de Junio -

de 1986], es de $21 065,00 diarias, considero que debe de exfotir una 

adecuado cadena de restaurantes do autoseNic:io u nivel popular, las 

cuales se ajusten al salario del trabajador, 

- Finalmente, no quiero dejar de mencionar, que independientemente de 

las conclusiones obtenidas por el tema tratado, los estudios efectu!!. 

dos y la realizaci6n de este seminario iJe investignci6n, me dieron -

la oportunidad de reflexionar ante mi p.:ipel como profc[jionistn, qua 

es el de servir a la colectividnd cm que se vive y el conocer y re!! 

pender a los retos del medio cm que se desenvuelve lo empresa de la 

cual forme parte, Así mismo, ul profundizar en lo n=:ialidad que vive 
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actualmente el país, me concientizo de la necesidad de que todos los 

profesionistas contribuyamos con nuestros conocimientos de aportaci!:!_ 

nes para un mejor futuro de nuestra gente, 



GLOSARIO OE TERMINOS, 
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ACTIVIDAD: Conjunto de operaciones o trabajos propios de una persona 

o entidad, 

ADIESTRAMIENTO: Acción o efecto de instruir, guiar, encaminar. 

ALBERGES: Lugar en donde una persona se hospeda o resguarda, 

BODEGON: Lugar donde se guisan y sirven viandas populu.res. 

CAPACITACION: Acción de hacerlo a uno apto, habilitarle para URa 

cosa, 

CARACTEAISTICA: Marca , señal. 

CDMERCI~LIZACIDN: Perten~ciemte al comercio, De los productos de 

aceptación en el mercado. 

CONTE~PLATIVA: Perteneci.:mte o relativo a la conterrplación que acostumbra 

meditar intensamente. 

CREATIVIDAD: tcci6n de crear un.•·fuente de trabajo, 

DEMANDA: Es la contidad d• un bien o seNicio que alguién está dispuesto 

a pegar. 

EMBATE: Envestir, batir, acometida, golpe, ataque. 

EMPí1F.SA: Sociedad industrial o mercantil, Unida economicamente en la 

que ser desenvuelve el proceso lroductivo. 

ESTR~TEJIA: Arte de proyPctar y dirigir. 

ESTRATEGICA: Que posee el arte de la estrategia, 

EXISTEl\CIA: Mercancia5 existentes en un almacén tiendo o depósito. 

FIGDN: ronda o tavema de baja categoria, 

FONDA: Establecimiento público donde se da hospedaje tavemo o cantina 

donde se venden bebidas y refrescos. 

FOfV.!ULACION: Acción de reducir a u:1a expresión, clara y precisa un 

pensamiento. Manifestor , expresar.·· 

FORTUITO: Que sucede inopinado y casualmente. 

FRUGALIDAD: TelTlJlanza, moderación en la comid.:i y en la bebida. 

GJ\STRONOMICA: Arte de preparar una buena comida ofici6n de comer regalada

mente. 

HOSPEOEílTA: C<Jsa destinada al alojamiento de visitantr.s viandantes. 

!'.'PUGNAR: Combatir, rerutnr, contradecir. 

¡r...f"EIHH: Sac,¡1· consecue1.cia, deducit· una cosa Lle otrr1. 
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INSTALACIO'l: Es la acci6n de situar a uno en un ~leo, cargo, 

dignidad, etc, colocar situar, 

f.·'.ANJAR: Recreo que da vigor al espiri tu. 

MEW: Lista de los platos de una comida, 

MERCADO: Elemento necesario de una organización economica -

basada en la divici6n del trabajo y en el .-.ambio, Ambi to que 

corrprende a los errpresarios que nonnalmente tienen influencia 

en la deteminaci6n del precio de una mercancia determinada, 

t.'.ESDN: Casa pública donde por dinero se daba albergue y comida 

a viajeros, 

METOOOLDGIA: Estudio formal de los procedimientos utiliza dos -

en la adquisici6n o exposici6n del conocimiento cientifico, 

MUESTRA: Colecci6n de indi•Jiduos pertenecientes a una población 

de cuyo conocimiento puede interirse, mediante procedimientos -

estadisticos, consecuencias que ateñen a la poblaci6n global. 

NEGOCIO: Cualquier ocupaci6n, trabajo o empleo, actividad --

encaminada a hacer producir los recursos capaces de incrnmentar 

la riqueza. 

OPERACIDN: Negocio o contrato sobre valores o mercedarias .-

Ejecuci6n de una cosa, 

PLANIFICACION: Es un medio para someter la actuaci6n de las -

leyes economices y el desarrollo economico de la saciedad a la 

voluntad humana. 

PLANIFICAR:Someter a plan cualquier cosa o actividad, 

POSADA: ~spedaja que se hace sin interes en alguna ocasi6n, 

PRODUCTO: Casa productiva, sin6ni1T<l de fruto resultado. 

Cantidad que se obtiene de una cosa que se vende. 

PROV!.SDRIAS: Que contiene promesa, 

RANGO: Claoe, jerarquía, Situaci6n social elevada: 

RENTABILIDAD: Calidad de rentable, 

RECESION: Acción de retroceder, 

RECURSOS: Acción de recurrir a uno persona o co~<1, elementos 

que contribuyen la riqueza n la noten•·ia de un;i m..:ción. 

TAOCílt,'/\S: tienda donde se venden por rm·nor, vi11n,dQUardlt>nlC' y otr··:~ bC'bidn:: 
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TANGIBLES : Que puede tocarse, 

ULTERIOR.: Que se ha de hacer o decir después de otra cosa. 

UTIUDAD; Calidad de útil. Provecho que se saca de una persona 

o cosa. 

VENTAS: Acci6n de vender Cesi6n r·>ediante un presio convenido. 
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