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PROIOGO 

La finalidad que  deseamos e n c o n t r a r  por. medio del 

í n d i c e  a n t e r i o r  c o n s i s t e  en s a b e r  de ddnde p a r t e  la Mercado 

t e c n i a ,  cdmo se demrende de la Administracidn Genera l ,  c u a l  

es e l  lugar que ocupa, ya que con e l l o  nos l l e v a d  hacia los 

d i v e r s o s  c o n c e p t o s  de la Vercadotecnia .  

- 

Dónde r a d i c a  la  importanc ia  de una Organizac ión  que t i e  - 
ne por objeto un d e s e n l a c e  c o n  l o s  demás departamentos de ia 

Organizac ibn .  Su concepto t i e n e  un a l t o  d e s a r r o l l o  y nos 

demuestra  que tiene una importante  f u n c i h ,  desde tiempos 

remotos d e  la  h i s t o r i a .  

Todo e s t o  nos ha motivado p a r a  r e a l i z a r  una i n v e s t i e  - 
c i 6 n  a fondo u t i l i z a n d o  una b i b l i o g r a f í a  de  d i v e r s o s  a u t o r e s  

para d e m o s t r a r  que e s t á  organizada  l a  Mercadotecnia  en e l  

medio ambiente  en que v i v i n o s ,  qué elementos la  i n t e g m n ,  

hacia d6n6e se d i r i g e  y q u é  r e l a c i d n  t i e n e  c o n " . l o s  demás 

depar tamentos  para  su d e s a r r o l l o .  

Con les f u e n t e s  n e c e s a r i a s  que son: la  b i b l i o g r a f i a  

Msica, la  i n v e s t i g a c i d n  d e  otras f u e n t e s  y la a s e s o r í a  

d e l  p r o f e s o r  t ra tzremos  Ce  demostrar  la  f u n c i d n  r e a l  de la 

K e r c a d o t e c n i z  c o n  r e s p e c t o  a l a  Organización.  

- -  
I 

< ,  " -. . . ... . .... ~ 
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INTRODUCCION 

La mercadotecnia f a m a  parte de la Administración Gene+ 

ra l  de l as  empresas, como un punto sobresaliente o como un 
área funcional, Su objeto cons&ste en buscar nuevas técnicas 
para la introducción de nuevos productos en el mercado, Por 
tanto, al tener bien organizado este departamento dentro de 

una empresa se generarán mayores ganancias, tanto lucrativas 
como sociales, que van de productor a consumldor, buscando 

la satisfacción de éste último, 

El objetivo de la mercadotecnia consiste en incrementar 
l a s  ventas y surge cono consecuencia del crecimiento de los 

mercados. Las áreas funcioneles con l a s  que se  relaciona son: 
Tinamas, Recursos Yumanos, Producción y la I n f o r d t i c a  como 

nueva modalidad -se h m  ordenado de ésta manera l a s  Breas por 

que consideraslos q u e  cada una d e  ellas llevan una secuencia. 
- 

. I  La mercadotecnia tiene una estructura: 

1.- La orientacián hacia el consumi?or, 

2.- Orienta hacia sus metas y 

3.- Un enfoque de sistema. 
Y 1  punto de mayor énfasis para l a  investigación e s :  YA 

1.ferczdotecnia y su Organización. 

Primero, entenderemos a l a  Organización como un todo que 

se va a reordenar en el medio ambiente y cuentz con una serie 

de  elementos: racioneles y no racionales, su m e t a  va a s e r  

cumplir sus propósitos y ?ara e l l o  se besará en la estructura. 

La organizacidn del departanento de Mercadotecnia va a 

estar dividida en departamentos, en 12 cual ocupará  cada 

Ir 



persona un lugar correspondiente, de acuerrio al tamaño d e  la 
empresa. Habrá algunas empresas que cuentan con el departa 

mento de Mercadotecnia, el cual ocupa un gerente, un di rec  . .  

tor, un presidente, un vicepresidente o simplemente un encar 
gad0 de e l l o ,  depende d e l  tipo de Organización. 

- 

La investigación a realizar s e r á  ea forma concreta. Ia 
Organización de la Mercadotecnia orientada hacia l a s  funcio 

nes, hacia el producto, hacia e l  mercado, en forma nixta 

(producto/mercado) y la organización corporativa divisional. 

- 

Todo lo que se ha mencionado ha sido un pequefio esbozo 

de l a  investigaci6n, el cual será ampliado en los siguientes 
capítulos. 

,* , ._" . . ., . . . ..-.--* -. ~. .. 
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CAPITULO I 
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MERCADOTECNIA : PERSPECTIVA GERSNCIAL 

A.- 
FERSFECTIVA G E R D C I A L  

Kmhas i deas  construct ivas  han proporcionado progreso a la 

comunidzd. De éstos, l o s  desar ro l l o s  tecnológ icos  han rec ib ido  - 
l a  mzyor atención. Ellos han hecho pos ib le  una prov is ión siempre 

en aumento de mercancias y s e r v i c i o s .  S i  hacemos a un lado l a  -- 
i d e a  de un mercado en e l  cual compradores y vendedores deben en- 

contrerse e intercsmbiar mercancias y s e r v i c i o s ,  l a s  gracdes in- 

venciones hubieran ten ido  muy poco s ign i f i cado.  Las mercancias - 
tenían que hzberse t rans fe r ido  de aque l los  ouienes l a s  hicieron- 

2 aquel los quienes l a s  usaron en f o r o e  t a l  aue e l  interczmbio -- 
fuera s a t i s f a c t o r i o  para todos. Eisí fue como surgib e l  comercio. 

Podemos v e r  elementos de e s t e  elaborado sistema alrededor - 
de nosotros. V is i t zEos  un supermercado y de ent re  mi les de art:- 

culos  seleccionamos l o s  pocos m e  necesitamos y podenos ?agar -- 
-or e l l o s .  

Así  tenemos que, e l  proceso qiie w e  l a s  rnercancizs y s e r v i -  

c i o s  en su forma c5e s e r  y l a s  l l e v a  21 mercado, donde desenpeña- 

mos nuestro pa-el de conpradores y consurAdores, se llama Kerca- 

dot  ecn i z  . 
B.- 

DOS FASZS DE l*ESC-4DI>TEC?<Ii- 

E l  t érr i f io  percadotecnia t i ene  dos iz,nort,z.ntes I E i p i f i c a d o s  

y z i b o s  son v i t a l e s  -ara e l  entendir iento  d e l  'ceina. 

Macrorercadotecnia. La mercadotecnie, v is-k en conjunto, e s  

una ins t i tuc ión  s o c i a l  y debe evaluzrse desde e l  punto de vista- 

de tan bien l l e v a  a cabo e l  p a F e l  oue t i ene  asignadc. En e l -  

-as~.Co este  c z p e l  s e  corisideró como zrincipalmente econbrico. Re 

c ientezente se he sGgerido un punto de v i s t a  más ZmTlio en e l  -- 
- 
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cue1 12 mercadotecniz se perc ibe no cr ' lo  2n términos de transa-- 

ccidn de mercados, s ino  en t é r r inoc  6,: intercambios soc ia l es ,  en 

l o  general .  Así, l a  mercadotecnia es e l  Froceso por medio d e l  -- 
cual  se  sa t i s facen  todas l as  necesidades de l a  gente. 

Kicromercadotecnia. La mercadotecnia, desae un punto de v i s  

t a  estrecho,  es considerada como el proceso de manejar m a  firma 

de negoc ios  en l o  ind i v idua l ,  en forma t a l  que sa t i s f aga  a sus - 
c l i e n t e s  en l o  part icu lar .  La mercadotecnia involucra muchas ta- 

r eas  es-ecia l  izadzE, t a l e s ,  como desarro l lo  de productos, pub l i c i  

dad, y f i j a c i ó n  de precios.  Es tEs ,  relzcionadas con l a s  tareas - 
t r ad i c i ona l e s  orientadas hac ia  e l  consunidor son l o  aue represen 

to  en su t o t a l i d zd  e l  manejo de l i3 .  mercadotecnia. 

- 

- 

c.- 
L EL CONCEPTO DE VERCXDoTECNTíA 

Surgió alrededor de 1940, pero se ap l i c o  después de la 3e-- 

,-da Guerra ! L w d i z l ,  cuzndo v a r i z s  empresas es tab lec i e ron  czm- 

b i os  s i ,Pni f icGt ivos en sas o rpE i z z c i an r s  y ?rocedic ientos  de -- 
mercadotecniz. Hoy en d f z  es  e l  rr.oUus owr znd i  de  l a  f i r n a  Tnoder 

nz. E l  concento t i ene  cuatro elementos esenciizles. 
- 

La merczdotecnia e s t 6  or ientada hacia e l  c l i en t e .  

La or ientac ión hacia e l  c l i e n t e  es e l  e leFento y r inc ipa l  en 

e l  conceFto de nercatiotecsia. Esta i d e a  SE encuentrz Clarar:ente- 

es tab lec ida  en l a  mzyorxs. de l o s  negocios. T z n t o  en 70s canpos - 
i ndus t r i a l e s  como d e l  cor_sumidor l o s  g-erentes entienden que 12 - 
mercadotecnia empieza con l a  aetcrninación de las  necesidades -- 
d e l  c l i e n t e  y f i n z l i z a  c x t  12 satisfaccobn de l a s  rzlismas For E- 

d i o  de la entrega de un croducto o s e r v i c i o  aue se pueda ut i l i - -  

zar ,  en e l  moaento zdecuzdo, er, e l  lugcr justo y a un prec io  ace 

# 

- 
pte3le .  - -  
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Ls mercádotecniz e t  WIE fu.ici6n inteqraea 2 l a  gerencia. 

E l  concepto de mercadot.ecniz abarcz necesidades de in t eg ra r  . 

y coordinar las  d iversas  funciones que han sido c l as i f i cadas  co- 

mo mercadotecnis. Estas funciones incluyen act iv idades como e l  - 
desar ro l l o  d e l  producto, pronost icos,  asignación de precios,  pu- 

b l i c i dad ,  ventas y aná l i s i s  de mercado, l a s  cuales deben s e r  su- 

perv isadas por un gerente de mercadotecnia par2 l l e v a r l z s  juntas 

hac ia  una operación bien formada. A d e d s ,  estas act iv idades de-- 

ben s e r  coordinadzs nu-y de cerca COF o t ras  a r e m  funcionzles d e l  

nesocio.  Así, 12 mercadotecnia dcbe e s t a r  ciezclzda con l a s  f inan  

zas ;  debe e s ta r  l i g ada  a l a  administración de personal; debe u t i  

l i z z r  todos 102 t a l en tos  contables y coritroles estad ís t icos .  

- 

Es una necesidad zbsoluta l a  integrac ihn de l  esfurzo,  y nor 

nalmente es  resnoncabil idad d e l  gerente de mercadotecnia, e l  v e r  

que és ta  coordinacidn se l l e v e  s c2bo. 

- 

ICe r c c? dot e cni  2- e s de c i r re  sir1 t ad o L 3 i ri ci do s. 

E l  es furzo  de nercadotscniz debe e s t a r  relacionado c m  l o s -  

resultadoF. La mercadotecnia juega un  Tepe1 irportante ~ i r 2  al-- 

canzar l o s  o b j e t i v o s  e scec i f i c os  eri_ l o s  necocios.  No se debe -- 
c z e r  en e l  e r r o r  de que e l  é x i t o  de l a  mercadotecnia se debe me- 

d i r  For  e l  zuraento en v o l w e n  de ventas. Es to  l l e v a r í a  a nuchas- 

f i r zzs  2 e l e v a r  sus coztos en es fuer ros  Tzrs, aaicionar nilevos -- 
-mociuctos, stlcanzar nuevos rorczCos, s e r v i r  ii m%s c l i en tes .  E l  - 
enfoque adecuado se bzsa en bu.sc2.r LXI volupen de ventas que pro- 

duzca. g a n a c i a s  y no só lo  e l  volizren de ventas. 

- 

Lo mercadotecnia no £st6 res t r ing idz -  a oroznizaciones pro-- 

ductorzs de u t i l i d ade s .  Los orgEr izac icnes  no lucret ivas  2plicZ.n 

t écn icas  de nercEdoteczia sinilEres 8 l e s  que em?lem l o s  neeo-- 

c i o s  productores de g:zrlancias. TzTbién, cieben es tar  orientadas - 
hac ia  l o s  resu l tados  en su oerczdotecnia. 
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Los’son importantes, pero l a s  ganancias son d i o  wl canino - 

conveniente para fijar metas y medir resultados. 

El concepto de mercadotecnia requiere planeacidn sistedticz. 

Este elemento sugiere la presencia de un tipo particular de 

enfoque gerencia1 que utilice técnicas de planeacidn sistenática 

y solución de problemas. 

La planeacibn, desarrollo de estrategias, selecciones ciste 
mática y científica de entre las alternativas disponibles y el - 
control de la operación para poder proporcionar satisfacción al 

cliente, son relativamente nuevas implicaciones en el concer’to - 
de mercadotecnia. y son l a s  principales Dreocupaciones aue debe- 

tener el gerente de mercadotecniz. 

- 



I fuerzos  pzra  ponerle remedio o de rev isar  e l  rnercado meta, l a  -- 
o f e r t a  y/o e l  trabajo de mercadotecnia. 1i 

E l  des z f í o  que s i g n i f i c a  una menor demanda e s  l a  r e v i t a l i z a  - 
cidn y l a  t a r e a  de mercadotecnia imFl ic i ta  en l a  remercadotecnia, 

que se basa en i n i c i a r  m- nuevo c i c l o  de v ida par2 un p r o h c t o  O 

s e r p i c i o  decl inante.  Lo Eerczdotecnia es l a  bÚsauedz de nuevzs - 
proposic iones d e  mercadeo pzra  re lacionar l a  o f e r t a  con su merca 

do en potencia.  
- 

Sincrome rcado t e cnia. 

En 12s organizaciones hay c i e r t a s  temporadas con una enorme 

demanda, m y  por encima de 12 caFacidad de su - i n i s t r o  de l a  orga 

nizacidn,  mientrzs cue o t r a s  terrporadzs son notables -or m a  sub 

u- i i l i zac idn  de 6es3erdic io  de l a  czpacidad de zbzstecimiento de 

l a  organización,  La dexEnda i r r e g d a r  se de f ine  como un estrdo - 
en e l  que e l  setr6n de 6emzndc ein e l  monento se ve merczdo p o r  - 
f lu-ctuaciones v o l g t i l e s  o de texroríLüz, que se aesvfan d e l  ps--- 

trÓn de s zT iR i z t r o  p r o p a w d o .  

- 
- 

Lz t a r e c  de l a  r z rcadotecn i2  cue t ra ta  Se r eso l v e r  l a  G e r m  

da i r r e p - l z r ,  se  Cer,o-lns. Fincrorercz?otrcniz ,  cc Lzbor estr iba-  

en sitmr 8 IC o f e r t2  y 2 iz den;E-niiz e= u m  Tejar zincronización, 

En c i e r t o s  casos, E'S s3s i f - l ~  irnsfornar C O -  rci-iCez l a  c ? n f i p - r a  

c ión Gel  y t r ó n  6e CG:-.cncia, vz l i enoose  ae incent ívos  o srozocio-  

nes ;  riertrrs CUE e r  c t r J c ,  c l r c rcz6o  10: ksS'rit3s 3- 5os:eos -- 
Etrs-vés Ce l o s  ESOS ,  

- 

- 
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D.- DIRECCIGIV DE F;IERCAD3TECNIA 

E l  manejo de 10s procesos 6e intercambio requ ie re  una cant i  

dad considerable de t raba jo  y pe r i c i a .  Las organizaciones son -- 
nás profes ionales en e l  mEnejo de sus procesos de intercambio, - 
pues deben a t r a e r  recursos de conjunto de mercados, conve r t i r  

los en productos Ú t i l e s  y conerc ia r los  en o t ro  grupo de mercados, 

Dentro de éstas ,  l a  d i recc ión  de mercadotecnia t i e n e  lugar  cum- 

do por l o  meri_os una parte de l a r  dos involucradas en e l  intercam 

bio potenc ia l  l e s  dedica r e f l e x i ó n  a sus ob je t i vos  y medios para 

l ograr  l a s  respuestas y reacciones que otros  desean. 

- 

La d e f i n i c i ón  formal de d i recc ión  de mercadotecnia es :  e l  - 
aná l i s i s ,  p laneación,  implantacidn y contro l  de prog-rairms dest i -  

nados a conseguir los intercambios deseados con los mercados @u-e 

se t.ienen como metz, con e l  pro-osito de l ograr  c i e r t o s  objeti-- 

vos  o rgar i zac ionz l es .  EE su. myor  ?ar te ,  es tr iba  eri_ e l  cuidadoso 

dise?o de la o f e r t a  de l a  o r p x i z e c i ó n ,  en térninos de 12s nece- 

sidades y deseos de su. Fercado COFO z e t a  y usando p rec i os ,  com- 

nicacidn y d i s t r i buc i ón  e f e c t i v o s  par2 i n f o r r m ,  no t i v a r  y dar - 
s r v i c i o  a ese mercado. 

LE k b o r  f o rmal  de merczdotecnia 12 l l evan  a cabo, por un - 
l zdo,  l o s  gerentes  de ventas, vendeclor-es, gerentes de publicidad, 

Ferente &e i g v e s t l g a c i ó n ,  que se concer,trrT er- l a  zdministracibn 

de un recurso determinEdo ae x r c2do t ecE i z .  For o t r o  1260, los - 
gerentes Ce produc%os, l o s  de zercado y e l  v i cepres iaente  de Eer 

ccdotecnie cue m-qjan programas. Su funcidn es ana l i z a r ,  ?la--- 

near e isplementar progrz.nEs cue TroduzcaR up- n i v e l  desezdo de - 
trafisacciones COI?- qouellos rerczii3s e s r e c í f i c o s  oue t i epen  CODO- 

meta. I 

- 

I 
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TAREAS DE LA DIRECCIOK DE IERCADOTECNI!. 

La zdniinis$racibn de mercadotecnia es  l a  ta rea  de regular - 
e l  n i v e l ,  e l  momento y e l  carác te r  de l a  demanda, en t a l  forma - 
que ayuden a l a  c r gmi zac ibn  a alcanzar sus ob je t i vos .  

La organización se forma una idea  d e l  n i v e l  deseado de tran 

sacc iones  en c i e r t o  nercado. En a i&  momento d e l  tiempo, e l  ni- 

v e l  de l a  demanda r e a l  puede s e r  i n f e r i o r ,  i g u a l  o superior a l  - 
n i v e l  de l a  demmde deseado. Esto conduce a los ocho estados de 

denanda a saber. 

Mercadotecnia de conversi bn . 

- 

Surge d e l  estado de demanda negat iva ,  Es un estado en e l  - 
que 8 todos o a l a  mEyorfa de l o s  sec tores  importantes d e l  mer- 

cado en potencia no les agrada e l  producto o s e r v i c i o  y, de he- 

cho, podrían sapuestamente hasta psgar por e v i t a r l o .  

E l  desa f io  que le presenta 12 demanda negat i v r  a l a  dire- 

c c i ón  de nercadotecniz,  especialmente a l a  luz  d e l  s m i n i s t r o  -- 
p o s i t i v o ,  e s  e l  de f o r m l a r  un plan que hzge c y e  lz ikmnda ~ E T -  

b i e  de l o  negat ivo  8 l o  poE i t i vo  y a 12 l a r g z  see igml a l  n i v e l  

de suministro po s i t i v o .  A es ta  1rOor se l e  conoce cono zlercadc-- 

t e c n i a  de conversión. 

Kercadotecnia de e s t f zu l o .  

Zx is te  todz  W E  grre de prodi-ctos y e e r v i c i c s  Tzrs l o s  cui- 

l e s  l a  gente mvestrz i na i f e r enc i c  o des in ie res  E s-2. o f e r ta .  L.E - 
f a l t a  f a l t a  de aemznda es  UE estado en e l  cue tococ Los seg.-.en-- 

t o s ,  o cmmdo menos los n8s importentes, de VE nercado en poten- 

c i a ,  no rmestran in t e r és ,  o se raestran i nd i f e r e z t e s  p n r  un2 - 
o f e r t a  p a r t i c u l a r .  

Existen t r e s  d i f e r en t es  categorí2.s de o f e r t a  cue se cz rzc te  

r i z z n  por f z l t a  de dezmda: en primer lugar, ex is ten ob je tor  fZ- 
_ -  



. 
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m i l i a r e s  que SE Terciben COIIO s i n  va lDr .  En eepndo, tenemos -- 
aque l l o s  ob je tes  f a n i l i a r e s  que se reconocen oue t ienen c i e r t o  - 
valor, pero DO ese mercado par t i cu lar .  En tercero ,  aquel los ob je  - 
tos no comunes que han s ido  ob je to  de innovaciones y se enfren-- 

tan a un8 s i tuac ión de f a l t a  de demanda en v i r tud  de que-existe-  

no t i ene  conocimiento de l a  mejora. 

A l a  ta rea  de conve r t i r  l a  f a l t a  de demanda en zlgo pos i t i -  

vo, se  l e  denomina merczdotecnia de estímulo. Esta labor se l l e -  

VE. a cabo de t r e s  formas: l a  primera, e s  t r a t a r  de re lac ionar  e l  

producto o s e r v i c i o  con alguna necesidad ex i s tente  en e l  niercado. 

La segunda, es a l t e r a r  e l  zmbiente de modo que l a  o fe r ts  tenga - 
v a l o r e s  en ese ambiente. L2 t e r c e r z ,  e s  d i s t r i bu i r  in fo rmc ibn  O 

e l  ob je to  mismo en nayor nil-?ero de luga res ,  con l a  espermsa de 

q u e  12 fa l t z  de derrzndz por parte  de l a  gente se convierta en -- 

r e a l i dad  en sólo una f a l t z  de expos ic ión.  

Eercadotecnia de foriento. 

Est& re lacionsda con WI estado conocido como 2er:anda l z t e i -  

te. Un estado de denar~ds, i é t en t e  e x i s t e  cT.iardo un d z e r o  conrice - 
r z b l e  de gerite cozparte un8 fuer te  necesidad de a l g o  cue no e x i s  - 
t e  en IC f o r m  &e UT_ producto o s e r v i c i o  actuc l .  LE demand2 1E-- 

t e n t e  representa uria oprtunidzd pcrz fornectar e l  producto o ser- 

v i c i o  q-ae l a  gente ha esta60 deseando. E l  y o c e s o  6e conver t i r  - 
e f e c t i va r en t e  l a  C e x a d z  l z t en t e  en Cierzzda r e a l ,  es e l  ae 1 2  -- 

nerczdotecniz  de fcxento.  

R e  ne rcado t e cni a . 
Todz c l2 se  &e vroductcs, s e r v i c i o s ,  11.1~2res, organizéciones 

e i deas  l l even  81gw.m~ vez  E excer imentar irnc demzae f luctuarte-  

O d e c l i r _ a t e .  LS dezlanda f p x t u a n t e  e s  u-: estado ex que l a  denim - 
da por  un prod-dcto o s e r v i c i o  e s  menor nue su n i v e l  anter io r  y - 
en e l  que se esnerz  un2 dec l inac ión  z d i c i o n a l  en ausencia de es -  
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j e t a  E dos fuerzas  de erosión:  una de e s t e s  fuerzo2 Eos i f i c z  1 2 ~  

los necesidades y gustos  en el lugar  d e l  mercado. Lr otra f¿.erza 

e s  l a  coinpetencia act iva.  'Cuando un producto e s t á  fmc i onado  -- 
bien,  los corcpetieores buscan colocarse y procuran zrrebatar par 

t e  d e l  mercado. 
- 

La t a r ea  d e l  vendedor que goza de demmda p lenz  es la de -- 
mercadotecnia de nzrtenimiento . E l  encargado de l a  mercadotecnia 

de mantenimiento debe procurarse por mant.eñer e l  prec io  correcto, 

mot ivzr  e l  cuerpo de ventas y a sus d i s t r i bu ido res  y rrantener 

contro e s t r i c t o  sobre  lo^ costos .  

De smercadot e cnia. 

Surge cumdo 12 demandzt de c i e r t o  producto o s e r v i c i o  corrze 

riza a r ebzs z r  sustancialrente a l  s m i n i s t r o .  Esto se conoce como 

denancia exces iva  y se def ine como e l  estado en oue l e  decmdz SO 

%reyc?sS n i v e l  en e l  aue e l  vendedor se s i en t e  c a p z  c esté 30 

t i vaüo  rare abastecerlz.  

- 

- 
- 

11 ,rcSLema g-2oae deberse E escacez teK-orz i ,  c -~ ;25c  10s -- 
-Y d/ I~duc to r es  SE encv.e?trc?n er\_ un inesyerrdo zuge en 1~ ciemnda O 

a ines jcrades  in te rmpc iones  de suri inistro,  o b i en ,  e l  FroOler2- 

puede 6eSerse z url% sobrepoFulzridad crónica. 

LE deir-ercadotecnic t i e n e  l b  tFrez  &e reaTxcir la dermda ex  

ces iva .  LP. desmercaiotecniE desE l i entz  E l o s  c l i e n t e s  en gener2.l 

O a UZIC ~ 1 2 s ~  de cozsuriaorer  EE czrtic;>-lar, b i e c  se2 sobre m a -  

bzse iez?oraL G cez.c_riente. COE e e t e  f ir pueaen e i evz rse  ICS F.re 

c i o s  y 6imin:dirse 12 celida.6 d e l  Frod::cto, s e r v i c i o ,  r>ronocich- 

y c onv e x i  en c i a . 

- 

Contrz-ercadotecniz .  

ExFsten ^luches poci,-actoe o servicios cuya der-icnda nc e s  SE- 

ludahle,  desde e l  p w t o  de v i s t a  e e l  cozswLdor ,  del 3Úb-liCO C - ' 
d e l  abesteceCor. LE dezando no s r l cdzb l e  es  e l  es t zdo  er_ cüe El- 



-11- 0 

guna demanda se considerz excesiva debido a lzs cualidades - 
indeseables zsociadas con le o f e r t a .  Contramercadotecnia o - 
no vender se l e  l lama a l a  tarea de anular l a  demand2 de al-  

go. La contramercadotecnia es un esfuerzo por c a l i f i c a r  a l  - 
producto como intrfnsicamente insano . 

11.- PILOSOFIA DE LA DIRECCION DE 

FXESCADOTECIUA 

e l  entendido de que l e  d i r e c c i ón  de merczdotecnia se 

esfuerza por lograr resultados de intercambio deseables con 

los mercados que se t ienen como neta ,  Ahora surge l a  pregun- 

t a :  ¿Cuál e s  12 filosofía que g-dE esos t raba jos  de mercado- 

tecnia?  ¿,Cu&l e s  e l  peso r e l a t i v o  que se l e  asigna par2 ser- 

vir a l o s  i n t e r esos  de l a  organización,  de los c l i en t e s  y de 

l a  sociedad?, 

?ara dar respuesta,  existen cuztro  conceptDs a l ternat i -  

. vos bsjo l o s  cuales  e l  coriercio y otrzs orgmizac ionee  ?ue-- 

den efectuar s c s  zc t i v i d zdes  de ventz .  

Concepto d e l  producto. 

E l  cori_cepto d e l  yoduc to  e s  una or i entzc idn  administra- 

t i v a  oue supone que los consuridores ressonSer6n favorable-- 

nente G l o r  buenos FrZUuctos qile tengzn m prec io  razonzble, 

y que se recu ie re  F O C ~  esfuerzo r3e v e z t a  pol- p r r t e  de 1~ cor 

p e G 2  para l o g r a r  vent2.s y u t i l i d e d r s  s-'i L c b -  s fac tor i zs .  

Les preniszs E e l  cozcepto d e l  sroaucto son: 

- 

I.- LE cor-_cz-^;fa fiebe poc luc i r  buenos z r t í cu l ou  que ter-- 

gan un prec io  justo .  

2.- LCIS cons-Jxiidores se i n t e r e s a -  -or comprzr croductoe 

er? vez  de ' r e so l v e r  problerrizs ca r t i cu la r es .  - -  
7 2 .- Los consi-iaid.ores conocen vs-ries m a r c ~ s  competidores 
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4,- Los consunidores escogen mzrc2s bashdose en l a  ca- 

l i dad ,  en r e l z c i d n  con su prec io .  

k t odos  los campos pueden encontrarse compañías que -- 
t ienden 2 operar  sobre un concepto de producto. Inc lus ive ,  - 
12s organizac iones  no luc ra t i vas  exhiben con frecuencia c i e r  

t z  o r i en tac i ón  hac ia  e l  producto. Oviamente, ese. concentra-- 

c idn sobre l a  pureza e ingutabi l idad d e l  producto hace .que,- 

8 l a  l a r g z ,  es tas  organizaciones se m e t a n  en hondzs d i f i cu l -  

tzdes.  

- 

Concepto de ventas. 

E l  concerto  de ventas e s  por e l  cual l o s  productos h a -  

procurado gu ia r  sus z c t i v i d zdes  de intercanbio.  

E l  concepto de ventas es  unz or ientac ión adr in i s t ra t i va  

que supone que l o s  consumidores no c3m;oran normalmente lo SU 

f i c i e n t e  de l o s  p r odw to s  de la co iqañ í z  a plenos que se l l e -  

r2.e h.z.sta ellos m e d i a t e  un t raba jo  sustanc ia l  de promoción- 

do ventas. 

- 

Lzs. p r e z i s a s  d e l  concepto de ve2te.s sori: 

1.- Ls t a r ea  p r inc ipa l  de 1 ~ 5  cornpz5ía.s e s  obtener su f i  - 
tientes ventas  para sus productos. 

n 
L.- Los consimidores no cor;iprar&- l o  su f i c i en t e  de motu 

Troprio.  

3.- Los consurriCores TJeden ser, iri.Czcidos 8 c o x r a r  me- 

5 i m t e  d i v e r s o s  z r t i f i c i o s .  

4.- Los c l i en t e s  pueden v o l v e r  z cogprs-r y ,  .zuz en CESO 

con t r z r i o ,  e x i s t en  ~ u c f i o e  o t r o s  corsuxiZores. 

Ex is ten  granaes r i e s g o s  en 1~ pr é c t i c a  6 e l  concepto de- 

ventcs ,  en e s?ec i a l  en_ su forna de E ~ 2 z  inducc ión,  Cmce, -- 
con t z i  de conseguir l a  veDt8, se constaera secimderia l a  sa 

t i s f z c c i d n  d e l  c o q r z d o r .  Esta prkc t i c z  kiechz E. perder e l  -- 
nerczdo; a l a  l e r ga ,  no hzbra c l i en t e s  cue c on f í en  en e l  ven 

- 

- 
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dedor.. Par2 que e l  concepto de ventas funcione por un largo- 

pcriodo de tiempo, se deben tener presentes l a s  s iguientes - 
c i r c m s t m c i a s  : 

I.- Muchos c l i e n t e s  entran a l a  t i enda pensando que son 

buenos vendedores y creen que pueden nznejar  12 situacibn. 

2.- Los c l i e n t e s  insat is fechos  pronto o lv idan su insa  - 
t i s facc idn .  

3.- Los c l i e n t e s  insat is fechos  no hablan mucho con o -- 
t r o s  c l i en t e s .  

4.- Hay un gran n h e r o  de c l i en t e s  potenc ia les ,  l a  COW 

pzñísz no depende de que e l  c l i en t e  regrese. 

E l  concepto de v en t z s  es  practicado t a t o  por organiza- 

ciones luc ra t i vas  cono l a s  orgzgizaciones n o  lucret ivos .  A= 

que, t i enen  moca niedida de l o  que e l  público quiere,  y hacen 

un gran es fuerzo  de v en t z s  para que e l  públ ico  aceste p o l i t i  

cas que en r e z l i dad  pocos quieren, 
- 

corxwro DE ! .ZE~CADOT~CNIA 

Zste concepto e s  nuevo, hzsta c i e r t o  -unto, en IS! h i s t o  - 
r i z  de lzs re lac iones  de i n t e r cmb i o .  

E l  concepto 6e gercadotecniz  e s  -mi or i entac ión  adminis 

t r a t i v z  que sost iene que i r :  tarea  clEve de IE. orgm-izacibn - 
es de te rF inzr  12s necesidzdes, cieseos y v c l o r e s  de un rnerc2- 

do meta, E fin de que s m 3 n i s t r e  1 ~ s  sat. isfaccione5 que Le - 

- 

d e s e a ,  de modo m . 5 ~  e f e c t i v o  y e f i c i en t e  oua sus competido-- 

res. 

LES premiszs d e l  concepto de nsrcr6Dtecni.z son: 

I.- La orga i i z z c ibn  concibe su rrisibn como e l  conjunto 

de deseos por s z t i s f a c e r  de u n  grupo 6eterziinaCio de c l i e n t e s  

2.- La o r gm i za c i bn  pzro sa t i s facer  esos  deseos requie- 
- -  



r e  de un prograna de i n v e s t i p c i b n  de mcrczdos que l e  permi- 

t a  saber cuáles son esos deseos. 

3.- La orgznización reconoce que sus act iv idades  que -- 
t iendan a a f e c ta r  a los c l i en t e s ,  deben ser colocadas bajo - 
un con t ro l  de mercadotecnia integrado . 

4.- La organizacidn cree que e l  deseqeñar  una buena la - 
bar para s a t i s f a c e r  a sus c l i e n t e s  g a n a d  l a  l e a l t a d  de es-- 

tos. 

Concepto de ventas en contraste con e l  concepto de mercado-- 

tecnia .  

Tanto e l  público COIDO hoIcbres de n e g x i o s  confunden con 

frecuencia e l  concepto de ventas y e l  concepto de mercadotec - 
nia.  91 contraste entre estas dos orientaciones e s  e l  s iguie  

n t e  : 
- 

Lr venta se preocupo por l a s  necesidodec d e l  vendedor,- 

de . c onve r t i r  su producto en d inero ;  l a  mercadotecnia, por sa - 
t i s l a c e r  l a s  necesidzdes d e l  c l i e n t e  por zedio d e l  producto, 

.zsí cono de l a s  c o s a  r ekc i onadas  con l a  creación, suminis- 

tro y e l  consuzo f i n a l .  

Cono se puede captar, e l  concepto de gerczdotecnia ree- 

plaza e i n v i e r t e  l a  l ó g i c a  d e l  concesto de venta. A s í  tene-- 

DOC cue, en esencia:  

E l  concepto de rxrczdotecnia es  una or ientacid= hzc ia  - 
e l  c l i e n t e ,  respaldzda po r  W E  mercadotecnia integrzda,  cuyo . 

o b j e t i v o  es  generar sa t i s f acc i ón  gl c l i e n t e  para zlcauizar -- 
1Gs metzs de l a  orgznizacibn. 
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E.- ¿QUE ES EL CONCEPTO DE I”3RCADOTECNI A? 

E l  concepto de mercadotecnia, como se mencionó anter ior  - 
mente, sustituye e i n v i e r t e  l a  l ó g i c a  d e l  concepto de ventas, 

E l  concepto de ventas parte de los productos que t i ene  12 em 

presa  y l a  ta rea  que desarro l la  consiste  en u t i l i E a r  e l  es-- 

fuerzo vendedor y la pronocidn para estimular un volumen con 

veniente  de ventas. E l  concepto de mercadotecnia arranca de- 

l o s  c l i en t e s  actuales y potenc ia les  de l a  empresa y de sus - 
necesidades; y asp i ra  8 obtener u t i l i dades  con l a  satisfac-- 

c i b n  de l o s  c l i en t es .  Por l o  an t e r i o r ,  podenos af irmar que,- 

e l  concepto de mercadotecnia cons is te  en l a  or ientación ha-- 

c i a  e l  c l i en t e ,  respaldoiiz por una mercadotecnia integrada,- 

tendiente  a producir sz t is f2cCibn a l  c l i e n t e ,  cono clave pa- 

r2 a l c m z a r  los ob j e t i vos  organizacionales.  Para entender -- 
d s  ampliamente es tos  t r e s  p i l a r e s  de l  punto de v i s t a  de ner 

cstdotecnia e s  Eecesario exaz inzr loc  con d e t a l l e  . 

- 

- 

- 

ORIEITTACION EACIA EL C L I E I E ,  

E l  conce-to de mercadotecnia exige una nueva orient=-- 

c i dn  fundanental de l a  co~~,-zEfa:  r?3rzr hac i z  fuera  y obcer-- 

v a r  l a s  necesidades de los c l i en t es .  LG empresa que verdade- 

rzxiente desee adoptzr unz or ientac ión kiaciz e l  c l i en t e  debe- 

t a m r  var ias  redidas. 

1.- Def in ic ión genér icz  de necesicz-des. Lo cozpa~i;_ía 6e- 

be f o r m l a r  ~ v l a  cie’finicibr? b k i c z  de 12s necesidzdes funda-- 

mentales que trzta de s en t i r ,  s e r v i r  y sa t i s facer .  También,- 

debe oc iar  por d e f i n i r  SEE respec t i vos  negoc ios  fundamer_ta-- 

les. ELto  no ac i e re  d e c i r  que 12 o r g e l z a c i b n  tengz que ser- 

vir exclusivaxe2te una necesidad I=Qsicz, n i  que deba dedics-s- - 
se a un negocio fmds z en t z l .  
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2.- Def in ic ión de grupos-neta. Cuando una compzñíz de-- 

tern i r , z  categor ías  de necesidades bgsicas para o r i en ta r  ha-- 

c i a  e l l a  sus eEfuerzos, comprende que no puede s e r v i r  a to-- 

das las manifestzciones de e s t a  necesidad con toda c l z s e  de- 

productos que puedan s e r  elaborados. Comprende que ex is ten - 
muchos segmentos dentro de cadz nerczdo. Y ante l o  l ip i tado-  

de sus recursos, muchas compañías se leccionan grupos especí- 

f i c o s  y necesidades e spe c í f i c a s  que deben sat is faces.  

Una organizacidn sue le  ztender a v a r i o s  grupos, aunque- 

no l o s  t r a t e  con l a  misma energía y ater,cibn. Puede estable- 

c e r  pr ior idades  dentro de cada grupo.  L a s  decisioneE r e l a t i -  

vas a pr ior idades  se adopfzn a bzse de u11 z n á l i s i s  sobre CO- 

no parecen va r i a r  actuzlmente y en e l  futuro l o s  Enpos-meta, 

en func ión de l a  oportunidzd de obtener ganmcias y r es thdo -  

l e s  s e r v i c i o s .  

3.- Productos y mens2 j e s  di ferenciedos.  Lzc corr,pañías- 

o r i entadas  hzc i z  12 ztencidn 2 l o s  c l i e E t e s  p-ocurm serv i r -  

l a c  d i s t i n t a s  necesidades cle l o s  grupDs-zeta Cesarro l l zndo  - 
oro9uctos,  menssljes y 3rograr;as de nerczdotecnia d i ferenc ia-  

aos. La t a r ea  cie la conpañío. cor,siste er- cambizr 12 actitud- 

de l a  gerite hac i z  l a  mercmcia ,  más b ien  m e  en f ab r i c a r  los 

yroductos cue e l  p6bl ico aesez. 

4.- I n v e s t i g ~ c i 5 n  d e l  cons--r idor.  ~i concepto CE FErca- 

do tecn ia ,  reqi*iere  un^ invers ión  ccns iderzb le  en 1 2  inves t i ga  

ciÓn d e l  ccnsi1:Ficlor, pa-?. medir, v a l o r z r  e i r t e r p - r k r  l o s  - 
deueos, a c t i t v a e s  y c o c p o r t z ~ e p t c  de io2 Civrrsos Grupos - 
liletz, Una enpreez cue adopte Fer ianer te  e l  conce-to ae cerc2 

do tecn ia  t i ene  que tonzr tzzbiéri en r e r i o  e l  Ceserrollo de - 
s e r v i c i o s  de inves t i g z c i ón ,  o b ien con-lretztr p e r s o n c l  _de --- 
gran competencia en cuznto a est-adios e e l  merczdo, 

- 
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Eh e l  estuciio de l  zercsdo surgen z l m z s  confusiones respec- 

t o  a l  es tud io  de l o  que l o s  consumidores dicen desear, l o  -- 
que en reztl idad pcrecen neces i ta r .  E l  punto de v i s t a  primero 

const i tuye  una or ientac ibn h z c i a  u t i l idades  a cor to  plazo y- 

s e  traduce en producir a r t í c u l o s  que 12 gente zsegurz deseaz 

E l  punto de v i s t z  segundo se o r i en t a  a bene f i c i os  a largo -- 
plazo y se traduce en buscar los nuevos producto5 y valores,  

que e l  consupddor no exprese verbalmente neces i t a r  y hzstz - 
no  aprece i  inmediatmente . 
La or i en t z c idn  hac i z  e l  mercado ex i g e  es te  t i p o  de inves t i ga  

c idn creaaorz  de l a s  necesidzdes d e l  consaridor, s i n  descar- 

t a r  1% encuentas en aue e l  públ ico  suele expreszr  sus de -- 
seos. 

5.- Ss t ra teg ia  fie ventzja d i f e r enc i z l .  LSL empresa que - 
5usce c l i e n t e s  t i ene  que i rn res t imr  v z i o r es  autént icos  que - 
o f r e c e r l e s ,  y no l i z j t p r s e  a sel?.i_rles l o s  r i s ~ o ~  a r t í c z l o s  

con d i f e r snc i a s  su2e r f i c i e l e s  e i n s i g x i f i c -  nteu. DeSerf exE- 

z i n a r  l o r  element3s Fie su ?resti , io,  recv-rsae u oDortw-ida - 
des, cue Tuedwi conFt i tGir  ventz jas 3osit ivzmente superiores 

a Izs Ce 20s prosuctos de sus competidores. 

YERCADOTZCXIA IHTEGRAD.4. 

L E  mercaaotecnic iptc.,-radz z i p - l f i c a  vclniza C O S ~ S .  31 - 
- r iner  luga r ,  l o s  5E-zrtzmextos se 1:: ezFres2, deben cor;-rer,- 

d e r  que les acciones ci;e ezprenden e j5 r ce r  xníi i i f l u rnc iE  -- 
profunda en 12 capzciciad &e le expresz pzrc c r ea r  y reterier 

c l i en t es .  Esto no quiere d e c i r  cue 16 7.6gicz d e l  consum3dor 

debe imponerse z todzs les r e s t z y t e s  l ó g i cas  de 12 eapresz. 

Pero e s  p r ec i so  2esarro? l z r  12 form2 de coord inzr  l o s  ezfuex 

zos de t o s o s  los deTartzmentos Cie l a  expresa en e l  clier?te.- 

Esto puede l ograrse  en 82rte edilcsr-do 8 l o s  dem& departraen 



1 

t o s  2 pensar desde e l  punto de v i s t a  d e l  c l i en t e  ", y en - 
pa r t e  también estableciendo comités de enlace que estudien - 
l o s  problemas interaepartamentzles, Algunas compañías ven la 

so luc idn  en reconstruir  l í n ea s  de responsabilidad funcional. 

Lo hacen de l a  forma s iguiente :  
- 

a) La compzñía expone un orgzuiigrama, cuyas funciones - 
son de cinco categor ias,  con sus d iversas  Subfunciones cads- 

una: ingen ie r ia ,  producción, mercadotecniz, f inanzas y perso 

nal 

b) Se asignan aigunza subfunciones de otros departamen- 

t o s  re lacionados con el consunidor, a l  de merczdotecni~,  E? - 
f i n  de incrementzr su e f i c i e n c i a  como departamento. 

I 

c )  En f o r m  extrema, todas 12s funciones de l a  orgznizs  

c i dn  quedan subordinadas 2 12 mercadotecnia. 

Eh segundo h g w ,  l a  mercadotecnia integrzda ex i s t e  unZ 

i n t e l i g e n t e  zciayitzcibn y coordinacidn de las cuz-tro "Pi (pro - 
dueto, prec io ,  p lcza  y pronocibn) , pcrz: generzr fuer tes  r e l z  - I 

I 

I 
1 

c i one s  de interczraoio, E l  p rec io  debe responder 2 l a  ca l idzd I 

Ge l  producto; 10s c m a l e s  de d i s t r ibuc ión ,  a l  precio y 2 12- 

c z l i d e d  de l  Froducto; y 12 progocibn, a los cma l es ,  precio- 

y ca l i dad  d e l  producto. A d e d s ,  12 pronocidn o yubl ic idzd no 

debe cpzrecer  a t e s  que e l  producto se haya desos i ta io  en -- 
los e s t a t e s  y znzqueles del cuaerciznte.  Y l o z  x inor iatas  - 
h s y a  r ec ib ido  alg.x? a d i e s t r z 5 e n t o  e incent ivo  pzra o f r e c e r  

a l  público e l  producto. 

Par2 l og ra r  es te  t i r o  de intogr&ibn,  12s erqresas de - 
si-an geref ites fie Troducto y gerentes  de zerczdo. Los geren 

tes de producto son responszbles de 12 TlFaeacibn y coordi  - 
nzc idn  de les adquis ic iones necesa r i z s  par2 des- , r ro l l e r  UE - 
an t f cu l o  concreto d e l  c istoaa.  Y l o s  serentes  de merczCotec-- 

- -  
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n i a  son responsables de coordinar todos l o s  productos y ser- 

v i c i o s  de l a  ezpresz que pueden desearse en un niercado geo - 
g r á f i c o ,  o exi un Grupo - Neta de c l i en t es .  Eh general ,  l a  - 
compañía orientada hacia e l  mercado, desa r ro l l z  mecanismos - 
e f i c a c e s  para coordinzr l a s  d i s t i n t z s  fuerzas relacionadas - 
con e l  c l i en t e ,  En consecuencia e l  c l i e n t e  se s i ente  sa t i s f e  - 
tho con l o s  serv i c ios  de 12 compañíz, y l e a l  a e l l a ,  

LA SATISPACCION DE LQS CLIEXTES. 

Para 12 coxpzñía e l  f ac tor  p r inc ipa l  de l e  rrosperidad 

a largo plazo e s  l a  carltidad de s z t i s f acc idn  que l o g r e  p r o  - 
porc ionzr  a sus consurnidores, Sin embcrgo, IS, comp2fif2 no e s  

t z  ob l igad2 a esforzarse por proaucir e l  m&ximo de s a t i s  --- 
f acc ión  a su c l i e n t e l e ,  en caso cont rar io ,  debe l i m i t z r s e  a- 

o f r e c e r  e l  mejor producto o s e r v i c i o  d e l  m d o ,  vendiendolo 

a un p rec i o  i n f e r i o r  8 su costo. Por e s t e  procedimiento l a  - 
c o x p ñ í a  s a t i s f z c e  z sus corcprEdorec, pero tznbien se o b l i g z  

8 ce r ra r  e l  negocio. 

Es i z p o r t m t e  percaterse que 12 mejor miner2 de a2r gus 

t o  21 c l i e n t e  -,o debe buscarse directamente, s i  no COZO con- 

secuencia de r e so l v e r  sus problemzs. Se proyorcionm zzyores  

sa t i s f z c c i ones  z l o s  c l i en t e s  otorgzmdoles mejores s e r v i c i o s  

y as i s t enc ia  más e f i c i e n t e ,  que h z c e r l o s  d i r e c t a cmte  d s  fg 

l i c e s .  

¿ Pero has tz  que p m t o  debe esforzarse un% ez?resz po r  dar - 
gusto a sus c l i en t e s  ? 

L e v i t t  ha esc larec ido  esta  cuest ión contrestan60 cuatro 

o r i entzc iones  po lzres  hacia e l  c l i e n t e ,  s. base de 12 z z t r i z  

de 12 mercadotecnia ( v e r  la grá f i ce ) .  La escala h o r i z o n t z l  - 
representa l a  zccidn de l  enpleado o Oe l a  co3pañfa o r i entadz  

hacia la. sa t i s f z c c idn  de sus c l i e n t e s :  I Es  l a  ca l i f i c z c i dn -  

t 
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E& bzjz y 9 12 a& a l t z ,  La esca la  v e r t i c a l  representa l a  - 
acción d e l  empleado orientada hac ia  su propi2 u t i l i d a d  o ha- 

c i z  l a  u t i l i d a d  de l a  comp&z: los n b e r o s  d s  bejos r e f l e -  

jan e l  comportzmiento hacia e l  propio b ien  y los mzs a l t o s  - 
e l  comportaviento hac i a  e l  bene f i c i o  de 12 compañía, 

199 

1.1 

5- 5 

9 -9-  

Gráfica: N z t r i z  de mer- 

cadot ecni a. 

I 
3.1. i i 

Or ientac ión  hzc i a  e l  c l i e n t e  

Eh l a  c a s i l l a  1.1 se anotan 12s zc t i v i dades  desarrol la-  

das por l o s  empleados de l e  compañía que son p e r jud i c i a l e s  - 
pzra 12 ec7ress y par2 e l l os .  Representa 2 los enpleadou pe- 

rezosos,  bruscos y h ó s t i l e s  z l o s  c l i e n t e s  de l~ corrpaEí2. 

En l e  c z s i l l a  1.9 se consignam t i p o s  de acción muy corn - 
nes z l a s  empresas orientadzc h a c i z  10 producción y en 12s - 
eco~om'as de esczcez.  Esto ocurre er_ 12s coxpzTfas que esta- 

blecen Ye tss  de producción 61 d x i r i o  de c~>,zc idzc ,  Se dz -km - 
bién en l a s  e;r-resas que LO ofrecen F e r v i c i o s  de entregz ,  O- 

30 t ienen un pog rans  conveniexte de 'rorcs de t r ~ b z j o ,  O al-  

teran u r  >roc?uctD pFra amoldzrlo a Is. necesid2.d de un c l ien-  

t e  importante. Es ta  ac t i tud  de l a  ccziprñía es  resr ldado cuan - 
do incorpora aspectos  varatos o v a l c r e s  inseguros 2 un -TO - 
duct0 con e l  o b j e t o  cie engzñ2.r a l o r  c l i e g t e s  ir^czutos, cu- 

do inunda l a s  vecindades con tiendzc'al menudeo 3' cuando tra. - 
t a  de z r r a c z r  e i  úl t imo peso 21 c l i e n t e  en cada interczinbio 
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comercizl. To30 esto  acrecenta e l  patr izonio de 12. cozpaC<z, 

larcentablemente, ' s? breve p lazo  , 

La c z s i l l z  9.1 representa 12s acciones consideradas y - 
atentas para í o s  c l i en t e s ,  aunque m& en bene f i c i o  d e l  em -- 
pleado que en u t i l i d ad  de l a  compañía. Esto ocurre cuando e l  

agente de ventas v i o l en t a  los programas de producción con 00 
j e t o  de entregzr  un pedido a su c l i en t e ,  o cuando l e  permite 

retrasarse en sus pagos o incumplir con l ent i tud  o t ras  d e l  - 
acuerdo, o prestz  a l  comprador s e r v i c i o s  gratu i tos  de l a  cog 

pañía, etceterz .  Cuando impera WE act i tud a s í  en 12 org&i- 

zación, l a  puede l l e v a r  a l a  bancarrota, 

La c a s i l l a  9.9 e s  12 mejor, expresa 12 or ientac ich ha - 
c i a  l a  mercadotecnia o hac ia  e l  s e r v i c i o  del  c l i en t e ,  La corn 

pañfa i d e n t i f i c a  l a s  areas y act iv idades  en que sus i n t e r e  - 
ses coinciden con los de sus c l i en t es ,  Buscz s e r v i r  a los -- 
c l i en tes ,  cor  e l  ob je to  de s a t i s f z c e r  sus necesidades y ,  al- 

mismo tiempo, producir bene f i c i os  2 largo  plazo pzrs, lZ C O D  

pslñíz. 

Cdino se enterz  lz empresa de cue e s t á  l o g r a 6 0  s z t i s f a c e r '  

O dar gusto E sus c l i e n t e s  ?. Primeramente, 12 compzñ$a t i e -  

ne aue u t i l i z z r  2 sus agentes de ventas, 2 su departmento - 
de investi-cibn, 8 SUE s e r v i c i o s  &e inveEtigzdores especis- 

l e s  y a cualquier o t r o  medio F a - E  comprcbar el r?ovir;lisr_to de 

las merczncias, l e s  z c t i v i dades  de 12 comFotencia y la m a E -  

r a  de Fensar de l o s  c l i e n t e s  pzra  zsegurarce de cue todo m 8 r  

chz bien. Adeds ,  t i en e  que dediczrse  periodicznente a valo- 

r a r  de nuevo un2 y o t r e  vez  sus productos, sus merczdos y -- 
su zctumibn. Por es to  l a  a u d í t o r i z  per ida icz  de 12 mercado- 

t ecn ia  es  o t r o  r e c c i s i t o  d e l  concepto de or ientzc ión hac ia  - 
e l  c l i en te .  

- 
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La emprese que se inc l ina  2 adoptar este mto de v i s t a  

s e  b ene f i c i a  z sf m i s m a  y 8 l a  sociedad. Obtienen buenas u t i  

l i dades ,  pero proporcionando a l  c l i e n t e  valores de s a t i s  --- 
f a c c i ón  aut ént i ~ E L  e 

BENEFICIO A LARGO PLAZO PARA EL CONSUNIDOR. 

E l  concepto de mercadotecnia armoniza l a s  act iv idades - 
comercia les con l o s  in te reses  de los consw5dores. NO es ta  - 
b l e c e  d i f e r enc ias  en t r e  los i n t e r e s e s  a largo plazo de 10s - 
consumidores y E su b ienestar  2 l a  l a r ga ,  s in  enbargo, czda- 

d í a  se e s t á  viendo E& c l z r o  Que un2 dedicación t o t a l  a sa - 
t i s f a c e r  lzs necesidades de consumo y los deseos de l o s  C O P  

pradores puede producir  consecuencias adversas par2 1s soc ie  - 
dad. En e s t e  sent ido ,  e l  concepto de mercadotecnia, con 12 - 
atención que concede a sa t i s f ace r  a l  rn¿tximo l o s  gustos indi-  

v idua les ,  puede r e s u l t z r  anacrónico en función de 10s recur- 

sos l imi tados  de l  nedio  ambiente, e s  d e c i r ,  que é s t o s  son  -- 
inaFotEbles. ?or o t r a  pErte, l a  merczciotecni7 sociElnente - 
r e q o n s a b l e  debe con jug2.r y e qu i l i b r a r  tres consiaerzciones: 

Los deseos. del consuziaor, 1 z s . u t i l i d a d e s  de 12 coZpZEfZ y - 
e l  bienestar de l a  sociedad. 

*' E l  b i enes tz r  a l z r g o  ?lazo *' de1 consuzidor obedece a l  6e- 

seo de que e l  co;rercizE-¿e añz6z consi6erEcionec Ce t i p o  so - 
c i a i  y eco76gico 8 sus c l t e rn z t i v a s  resgecto 2 SU p'oaucto y 

ac t i v idFSes  de ?rercedot.ecnia. S i  no l o  hace z s í ,  Tuede provg 

c a r  con e l  t i e zpo  orcienznzas o regulac iones  gu-iernznentales 

que reauzczn sus bene f i c i o s  cog0 productor. 



CAPITULO I1 
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Conocer 1s s func iones  d e l  admini strsdor s l g n i f  i c a  cono- 

cer l o s  elementos fundsmentaies d e l  concepto d e  proceso  admi-  

n i s t r a t i v o ,  Entendiendo como t a l ,  e l  conjunto de t a r e a s  y ac- 

t i v i d e d e s  de c e r á c t e r  adminis t ra t ivo  que a t r a v é s  d e  una bue- 

n s  coordinsc ión  y e j e c u c i ó n  l l e v s n  2 1  buen funcionamiento de- 

una empresa U o r g s n i z r c í o n  s o c i a l .  

L a s  func iones  que c o n s t i t y e n  el proceso adminis t ra t ivo-  

s o n i S l a n c a c i ó n ,  o r g a n i z a c i ó n ,  directci6n y c o n t r o l .  

P l s n e q c i ó n  : 

sigg_ifics que el s d a i n i s t r a d o r  tend56 que determinar  con 

a n t i c i p c i 6 n  de que msnere se vo a elsborar el porlucto,  en - 
qué momento, quienes  deseapeqersn 19s a c t i v i d o d e s  n e c e s s r i a s -  

y d e  qué mnnera se msnejsfá  e l  flujo de reriursos. 

E1 - roceso de P l s n e s c i ó n  es  l ó g i c o  porque r e f l e j a  10s p~ 

sos sucesivos y l e s  cocrdinqc iones  que exigen p e r a  s l c s n z a r  - 
el o b j e t i v o .  91 p l e n  puede s e r  f o r m a l  o informal. Es to  signi-  

f i c a  que cuando el proceso y Is  importsncis d e  l o s  o b j e t i v o s -  

pueden s e r  i g u a l e s  en ambos C ~ S O S ,  a veces r e s u l t a  venta joso-  

poner por e s c r i t o  o i l u s t r a r  a l g u n o s  planes m i e n t r a s  que - 
o t r o s  t a l  vez no e x l j s n  e s t e  t ratamiento.  
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Opffs ni za c 1 6n : 
' Ls organizsc íón involucra el establecimiento de üna es- 

tructura ce i cu i sd s  cie funciones a traves d e  l a  determineción 

y enumerocfdn de l e s  act iv idades  requeridas paro alcanzar  -- 
l a s  metas de l a  empress y cada parte de e l l a ,  la agrupación- 

d e  estss actividados, 19 asigncción de t s l o s  grupos de ecti- 

v idsdss  8 un administrsdor, IS delegecion de autor idad pare- 

l l e v a r l o s  a cabo, y proveer c o o r d i n ~ c í 6 n  de a c t i v i d a d  y de - 
r e l a c i o n e s  h o r i z o n t a l e s  y v e r t i c a l e s  de i n f o r m a c i h  en la e s  

t r u c t u r a  d e  l e  orgsnimción.  

Dir ec c i bn : 

Lo dirección irnplics guiar y conducir B l os  subordina- 

d o ~ .  Aunque e s t e  concepto es  muy s ixp ie ,  l o s  hetodos d e  di-- 

rección pueden ser de extraordindris conpiejidad, El admin- 

t r a d o r  superior involucra 8 sus subordinados u n 8  aprecisción 

aguda de 3-9s tradiciones, historie, objetivos y pO1itfcaS 5 0  

1s empresa. 

- Control : 

E l  control es l e  medicic n y 1s correcci6n d e  Is  a c t i v l  

dades de l o s  subordinsdos para ssegurar  que l o s  eventos se - 
ajusten a l o s  plsnes ,  Por t a n t o ,  mide el deseDpeño en rela-- 

ci6n con l a s  metss y l o s  plgnes. Aunque 1s planeaclon debe - 
precederel  control, l o s  plsnes no se e i c a n z s n  por si mimos. 

L l e v a r l o s  a cabo s i gn i f i ce  p rescr ib i r  l a s  ac t i v i d ade s  d e  10s 
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empleados en e l  tiemDo designado. E l  plsn g Ú i a  a l  administre 

dor en e l  empleo oportuno de los recursos p a r e  a l c a n z a r  me-- 

t a s  especif icas.  Ehtoncec, les actividades son controladas - 
psra determinar SI se a justan B 1s acción plsneede.  
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3.3 PROCSSO DE PLAEUCICM 

Como y a  se di36 en SU oportunidod, is plsnesción signi- 

f i c e  determiner con anticipación: qué hacer, como hacerlo, - f 

cusndo hacerlo y quien debe l l e v a r l o  8 cabo. En mercadotec-- 

,n ia  ex i s ten  principalmente dos t ipos  de planes: l o s  plsnes - 
de organización y l o s  planes d e  op~rac ión.  

2 3.1. PLANES DE 03GSYIZACION 

Los planes de orgsnizacfon incluyen e l  diseño de una e2 

tracturq de mercado o un sistema apropiado a l  logro de 10s - 
o b j e t i v o s  de lo compa3ls. Los  buenos plgnes de organización- 

son un prer requ is i to  pr inc ipa l  para Is formulación de la -- 
elección de 1s es t rs tes i s  a seguir .  

Einfoaue funcional a i s  ~ l s n e s c f ó n  de 1s orzanizacióq. 

Cusndo un gerente se enfrenta con l e  necasidad de pla-- 

near un s r r e g l o  de orgenizsción a través d e l  cüsl perseguifb 

l o s  ob j e t i v o s  d e  su compsSis su mejor enfoque es  ap l icar  e l -  

concepto funcional. De acuerdo con este  concepto, ls función 

deterrnins 19 estrQctura. 

E l  quo plsnea debe seguir u19 secuencis lóg ica de posos. 

Se empiezs con una afirmación c l s r s  de  aquellos ob j e t i v cs  de 

1s compañía que son comunes a todas 19s partes d e l  esfuerzo- 

de mercsdeo. E l  siguiente paso en  I s  Dlsneación d e  Is orge-hi 
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zaci6n e s  l e  determinsción de l a s  funcionus y t rabs jos  gene- 

r a l e s  que deben ser bsrmpeñados para lograr los objetivos - 
de l a  -compañia. 

9 continuscíón e l  gerente usa 1% deseripci6n de 18s fe 
clones de mercadeo para prepsrar descripciones de puestos KS 

pec i f i cos .  En es te  momento se aplican l o s  pr inc ip ios  6ásicos 

pa r e  asegursr  que los t rsbs jos  asignados a un puesto en par- 

t i cu l s  r r epr 2 sent9 n 4 i str ibuc ione s r a  zonsble s d e r e cpon sa bi- 

l i d a d .  Generalmente mientras 164s r u t i n a r i o s  sean l o s  t r a b a - -  

j o s  8 desempeñsr, msyor ser6 e l  número que puede ser agrupa- 

do bajo un puesto. 

E l  gerente entonces a r r e g l a  los d i f e rentes  puestos de - 
ecuordo con 1s forins en que están relscionados entre SI. Los 

componentes d e  une organización pue3en ser a~ lneados  en dife 

rentes foraas. Les  orgsnizsciones comerciales generrlmente -. 

incluyen al ineacicnos v e r t i ca l e s  y hor izontales pare que se- 

Duedsn determinar e l  l s r g o  y I s  pr=>fmdidad de Is estructura 

de 1s orgenización. ?3n es te  pmto  se encuentren dos proble- 

m a s  irnportsntes de lo plsneación de l a  organización. Primero 

ox is te  la necesidad de l o ca l i z a r  los centros d i  dec is ión d e 2  

t ro  da 19 crganizacien. En términos ecológicos,  es tc  i n c l u y e  

e l  d ice50 de l a  estructura de poder dentro d e l  cisterns. En - 
s3ministroci6n, lo outcridsd p s r a  toaor dec i s i ones  puede ser 

c e n t r s l i z o d a  o descentrelizada. Donde le autcrided pars tO-- 

m p r  decis icnec e s  central izada, generahente  se encuentra 12 

cel lzada en l~ ¿'áspide de l e  orgeniz.aci6n comercial. Por ne- 
- -  

.._ . 1. -... -_.. 
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crsldsd la determinacidn de los ob je t i vos  de l e  compañie y - 
la delineación de todos l o s  planes de mercadeo ocurren en e2 

t a  posición de lo estructura. 

En contrsste,  e l  esfuerzo de mercadeo se dispersa a trz 

vés de l  tiempo y el ecpacic y muchos movimientos Importantes 

de I n  tdct ica  de mercedeo deben hecerse mucho más cerca del- 

mercsdo. Por e s t a  r a z ó n  ls a u t o r i d a d  d i rect iva  en ia organí- 

zsción frecuentemente es descentralizede. La descentraliza-- 

c ien,  puede e fectuerse  de t r e s  formas: geogrhficamente, fun- 

clonolmente o por l a  agrupación de productos. Desde luego e s  

posible combinar e s t os  tres  fietodoc de deccent re l~zac i6n  en- 

un método complejo de d l s t r i b u c i h  d e  autoridad dentro de 18 

organización. A l o  l s r g o  de l a s  l í neas  de productos 0 de -- 
c l i en t e l a  se pueden hacer d i v i s iones  b4 c i c a ~ ,  Los t rabajos  - 
de pleneación, invest lgsc i tm de mercadeo y de prcmoci6n bien 

pueden ser acignsdos a departamentos funcioneles, mientras - 
que e l  p e r s o n a l  de ventsc puede ser descentrallzad0 mbre -- 
uns base g e o g r d f  i c a .  

Una vez  que se ha designado le estructura de ;omdo y -- 
l a s  l í n e a s  de a u t o r i d a d  que relaciona v z r i o c  puestos dentro- 

de Is o r g a n í z o c i h ,  e s  conveniente estsblecer  l a  red de corn1 

nlcacicnes que ccntr lbuys  m8c eficazmente gl’éxlto de la em- 

presa, 3s conveniente a s e g u s r s e  de que los comunicaciones cz 
r r 8 n  tsnto hor i zonta l  como vertlcslniente dentro de l a  empre- 

I 

I 

58 a pesar de i n s  tendencies naturales d e  que 10s g u e s t o s  e s  

tén sepsredos. Los planeadores de le es t r s t eg i a ,  l o s  germ-- 
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tee: promocionales y l o s  investigsdores de mercsdo deben man- 

t e n e r  comunicsción entre  sf y con ventas. Desde luego l a  red 

. d e  comunicacicnes debe proporcioner canales  de f l u j o  a h a - -  

v 6 s  de 10s cuales  le informacidn pueda r e g r e s a r  8 l o s  centros 

d e  decisión d e  l a  organizaci6n. 

Ei paso f i n a l  en ei enfoque funcional a ia pleneaci6n - 
d e  IC organizsci6n e s  integrer la estructura de operación. - 
Por lo tanto ,  un gerente debe siempre tener en mente 1s es-- 

t r u c t u r a  h a c i a  la c u a l  t iende su orgsnizsci0n,  asf como SU - 
forma a c t u a l ,  p a r r ?  que pueda r e c l u t a r  o entrenar gente p a r e -  

empleos que se e s ~ e r a  se m t e r i s i i c e n  r6as o menos en le’épo- 

c a  en que l o s  individuos estan l i s t o s  p a r a  ocupsrlos. 

3.2.3 PL!ibTS DE OPFIACIDR 

Un plsn de operación es un programa de a c c i C n  coordina- 

do que debe ser 17~vaAo s cabo p o r  Is orgenización pere  a l - -  

cenzer SUS objet ivos .  Los programas de acción se hacen xfhs - 
frecuentemente y tienden 8 consumir mbs tiempo que l o s  p l a -  

n e s  de orgenización. 

Fste t i p o  irnpcitante d e  planeaci6n de mercadeo incluye- 

el deserro l lo  de Is e s t r e t e g i s  operacionel .  W i l l i a m  Newman - -  
hace una d i s t i n c i ó n  e n t r e  los  plenes  especí f icos  y l o s  ?la-- 

nec genere les .  Un p l a n  e s p e c i f i c o  e c  un programe de a c c i 6 n  - 
designsdo 8 l ogrer  un objetivo e s p e c i f i c o .  Cusndo e s t e  ob je-  

t i v o  ha  sido aicsnzedo,  el p l e n  e s p e c í f i c o  habrá cumplldo SU 
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misión y e l  plen está terminado. Un p l a n  general  est6 desig- 

nado a ser usado de modo repet ido  mientras l o s  ob je t i vos  no- 

cambien y e l  escenario ambiental no ses a l terado dr6sticameG 

te. & es t e  sentido un p l a n  de organización e s  un p l a n  gene- 

ral. Un plan operscional e s  generalmente urL plan especifico. 

La p r e~e ra c i 6n  de un plon operacicnal p a r a  I s  estrate-- 

gio de mercadeo se ccjmprende mejor repasando los pasos que - 
comprende. Antes de desc r ib i r  estos pasos en l a  planeación - 
d e  mercsdeo, es conveniente r e i t e ra r  l o s  t r e s  requ is i tos  prz 

v ios de la plsnesción o p e r ~ c i o n s l .  

- Uno determinación c lo ra  d e  l o s  objetivos. E l  p r iaero  de es-- 

t o s  requ is i tos  prev ios  e s  le determinscih c lara  de los  ob& 

t i v o s  de l e  cc3paEía. E l  que plenea debe entender completa-- 

mente los oh je t i vcc  generales de su compañía pars poder de-- 

sempeEar LUIS estrateg ia  de mercsdec capaz de logrsr lo .  LOS - 
cb j e t i v o s  de Is compañfe pueden ser determinedoc de diferen- 

t e  rnonpro, en función de c ap i t a l  f i nmc i e ro ,  en función de - 
l a  generación de u t i l i d edes ,  con f ines  de expensión, etc ,  E2 

t o s  son asuntos que a t e ñ e n  a I s  c l t ~  geilencia. L a s  J ü n t a s  6 i  

r e c t i v a s  y los a l t o s  e j e cu t i v cs  son responszbles d o  la dete; 

minsción de los  ob j e t i v o s  de l a  ccnpeEfe. S i n  ercbsrgo, e l  ge 

rente de mercadotecnia es. responssble de asegurarse que en-- 

t i ende los  ob j e t i vos  que su compsñia desea alcanzar y dice-- 

E a r  los planes d e  organizsción, p o l i t i c a s  y planes de opera-  

ción a-ropiedos p s r a  alcanzar estos ob je t ivos .  

- @ r ~ ~ n i z a c i ó n .  E l  segundo r equ i s i t o  previo que debe ser sat- 

I 
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f echo antes que se puedan hacer los  planes operacionales es- 

que l a  organización comercial debe haber sido diseñada e in- 

tegrada. En e l  enfoque funcional a l e  organizacibn comercial 

una de l a s  funciones gerenc ie les  más  importantes a la que se 

debe d a r  atenci6n en e l  plan de organización e s  l a  fmc ibn  - 
misma de Dleneación. Unicamente después de que una organiza- 

c i ón  do operacián y un serv i c io  de planeoción adecuados han- 

s i d o  diseñados e incorporados dentro de la organización cO-- 

merc ie l  t o t e l ,  e s t á  l i s t a  une ccmpañfa pare emprender 1s p r s  

paracidn de plenes estratég icos  específ icos. 

- P o l i t i c a  ( e l  plan operacional general )  Eí t e rcer  requisitc- 

previo para  l a  plenesción es  e l  estsbiecimiento de po i í t i cas  

de mercadeo necesarias, Desn c l e s i f i c a  como p o l í t i c a s  l a s  SC 

luciones que uno  compsñia da a problemas que se repiten. Por 

tanto, une p o l i t i c s  e s  un t i p o  esioecisl de plan. Anderson S& 

g i e r e  que l a s  p o l í t i c a s  determinan e l  marco o grupo de re--- 

g l a s  de t rabajo  pars l a  acción administrativa. Sin embargo,- 

l e s  p o l i t i c r c  en contraste con e l  pian operacional específ i -  

c c  tienden e no ser es t re tég i ces  en carhcter. a p e r o ,  estas- 

p c l f t i c a s  no deben ser confun3idss ccn estrateg ias  dinamicas 

y creat ives  en torma de planes operEciongles especí f icos.  RJO 

obstante e l  desarro l l o  de l a s  . po l í t i c s c  b6sices e z  un requi- 

s i t o  previo de la p l sn r~c i bn  estre teg ica .  
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2.3.- PBSOS DE L4 PLANUACIOK DE MERColDm 

Primer Daso: el e n i l l s i s  de l e  s i t n a c l o n  de mercadeo. 

I 

E l  primer paso en l a  pianoscidn ss un a n á l i s i s  organiza 

do de 1s compañis y su medio ambiente, E x i s t e n  t r e s  ti2os es 
pecie lñs  de a n á l i s i s ,  Primero, se debe r e a l i z a r  un8 r e v l s l h  

perlodice ae l a  capaclaad de mercedeo de la compsñia, llama- 

d a  suditor is  d e  mercadeo, Un a u d i t o r  d e  mercsdeo r ev i sa  los- 

m k t o s d o s  de mercadeo y l a s  capacidades  d e  una compada como- 

une g u l a  de la efectiva sdmints t rec ión  d s l  mercadeo, I 

. 

La segun39 fase  dO1 a n á l i s i s  de l a  s i t u a c i ó n  inc luye  Un 

estu3io d e l  medio ambiente del mercsdeo. La i n v e s t i g a c i ó n  rs I 

~ 

qulsre de uen explorec ián  exhaustiva de todo e l  medio ambies I 

t e  d e  mercsdeo,  aunque en o c s s i o n e s  esto  podría ser necesa- 1 

I 

I 

1 r io .  

La t e r c e r a  f a s e ,  i n c l u y e  el pronóst i co  de ventas  f u t u - -  

r a s ,  E l  p r o n ó s t i c o  de v e n t a s  e s  producto d e l  a n á l i s i s  del r n ~  

d i 0  embiente económico, El enfoque m 4 s  sdecuado en e s t 8  éta- 

Da del proceso de - l s n e a c i 6 n ,  comienza con un pronóstico de- 

l a s  c o n d i c i o n e s  gener81ec de los negocios. De e s t e  ?ron6st i -  

co 1s compsñie Duede celcu.isr :  1) l a s  ventas  de  is industr ia  

y 3 )  l s s  ventas de su propis c o n p s í i a .  E l  p r o n ó s t i c o  de ven- 

t a s  e s ,  por tanto, un peso importonte en e l  proceso  de ple-- 

nea c i 6n. 

Sev!Infl^-~aso: --------------- 19 evalusc ión  de Is oportunidad, 

ZL segundo peso en la p l s n e a c i ó n  de mercadeo e s  la idea 
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t i f i c s c i 6 n  y evsluación de l a s  oportunidsdes de mrcadeo.  E2 

te peso incluye l a  interpretac ión de l o s  resultados de 10s - 
a n á l i s i s  de 1s situación, l o s  hechos acerca d e l  consuoidor,- 

los medios ambientes económicos y p o l í t i c o s  son considerados 

cuidedosemente en une a p r e c i a c i h  de l a s  oportunidades a l t e z  

n a s  que se presentsn a la empresa, 

-- Tercer  Da so : _.---__ l a  i dent i f i cac i6n  __-- - I_4---& de los I- objet ivos  d e l  mercadeo 

E l  tercer  paso en l a  Dl-neacfon d e l  mercadeo e s  l o  se-- 

lección de los ob j e t i v o s  espec í f i cos  d e l  mercadeo. 3 s t o s  ob- 

j e t i v o s  son selecclonsdos sobre 1s base do Is  infoimsción d e  

ser ro l l sds  en los pssos  snter iores.  E l  a n á l i s i s  de l a  s i t u a -  

c i 6n  de l a  oportunidsd de mercadeo y su evslusción, cepacitan 

B un gerente ps ra  establecer  una se lecc isn de posib les  obje- 

t i v o s  de1 merTado. Le selección de un ob j e t i vo  es-ecia l  o de 

v e r i o s  ob je t ivos ,  es ta r4  in f lu ida  por UII h u e r o  de f a c t o r e s , .  

La impoytsncie d e l  ob j e t i v o  en r e l q c i ón  a l o s  objet ivos  d e  - 
1s comps?h, l a  fuerza de  l e  oportunidad que representa el - 

I 

4 

objetivo y l a  copocirlad d e  l a  emprese para desorrc l ls r  1 x 1  -- 
programa capaz  de  lograr el ob j e t i vo  e s  lo m5s irnpxtante de 

e s t a  s concideFscicnes. 

- CUsrto Daso: lo --_-_----_I_ determinac ih  de 1~ escala de esfuerzo --9 

Le sqminictreción se ocu-a d e l  prorrateo d e  l o s  recur- 

sos l imitados entre l o s  ob j e t i v o s  e l te rnos .  Y9 que WA o b j e t i  

vo bQslco  e s  l e  -sÜpervivencia de  l a  c o m p a ñ i a ,  e l  mentenI=ie_n 

t o  de  reservss p a r a  contingenciss imprevistas  siempre es una 
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i n t e l i g en t e  dec i  si6n de distr ibuci6n,  Considerando aquellos- 

ob j e t i v o s  que representan oportunidades genuinas, l a  práct i -  

C B  usual en la determinsci6n de l  n i v e l  do esfuerzo es usar - 
un lhetodo de ob j e t i vos  y funciones. Uns vez que se ha iden- 

f i c ado  cuidadosamente e l  o b j e t i v o  u objet ivos en e l  t e rcer  - 
p9 SO,  el gerente prevee l a s  act iv idades  que 'deben es te r  in-- 

c l u i d a s  p a r a  lograr cad8 met8 y el tiempo que pmbsblemente- 

se requiera, Ls i d en t i f i cac i ón  de l a s  funciones l l e v a  natu-- 

r a h e n t e  a un 66lculo de esfuerzo requerido pars  sat is facer-  

l as .  La escala de esfuerzo estab lece  entonces una l i a i t a c i ó n  

necesaria dentro de le cual se desarrol lan l o s  progrsmss de- 

mercadeo sub socuent es.  

d Quinto Daso: 19 consideraci6n de los enfoaues slternos. 

Dospués de l a  selección d e l  ob j e t i vo  de Icercadeo especx 

f i c o ,  junto con l a  esze l s  3e esfuerzo probsble que es t e  re-- 

qu ie re ,  e i  pienesdor B continuecibn concidvrer4 l o s  enfoques 

e s t ratég icos  a l ternos  que se pueden tomor. La determinaci6n- 

de  18 e s c s l s  de esfuerzo l i n i t a  1s variedad de proposiciones 

que puedon ser consideysdss. Dentro de esta represión gene-- 

r s l  se pueden t o D o r  varios enfoques estrs tég icos  bastante d 2  
f erentes .  

- Sexto Daso: e l  dece r ro l l o  de 19 mezcla de morcecleo. 

En e s t e  momento d e l  procoso de planeeción se dese r ro  -- 
l l a n  los d e t a l l e s  d e l  progroms de mercadqo. E l  >lan de mer- 

de0  integrado, e s  una dec le rsc ión  a m p l i a  y compleja d e l  pro- 
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grams t o t a l  de acción, diseñado p s r a  alcanzar  un ob je t ivo  es 

p e c í f i c o  .. y logr'ar l os  o b j e t i v o s  d e  l a  compañia, E s t e  incluye 

d e c i s i o n e s  d e  e s t r a t e g i a  r e ~ a c i o n a d o  con l o s  productos, l a  - * 

d i s t r i b u c i ó n ,  la promoción y l a  determinación de precios.  

Séptimo U ~ S O :  le terminación d e l  Dlen de mercadeo. 
Le p e r t e  m6s importante de l a  f o r m a l i z s c i ó n  d e l  plan e s  . 

1s pr9psrsc fon  d e  un documento e s c r i t o .  3 s  smamente impor-- 

t o n t e  que el p l a n  d e  mercadeo sea puesto por e s c r i t o .  Este - 
requis i to  de un buen pign debe estar  i n c l u i d o  en el proceso- 

d e  Dlsneación a causa  de l a  t e n t a c i ó n  de suponer que 18 fUn- 

ci6n de  Dlsneación 8 s ido  terminsds e n t e s  de l a  preperación- 

de un medio psre su r e s l i z a c i ó n  y c o n t r o l .  

I_--- Octsvo DSSO:  Probando - el ~ l o n  de mercadeo. 

Fl p l a n  se prueba p r i m e m  con los r e q z i s l t o s  d e  un buen 

p l s n .  Finalmente, e l  p l a n  d e  mercadeo debe ser probado bsjo-- 

condiciones r e e l e s  d e  operación.  

-- Noverio D ~ s O :  - a ~ r o b s c i 6 n  f i n z l  -- - 381 plan. 

Después de l l e v a r  a cabo l s s  pruobos con'éxito y de l a s  

r e v i s i o n e s  f i n e l e s ,  e l  p l a n  debs ser oprobajo por l a  germ-- 

c i e .  RI e s t e  esfuerzc se encontrar6  que l c c  pasos que se han 

seguido en 1s ~ r e p n r a c i ó n  d e l  p l an  l e  proporcionsron le mayo - 
r f s  de l o s  ins t rumentos  que n e c e s i t a  pzre  e s t e  propósito.  E2 

t o s  son: 

l. Uns de-c-leración c l s r a  de l o s  ob3et ivos  de 19 coa?añis ,  



3, Un9 l i s t a  d e  posib les  objst ivoc de mercadeo y d e  los COJ 

t o s  de lograr ceda uno, 

3. Un progrema completanente integrsjlo de l a  acc ión  de mer- 

ce3eo disefiado p a r s  lograr e l  o b j e t i v o  seleccionsdo, 

4, Ebidrncia de pruebas del mercadeo con é x i t o ,  y 

5, Un documento e s c r i t o  concienzudo. 

S i  el plloneador h a  desempeñado bien su función, l e  a-- 

probación f i n a l  debe ser un iíltimo paso l ó g i c o  en e l  prcce- 

so de pleneaciCn, Entonces e l  p l a n ' d e  nercedeo está l i s t o  - 
Is  r e a l i z a c i ó n  e n  e s c a l a  t o t a l ,  



3.2,. EVOLUCIOW D2 LA @RGAbTZACICiN MERCADOTPChTCQ 

L O S  últ imos v e i n t i c i n c o  años han cGntemplado muchos cam 

bios  en la orgsnizecidn mercadotécnica.  Las formas contempo- 

r s n e a s  cont ienen pequeñas semejanzas a  quella as que exist ían 

a n t e s  de la Segunda Guerra Mundial. 4 pecer de e s t a s  mejoras 

los prob lemas cont inuen e x i s t i e n d o ,  Dado que la mercadotec-- 

n i a  est4 cerrbisndo constantemente ,  d e  ninguna forma es  segu- 

r o  q u e  haya sido d e s a r r o l l a d a  l e  mejcr forma orgenizac ional -  

pare e l  sistema micrcmercadotécnico,  c que é s t e  pueda desa-  

rrollarse a l g b  d f s .  

2.3.1 ORGAKILACION MERCADOTENTCB 1946 

31 el pe r i cdo  i rmedis to  supericr  a la Seguqda G u e r r a  -- 
Mundiel ,  encontremos tres ccmpcnentes t r s d i c i c n a l e s  de la 02 

g s n i z a c i 6 n  ¿io l r r  mercaciotecnia: menufactura, f i n a n z a s  y ven- 

t a  s ;  dominondo IC e s t r u c t u r p  o r g s n i z a c i o n s l .  

On l e  décade s i g u i e n t e  a l  final de la Segunda Guerra -- 
M u n d i a l ,  t u v i e r c n  l u g a r  verios  sucesos  importentes. Primero, 

l a  mayoría 3 e  l o s  comnasias exprriEenteron un r á p i a c  y en -- 
oca s ioner  explos ivo  crec imiento .  Se diverr i f i caron rgpidamez 

t e  muThas f i r m s  d e  e s t e  p e r i o d o ,  p a r c i s h e n t e  slentados por 

posibi l idades  d e  u t i l i d a d e s  y p a r c i a l m e n t e  pare combs t i r  lo- 

incertidumbre de l e  manufactura y mercado de ma--sola l i n e a .  

@ c u r r i e r o n  importentes 3esarrolos t e c n c i b g i c o s :  cambios  en - 
' 111560  
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métodos de msnufactura,  p r i n c i p a l n e n t e  c m o  resu l tado  de la 

automat lzac i6n ;  cambio en le forma en lo c u a l  10s c l i e n t e s  

t i l i z e b a n  l o s  productos y mater ias  primas que compraban; y - 
c 8 m b i O S  drsmát icos  en e l  n i v e l  d e  s a t l s f a c c l 6 n  d e  l o s  c l l e n -  

t e s .  Otro cambio en el aspecto tegnolbgico  fue 18 explosión- 

d e  le i n v e s t i g a c i ó n  y d e s a r r o l l o .  La tegnologfa c r e c i e n t e  -- 
que s u r g i t  en e l  periodo d e  la posguerra volvi6  o b s o l e t o s  a- 

muchos productos. Un c r e c i e n t e  n i v e l  en i n v e s t i g a c i 6 n  y des= 

r r o l i o  d i G  cano r e s u l t a d o  18 rápida  obsolecencie  de inclusi -  

ve alguno 3e los  productcs  mQs nueves ,  y se c o r t a r o n  sustan- 

c ia lmonte  l a s  e s o e c t a t i v a s  de vide d e  todos l o s  productos. 

Le t e c n o l c g f s  cambiante,  l o s  nuevos productos y la corn- 

p e t e n c i e  en aumento, densnderon tremendos desembolsos de ca- 

p i t a l ,  asi cGmo costos que c r e c i e r o n  rspidamente. E l  creci--  

n;-J ento, le d i v e r s i f i c a c i ó n ,  le s d a p t a c i h  de csmbios t e c n o l c  

g i c o s ,  19 i n v e s t i g e c i ó n  y d e s a r r o l l o  mssivos y 1 8  c r e c i e n t e -  * 

p r e s i ó n  compet i t ive  forzsrcn e l a s  firmas de l a s  posguerra a 

un periodo que p u d c  haber side liemado ''prosperidad sin uti- 

1ida.Ies' ' .  La i n s i c t e n c i 2  sobre el c o n t r o l  de u t i l i d a d e s ,  SO- 

bre e l  mzgor t s l e n t o  vendedor y una rneyor atencih a le pro- 

duc t i v i d sd  se c o n v i r t i e r o n  en puntos c e n t y a l e s  de le a t e n c i ó n  

g e r e n c i a l .  

2.3.2 LB 0 3 G A Y I Z A C I O N  MEXADOTECRICG 1956 

- -  
Los sucesos  eco~íómiccs y t e g n o l ó g i c o s  d e l  periodo de le 
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p@r.guerra dieron  como r e s u l t a d o  algunos impostentes  cambios 

organiz.ac1onEles e n t r e  l o s  años de 1946 y 1956. E l  crecl--- 

miento y d i v e r s i f i c s c i h .  forzaron la expsnsión y en algunos 

c e s o s  a la d e s c e n t r a l i z a c i ó n  d e  la manufsctura,  Algo d e  18- 

d e s c e n t r a l i z a c l 6 n  fue tambien r e s u l t s d o  d e  l a  búsqueda en - 
compeAias locs les  para msnufactura a menos c o s t o s .  Dentro - 
de la div i s ión  de i n g e n i e r í a  l a s  a c t i v i d a d e s  empezaron a -- 
ser e s p e c i a U z a d a s .  Se requir ió  diseño en ing.enierfa para - 
r e s p a l d e r  l a  o p e r a c i 6 n  de l a  manufactura y se r e l a c i o n ó  a - 
l a  i n v e s t i g a c i ó n  y d e s a r r o l l o  una operación de i n g e n i e r f s  - 
por separado, Afin cuando ya e x i s t í a n  previamente grupos Y - 
d e m r t s m e n t o s  de i n v e s t i g a c i ó n  y desarro l lo ,  e s t c s  se vol-- 

v i e r o n  mds y m8s comunes a p r i n c i p i o s  d e  l o s  años cincuenta.  

Tambien tuvo l u g e r  e l g o  de e s p e c l e l l z a c l 6 n  en l a s  f i n a 2  

20s. La pleneac i6n  f i n o n c i e r a ,  ocasicnaknente  encabezada por 

un econom5sta, s e  c o n v i r t i ó  rn  PunciOn f i n a n c i e r a .  E l  trabe- 

J o  f i n a n c i e r c  d e  r u t i n a ,  ccsmo la c c n t s b l l i d a d  o le prepara-- 

c l 6 n  d e  presupuestos, f u e  minejada en ur. segmdo departtimen- 

Fueron b s s t a n t e  modestos los  cambics en e l  á r e a  de ven- 

tgs, 31 o t r a s  f i r m a s  s u r g i ó  un e s p e c i s l i s t s ,  e l  gerente  de - 
i n v e s t i g e c i ó n  y mercadotecnia.  La 1nvest.igacion de mercados- 

ya  t e n i a  más d e  c i n c u e n t a  años, pero había  logrado un prcgrz 

so r e l a t i v a m e n t e  modesto para conseguir  un l u g a r  dentro  de - 
l a  compsñis. - -  

Los cambios o r g a n i z a c i o n s l e s  que se e f c t u s r o n  e n t r e  19- 
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46 p 1956 no solucionaron adecuadamente los  problemas econ6- 

miccs y t e c n o l ó g i c o s  que t u b i e r o n  luger. Con tode c e r t e z a ,  - 
algunos d e  l os  d e s s r r o l l o s  o r g a n i z a c i o n e l e s  realmente agravz 

r o n  l e s  s i t u a c i o n e s  ya e x i s t e n t e s .  Entre  l a s  primeras d i f i - -  

c u l t a d e s  encontradas e mediados de l o s  asos c i n c u e n t a ,  se eg 

ccnt f ;6  la f u e r t e  o r i e n t a c i ó n  h a c i a  productos y manufactura ,- 
en l a  mayorfa de l a s  edminis t rac iones .  

Un segundo e importante problema que emerg16 d e l  rápido 

c r e c i m i e n t o  y d e c c e n t r a i i z a c i 6 n  fue una varencia  d e  coordinz 

c i d n  e n t r e  l o s  departamentos d e  v e n t a s ,  i n g e n i e r í a  y manufa2 

t n r a .  

Después de un breve decl ive  econ6n;icc Drevblec16 poste- 

rior a l a  guerra d e  Corea, l a  p r ó s p e r i d ~ d  en términos  gene- 

l e s  y l a  mayorfa d e  l e s  coropañfas cont inuercn crec iendo.  De- 

snfcrtwmdemente l o s  msrgenes de u t i l i d a d  se v o l v i e r o n  & a s  y 

más e s t r e c h e s .  Zs to  en p a r t e ,  fue r e s u l t e d o  d e  los ccnt inuos  

aumentos en costos. S i n  embargo, e ú n  fiás importante fue e l  - 
descensc  en e l  n h e r o  de o p c r t u c i d s d e s  p a r a  n e g o c i c s  con utA 

l i d s d e s .  Aporentemente le creme c a r e c í a  de  p r o t e h a  s.  In ic iA 

mente e l  c E p i t s l  hsbie sido v e r t i d o  en a q u e l l ~ s  proyectos -- 
que ofrecfsn el mejor dividendo para l a  i n v e r s l h .  S610 per- 

manecieron los  Droyectos con menos ganarxiac  o marginales .  - 
Ein e s t a s  c o n d i c i c n e s  muchas compafiias se e n f r e n t a r o n  a l a  d i  
cada de l o s  s e s e n t a s .  
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3.3.3 O3GAPJIZ4CION MERCADOT?XXZCA 1966 

Los sucesos económicos y tegnológicc~ del periodo entre 

1956 y 1966 y l o s  problemas creedos por e l l o s ,  condujeron h= 

c i a  algunos cambios importantes en le filosofia y e s t r u c t u r a  

de l o s  negocios .  

Los cembios o r g a n i z s c i c n g l e s  en e s t e  periodo fueron c a -  

si enteramente dentrc del v i e j o  departamento d e  ventas.  A h -  

el nombre csmbió y el término venta  f u e  reemplazado por e l  - 
de mercsdotecnia.  Pero esto  no ere un simple csmbio en tern. 

nolog is  dabe una gerencia a d i c i o n a l  8 a l t o  n i v e l .  Se encon-- 

t r a b a  en l í n e a  con  la p o ~ i c i 5 n  geriersl y a su d e s s r r o l l o  se- 

vncargd la respcnssbil idsd d e  l l e v a r  a cabo t o d a s  l a s  a c t i v l  

d a d e s  d e  mercadotecnia dentro de 12 firms y coordinar e s t s s -  

con  12s O t r a s  funciones  d e  la conpa5íia. a c o n t e c i e r o n  inJoy-- 

tantes 3assrrolos dentro del 3epartamento de aerce3otecnis.- 

Lss ac t iv idedes  mercDdotecnices m4s sntiquss; v e n t a s ,  pbli- 

c i d a d ,  i n v e s t i g a c i ó n  de mercado; ahors reportaban a un su;iex 

v i s c r  común, el ejecutivo en nercadotecnis de más a l t o  n lve l .  

Se creó une nueve p o s i c i 6 n  en mercedotecni8 2 a r 3  coordinar - 
los varios amectos de e s t a ,  p3r3 d e s a T r c l l a r  p r o g r a m a s  j e t a  

l l a d o s  de meycadotecnis  paro p r o d u c t c s  o mercsdos en g a r t i c -  

lar, y psra proporc ionar  el punto de unión con otros p a r t e s -  

d e  19 compañis, 

- 
. 

Y a  pzre 1370 muches comps5ias h a b i a n  odoptado el s ists -  5 -  

ma d e  gerencia  d e  pro3uciCuos. Ccmo p o d í a  haberse esperailo, -- 
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13s  compsñiss en e l  campo d e  productos paro el consumidor -- 
futon l a s  p r i m e r a s  en adoptar lo  y l e  s iguieron slgunas fir-  

ma s i n d u s t r i s l e s ,  Decgraciadsmente e l  sistema de gerente de- 

productos  no t r e b a  j 6  s a t i s f a c t o r i a m e n t e  en v a r i a s  enpresas.- 

L a  f a l t a  de c e r t e z a  en cuanto a l  t i p o  d e  persono que podía - 
l l e n a r  e l  p e s t o ,  la fe118 p a r a  d e f i n i r  cuidodossmente el -- 
t r a b a j o  y 19s d i f i c u l t s d e s  i n h e r e n t e s  p a r a  l o g r a r  l a  c o w d i -  

n s c i ó n  en orgsnizac iones  ecosturribrrda s dursnte mucho tiempo- 

a operer independientemente, impidieyon e l  desarrollo de un- 

si-teme de g e r e n t e  d o  productos que f u e r a  v i a b l e .  LBS tasas -  

de r o t s c i ó n  e r s n  a l t a s ,  l o s  rosul todos  l e n t o s  en su mster is -  

l i z s c i ó n ,  c r e c i e r o n  los r e v e e s  y a l g u n a s  eaprssss  regresa--  

r o n  s l  método t r a d i c i o n a l  de o r g m i z s c i 6 n .  Gtros  intentaron- 

hmllar  caminos p e r a  hacer  t r a b a j a r  e l  cisterns de gerente  de- 

9roductos .  E1 entrensrniento i n t e r n o ,  l a  g u í a  c u i d a d o s o  y SU- 

g e r v i s i 6 n  por p r t e  de la a l t a  gerenc ia  y ui13 g r a n  c a n t i d a d -  

d e  p c i e n r i a ,  han ? e m i t i d o  s muchss ccmpasias nacer que el- 

s i s tema s e  desenvuelva s a t i s f s c t o r i s m e n t e .  La novedad y SUS- 

p r o b l e m s  psrecen ya \isber p a s a d o  y tzmbien  que l a  foriaa ge- 

n e r a l  de o r g s n i z o c i ó n  se adoptsrá  en e l  futuro p o r  l s s  mayo- 

f f a  de l o s  enpresac. 

3.3.6 SUCESOS RECIENTES EX LA ORGANIZACION MZFtCADOTEZNICA 

Siempre os i l i f í c i l  reconocer les tendencis  s o r g a n i z a c i g  

n s l e s  cuondo e s t s c  surgen. Lss compsñiss exDerirnentan c o n t i -  
- -  
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nusmente, y es  ~ 6 1 0  s través d e l  t r s n c c u r s o  del tiempo que - 
pueden verse 19s Indicaciones c l a r a s  de l o s  nuovoc sucesos.- 

Sin embsrgo, los sucesos rec i entes  sugieren nuevas d i r e c t r i -  

ce  s. 

Lo dlt imo en l a  organización orientada h a c i a  l a  mercad2 

tecnia parece haberse desarrol lado en unas cuantas e iapor-- 

tantes  compaqias industriales.  A e s t o  con frecuencls se l e  - 
l l s ma  e l  método de gerente general  en 1s organizaci6n merca- 

dotecnica. En e l  esquema de organización se aseneja mucho a- 

I s  organización d e l  periddo prevko a i s  Segunds Guerre Mun-- 

di91, pero opers de manera muy d i f e r en t e .  Fl gerente g e n e m l  

e s  responsable de l a  u n i d a d  e s t ra t ég i c s  d e l  negocio, o cen-- 

tro de ut i l idades.  Los e jecut ivos  de msnursctura, mercadotes 

n i s  J finanzas reportsn a l  gersnte general. Por l o  tanto, vs  

mos qüp e l  concepto 3e mercadotecnia se pone en pr8ct ica:  -- 
or ientsc ión hscia el consumidor, d i r e cc i ón  a una meta, inte- 

gración de es fuerzo ,  y u t i l i z ac i ón  de tecnicas de plsneación 

c i e n t i f i c a  y de toma de decisiones. 

Lo que hs evolucionado desde 1956 garece adecusrlo p a r a -  

1s  tgrss a c t u a l  de I s  mercadotecnia. Indudablenente habrá -- 
csmblos  en los a s e s  venideros. Si 1s t a r e s  meícadotdcnics se 

expande O se contree, ex is t i rán  a d o - t a c i o n c c  en su organ iza -  

ción.  Es d i f í c i l  predecir  cual de e s t o s  cambios puede suce-- 

der, y e s  i g u s b e n t e  d i f i c i l  e l  anticipar l o s  cambios que -- 
tondran lugar en el mlcrosisteaa como resu i t sdo .  De esto ,  -- 
S i n  embargo, podornos ectsr  cegurcs-1s orgenizsción mercad2 



I 

t S C n l c a  permanecerá dlnomica-, Continusrá cenibisndo seg6n pz 

50  el tiernw. La t e r r a  de s l e r t e r  a la gerencia e s  psra ase- 

gurarse  que le organizeci6n está adecuads 8 i s s  e r a s  en i s s -  

que e s t a  debe operar. 

I 

- -  

I 
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2.4 TEORIA DE LA C3GANI2ACICN: EL TEJIDO CONXT IV@  DE LA DI- 

RSCCIOIV DE ME!3CADOTECNIB. 

Hay mucho mss psra entender 1s t e o r f s  d e  1s o r g a n i z a c i -  

6n de l o  que prodrfa suponerse a l  contemplar l a s  g r s f i c a s  de 

o r g a n i z s c i h  o a un número de empresas  desde U?? p u n t o  exte-- 

r ior .  Es importante el escarbar  por debsjo de l a  superficie- 

y aprender algunss de l a c  r a s l i d e d e s  de l e  o r g a n i z a c i ó n ,  s i -  

queremos dirigir con é x i t o  13s operaciones  d e  mercadotecnia ,  

ya q u e  no e s  p o s i b l e  ninguna d i r e c c i ó n  en e s c a l a  comple ta ,  - 
sin una e f i c a z  o r g s n i z a c i b n ,  

Une o a g a n i z ~ c i ó n  e s  ~ 1 g 0  m9s que l e  sums de sus partes; 

que gosee  una personal idad,  un c a r á c t e r  y una imagen; que -- 
p r e s e n t s  a s p e c t o s  r s c i o n s l e s  e i r r a c i o n s l e s ,  ambos d e  i g u s l -  

irn.or?sncia para e l  d i r e c t o r .  Tiene uns autoconcepción de po 

Del que eyudsn 9 determlnar su conducta, Posee un9 f i l o c o f i a ,  

valores  Y un c l ims  s o c i a l  que debencque deben) ser comprendi- 

dos e f i n  de t r e t s r  con e l l s  en forms adecuada. O s t e n t a  fun- 

c i c n e  directs  s ,  l i d e r a  to ,  e structi lr  9 formal ,  c s r a c  t e r i  sti-- 

c g s  e s t g t i c a s  y dinamicoc ,  una norma de cultura y t e n d e n c i a s  

b u r o c r o t i c e s ,  Las organizsciones  tarnbién d e s s r r o l l s n  condi-- 

c i o n e c  Dst016~icss o ms-les que raquieFen d e  un tratamiento o 

s i r a g f a .  En muchos a s p e c t o s  Is  organización e s  como una per- 

son9, compuPsts d e  numerasas p a r t o s  complejss, todas  t raba- -  

jando de común acuerdo pare Is consecuc i6n  d e  metes comunes- 

y t cdss  constituyendo un ser o entidad con c a r s v t e F i s t i c a s  - 
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compuestss. 

A l  observar  15s grandes empresas que abundan hoy en l a -  

economía m e r c a n t i l ,  e 9  p o s i b l e  que s e  tenga la ircpreción de- 

que l a s  o r g e n i z s c i o n e s  nacen hechas,  completas con todo y 0- 

f i c i n a s  e j e c u t i v a s ,  g r á f i c a s  de organizacidn,  p l a n e s  de mer- 

c e d o t e c n i a ,  f a b r i c a  y o f i c i n a s  generales .  

Es c i e r t o  que a l g ü n s s  em.resas empiezan con ün p l a n  cog 

p r s n s i v o ,  per sons1 y f i n a n c i a m i e n t o ,  eunque se puede af i rmar  

que e s t o  e s  Is excepc ión  de l a  r e g l s .  

Le mayoría de 19s o r g a n i z s c i o n e c  se i n i c i a n  con  un escg 

so avance en el csmino de un p l a n  y crecen a base  d e  tanteos.  

Esto e s  c i e r t o ,  e n  términos  g e n e r a l e s ,  en lo que s e  r e f i e r e -  

a l a s  grendes cedenss  de t i e n d a s .  

Tods o r g s n i z s c i ó n  n s c e  en l e  mente d e l  hombre; enpieze- 

ccmo une i a e s ,  l e  cual inelrye uno o v a r i o s  motivos,  metas y 

' uno f i l c c o f i a .  La idee puede ser s e n c i l l a  en un principio e- 

ir creciendo COR e l  t iempo,  o bien puede estar bien del inea-  

da  desde a n t e s  d e  que se torne l a  compañia. Algunas v e c e s ,  - 
d i c h s  i a e e  e s  e l  resu l tado  d e  circünstancitis f o r t u i t - s ,  cono 

por ejemplo cuendo a l g u i e n  da con Elgo nuevo CGZO uns sust- 

c f a  qllhiics o una innovsci6n mecanice, que considers  demesi2 

do buena p a r s  derdoFar le .  

F1 hecho 3e q u e  1s nzyoria  de l e s  enpresas se icicien - 
sin m u c h  prepirEci6n en el as-ect.0 de zzndlis5.s y p l r i n e s m i e ~  

t o ,  e s  una de l e s  rszones por  19s cuales  la mayorfs d e  l c s  - 
nuevas  o r g a n i z a c i c n e c  f racszen  a l  poco tiempo. Una empresa - 
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no Dlenesde t a l  vex en oces iones  t r i u n f e ,  si ocurre que e s  - 
i n i c l a d a  en el momento y l u g a r  oportuno,  de i g u a l  modo que - 
una semills lanzsda a l  a z a r  y que caé en t i e r r a  f é r t i l  Y C l A  

ma favorable  germina s i n  l o  ayuda d e l  a g r i c u l t o r .  Un cambio- 

r e p e n t i n o  en e l  ámbi to  d e  los n e g o c i o s ,  puede d a r  f i n  a un - 
n e g o c i o  a s í  e menos que posea une conducta adaptable ,  o sea- 

que cambie p a r a  a d a p t a r s e  a l a  s i t u a c i 6 n .  E l  que l o  hago O - 
no depender& d e  la f l e x i b i l i d a d ,  i ~ a g i n a c i 6 n  y fuerza d e  mo- 

t i v s c i ó n  de 1 s  j e f a t u r a .  

L a  f a l t a  de p l a n  y d e  u n a  conducta adeptable ,  ocurren - 
t a n t o  en l o s  empresas grandes como en pequeñas. Es un l u g a r -  

confin e l  encontrese  con farmac ias  o d r o g u e r í a s  sin é x i t o  em- 

p l a z a d a s  en s i t i o s  por c.omploto insdecuados para este t i p -  

S e  negocios .  Muchas esquinas  han presenc iedo  l a  d e s a p a r i c i h  

d e  nuernroses e r t s c i c n e s  expendedoras 6e g a s o l i l s  un6 t r a s  o- 

Lre  . A 

A menudo l e  s d a t a b i l i d s d  que p u e d e  s s l v a r  a una empresa 

moribunda requiere d e  un cambio de d i r e c c i h  en l a  misma. E l  

individuo que tuvo el t i n o  promccicnsl d e  i n i c i e r  una organA 

z s c f o n  próspera ,  Dudo haber contado cor, l e  c o m b i n s c i h  sde-- 

c u a d a  d e  c a p a c i d a d e s  p a r a  esa época,  r>ero l o  c i e r t o  e s  que - 
10s tiempos cambian y q u e  esas mismas capaciosdes  puedeo re- 

s u l t e r  p e r j u d i C i 8 l e S  y 8 veces h s c t a  f e t a i e s  p a r s  io erpresa ,  

a l  ocurrir un c a m b i o  en e l  ambiente s c c i a l  de Is rcisrra. 

Después d e  e s t u d i a r  un niímero de organizac iones  IqDortaZ 

t e s ,  Ernest D a l e  ha sugerido q u e  l a  em-resa bien encaKinada- 
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o s t e n t e  una conducts 90aptable  a l  asignsr e l  tipo de lider - 
mdc apropiado Dare sus c o r r i e n t e s  necesidades. 

Los fundadores de grendes organizac iones  a menudo son-- 

d i s t i n t o s  de los  directores p r o f e s i o n a l e s  que  l e s  cuceden y- 

que mantienen en marcha l a s  empresas. Con f recuencia  son in-  

dependientes ,  no or todoxos ,  determinados y a v e c e s  sutocrd-- 

t a s ;  e s  pos ib l e  que e s t e n  obsesionados por una i d e a  dominan- 

t e ,  apare jado e s t o  a una t e n a z  voluntad de r e a l i z a c i ó n .  Si - 
es8 idea  s e  deforma, e s  posible  que modifiquen 8 la empresa- 

pera lmpl~mentar le .  La o r g a n i z a c i ó n  asume el cardcter  de su- 

indomsble fundsdor conserva h a s t a  que e l  sucesur de este - 
inclprirne s le f i rma e l  cello de una nueva personalidad. 

C u a l q u i e r  e~cpresa  U o r g a n i z a c i 6 n ,  t a l  vez se8 a l  p r i n c 2  

Dio “1s prolongeción de 1s sombre de un hombre’’ p e r o  cuando- 

ese  hcmbre es  s u t i t u i d o  por otrc, el c a r á c t e r  de la enpress-  

cembia. 

Nc siempre es  n e c e s a r i o  que un8 empresa tenga que espe- 

r a r  18 muerte o retiro de su d i r e c t o r  para experimentar un - 
cambio completo en SU e s t i l o  d i r e c t i v o ,  c e r s c t e r  e imgen.  
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2.5. PSTRUCRRA DE LB O F l G A ~ ~ I Z A C I O N  PARA LA CONDUCTA ME3CADO- 

TECNICA. 

A h  cuando l a c  c l r c u n s t e n c i a s  pueden causar una desvia-  

ción de l a s  normas mostrsdas en le g r á f i c a ,  es c i e r t o  que la 

e c t r u c t u r a  de la o r g a n i z a c i 6 n  sugiere r e l s c i o n e s  de i n t e r s e -  

c i ó n  y estímulo q u e  se d e s a r r o l l e n  en determinadas d i r e c c l o -  

nes.  Esto  es  verdad,  especialmente en e l  C B S O  de r e l a c i o n e s -  

f o r m a l e s  que comprenden autcr idad rango y papeles asignados. 

Los vendedores de o r d i n a r i o  r e c i b i r á n  órdenes del d i r e c t o r  - 
d e  ventas ;  l o s  de a s e s o r í a  de l o s  e j e c u t i v o s  de l inea .  La 02 

ganizac i6n  h a r á  todo lo p c s i b l e  psrs  mantener una a p a r i e n c i a  

de racfcnal idad p procedhiento ordenado,El hec3o de que el- 

d e s a r r o l l o  de relaciories in formales  no apareica  en l a  g r s f i -  

c a 9  no diminl iye  1s importsncia de é s t a  que r e f l e j a  a Ir or- 

g a n i z a c i h  t a l  cmo e s  v i d 8  por l e  direcc ión  y como é s t a  -- 
q u i e r e  que seg,  

3.5.1 PAR6 

T m ~ l i c a c i ó n  de l o s  aFruDapiontos  t e c n o l ó g i c o s  nays  la o r g e n i  

zación.  

! 

Leonord Ssy i e s ,  c i s  s i f i c ó  l o s  agrupamientos d e  per sonal 

en c u s t r o  c a t e g o r í a s ,  l a s  cuales  emergieron de l o s  aspectos- 

estructurales de la t e c n o l o g í a ,  

1. ADhtfco. E s t e  agrupsmiento se encuentra en t a r e a s  de poca 
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imcortancia y del pagadar. Los individuos que l o  componen no 

son indfspensables para e l  funcionamiento de lo planta y no- 

se i d en t i f i can  con so l idez  a le empresa. A nad ie  l e  due l e  -- 
que se marchen. 

2. Rrrdtlco. Estos empleados son esforzedos, tienen import- 

c i s  psra  l a  organización, pero no tanto como ei agrupamiento 

estratég ico .  Son d i f i c i l e s  de predecir :  en un instante est& 

depsrte  de uno, pars colocarse y l l e v a r  a uno l a  contrar ia - 
a l  instante siguiente. 

3. r n r a t é e i c o .  S i  éstos se detienen, todo se detiene; no se 

encuentran en e l  pfnaculo de l a  escala de habilidades, pero- 

$1 en un elevado escal& y colocados en actividades de impor 

tancia estratégica.  Son l o s  verdaderos poseedores d e l  poder- 

entre todos los agrupemientos d e  empleados. 

4. Conservador. Este agrupamiento se orienta h s c i a  ün status  

quo. No quieren que se tambalee l a  barcs. Es posib le  que -- 
sean necsnicos de muchos conocimientos o personal de msntent 

miento cuyo t rabajo  es  importante, pero que no ha r í an  que l a  

f abr i ca  tuviera que cer rar  si ellos deciden p a r a r .  

Fstos grupos responden de manera d i ferente  a la estruc- 

t u r a  de la orgsnizaci6n y a los motodos d e  s~pervidión y SOR 

creados, h a s t a  un punto considershle por e l  tipo c?e estructg  

r8 de l a  organization y l a  técnica de dirección. C E ~ S  uno de 

d ichos  g r u p s  es  más r ecep t i vo  B ciertes Clssec  de l i d e r r t o -  

y de ambiente d i r e c t i v o  y responde de un modo d i s s ln to  a es- 

t imulos espec í f i cos .  Por la forms en que estructure l a  situ2 
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c16n d e  trabajo, 1s dirección creará, de modos aredetermina- 

dos y pre3ec lo ios ,  l o s  proolemas de Conducfs que s u r g i r a n  o- 

Dotunamente. 

2.5.2 ALGUNOS TIPOS DE ESTdUCTUiiA DE LA 03GBYIZSCION 

F x I s t e n  v a r i o s  t i p o s  de e s t r u c t u r a  d e  Is organización,-  

pero p a r a  fines d e  nuest ro  trabajo 8610 an6lizsremos l a s  or- 

ganizac iones  de lfnsa y d e  asesorfe;  y organizaciones  centra 

l l z s d s s  y d e s c e n t r a l i z a d a s ,  que son 13s mas comunes en l a  0; 

g s n i z a c i 6 n  d e  mercsdotecnia en 1s actualidad.  

Orpaf i izac imes  de L i n e a  y se asesorfa 

E l  t i p o  de i r g s n i z a c i 6 n  d e  l i n e s  y se  esesarfs  busca o 
cclver los l o s  > r o b l o n e s  creados por 19 orgenizsc ión  funcio- 

no1 simple o d e  l inea simple. En p r i m e r a ,  c o d a  función e s  -- . 

r e a l i z a d a  por un e s p e c i a l i s t e ,  e l  c u R l  d a  órdenes que tienen 

que ver con su  e s p e c i a l i d a d  en cualquier  punto d e  1s organi- 

caci6n donde se encuentra l e  función. Dicho d e  otro modo, ts 
do enplesdo t i e n e  v s F i o c  jefes en e l  s i s t m g  funcional. 

Tn 1s o r g s n i z s c i ó n  d e  l i n e s  ~ 6 1 0  hay u a  csdens d e  mar:- 

d o .  Coda individuo in forma e un c610 jefe: e l  que queda 

b a  de 61. E s t e  es un sitens s e n c i l l o ,  ernpleado en l a s  orga- 

zaciones pequeñils que carecen de e s p e c i a l i c t s s  técnicos. MU- 

ches  fuerzes  de  ventss r e d u c i 3 e s  se o r g a n i z a n  a lo largo de- 

es tos  l inesmientos, y los vendedores infcraan a l  gerente de- 

v e n t a s  regionol .  Si e l  trsbejo e s  reelmente sin complicscio- 
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n e s ,  este sistema puede f u n c i o n s r  en forme e f i c a z .  

E l  tipo de o r g a n i z a c i ó n  d e  asesoría y de l i n e a  ha gana- 

do l a  aceptac ión  g e n e r a l  en el gobierno y el comercio, aun-- 
a -  

que haberse o r i g i n a d o  en organizaciones  m i l o t a r e s  y r s l i g i o -  

cas .  En l a  a c t u s l i d a d  es u t i l i z a d o  por enpresas  grandes y de 

tamaño mediano. E1 hecho de que tenga una aceptac ión  general 

empero, no q u i e r e  forzossmente  decir  que no puedan desarro- 

l l a r s e  mejores sitemas,  ma's adecuados a l o s  a c t u a l e s  reque- 

mientos. 

-- Orgsni ----------- zacione c c e n t r a l i z a d  -- 9 s y de s c m t r a l i z a d x .  

Ls o r g e a i z s c i 6 n  c e n t r a l i z a d a  e s  aquel la  en Is  que l a  to 
ma de d e c i s i o n e s  no e s  d e l e g a j a ,  s ino que la alta direcci6nA 

e s  q u i e n  lohsce.  E s t o  lleva a problomes d e  organizec ión  se-- 

r i o s .  La s l t s  d i r e c c i ó n  e s t á  demasiado l e j o s  d q  l o s  proble- 

m a s  que ocurren en l o s  n i v e l e s  i n f e r i o r z s  pzr9 Do311. tomar - 
decis iones  inteligentes p e l  ponerse a luckmr con pequeños - 
problemss, l e  i m p i d e  el d e d i c a r s e  a l a  planesción y elsbora- 

c i 6 n  de una po l f f c s  sensa ta ,  

La s o l u c i h  o r d i n a r i a  d e  e s t e  t i p o  de p r o b l e m s  e s  la - 
d e s c e n t r ~ l i z r c i 6 n :  l a  toma d e  d e c i s i o n e s  se delegs  a n i v e l e s  

i n f e r i o r e s ,  que eston más cerca Ce los probioms.  S- e s t a b 1 2  

c e n  p o l f t i c a s  p a r a  g u i a r  la t oma  de d e c i s i o n e s  en l o s  d i f e - -  

r e n t e s  n i v e l e s  y l a  a l t a  d i r e c c i 6 n  concentra su atuncibn en- 

l a  planesción g e n 2 r s l  y f i j e c i h  de p o l i t i c a s ,  E s t o  a r r o j a  - 
una mejor p l s n e s c i ó n  y un mejor desempeño de Is a l L s  direc- -  

c i o n ,  a s f  ccmo decisiones 109s sensatas en tcdos l os  n ive l e s ,  
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y e  que l a c  personas que ZES toman, son aquel las  que conocen-- 

más a fondo los problemas l o c a l e s .  Las  v e n t s j a s  g i r a n  a l r ed 2  

dor de une mejor coordinaci6n d e  ac t iv idades  d i s p a r e s  y . 8  ü- 

n a  respuesta  m9s pronta a s i t u a c i o n e s  surgidas lejos de 19s- 

o f i c i n a s  centrales. 

2.5.3 PBTOLOGIAS DE LA G3GA~!I2ACIONt C O P L I C T O S  DEFT32 DE LA 

MISMA 

- Conflicts ontre el i n 3 i v i d u o  v lis orgenizsc ión .  

Los s e r e s  hmsnos teoriczrnente evolucionsn de pasivas a 

activos, de la dependencia hac ia  indppendencia r e l s t i v s ,  de- 

una perspectiva breve a una de largo plszo ,  d o  p u e s t o s  subox 

dina4os e i g u s l e s  o superiores. L9 autoac tus l izac iGn puede - 
ser  t r e z a d e  a partir de l a s  puntusciones i o g r a d s s  en e s t a s . -  

dirnmslonos. 

L a s  orgenizaciones  formales son bhsicamente r a c i o n a l e s -  

en o r i e n t a c i e n .  Psra que operen coa e f i c a c i a ,  n e c e s i t e n  tener  

emples3os que sean f i e l e s ,  Al mismo tiempo, en e r a s  de le e- 

- f i c i e n c i a ,  e l  trabs j o  se div ide  e n c e t e g o r f s s  e c ? e c i a l i z a d a s ,  

6 s ignan jose  E l o s  individuos t a r e s  s e s t r e c h m e n t e  d e f l n i d e s .  

Zsts  espec ia l izúc iCn se basa en t r e s  presunsicnec inql fc i tasr  

1) 10s seres humEnGs son más e f i c i e n t e s  s i  ejecutsn t r a b a j C S  

e s p e c l a l i m d c s ;  2 )  s i  se ds con un rnétcdo i j e a l  p a r s  l a  e j e -  

cución de l a  cbrs, debe usarse siempre; p 3) l a c  d i f e ~ e n c i s s  

en 1s personelidad humana pueden ser pasedas p c r  a l t o  t raf is -  

f i r i endo  más h a b i l j d a d  a l e s  d q u i n a c .  Desde luegc, l a  a l t e 2  
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n a t i v a  e s  t.retsr a l  individuo cada vez m6s como una m6qUina- 

en cuantc  sea posible.  

Est8  t e o r í a  d e  la organización o b s t a c u l i z a  10 sUtmCtU2 

l iZSCi6n ,  suministrando e s c a s a s  s q l i d s s  pare expresar i.22 pez 

sGnalidad O enf'rentzrse a l o s  retos.  En cuanto a l a  motive-- 

c i 6 n  de l e s  persones, SGE tres los t i p o s  de fiétodos emplea-- 

dos: 1) amplias reccmpenses;  2) l l d e r e s  competentes y l e a l e s  

y 3 ) l i b e r t a d  a l o s  subordinados pera que compitan e i n c r e m 2  

t e n  su i n i c i a t i v a .  

Lgs s i g u i e n t e s  han sido d e s c r i t e c  como c a r a c t e r í s t i c a s -  

del ambiente que rcdee a l o s  t r a b a j a d o r e s  en una organiza -- 
C i h  formal:  1) estrecho c m t r o l  d e l  ambiente de t r a b a j o ;  2) 

espera  d e  una r e a c c i ó n  p s s i v a ;  3)  Perspec t iva  a p lazo  corto; 

4 )  s p l i c 8 c i 6 n  de e s c a s a s h a b i l i d a d e s ;  y 5) espera  d e  que un- 

f r e c a s o  s i c o l 6 g i c c  proquzce r e  sirlt,sdos. 

Les personas a menudo presentan conductes de adaptación 

tales cano I) abendonar le o r g a n i z s c i h ,  3 )  ascender  6 la 02 

g a n i z a c i ó n ,  3 ) d e s a r r o l l o  r e a c c i c n e s  d e f e n s i v a s  como soñar -- 
despierto; 4)  a g s t f a  h a c i a  les metas de grupos, 5) c r e a c i h -  

d e  grupos informales, 6) fcrmalizsciCn d e  g r u p o s  informales,  

7 )  evolución 6 e  l e s  ncrms~ cie grupo que pem i t en  e s t a  condu, 

t a ,  8) d e p o s i t a r  un peso v r s c i e n t e  en los f a c t c r e s  mater ia--  

l e s  y 9) ensezar  a la juventud a asumir l e s  misss s  ac t i tudes .  

C h r o ,  el dilene s u r g e  debi6o a l  eterno c o n f l i c t o  entre- 

l a s  metas individuales y de grupo. Se hsn buscac3c soluciones 

a l  problema por m e d i o  de un ensanchamiento de t c rea  y ui 11- 

111560 
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derato  centrado en los ercpleados. Fn e l  enfcque de grupo a - 
l a  orgenizac ión  ha esumido un t i p o  d e  r e s p u e s t a  psra e lman-  

t e n i m i e n t o  y d e s a r r o l l o  d e  l o s  recursos  humanos que se cons2 

d e r a n  v i t a l e s  para la e f i c a c i a  de Is organizsc ibn,  recursos- 

v i c i a d o s  por l a  h o s t i l i d a d  y la f u s t r a c i ó n  estimuiadas por - 
l e  t e o r í a  t r a d i c i o n a l  de l a  sdminis t rac i6n  c i e n t í f i c a  y e l  - 
creciente é n f a s i s  en le medición de l a  producción a Corto -- 
p l e z o ,  a s í  ccmo por e l  abandono de enfoques c i e n t í f i c o s  para 

1 8  motivacicn.  l.a e s e n c i a  de e s t e  t e o r í a  c m s i s t e  en organi- 

l a r  l a  f i r m a  en grupos t r sbados  o s c b r e p u e s t o s ,  c a r a c t e r i z a -  

d o s  por u n e  elevada capacidad y metes congruentes  con l a s  de 

l a  o r g a n i z e c i ó n ,  a S f  como con l a s  d e l  individuos, y e s t i l o  - 
d e  l i d e r a t o  sustentador más b i e n  que amenazador en todos 10s 

nive les .  

Une reacci6n c o a h  por p a r t e  de l o s  ezplmdos a l  t r a t c j -  

‘del t r n b o j a d m  como m g q u i m  o h e r r ~ n i e n t a ,  e s  r e c u r r i r  a la- 

formsción d e  s i n d i c s t o c .  Curnqc e s t e  o c u r r e ,  a menudo e s  de- 

m o s i a 3 o  t a r d e  para que l a  d i r e c c i ó n  pueda  m o d i f i c e r  e l  am -- 
biente que fue csusa  d e  e l l o .  Fntcncec surge  ana SitUeCi6E -- 
c @ n f l i c t i v s ,  pero e l  c c n f l i c t o  F i r e  s I r e d e 3 o r  d e  q u e j a s  r e i 9  - 
t i r a m e n t e  t s n g i b l e s .  La q u e j a  e a r e n t e  e s  cués a ximudo, SO- 

lo una mampara que o c u l t a  19s  verdederes c a u s g s  d e  ciesconteg 

t o ,  que yacen subterránees .  

Uns vez e s t a b l e c i d e s  l a  tmión o s i n d i c a t o ,  procede a e s  

h i b i r  una tendencia - a le homoestss i c ,  el s f n j á m i e n t o  de un - 
j u e g o  d e  q u e j a s  no h s r d  que IS u i n í c n  p l i e g u e  sus t i e n d e s  y- 
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se marche. 81 i g u a l  d e  otras organizaciones, aspire  a lma sJ 

cesi6n de metas nuevas que le sirvan de base para  conflictos 

continuos o intermitentes. 

i 

1 
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LA ORGANIZACICK DEL DEFARTAh?ENTO D? I4ERCADOTECNXA 

A,- EVOLUCI61v D9G Z?'T;loARTAKENTO D E  XESCADOTSCNIA 

Este departamento cuenta con cinco etapas evolutivas, 
las cuales mencionaremos a continuación: 

ETAPA D3 VB?TAS. En la primera etapa lo único que tenfa que 
hacer la firma era producir, vender y l l e v a r  sus libros de 

contabilidad, Las compañías mayores destacaban agentes de ven 

tas, cuya supervisidn encargaban a un gerente de ventas, el 
cual pasaba con sus hombres casi toda la jornada sobre el te 

rreno visitando a c l i e n t e s ,  De cuando en cuando desarrollaba 
algunas otras actividades, como análisis de ventas,sondeos o 

encuestas de clientes y publicidad; no porn-ue fuese un espe 

cialista en esas funciones, sino porque era la persona DEIS 

inaicada de la firma para mane jar las  cuestiones relacionadas 

con los clientes. 
E T A P A  DE ZOS ESPSCIALISTAS DE XERCADOTBCXIA, Al adquirir la 

firma nayor complejidad neces i t6  contratar gente especiali 

zada para efectuar investigaciones d e l  mercaao, r e a l i z a r  an& 

lisis de ventas y costos, y organizar la publicidad y Trouro 

ción d e  ventas; esto constituyb la seguniia etapa. la mayor 

parte de estas actividades estaban a cargo de un solo hombre 

y el especialista despachzba con el gerente de ventas o con 
ai& otro miembro d e  la organizaci6n. Ast ,  p o r  ejemplo, el 

investigador d e l  m e r c a d o  frecuentemente tmDajaba en el depar 

- 

- 

- 

- 
- 
- 

- 
tamento de investigación econdmica y el analiStR de ventas en 
el de contzbilidad, 

ETAPA DEL ViCEPRESIItYVTB D3 XERCADOTSCKIA. No t a r d o  en 
comprenderse que 1) l as  distintas ftzíyciones de "ventas" pg 

drían mejorarss y perfeccionarse si se  combinan, y 2) que el 
gerente de ventas e r a  un hombre Zemasiado ocupado para enten - 
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derse competentemente coc l o s  especia l istas.  Esta tercera 

etapa se ca rac t e r i z ó  por l a  creacián d e l  cargo 2e vice-pre 

sidente d e  mercadotecnia en l a  compañía, a l  cual se  confiaba 

l a  responsabilidad de  l a  invest igac idn de l a  mercadotecnia, 

su planeación y su operación. S i  e l  gerente de ventas va l ía  

para e l  cargo, e m  ascendido a l  nuevo puesto y e l  ayudante 

del gerente de ventas pasaba a ocupar el que é s t e  dejaba E 

cante. Bi otros c a s o s  l a  compañia nombraba a al& otro  e j e  

cut ivo ,  o b i en  so l i c i taba  l o s  s e r v i c i o s  de  a l gu i en  no perte  

neciente a l a  f irma, pero que t en í a  competencia acreditada pa 

ra a l g o  nás que vender o manejar agentes de ventas,  y e l  

- 
P 

- 
- 

nombraba vice-presidente de merca6otecnia. 3r-i unas cuantas 

compañfas e l  gerente de  ventas sigui6 siendo poderoso y e l  

v icef i res idente de mercadotecnia se enczrgaba principalmente 

2e l o s  demas s e r v i c i o s  de mercadotGcnia. Durante es te  período 

todavía se consideraba bastente l imi tadr  l a  funci6n de merca 

dotecnia, reduciéndola esencialmente a un grupo de a c t i v i  

dades y ztenciones necesarias para apoyar l a  fuerza  de  ventas. 

ETAPA DE ORIYNTACIO?? HACIA RL CLIENTE. La cuarta parte  se 

caracter izd por e l  mayor poder e inf luencia d e l  departamento 

d e  mercadotecnia, porque las cornpañias se veían forzadas a 

elaborar nuevos oroductos y a oe sa r r o l l a r  e l  Icercado para se 

guir viviendo. 31 vice-presidente de merca2otecnia era m a  fi - 
gure clave para hacer comprender a la coslpñía que l a s  necesi  - 
dades de  l o s  c l i e n t e s  cambiaban y era neceszr io  in t roduc i r  

nuevos productos y mercados requerian nuevos puestos en l a  

organizaci6n d e  mercadotécnia:gerentes de productos, gerentes 

d e  se rv i c i o  a l  c l i e n t e ,  ingeniero  d e  ventas y otros .  Ament6 

e l  volumeñ-y e l  poder d e  l a  organización de oercadotécnia, a 

- 

- 

i 
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./ 
1 0  cual contribuyó considerablen?entt el eneorme .atractivo del 

”concepto comercial o d e  mercadotecnia”. Cada vez enn más 

las funciones d e  l a  compañia que tenían que amoldarse a la 

16gica del consumidor y varias tuvieron de hecho que ser 

comunicadas o informadas períodicamente al departamento de 

mercadotecnia. 

STAFA DR LA GERENCIA GYN’ERáL. Los aepartamentos de mercadotkc - 
nia están avanzando actualmente en número casa vez mayor ha - 
cia una quinta etapa en que, a la orientación unilateral ha - 
c i a  el cliente, está sucediendo una orientacidn hacia l a  

gerencia general. Kientras l o s  demás departamentos peleaban 

entre si o ignoraban la importancia que tenía gusto al ciien - 
te, el departamento de mercadotecnia tenía que subrayar esta 

idea. Cuando los d e d s  departamentos la comprendieron, ya no 
era tan necesario que el de mercadotecnia pensase exclusL 

mente eri el cliente. La Darticipacidn del vice-presidente 
de mercadotecnia en 18s decisiones fundamentales 6e la firma 

le enseñó y educd a pensar en las utilidades y en o t r o s  obje - 
tivos de l a  corporacián, a6ernás de las  ventas. Los gerentes 
ciel producto comienzan a pensar desde el mismo punto fie 

Fist2 que la gerencia eeneral, puesto que se les exige desa - 
rrollar plartries de utilidades y no siaplemente de ventzs. 3 

realiilatl , conpaEfas como Hallmark y Yestinghouse consideran 

a sus gerentes d e  3roducto como gerentes generzles, no de. 

mercadotecnia. ?$ientras e l  concepto conercial siga imponién - 
dose dentro 6e la conpaEia, la funcidn de mercadotecnia toma - 
d definitivaente la orientación de una gerencia Zeneral. 

kraninan6o 13s gráficas de o r g a n i z a c i ó n  de l a  coapañísr 

se observan innumerables arreglos en los departamentos de 

I 

1 
i 
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mercadotecnia. Todas las  organizaciones tienen que soneterse 

a tres dimensiones básicas de la actividad de mercadotknia: 

funciones, productos y mercado. Estas dimensiones se combinan 

de manera distinta no s6l0 en las diversas industrias sino en 
l a c  diferentes firmas de la misma industria, Tia estructura d e  

la organizacibn de mercadotecnia está determinada en todas las 
firmas por UM serie de factores únicos, como los objetivos 

de la compañía, la teorfa de la administración que tenga l a  

organizacibn, la i d e a  de mercadotecnia q u e  adopte la direc - 
ción, la importancia que se  dC a Las distintas herramientas 

conerciales, los t i p o s  y nheros d e  l o s  productos, y el carác - 
ter de la competencia, Los factores históricos, situacionales 

y de personalidad influyen también considerablemente en los 
arreglos que estime oyortunos la conpañia para orenizar su 
mercadeo. 



B.- POFtLAS DE ORGANIZAB EL DEPARTAMENTO 93 1-!'2RC-4DOTECNIA 

1,- LA OHGANIZACION Di3 MEBCADOTÉCNIA O R I W T A E A  HACIA 

LAS -UNCIONES, La f o m a  más antigua y todavía la n8s en boga 
de organización de mercadotecnia consiste en dividir en diver 

sas funciones las actividades tiel departmento de mercadotec,, 
nia, Ver gráfica 9-2, Esquemáticamente este tipo de Org. 

- 
- 

EL vice-presidente d e  mercadotecnia es miembro del grupo 

q u e  representa a la alta dirección de la compañía, y su mi 

sión consiste en enfocar sus deliberaciones hacia la mercado 
- 
- 

* tecnia. Zl vice-presidente de mercadotecnia de una com_DaZia 

divisionalizada es a s e s o r  del presidente y presta sus se& 

cios de.mercadotecnia a las divisiones. BI las  compañías no 
divisionalizadas asume la responsabilidad principal de lograr 
la cuota de ventas que ha sefíalado el comité ejecutivo. Forau - 
la decisiones sobre l as  estrategias y presupuestos de nercado - 
tecnia del producto. Le ayudan distintos gerentes de mercado 

tecnia. 

- 

El gerente 6e publiciciad y promoción de ventas pone su 

experiencia al servicio del mensaje promocibml, de los tex - 
& bas, medios y organizaci6n de fechas, y trabaja en intima 

unión con la gerencia enunciadora. PueCe influir en la cuan - 
tía de l o s  fondos de 19 cornpafiia, piensa gastar en en publi - 
cidad y promoci611, pero no l a  Setemina, En algunzs f l m a s  

grandes de artículos de comsumo la proxoción de  ventas tiene 

suficiente volumen e impotancia para constituir por si s o h  

una funcibn aparte. 

El gerente  de investigación d e  morcaaotecnia t i en e  la 

responsabilidad de organizar y supervisar l a  investigación 

relacionada con las oportunidades de mercado y operaciones de 
= -  
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Gdfica 9-2 

Organizacidn d e  mercadotecnia orientada 

hacia 12s funciones.  
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la firma. Dispone de un presupuesto y puede optar más o menos 

entre los diversos proyectos que estime oportuno aceptar, y 

puede diseiiar la investigacibn que se necesite para obtener.. 

la información. La corriente es generalizar esta funcibn, 
1 

convirtiéndola en infomaci6n de mcrcaciotecnia, y los diver 

sos especialistas, como los de  investigación de mercado 

tecnia, predicción de ventas, adlisis de ventas, servicios 

analíticos, etc., deben despachar con e l  encargado 6e esta 

s ecc ibn. 

- 
- 

El gerente de ventas tiene a su cargo una compleja orga - 
nizacidn corn-esta por personal de ventas 'regionales, de 

distrito y territoriales. En algunas f irmas Fuede tener tanto 

poder como el mismo vice-presidente de merca6otecnia; en rea 

lisad, éste puede limitarse fundamentalmente a coordinar las 

demás funciones de mercadotecnia, sin tener más categoría que 

el gerente de ventas. El gerente de ventas ejerce alwna 
influencia en la cuantía del presupussto de ventas y es respon 

sable de su administración, para q u e  la fuerza vendedora con 

siga el mayor a h e r o  de clientes y &e pedidos posibles. El es 

quien tiene que organizar los territorios, dictar l a s  normes 

- 

- 
- 

para las visitas de ventas, presentar los aateriales y o r e  

nizar 1 0 9  mensajes, y muchos otros aspectos de la adminis 

tracidn de la fuerza de ventas. Se mueve 8 través d e  una 

compleja jerarquía de gerentes d e  ventas regio,mles y cie 

distrito. 

- 
- 

El gerente de  servicios de mercadotecnia es responsable 

diversas actividades. %tre ellas está l a  adninistración 

de ventzs, que conprende el control de gast0.s y la adminis - 
traci6n del personal de mercadotecnia; los servicios al 

i 
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c l i e n t e ,  con la  funcibn que i n d i c a  e s t e  hombre y l a  a t e n c i ó n  
a l a s  q u e j a s  Oe los compradores; y la p laneac ión  d e  la 

mercadotecnia ,  con la cua l  s e  a y u d a  a l  de-rtamento de este  

nombre a planear programas a n u a l e s  y a largo plazo. 

A l  aumentar el número de funciones  de que debe darse  

cuenta a l  v i c e - p r e s i d e n t e  d e  mercadotecnia se reduce también 

el tiempo de que s e  dispone para supervisar cada una 6 e  ellas.  

Ia t e o r í a  or&nica  t r a d i c i o n a l  enseña que, cuando e l  número 

d e  d i c h a s  funciones aumenta demasiado, lo mejor que puede 

h a c e r s e  es reagruparlas en diversas s e c c i o n e s  y Foner al f r e n  

t e  de c a d a  una d e  e l l a s  un gerente .  De acuerdo c o n  este proce  

d i m i e n t o ,  algunes compañías han div id ido  las funciones d e  

mercacotkcnia  e n  o p e r a c i o n e s  y planeamiento. Con e l  v i c e - p r e  

s i d e n t e  d e  mercadotecnia  despacha un g e r e n t e  de  o p e r a c i o n e s ,  

r e s p o n s a b l e  de l a s  v e n t a s ,  los servicios a l  c l i e n t e  y la 

publicidad, y o t r o  de p l a n e a c i ó n  comerc ia l ,  a q u i e n  compete 

l a  i n v e s t i w c i h  de  mercado, la p r e 6 i c c i 6 n  de rentas y la 

pianeac iór ,  d e  nuevos productos.  Actualmente, el vice-presi 

dente de mercadotecnia  ~ 6 1 0  tiene que d e s a r r o l l a r  d o s  funcio 

nes principales, l a  p l a n e a c i ó n  y su ejecucidn, en l u g a r  de 

diversas e s p e c i a l i 2 a d e s .  

- 
- 

- 

- 
- 

La o r g a n i z a c i ó n  orientzda hacia las  funcior,rs se basa en 

e l  p r i n c i p i o  d e  q u e  s e  n e c e s i t a n  talentos más heterogéneos Fa - 
ra mene jar con  e f i c i e n c i a  di ferentes  funciones d e  mercádotec 

n i a  a base de gru.pos de p r o d u c t o s ,  t e r r i t o r i o s  y clientes. 

Cuando se p a r e c e n  mucho l o s  productos ,  t e r r i t o r i o s  y c l i e n t e s  

- 

I 

una compa3fa debe pensar en orientar funcionalmente su 

o r g a n i z a c i d n  de mercadotecnia .  Pero, cuando al,-= d e  - -  e s t a s  

c o n d i c i o n e s  b r i l l a  por su a u s e n c i a ,  resultad más e f i c z z  una 
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estructuracidn orgánica diferente del esfuerzo de mercadotéc 

nia. 
- 

2.- LA ORGANIZACIÓE DE EERCADOTECNIA ORIENTAnA HACIA EL 

PRODUCT3. Las compañías que producen una gran variedad de 

articulos suelen estructurar su organización de mercadotecnia 

a base de grupos de productos, no s6l0 de funciones comercia 
les. En esta decisión influye el número de productos y su gra 

do de heterogeneida. Si la l ínea de productos de la compañía 
se benefician con prDgramas especializados de mercadotecnia, 

o si el nhero d e  los productos es superior a l a  capacidad de 

l o s  agentes d e  ventas individuales, puede procederse natural 

mente a formar una organización d e  mercadotecnia orientada 

hacia el producto. 

- 
- 

Vanos a distinguir entre organización consolidada cie los 

productos y organización divisionalizada de l o s  productos. En 
la primera, todos los productos son administrados dentro de 

una conpaFfz;  en la segunda se forman granaes divisiones 6en 

tro de l a  compaXa pa= manejar l o s  Civersos productos. 
- 

ORGANIZACIdN CONSOLTPRDA D3 LOS PRODUCTOS. Si 10s prOduC - 
tos d e  l a  organizacidn son demasiado numerosos o distintos, 

probablemente la compzsia acopte un sistema de gerencia d e l  

producto. Estos dos m ~ p o s  de Droductos nueden representar 

cuelquier ap-egación lógica, como p r o d u c t o s  de consuao y 

productos industriales. 'Jn la Quaker O a t s  Cozpsny dos de los 

grupos principales de productos son el de  cereales y el c e  

alinentos para animales doEésticos. Cada uno ¿ic los gerentes 

de marca, suele estar ayudado por un gerente ad j-mto  y un 

auxiliar de  mercadotecnia. - Los t r e s  fonzn un equipo pa- 
atender a toüos  l o a  ascntos relacionaaos son su marca. 



la M f i c a  9-3 se representa este sistema. 
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ORGAYIZACION DIVISSONALIZADA DP LOS PRODUCTOS. Z a S  COmpañfas 

optan por una organización divisionalizada de los productos 

cuando éstos son muy diferentes y se tienen la seguridad de 

que van poderarse de un manejo mejor con una separacidn 

completa. Las firmas que se  adquieren otras empresas o que 

inician nuevas l í neas  de prodxctos  suelen organizarlas a base 

de divisiones distintas. A 1  frente cada tlna d e  e l l a s  hay un 

gerente general, que tiene l a  responsabilidad plena de  las 

utilidades de  su división. Dirige una compa-Xa que e s t á  den 

t r o  de o t r a ,  ejerciendo la mayor p a r t e  de las funciones ordi 

narias d e  una organización comercial, o todas ellas, incluso 

l a  de mercadotecnia. 

- 
I 

La cuPstión a u e  se plantea en una conpaXa divisionali - 
zaüZ es qué funciones d e  mercadotecnia deben ser deseapeñadas 

por 12s oficinas corporativas centrales, y cuáles deben asig 

narst a l a s  aiversas divisiones. Cziia división Fuede tener un 

director de mercadotbcnia, responsable de l a  utilizsción de 

los servicios comerciales que 3 e  necesite. ia eivisión debe 

apo-yar es tos  servicios, bien indirectanente con su presupuesto 

de gzstos generales, o bien directaqente, s e d n  el USO q u e  ha 

ya de ellos. Y los ?roc?uctos de la división se vencen a través 
de w ~ a  fuerza centralizaca de ventas. Al centralizar SUS ser  

vicios de nercadotecnis, l a  corporación obtiene varias venta- 

j.as. PJeee permitirse contratar l o s  mejores t z l en tos  en el 

campo d e  mercadotecnia y desarrollar un cornsleoento aiecuaao 

de servicio. Puede centralizar la contratación de 12 publici 

dad y ganar c o n  el descuentos considerables. Fuede hscer 

economias en l a  investigación de nercaootecnia. p r t í c u l a r  - 
mente en los sondeos de mercados. Pde6e ptmltirse un serni 

- 

- - 
- 

- 

- 
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cio mejor de computación que cualquiera de las divisiones 

separadas. 
! 

En el modelo descentralizado de mercadotecnia, se desem - 
peñan urns cuantas funciones de mercadotecnia, 12s necesarias 

para apoyar la publicidad y la investi~ación de mercadotecnia 
(en muchas firnas del tipo de conpañías matrices intepdas 
p o r  negocios no relacionados entre si, virtualmente no hay 

servicios de nercadotécnia que  se presten en las oficinas 

centrales de la corporacián).El jefe de la división, respo’n 

sable de sus utilidades, cuenta con personal que decica la 

jornada completa a sus productos y tiene que despachar con 

- 

él. Los productos de  cada divisidn son manejados por su pro 

pia fuerza de ventas, a la que respaldan la publicidad y la 

investigación de mercadotecnia de la misma divisián. 

- 

Rn 12 práctica, muchas cornpafitas han hecho arr‘eglos 

internedios. Si la firma tiene pocas gr2ndes divisiones y m u  

chas secciones FequeEas, a n i v e l  corporativa s e  desarrollará 

quizá t oda  una gama de funciones de mercadotecnia p a n  ser 

vir principalmente a l a s  secciones pequesas, en tanto que IZS 

divisiones grandes contarán con toca clase d e  complementos de 

los servicios comerciales. El gerente de cada zran división 
prefiere contratar su personal propio par2 aprovecharse de 

l as  ventajas de la especialización. Pero esto tambien produ 

ce el resulta60 de que  la dirección de  la corparzción no s e  

entere muchas veces de sus operaciones. Surge un problema 

importante, a saber, qué relación debe haber entre, por ejem - 
Plop un investigador divisional de nercaGotecnio y el geren 

te corporativo de investigacián de zercadotecnia. 31 invest2 

gador 2ivisional despzcha con el gerente de su división: y 

- 

- 

- 
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es un principio general de cualquier organización q u e  nadie 

debe despachar con dos jefes. Pero, al mismo tiempo, convie - 
ne que exista alguna relación entre.el especialista de la 
división y el de corporación. 

Parecida es la cuestión que se presenta respecto 18 rela 

ción que debe haber entre el vice-presidente de mercadotecnia 
de la firma y los gerentes divisioneles de mercadotecnia. 3x1 

muchos casos el vice-presidente apenas tiene jurisdiccih S O  - 
bre el personal de mercadotecnia de las divisiones. Su respon - 
sabilidad según Bueil, es desarrollar las siguientes funcio - 
nes principa1es:"l) determinación y control de las nomA2s 

practicas, 2) asesoramiento y consejo al presidente y a las 

divisiones, 3 )  valoración de las actividades divisionhlts de 
mercadotecnia para el preSident8( y a veces, para el gerente 
de la división), 4)  planeación a corto y a largo plazo, 5) 
comunicaciones y 6 )  servicios d e  mercadotecnia a las divi 

sienes". Ver gráfices: 9-4 (a), 9-4 (b). 

3.- ORGANIZACIdN DE XERCADOTECWIA ORIENTADA RACIA SL 

KERCADO. rhchas conpañías venden su3 productos a mercados 

sumamente diversos por ejenplo, una firma de pinturas vende 

al consumidor, a7 industrial, y 21 gobierno. Unz cornpzñfa 

siderilirgica vende a l a  inaustria ferroviar ia,  a l a  ia iustr ia  

de la construccidn y a l o s  servicios publicos. Una compñía 

productora de refrescos y bebidas c-seosas vende a través de 
diferentes cznales como tiendas en cadena, tiendas infiepen - 
dientes, y rrjgquinzs verdedoras. Una cadena nacional debe 
diferenciar sus surtidos de productos para las diferentes 

regiones d e l  pais. En estos y o t r o s  c a s o s ,  en que la firm 

vende a clientes que forman j+~pos distintos por'sus prgc - 

I 



I 
1 1 Nercadotecnia  

corporativa 1 
I 

r 

Gerente 
general 

de la divi 1 sión A - 

r 1 
Publicidad 

i corporativa I 
! I 

rnercadot ec 
nia 

I 
I 

I t I 

I I L - - -  - -  - - - - _  - - - -  - _ _ _ _ _ _ _ _ - I  

(a) ru:odelo central izado de mercadotecnia 

Yercadot ecnia 
corporativa 

I 

Fubliciilad , ' Inve'ktigación ? 1 corpomtiva d e  I 

I I 
mercado I I 

I 
I I I 

I I 
I 

I 1 

general de la 

I j Gerente d e  
I mercaaotecnia 

Publicidad 
de la 

C ivisión 
A 1 divisi61 1 merc. I 

i divis. 
A d e  la I 

I - - - -  _ _ _ _ _ _ _  I _ _ _ _  I - - = - C  
(b) Kodelo descentralizado d e  Eercadotecnia 

Gráfica 9-4 Organización d e  mercadotecnia orientada hacia - -  
el producto (organizacián divisionalizada de produc%os) 



-79- 

t i c a s  de compra o por sus preferencias, conviene realizar 
cierta  especializaci6n del mercado en 1a organizacián. 

La estructura general de una.organizaci6n orientada ha - 
c i a  el mercado s e  caracteriza p o r  contar con tres gerentes de 
mercado y dos especialistas funcionales que despachan con e l  

departamento de mercadotecnh Cad8 gerente de mercado puede 

supervisar una fuerza vendedora zsigdndosele posiblemente 
algunos especialistas funcionales que se concentrarán en los 
problemas ae  mercado. Este tipo de organización adquiere expe 

riencia en la mercadotecnia de cada mercado. Los agentes de 

ventas, investigadores y publicistas que se especialicen en 

el mercado se enteran a fondo de las fuerzas competitivzs q u e  

intervienen, de los requisitos particulares del producto, de 

l as  necesidades de servicio y de las  prácticas de compm. 

Después llevan esta información a los demás depcirtaEentos de 

la comr>afXz, y presionan para que se desarrolle un esfuerzo 

- 

comercial más orientado hacia el mercado. El resultado suele 

ser una mejor sintonización d e  las actividaaes generales d e .  

l a  conpaiiía con las distintas necesidades d e  los clientes. 

Sin embargo, no es posible orientar 8 la organizacián 

hacia el mercado en todos los czsos: amque se acerque a la 
expresión del espfritu del concepto comercial. - 4 l g u r - i ~ ~  firmas 

ven6 en 2 grupos relativamente homogéneos de clientes; a u q u e  

és tos  muestran diferencias in6ividuales, no acreditan Ciferen 

c i ~ s  sistemáticas de grupo. 5i otros casos; los clientes de 

una firma forman grupos distintos(por ejemplo, industrias 

diversas ) ,  p e r o  quiz8 resulte Eemasiado caro e s p e c i z l i z a r  les 

- 

fuerzas vendedoras u otras funciones comerciales. Si l o s  

c l i e n t e s  de un grupo están muy deseminados, los zgentes de 
- . -  

I 

I 
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ventas de la compañia tendrán que recorrer toto el pais, 

aumentan60 considerablemente l o s  gastos de viajes y de ventas 

sobre los que se incnrrkrían organizando territorios a cargo 

6e otros tantos agentes. Y algunos clientes podrían molestar 

se con las visitas de varios vendedores de l a  misma compañia, 

a menos que interviniesen diferentes agentes de compras riel 

client e. 

- 

As5 pues, aunque una organización orientaos hacia el 
mercado respon5e mejor al concepto comercial, no es necesoria 

ni siquiera conveniente en t o d a s  las circunstancias. ia compa 

ñ€a puede optar por diseñar su organizacidn de mercadotecnia 

principalmente a base de funciones, productos o regiones, y 

seguir manteniendo el espíritu de la orientación hacia el 
cliente atendiendo en forma cuisadosa las necesidades indivi 

duales. Ver gráfica 9-5. 

- 

- 

4.- ORGAVIZACIONZS DE KZRC-4DEO DE FORXA J !XITA.  Un gran 

n h e r o  de organizaciones d e  merczaotecnia existentes en gran 

6es compaCias e s  de forliia mixta; lo cual quiere decir que se 

incorporan  alguna especialización p o r  líneas funcionales, 6e 

oroductos o de mercados. Por  ejemplo, la organización de 
merca¿!otecnia de la Kraftco está integrada por gerentes fun - 
cionales de ventas, servicios, comerciales, 9ublicidad e 

infomacidn de mercados; p o r  gerentes de productos, como que 

so, margarina, confecciones, etc. y gerentes de zercados de 

'consumo, aericola, industrial, institucional y militar. 

Aunque la gráfica d e  una organización de mercadotecnia sea 

bastante complicada, constituye una mezcla d e  los s e n c i l l o s  

so de l o s  q u e  hemos estudiado. 

- 

- 

- -  
La forma de l a  organizacidn de mercadotecnia q u e  debe 
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adoptar una compañía está altanente relacionada con e l  grado 

de semejanza o discrepancia en l o s  productos y mercacos de 

l a  misma. Se d i c e  que los productos d e  l a  firma "Cconvergen" 

cuando se desarro l lan a base de procesos de nroduccibn seme - 
jantes ,  y se llaman convergentes l o s  mercados de  l a  compañía 

cuando siguen tambien procesos análogos d e  ventas. LeLs compa L 

ñfas que t ienen productos y mercados convergentes (cono las 

productoras de muebles, substancias auimicas y pe t rb leo )  

t ienden a adoptar Úna orsanización de mercadotecnia orientada 

hacia las funciones, con descentral izacián reg ional  de l a  

función d e  ventas. i a s  compafiias que t i enen proauctos conver - 
gentes  y mercados divergentes (coao las productoras de r e f ac  - 
cienes para autondvilen y pinturas) tienden a u t i l i z a r  ser - 
v i c i o s  conerc ia les  orientados hacia e l  mercado y centra l i zados ,  

junto con un es fuerzo  de ventas descentral izado o Civ is iona- 

l i z ado .  Las compeXas que t ienen productos divergentes y 

mercaaos convergentes (cono l a s  productoras d e  a r t í c u l o s  

a l iment i c i o s  y a-aratos para e l  consunidor) tienden 2 a602 

tar  un2 organización de mercadotecnia d i v i s iona l i za5a  con 

una gerencia de nroductos, descentralizando la f u e r z a  vence - 
dora. Finalnente, l a s  comi>añías sue t ienen productos y 

mercaoos d ivergentes  (corno l a s  conglomeradas) tientien ado2 

tar organizaciones d.e nercadotecniz de feraz mixta en a l t o  

grado, caracter i zaza  p o r  una gran descentral izaci6n. 
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C.- OL SISTZM DE G3HDIZIA DEL PRODUCTO 

Henos aluiiido de pasada el sistema :e gerencia del pro 

dueto al describir la organización de mercadotecnia orientada 
hacia el producto. Tenemos que volver mas detenidamente sobre 

el tema puesto que pertenece a la mCdula misma de la organi 

zaci6n eficae d e  mercadotecnia. El sistema de gerente de pro 

- 

i 

geren-i;e? ~ 3 n  Qué consiste un buen gerente d e  producto? ¿Qué 

problemzs plintea este sistema? 

1.- OBIGD?FS DEL SISTD!A DE LA GFfiB7rJIA DY F’RODUCTO. Ta 

gerencia C e  sroducto apreció por vez primera, el afio 1927, 
en la Procter Gaable ComDany. Vna conza5fa Jabonera nuevz, 

la Czmay, no ?,arecia prospemr mucho, y encarsó a uno d e  sus 

enDleaGoc jóvenes, Keil H. Gc. 21 roy (presidente después de 

la P&G) que s e  dedicase exclusivamente a desarrollar y promo 

ver este pro2ucto. Así lo hizo con -,agdficos reSUltados y 

la coqtafíía no taro6 mucho en nombrar otros productos d e  pro - 
dUCtoii 

Antes d e ’ l a  Segun?a Guerra Fu?dial algunas otras  conpa - 



. 
I 

fiías crearon puestos parecidos pero cuando de la gerencia de 

producto experimentó su máximo desarrollo fue después de la 

guerra. 'Este periodo se caracterizó por introducciones preci 

pitadas de nuevos productos, por la intensificacibn de la 
- 

publicidad y promocidn de ventas, y por un mayor desarrollo 

de la investigación de mercadotecnia. Estos y otros adelantos 

estimularon la adopción de sistemas de gerente de producto 

por un n h e r o  cada dfc mayor de compañías, pertenecientes 

particularmente a l as  industrias de detergentes, comestibles, 

perfumería y profiuctos químicos. Se hizo gran propaganda a la 
gerencia de nroducto como un punto de arranque organizacional, 

q u e  iba a crear auténticos centros de utilidaaes y a resta - 
blecer el espíritu empresarial de los gerentes, 

Durante los Últimos años se han venido haciendo críticas 

a la vez mayores del sistema de gerente de producto y pzrece 
aminorar su índice de d esarrollo. Algunas coma%as producto - 
ras de bienes de consurno han prescindido 6el sistema de Eeren - 
te de marcas, pc~m~ue cornprobaron q u e  no e s t a b a  produciendo 

los resultados apetecidos. Otras compaiiias de c o n s m o  están 

"consoliciando" sus sistemas, es decir, reduciendo el n&nero 

de niveles de la gerencia de producto y el n h e r o  d o  gerentes 

de los mismos, auedanco ca?a uno coino serente de producto q u e  

se  hace cargo de otras adicionales. Pero taabih ocurre que 

muchas conpzñías TroGuctoras de bienes industriales están 

intro6uciendo el sistema deb i do  al interés creciente por la 
promoción y desarrollo del producto. 

2.- RXSPOVS-G3TLIDA.ü DEL GER13NTE 39 FRODYZTO. Antes Ce 

q u e  Saliesen a escena 10s gerentes de  Trocuctos, el director 

f i e  mercadotecnia corría a cargo de todos l o s  productos, 

i 

I 

1 

i 
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contratando 103 servicios 6e  especialistzs en _publicidad, ve2 

tas,  iqmestigacibn de mercadotecnia. etc. Zsto fue hacién 

cose m% y más diffcil al crecer la diversificacibn de la 

compafifa en cuanto a l íneas de productos. Ya un hombre s o l o  

no era  ca@z -en el caso de la P&G- de comprender a fondo las 
. 

complejidades comerciales de mercados tan etereogéneos como 

de detergentes, aceites para guisar, pastas dentffricas, 

champfis etc. Se hacia necesario buscar la manera d e  prestar 

a todos l o s  productos de la linea, l a  atencián y el conoci 
miento que dada  uno d e  ellos merecia, 

- 

El sistema de gerente de producto s e  adoptó con objeto 

de crear un foco de olaneación y responsabilidad p r a  cada 

uno d e  los artículos, la función del gerente del producto era 

crear estrategias y planea, hacer q u e  se llcmsen a la p d c  

tics, comprobar los resultados y desarrollar las medidas 

correctivas Tsta responsabilidad se r e F r t f a  en seis tareas : 

- 

1.- Desarrollar estrategias de crecimiento y cocipetiti - 
vas a largo plazo para el producto. 

2.- Preparar la prezicción anual d e l  plan Ce mercadotec - 
nia y ventas. 

3,- Trabajar con l a s  agencias de publicidac y desarrollo 
del proeucto para elaborar t ex tos ,  3rog’Taci.as, y 

campañas. 

4.- Estimular el interés y apoyo d e l  nroducto entre los 
agentes de ventas y distribuidores. 

5.- Recoger información constñnte sobre 10s resultacios 

del producto, las actitudes de l o s  consmidores y 

comerciantes, y los nuevos probles Y o~ortu*ida8es- 

6 , -  iniciar mejorzs del producto para tübrir l a s  neccsi - 

I 
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dades cambiantes d e l  mercado. 

Estas fuhciones básicas con e j e r c i c i o s  a l o s  gerentes de 

productos de’ consumo a industr ia les.  Sin embargo, hay alguna6 

d i f e r e n c i a s  de importancia en sus act iv idades y derivaciones. 

E l  ge rente  d e  productos industr ia les .  Tiene que dedicar  mucho 

mas tiempo a l a  publicidad y promoción de ventas. Ia mayor 

pa r t e  de  su t raba jo  debe desarro l la r la  con empleados de su 

organización y con l a  agencia,  quedándole poco tiempo -ara 

e s t ab l e c e r  contactos d i r e c t os  con l o s  c l i en tes .  Suela s e r  m6s 

joven y es ta r  instruido.  En cambio, e l  gerente de productos 

i ndus t r i a l e s  debe ocuparse m8s d e  l o s  espectos técr,icos 6e su 

producto y de  l a s  pos ib l es  mejoras que convenga introCucir en 

su dí_sefio. Necesi ta más tiempo para t r zba jar  con e l  p e r s o n a l  

de l abo ra to r i o  e ingen i e r í a  de l a  firmz, Está más en contacto 

con l a  fuerza  vendedora y con l o s  compradores pr inc ipa les .  
Tiende a prestar  menos atencidn a l a s  campñas Se publicidad, I 

prornoci6n, promocibn d e  ventas y ~rornoción d e  precios.  Iiace 

F.’S hincapié ea l o s  f a c t o r es  rac ionz l es  de producto que en 

l o s  enocionales. 

¿Cuál  es e l  secre to  Ge un buen gerente de producto? 6e  - 
b id0  2 las granaes resoonsabi l i iades  que t i enen  los zerentes 

de productos, es inportante que determinenos c-¿iSles son  las 

cuzlidac?es o-ue deben ca ra c t e r i z z r  a un gerente e f i c a z ,  E l  

actual gerente de producto ha venir20 .siendo cada vez ;náS j 0  - 
ven,  especialmente en e l  campo d e  consuno donde hzy muchos 

de f r i s a n  en l o s  v e in t i t an tos ,  más b i en  en l a  mita?. d e  1 0 s  

veintes. Como es natura l ,  l a  juventud zpor ta  con sigo energza 

y entusiasmo - -  a l a  tarea  que desarro l l zn ,  p e r o  no cabe duda d e  

que hay o t m s  cualidades también muy ixriportantes. 



. 
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E l  honbre dentro y fuerz de una orpnicac idn t i ene  co- 

ITO cE-racter íst icñ I ' r incipal  scmeter el caos d. orden y ?re- 

tender crear una estructura de 1r.s cosas, e s i  con resspecto 

a l o s  problenas no r2efiniCios y p-ograrmdos, ordenFrlos, de- 

f i n i r l o s  y pro.?amrloE. Puesto oue en una erg-nizmión en 

l a  cual 9zrt ici ;an 'AY grupo d e  -ersonzs, lo: -roblen:s-s de - 
orgr.nia?ciÓn surten céda vez  E&; por eso que l ¿ s  persorias 

~e rev-nen w r E  rea l i za r  en conjunto su l cbor .  LP organiza- 

ción t i m e  coco o b j e t o  es tab lecer  ri0r-s.s de trz5¿>0. 

Lk labor 6 e  un,i orgcniePciÓn no es e l  CLzico-fzctor -- 

1E 72'3 t. a er, r 
L, Lr et  trxtwc' Ir. 



ten p a r e  0rientc.r  a organizaciones 6edicadas 8 1 2  recopi la-  

c i b ~  derinforimación de mercsdotecnia. 

- Función arodiicto, c l i e n t e  y región. Se estudian orgsiiiza- 

cionec r e a l e s  y cuando las circunstancias l o  ex igen,  se a- 

l i m n  zque l lps  carac te r í s t i cas  gue en el futuro pudiemn - 
formzr p m t e  de l o s  s i s t e m s  de inforinzci6r, d e  Eerczdotec-- 

nia. 

En e l  diseEo de  la i n f o rmx i6n  intervienen v e r i o s  con- 

ceptos Fmdanentcles: 

1) IF eF3ec la l i zEc ión - <tie eF m aspecto Osencie.1 de 1~ - 
moduct i v idad  pero una e s y e c i z l i z r c i ón  nc! exces iva  - pa- 

rsi l l e v a r  a l  izd-ividuo a l s  auto:catizaciÓn, l~?: vente j zs  

cue s e  ob t i e z e z  p o r  E6i.o de Ir. e vpe c i d i z z c i ón  dezencieg 

derr 6.e 1s coordí3mibn eel reLultado de ac t i v i a zdez  esDe - 
c i z l i z e d z s  en fama 3rEcticF y qetódicE.  
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de une orgrnizz,ciÓn cue S-Fenao s i  se  deEtaca e l  E& impor- 

t en t e  de e l l o r :  La cent ra l i zac ión  - en contrzste con l a  des - 
c e n t r z l i z z c i ó r ,  asimismo en tods organización fcrriliel taz i  -- 
bien exiuten ~ ~ D O E  informzrle3 que influyen ea e l  desarro- 

l l o  de l a  misxa. 

Yo cogviene afirrcar que un sistema Ul-forgel regresenta 

Is verdaderz orzznizcción,  n i  ta-gpoco cue l as  rep las ,  - r e s  - 
ponsabilidrdes y obl igaciones forrn?.les Eon asoectos rutina- 

rios cue carecen 6e se7:tido. La orsanizeción fornal es sung 

mente funcionsll y e f i c a z  p ~ r a  =?tener IFI orgmizac ión  en - 
f ? m c i o n z ~ i e n t o .  

& e s t e  cgT)ftUlC) s e  ect.,i. diarar, estrilctur-s pzra orga- 

z i z z c i one s  dediczdss E l a  iz formción. Tarcbién cce ai-alízz - 
r& los pmblexzs que surgen en e-nucicaciones i z f o rna l e s  & 

&e .=m'.?-m, v i t z l e F  pzrz el éx i t o  de caalquier organizacibn. 



el t e r c e r  f l u j o  de iz formación. 

4 )  E l  f l u j o  de 1z informzción m& común surgía a l  haber un 

i n t e r c z  ib io  esporádico cie inforlnEic1oi:, .. cuazdo l o s  ejecu- 

t i v o s  se reunían a tratar asuxtos en general.  i-forman 

-tz:;bién cue e-< estas comFa!';ías era nu:; l i in i lada l a  nee 

cesidEd 6e interczrnblar l a  inforiizción acerce  de l a  Re 

mercadotecnia. Su f l u j o  de-endfa del  j u i c i o  d e  l o s  geren 

t e s  en l o  ind i v idue l ,  l a  t o m  de decisiones coordinada 

estaba $or co)n?leto so ze t i aa  a l  c r i t e r i o  d e  l o s  gerentes 

e:i IC ind iv iduz l .  

- 



Por últ imo Lce cree una e : l rLc twa  fzmcicral  C U E X ? O  12s 

t r e s  presiones reetantes no reprezentm m a y o r  problema e= ea .  

ceda uno de los CESGS pede r ,  sxrgir estc-c preE:iones con b2F 

s e  en subsidiar ias.  I 

3 s t a e  cuatro presiones in f luyen en la ojganización de 

ción, a l  ingual que en l a  orgmizcc ión  .3e nercadotecrial en 

, 

l a  invest igac ión de mercado y en 15s Ectividades de i_iforna - 
I 

eenerzl .  

(F,2Gfi-?:IzJjCIG:{ ~ , ' ~ ~ C > - ~ ~ ~ ~ : - ~ ~ -  4 F.J!jCIQ!'LSS. A.- 

La  orgZEizaciÓn orief i trda E f m c i o n e s  h7 aaq:,irido - - 
.-ran r?:ulzridzd e 2  toa25 lzz enTresze Gue ccnsiderari z l a-  

mercz.dotecnia c.>:-~ wi ?rGblera iTi-.ortz-,nte y COEO m ¿re2 c~ 

r z c t e r íC t i c2  en 1 z  toms de decisioceE, nor tzl nat ivo ,  l o s  

espec i z l iF tFs  en ; 8ercc-doteccia n ~ r  asumiao 13 r e r n o x r b i l i -  

dEd en 1~ i r v e ~ t i g r c i ó n  de nercrdo, nublicidpd y veztcF y 2 

t r e s  fY3clonee eLgecfficE E. ?:ifig ;EO de 6: to :  e s  3eciF.l.i: t zs  

P L  e l  r e r -mszb le  irmediato de t_r, deteriíincldo ?reducto o - 
nrercPdc. ';'or e l  c3n t r z r i o  €1 gsrente de  rnerczdotecnia ( v& 
ce7resiGente Ge izerc¿dotecnia ) se hc, rvcponrzb i l i zzdo  de - 

i 

I 



Andereeri y Cwi¿iiff (1955) l o s  cerentes. -ub l i c i ta r ios  o 

su3 r espec t i vas  agemi= p-~blic:Ftari-a.s son los encargxios - 
de ob'ener l o s  ii,for.-ies.. LDE gerentes  de ventas deben recu- 

rrir a 1 0 ~ :  inforrries eleborados por sus vendedores. 

Son muchas lsr eglpresas en que n o  erta r e c o w c i d o  f z r -  

?:elmente l a  invest igación espec ia l i zada  acerca de lu merca- 

datemia .  De ncuerdo a üna inves t i gac ión ,  e l  45% de 1 . z ~  ein- 

?rec.as entrev iz tadas  n o  cuecta cox depzrtezento f rrna.1 de - 
i x v r s t i g í x i ó n  2cercz Oe l a  nercadotecniz.  E l  24$ d e l  r e z t o  

de l a s  cori?a?i<c=s entrevlstadas, cuezta s o l o  con uná persona 

-ara l a  realiz::cF& cie Cichs 3 c t i v i d z d .  

! 

. -  
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o u e  ejercen en el resto de l a s  actividadeE.Estos depcrta-- 

mentos,ee intereyan en una parte infims de l o s  requerimien- 

tos totales de información de mercF.dotecnia pzra SU em-reza 

Lee Adler,externa su opinión en cuanto a l  zrpecto de tz les  

denartamentos de investigación de la mercadotecnia. 

El director de l a  inveutigación se  enfrentz a dificul- 

tades 9rácticas.Existen abismos entre 12s necesidaoes del- 

depnrtanento de investigación de mercadotecnia y el 6esarrg 
110 de 1 2 ~  miemaE.En mercadotecniz los problemas son vaFtos 

y Complejos.Sin ea?bargo l o s  investigadores l o s  consideran-- 

xoblemas lirnitaaos en l a  investigación,sor cuyo motivo SUS 

resultados solo se refieren Q uzz infina p o r c i ó n  d e l  p r o b l e  

ma totalso simplemente no se puede relacionar con el -roble 

mti t o t s 1  con base en l c t  opinión de los ejecutivo5 en nerce-  

dotecnia, l o s  inve~tigzdores suelen eL tEr escazmente apegz- 

Uos 5: 1c rezilidric. 

- 

El dep-.rtmento de inveEtigaciÓn de  xxrcados r e E l i z a  

tre tinos de Ectivioades :.Analiza, cornpar; e informa acerca--  

de l a s  vent.Et de 1s cor-p&3fa por producto y por mercado; -- 
realiza investigscionec ae problemas específicos y nc. r u t h  

w-rios y elobora los >ronosticos de veates,. 

- -  

..u. 
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l - a  fist2 fib-z nuertrc uaz Luzerencia d e  ur, sistema 
de información C r F e n t z d o  c fuqcicnrs. 

-0 k i s t e n t e  d e l  ze req te  (7e Terlcibn d e l  mercc.do. 

!s istente d e l  rerente de ne?ociÓn d e l  r e r c ~ d o .  

Gerente de nzzczs .  

'Gerente de medición d e l  Inerc=do. 

'Gerente de o l ? r i f i c 5 c i ón  6 e l  zerccdo de p o d u c t - o s  . 
aisxsit.entes de l o z  gerantec 6e rní~c,ss. 

uirectorer d e  Droyectos. 
j'inzlic t p E  Ee;i;_ior. 

'Gerente de evsll>JaciÓn 00 3I ieEtes.  

J ! n z . l i E  t z s  . 
Com,;i:ltor ex 12 i n i e E t i p c i ó n  de  comor t z i i en to .  

" i rcctorec  tie >c,l-cctos. 
OGeraite de ?iodüct,oc ecsec ia leu.  

! x ? - l i c t x  SeLTior. 
-4nPlistzs. 

'Terente de In forrEc ibn de :!uevos Frodi;ctoE. 
k._nz.list;.s Ze i i o r .  

k-?alistar. 
'Serente c?e P i z ~ í f i c z c i S n  $ e  ~e r c . - -doc  2 L-,r,go P1:azo. 



. 
I 

I 

2. Un oué circ:instEzci?.s f e  debe recurrir a organieacig 

ne8 or ien tadas  a furzciones? 

ES cvnveniente pnrF:. e::pr'e~2~ con ima l í n e a  l i - . i tÉda .le 

prodx-tor  que vel?den su mercz-iclz e t ravés  <.e mediok s i m i l a  

r e s ,  Tal sistem es es;-opisldo ?zra eni>resas t a l e F  conó l a  - 
- 

% a h  ;,eytág CoiriT;any, Ueh l i t z  Brw-irig Company y o t r a  Eer ie  de em- 

presas que t i enen ,  1) u?.~ l í n e a  roducide d e  prodtictoe y - - 
2) Troblenes s in i l b r e s  Ee nercado$eccia, ZLZI en FUE diver  - 
aas l í n e a s  de  groduct ;E. 

La eztructure no -ro-orcíonz uncl crient.ación e f i c z z  e , 

err->reLas  cor^ nv-..:erosos~roductos o a. e:i<-?rpszE q::e Fe ezCrei?r 

tz:Ti a u~i? s e r i e  de ?rr>5le::zs hetrrogene2.v Ye xerczdotrcniz.  

Esto se  debe i! que no YreFtz atención esvec i&l  E 7íneFe iii- 

cii-iTi(?:-xz~les cie -roiii;ctoe, 5 c l i en t es  en l o  inci ividual o a d i  

Í ' e r e z c i r s  en l a s  reg icnez  s i n  i2rreneztz .r  Tcr. T,r?:SLex?.c 6 e  

co crdinz.ci6n. 

- 

. ...- . . ,. .. . .. . 
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de merczaotecnia a nivel cornor:.tivo,viP~-re y cu-ando: 

1)Disminuya la duplicldz.6 &e personal espacio y equi-o. 
-I 

2)Permita l a  contretacidn de personas smzmente competen- 

t e s  6; 
3)Pacilite la coordinación de programeu independientes de- 

productos.Por el contrario,si l o s  problemzs E e  preeentan - 
en l a  investigacibn de rnerca3otecnia de divisiones indivi- 

duplec, de productos son totalmente dirtintos,o si el per - 
Sonal de la empresa czrece de l o s  conocimientos neceEarios 

merca de l o s  productos individuales,conviene recurrir a - 
l a  división de operrcioneE .?zr.z prestar ztención adecuade- 

a los productos convendria. que el depzrtamento de investi- 

gación de merczCoiecnia estuviera orieLtada 2 p-oductos. 

Yste tipo de orpnización hace  meyor uso de 10.1 geren- 

ter de oroGucf?os,un grupo de ventas eE el enczrgxlo de d i s  - 
tribuir todos l o s  productos.Existe w- gerente publicitario 

para nznejbr l a  publicidad y UI?O ?Era 12 irvestigacidn de-  

nerczdotecnia. 

Sn e s t e  tipo de orpnizacibn existe un cerer,te que CCE 

t r o l a  clids uno de los productos q u e  istegran l a  l í n e a  d e  - 
1 2  emnresa evitando eue €.e pterdr uno 2e l o s  productos en- 

el volu-nen que se maneje en l a  coapG-íz.Los : cerentes d e  -- 
qroGuctoE individüales ehborcn ~ ? A S  cronÓs ticou r ecurriez- 

do 2 sigcrencizc de sus orp.zEizacionec Esí  COITO tñmbién a-- 

infornircibn 2.decuP.le cue deben te=ler.Le invectifpción d e  - 

- 

- ~.erczidos le correz?on6e 2 productoz yero estc. varía COD el 

trascurso del tiez?o.Pero l a s  actividEdes en l a  investice 

ciÓ2 ¿%e Eercadotecniz s e  ecctz orientzzdo cslda vez m& P. -- 
funciorie5,en l a  cuzl 10s T e r e n t e s  de p-oductos elaboran -- 
SUS prooios yronósticos de ventas.  

- 

I ..<._". " I .  , . ~  x .... ..... 



i . - L o ~ ,  cepartamentos d e  inveFtigaciÓn de mercadotecnia - 
ecLtan orientaaos a oroductos, la inveut izzc ión - de un nuevo- 

prodiicto l e  corresponde a un nuevo gerente ae investizee-- 

c i ón  de ese detrrainado Froducto.Los t r e s  gerentes de in-- 

vez. t i rzc ibn del 2roducto recurren P las actividacieu espeeg 

cializr?di>s de i nves t i gac i ón  del gerente de invest igación - 
6e cornnortaziento d e  econometrz d e l  adninistrador e e l  cam- 

-o y d e l  b i b l i o t e c z r i o .  

I 

I 
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E l  grupo c l á r i c o  ae  productos está  integrFLdo ?or, 1)un 

gerente de s e c c i h ,  2) un coordinador de infa3r.;;c-.cibn, kuxi& 

l i a d o  por l o e  gerentes de ~ l z n e a c i ó n  de nroductou, 3 )  dire: 

t o r e s  de y o y e c t o z  ( quienes encabezan y de:ez?ei.cn irveFti - 
gaciones biradas en l o s  problemas espec í f i cos ) ,  auxiliadoe 

-or l o s  ana l i s t a s  de l a  inves t i gac ión  y 4) los estinadores 

del mercado ( quienes. brindzn l a s  nediciones d e l  ili.erc:Ado) . 
LOS gere::t ez ae i n f  or..ulciÓn de p r od - x t  3s s =In r e s  ::onsables - 
de c-miplir con les necesidaaev de infcrmciÓE en mercado - .  

t e cn ia  de 12 ez-resa e= genera l ,  r e f e rente  a sus resqec t i  - 
vos productos. Si- embargo , 12 inf  orixicibn se puede a.lnace- 

ser y =cal izar  e? p.mtos dis.tictos. Pcr último, a . 1 ~ 0 ~  de 

los gerentes. irel p u l o  de >rodu.ctos pueaen r o l i c i t a r  l o s  -- 
s e r v i c i o s  de Zrerextes de izforinacibn no orieztacios a 2roduc 

tos. 
- 

3.-Aspectos cue se debex cone ide rm en last3LecciÓn.- Lc - 
o r g m i z a c i ó n  de XerczddJtecnia o r i entade  en >ro&.;ctos ,suele 

s e r  una z l t e r n z t i v n  e f i c z z  ?prE  l a s  emgresas cue 122nej2n - 
UIG g z n  vzriedzd de productos,ya sea que cuenten con d i v i -  

s iones de groductos o cue formen una orpn iz t i c ibn  cent rz l i -  

za62.L~~ mpres.3.s orgz-izsSzE 'por ZivisioneE de  ?roGucto:. , 
0 COZ ery-wes.m de nur:.erosos r~ro&i*ctcs tienden c, ez- lear  1.s 

oriei í te.ción 2 prGZuctc:. . Cuando es m y  f c e r t e  IR pres idn -- 
que e j e rcen  l o s  ?rob2 E ~ F  de mercadotecnia relEcionado: con 

;xod:lctos, e l  E ic temE de orieiii.c7ción c- pr..cil;ctos es e l  rL$F 

indicr.do, 
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Las corrtpa.Eías cue veilden eii Screas FeogrSficm muy ex - 
tensas por l o  eeneral  tiellden a contar con m a  especia l iza-  

c ión  reg iona l  de su8 ventrc en e l  campo. Hay CFEOS en que 

l a9  orgmizac ionec  de aercp.6otecnia se bzsan en 12, l h e a s  - 
r eg i cns l e s  

Esto ocurre c i ~ n d o  prédop!inárr 105 problemss regiona-les 

y cuando l o s  c l i ex tes .  y prodiletos son relstivamente, homoge - 
neos. Por e:eni?lo, USE cervecer ía muy popuizr zdopta. l a  o r r  - 
entzción rCgion2-1 debido a qGe considersbz cLe Sus pr incipg 

les coiitneti6ores erzn lees cervecerías regionales. 

L.or de~zr t zmentos  d e .  inves t i gac ión  de nerccrdotecniz o- 

rientc?.eos recionakrieiite.- E s t a  orie:.tadcs r e g i e x l z e n t e ,  - 
6ebido a c.le su i g te res  fmdamentbl rndica en 1g.s actividE- 

c5e~ 6e iri_forilic?.ciÓn dentro de sus respect?.vas regioner;. :e - 
r í 2 .  extrciio obLervar z uxa cnnc2.--=ía c ~ ? y o  sist.ems i 3 f c r i a  

c i  Ón c ez t  rclizrd do y oriri itr-do region2lr;ent e f u-eri zC, e c~iz6o 

Fcr e l  c cn t r z r i c ,  los ¿.e-zrtr-,r.letltcs nor. l o  eenerz l  E-e OT’CZ- 

nizzn  por fLncionec, prodrncto-. o c l i entes . .  

- 



. 
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OkGBNlZACIOR : COBCBPTOS T PaOPOSIrOS ilb LA W C A D O ' i i C I I A  

A) Uef iniciÓn de Organización; 

LOS teór i cos  organizacionales tienen foruias diferentes- 

de considerar l as  organizaciones, y estas perspectivas COS-- 

tr ibuyen a conocimientos ú t i i e s .  Algunos teóricos e n f a t i z a -  

el control  y l a  naturaleza de l a  cadena de mando e=i l a s  orgg 

nizaciones; otros hacen hincapié en las relaciones que exis- 

ten entre e l  modelo de organizzcibn y las  metas u obje t ivos?  

otros  m& s e  inteesan de muiera primordial en l a s  organizg- 

ciones como sistemas soc ia l es ;  y otros consideran l a  organ&- 

zación como un método de de f i n i r  tareas. Para nuestros propi 

s i t o s  , l a  de f i n i c i ón  más simple posiblemente sea l a  mejor;- 

a s í  que definiremos l a  Organización como "un Srupo de perso- 

nas que trabajar! juntzs para alcanzzr metas comunes". 

hA problema de determinar el mejor moaelo de organiza- 

ción para l l e v a r  a cabo e l  t r zba jo  y z lcuizár  l a s  metis es-- 

a l  menos tan ant iguo como l o  r e g i s t r a  l a  histot ia .  

1. Mstructma: a una conpacía o en czs i  cuzlquier  em-- 

presa que involucre íi un nUmero de personks, 12 gente traba- 

j a  b a j o  c i e r t o  t i p o  de estructura de orgaclszción. La cual-- 

s e  representa convenientenen t e  uieoiante un diag:aa de or&&- 

nización a menudo CoIiiplenentado por un mznzal que especif2-- 

que que ob je t ivos ,  resoonsabi l i f zdes  y relaciones con mayor- 

de t a l l e .  

2. Especial ización: Un i c p o r t m t e  concezto e n - e l  que SI 
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basa l a  t e o r í a  organizacicnal y uno de los princiFzles propi  

s i t o s  que busca obtener e l  acto de organizar,  es 1z especig- 

l i z a c i b l ,  Las tareas debeiz d i v i d i r s e  de manera que se logre- 

su e jecnción e f e c t i va .  

hl pr inc ip i o  involucrado en l a  especia l ización es e l  de 

agrupar act iv idsdes s imi lares en var ios  aspectos, incluyendo 

l a  naturaleza d e l  t rabajo  a e fectuarse,  l a  habilidsd o expe- - 
r i e n c i a  requerida para hacerlo y e l  tiempo y e l  l u g s  en e l -  

cual se va a efectuar. m mercadotecnia,por ejenplo, se ace2 

t a  por lo general que las tareas iiicrolucradas para vender -- 
los d i f e rentes  productos son m2s s imi la res  que lac ta reas  de 

vender un producto y prepsrar copias pub l i c i ta r ias  para él - 
mismo. xarnbién, e l  trabajo de ventas y e l  de publicidad t f p i  

camente se rea l i zan  en di ferentes lugares, y l o s  requisitos- 

de habilidades ?ara los dos t i pos  de act iv idad p o r  lo gene-- 

ral se consideran bastantes ci i ferentes, -4sí pues, es confín - 
encontrar vendedores que vencien dos o más proGucios; pero es 

más r a r o  encontrar a 'm so l o  empleado que hága v i s i tas  de -- 
venta y prepare co-ias pub l i c i t s r ias .  it;l pr inc ip io  de espg-- 

c ia l i zac ión ,  entonces, se ap l i ca  tanto  a l o s  ero;ilea?os i n d l -  

viduales como a Izs unidades de organizzc ión,  

3. Coord inac ih :  LOS es-ec ia l is tcs  en 12 teor fa de or@ 

nización algunas veces de r e f i e r en  a l  " a c e r t i j o  d e  orgacizs- 

ciÓntl. Con es to  quieren s i g n i f i c a r  que e l  rriisc;o proceso de - 
especia l ización go d e  di ferenc iac ión)  de t a reas ,  que S e  disg 

ña para pronover l a  e f i c i enc i a  y l a  e c t i v i da z ,  c ~ e 2  a Su vez 

un nuevo problema. 



S i  un vendedm d i c e  una c o s a  a c e r c a  de un producto y el- 

departamento de publ ic idae dice o t r a ,  es f á c i l  que pueda ---- 
crearse confusión. a i  e l  departamento de mercadotecnia pro-- . 

t e  e n t r e g a r  l a  s i g u i e n t e  seuiana, pero el departamento d e  pro- 

ducción no pone a su d i s p o s i c i c h  l o s  artículos, se perderá la 

voluntad d e l  c l i e n t e  y quiza el c l i e n t e  mismo. m resumen, -- 
l a s  tareas que han s i d o  d i v i d i d a s  por espec ia l izac ión  debec - 
coordinarse .  b s t o  s i g n i f i c a  que una organización debe estar - 
es t ruc turada  y sus procesos d e s a r r o l l a d o s  d e  t a l  m a e r a  que - 
f a c i l i t e n  t a n t o  l a  c o n s i s t e n c i a  c a o  e l  tiempo apropiado para 

las d i f e r e n t e s  tareas que deben ser e j e c u t z d a ~ .  

4, Autoridad y kiesponsabilidad: un tercer propósito gene 

ral  d e  l a  organización es proveer l a  asignacih e s p c i f i c a d a -  

d e  autoridad y responsabi l idad.  Conforme las tareas se divL-- 

den e n t r e  las unidzdes o r ~ a n i z c 5 c i o n z ~ e s  y e n t r e  los indivL--.- 

duos,  es n e c e s a r i o  d e t e r n i n a r  qué unidades o individuos tie-- 
nen l a  autoridzid para t o n c r  d e c i s i o n e s  y asumen la responsab2 

Lidad de los resultados. 

5. Control  y Irvalnación: al g e r e n t e  d e  mercadotecnia de-  

be también t ra tar  de alc-nzrrr  una r e l a c i ó n  l ó g i c a  entre  l a  sg 

l e c c i ó n  d e  l a  e s t r u c t u r a  0s o r s m i z a c i ó n  y l o s  procesos d e  io 
formación mediante los cuales c o n t r o l a  y evalúa las operaeig- 

n e s  d e  las que 61 y sus cubordtnados'son responsables.  Par2-- 

ser  e f e c t i v o s ,  l o s  sistemas de información usados con e l  Fro- 

p ó s i t o  d e  controlar y evaluar deben ser c o n s i s t e n t e s  con lr. - 
forma d e  o r g m i z a c i ó n .  Por ejemplo, si e l  gerente d e  r;ierCzdg- 

tecnia  ha dec id ido  d e f i n i r  sus div i s iona les  de ventas como -- 
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centros de uti l idades,  es to  es, h a c e r l a s  respon6zbies de l a  - 
producción de u t i l i dades  relacionadas con los productos que - 
venden, entonces deben diseaarse l o s  sistemas de información- 

para contro1ar.y eva luar  estas  d i v i s i o n d e s  de manera que pro 

porcionen el tipo d e  información necesar iz ,  Deberá contarse - 
con datos sobre precios,m&genes,volÚmenes u i t a r i o s  e inveg- 

taxios que permitan e l  cá l cu lo  de las ut i l idades  brutas y de- 

las ventas de l a s  d iv is iones .  &a l o  que r e s p e c t 2  a c o s t o s ,  -- 
deber& acumularse datos  que r e f l e j e n  todos l o s  costos dire%- 

tos de  las divisionales y cualesquiera costos administrativos 

que se haya decidido asignar a ellas. sólo s i  existen estos  - 
datos  de costos e ingresos podrd l a  adninistración evaluar en 

forma adecuada la actUaciÓn de las o f i c i n a s  divisionales. 

B) Organización rorna i  e Informal: 

Las relaciones establec idas er un diagrma de orgsniz--- 

ción r e f l e j a n  l o  que se  ha l l a o a d o  estructura de org?aizaci6n 

formal para un grupo; e x i s t e  también un sistema de relzcionus 

in formales  que cas i  nunca se conoce en s u  t o t a l i d zd  y está -- 
menos def inido. 

Los puntos genera les  más i cpo r tu i t e s  pzra un gerente, -- 
con respecto a l a  organización informal,  son recmocer que -- 
é s t i  siempre esti bresente, que s u  ex i s t enc ia  i m p n e  l í n i t e s -  

a l  funoionamiento de s a  e c t r u c t x r a  formal, r que debe toa= - 
dec is iones  que extraigan ventzjas del sister-a informal en lu- - 
gar  d e  intentar con t ra r r eg t z r l o ,  puesto  que e s t o  i i l t i u o  rara- 
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vez posible . No i m p o r t a  cuánto cuidado se ponga a l  disecar - 
'ma estructura formal, no puede resultar unz descripción com- 

p l e t a  d e  l a s  ac t i v idades  d e l  grupo. "r;l hecho de que una orga 

ni2acibn se haya es tab lec ido  en un modo form al... no signif i-  

- 

1 - 
c a  que todas las act iv idades  e interacciones de sus miembros- 

'I 

s e  conformen con exzct i tud a l o  e s c r i t o  oficialmente". 

C) Coordinación de l o s  Programas de Mercadotecnia: un -- 
-. 

problema especial. 

Cono establecimos antes, un propósiko i q o r t a n t e  de cua2 

qu ie r  sistema de organización es coordinar l a s  di ferentes  tg- 

reas que se l l e v an  a cabo. La coordinación e8 cie importancia- 

part icu lar  y espscialmente d i f í c i l  eo l a  rzercadotecnia. La n e  
cesidad de coordinación se presenta debido a que los c l i en tes  

perciben e l  progranz de rnerczdotecnia d e  una con-afíie en SU - 
t o ta l i dad ,  TLO como un grupo de operaciones sepvadas y dife-- 

rentes. 

Los ob je t i vos  a l  coo rd ina  e l  prograca de nercadotecnia- 

son asegurar que sus elementos sean consistentes, que .se re-- 
fuercen entre s í  elz lugar de deb i l l t a r se  uno a o t ro ,  y que -- 
l a s  di ferentes t z r e 2 ~  s e  e jeccten en l a  secuencia apropiadz.- 

¿?or qué esto r e s u l t a  tan d i f i c i l ?  Unz rzzÓn e s  que las persc  

n 2 E  res-onsables d e  las tai-ezs de mercadotecnia a meEudo se - 
encuentrzn separadas físicamente. Los vendedores estan en e l -  

c a q o  de l a  acc ióz ,  l o s  reprcsentnEtes y/o distr ibx i i iores  se- 

encuentra dispersos a través Fe1 .$re2 d e l  merczdo, 12 p b l i -  

- 

- -  - 

:I 
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cidad es preparada por un2 éigencia y los ejecutivos responsg 

b l e s  de l a  planeación de productos, po l í t i cas  sobre canales- 

d e  mercadotecnia y determinación de precios,  se encuentran - 
en o f i c inas  regionales y centrales, E l  número to ta l  de perso 

nac involucradas en las  decisiones de nercdotecnio  puede -- 
ser considerable aun en una conpañía pequeñe. Por l o  tanto,- 

e x i s t e  un problema inherente de comunicación entre quienes - 
toman l a s  decisiones, y es te  problema a nenudo se acentúa -- 
por l a  necesidad de eq render  acciones rSpidas. Aun cuando - 
no ex i s ta  una sejmrc'cióri f í s i c a ,  se presellta un2 separación- 

d e  puntos de vista originoda por  l a s  di ferenc izs  en l os  objg 

t i v os  y tareas dentro de un programa de oercadoiecnl3. Un es  

pec i a l i s t a  t iende a. observar 12 ejecución de SU especialidad 

como un fin en s í  rnismo, y es f á c i l  que pierdz 6e v i s ta  SU - 
r e l a c i ón  con l a s  ~ e i a s  totales.  

niblzndo en téruinos generales, l o s  cambios ea l a s  cog- 

d i c iones  d e l  nerc2do ocurren en forma grasual ,  con e i f í c i i e s  

de i d en t i f i c a r  y ,  dado que e l  cambio siemore r e s u l t a  d i f í c i l  

y por l o  t an t o  pocc Sienvenido, t ienf ie z ser J1Qes-recia6G8'-- 

por los e jecu5ivos de 1~erca2otecoiz. 

D) Atributos de una buena Organización de kierczaotecnia: 

9 l a  l u z  de l os  9ropÓsitos generales de orgpmizzci6r s- 

d e  l o s  problemas espec ia les  p s a  .alcz.rzzr la coordinación de 

un programa fie nerczcotecniz  debe foruiulzrse 12 sig-liente -- 
pregunta:11¿Cu¿3ec son l a s  czracterísticas generales de u = ~ - -  
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buena organización de mercadotecnia-:". h'zistez varias, i i l c l g  

yendo f l e x i b i l i d a d ,  potencial de desarro l lo ,  m a  f i l o s o f í a  O 

t rad ic ión cen t ra l  y l a  comprensión del  concepto de mercad-- 

+,ecniz: 

l.3lexibilidad : P;S evidente que l a  f l e x ib i l i dad  resul ta  
- -  

necesaria para enfrentarse a los caEbios en 12s condiciones- 

1 

de  mercado que puedan esperarse. Debe e x i s t i r  l a  voluntad d e  

aceptzr  nuevas asignaciones y de reorganizar twerrs en una - 
forma nás o menos continua. La actitud de que m a  as í aa c i ón  

de trabajo en pa r t i cu la r  "Siempre deberá ex i s t i r " ,  es pelL-- 

g-roso dondequiera, y e3 especiz l  en mercaclotecniz. 

I 

1I.Potenciai de uesarrollo:  31 potencial  de Uesarro&lo- 

es ta  relacionzdo con l a  f l ex ib i l idad .  La necesidad de 61 se- 

presenta, en gran medida, por l a s  misnas c2us.s. Debido r, -- 
los  cmbios de condiciones, p e d e  esperarse  qi;e nuevos pro-- 

ductos y mercados substituyan a í o s  existentes. a s t o  e SU -- 
vez, i r ip l i ca .  la necesidad de t o n ; ~ ~  medidzs que permitan cre- 

cer en tamzÍlo y es ta tu ra  a l o s  nuevos segoentos d e  una org;a- 

nizacióo. Lo que sucede en lugar de esto ,  desasiado frecuen- 

t e ,  es  que las nuevas activi8ades cizecop de ? res t i& io  SU- 

deszrrol lo  encuentra res i s tenc i z  y resent ia ientos.  L a s  perso 

nas dextro  de una orgmizzc idn tienderi 2 i 6ent i f i c zsse  perso 

nalmente con sus productos y c l i en tes ,  0 a ccnsiderar Coxr:~ - 
mi? ofensa personai el hecho de que otros oroduc-los o c l i ep -  

tes adquieran nayor iGporta2cia. %stas actítudes pueCen ser- 

verdaderos obstaculos para 12s p o l í t i c a s  de desarro l l o  Ge -- 
nercados y para orgmizac iones  adecuadas a Iiuevas s i t u a c i p - -  

- 

- 



nes. 

Ill,h51osofía: m la mayoría de lzs organizzciones exig 

te c i e r t a  filosofía o tradic ión central en las  que se basan- 

las po l i t i c a s  e spec í f i cas  y los procedimientos util izados. - 
Una filosoffa organizacional só l i da  es muy Geseable y puede- 

proporc ionar  una base continua de desarrol lo  ínclusive ec--- 

frentihciose al cambio, 

m general, parece  que cuzlquier orgmización necesita -- 
cierta f i l o s o f í a  o tradic ión corn&. La razón es que l a s  p o l i  

t i c a s  y l o s  progrzncs cas i  siempre son diseñzdos a 1z l u z  de 

l a s  condiciones d e l  mercado en un tiempo y 1ug;ar especí f icos.  

Cuando cawbian estas condiciones, cambia también l as  pol í t i -  

cas y los programas, Una tradición o f i l o s o f í a  proporciona - 
una guía m&s ourzble  de acción que una p o l i t i c z ,  Si la fil2- 

sofía se selecciona bien, puede ser un2 hzse 2ernsnerte par2 

urta orga i zcc ión  . 
IY, 2il Concepto de hercadotecnia: 31 concepto de nercg- 

dotecniz se cz rac te r ixó  como un estcdo de mente empresarial- 

cue s in t e t i z a  to?- 12s funcioaes de uierczdotecnia y l a6  rg- 

laciona cca todas l a s  demás funciones de l  negocio en la C O G -  

s e cuc ih  Ce los ob2etivos d e  lz coc-a::íL. S i  e l  conccpto de- 

mircnYotEcnia no es cozprendido coETletanente dentro se  12 - 
organización de mercadotecniz, es c laro que no será entend&- 

do d e l  t d o  en ningún otro l u g -  de l a  conpaEi’a. 

A Tesar de que e l  c o n c e ~ t o  d e  Eerca io i ec r ia  puede  izp12 

car que 1: n z y o r í a  de 12s errFres2.s 12 Eercidotecnia es l a  -- 
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funci6n central  de l a  conpafa ,  debido 2 s u  papel central  de 

deterrcinar l a s  necesidades y deseos de l o s  c l i entes ,  es to  no 

impl ica  que o t r a s  'funciones de l  negocio no sean de mayor ig- 

portancia. Lo que nos interesa directamente a q d ,  en térrci- - 
nos de inpl icaciones organizacionales,  es e l  hecho de que e l  

concepto de mercadotecnia requiere que: 

- LQ mercadotecnia desempeñe un importante papel 

er! l a  organización t o t a l  de ia conpaEía.  

- bus componentes internos  s e a  coordinados con- 

gran cuidado,  y 

- La orgznización de mercadotecnia se relacione- 

d e  uanera completa y e f v e t i v a  con los otros -- 
com>vnentes de l a  organización. 

, 

E) Organización de kercadotecnia en l a  industria hang - 
fact mer a : 

nistz. Zhorz, riuestrz discusión generz l  sobre conceptos- 

y sroF6sltos orgmizac ionales  ha s ido  a p l i c a b l e  a todos 10s- 

t i s o s  de compaESas que se encnrg-an de a c t i ~ i d z d e s  6e zrrcaag 

t e c z i a ,  ya s e m  f a b r i c a t e s ,  z z yo r i s t as ,  o e t a l l i s k s  o fir-- - 

uzs puhl ict tar ias,  xcisten, s i n  emb.zrgo, inport-nt2s di feren - 

c i a s  e?- e l  cociextc! y en los d e t a l l e s  de a?l icaci6n rie ICs  - 
cor,ceptos entre los d i f e r e r t e s  t ipos  de r,esocios. 



act iv idades  básicas funcionales en cisi todzs las empresas - 
manufactureras, siendo l a s  o"xas dos, producción y finanzas. 

Discutiremos tres asuntos importantes en re lación a l a  orga- 

nización de las act iv idades 6e mercadotecnia de l a s  C O Q ~ - - - -  

Zías fabr icantes  : 
1.Posic ibn de l a  Mercadotecnia en l a  Organ& 

BaciÓn: Debido a que l a  mercadotecnia e s t i  relacionada en -- 
forma tan d i r e c ta ,  y a menudo sobresal iente,  con los objetL- 

vos t o t a l e s  d e  l a  empresa y coc  su éx i to  o fracaso a lzrgo - 
p lazo ,  con frecuencia l a  dlrección generd  zsuue l a  responsa 

b i l i d ad  de l o s  aspectos inportantes de l a  decis ión O de aprg 

bación f i n a l  d e l  presiciente y de l  comité d i r e c t i vo ,  1; e z c e p  

ciÓn de las conpaiírcs muy peiuerias, l a  direcc ión general no- 

se puede asumir l a  responsabilioad de todos o inc lus ive  de - 
1-7 mayoría de l as  decisiones d e  Mercadotecnia. LS usual por- 

l o  tanto, que ex is ta  wi e jecut ivo  eE f e j e  de nercadctecniz,- 

e l  cual reporta  ya sea presidente o r,i vicepresidente e j e c p  

t i vo .  

2 Lieberes del ejecutivo en j e f e  de mercado- 

tecnia:  an e l  csmpo de acción preciso de l  e jec i l t i vo  s>:>eri@r 

de  aercadotecniz -Izría entre 1.1s - i s t in tas  cozszKlas. i;'n 21- 

guxas es ressonsable de czs i  todos l o s  t l pos  r2e Eecisiones,- 

nientras que en otrrzu pueden e x i s t i r  1icit :ciczes eir: s u  aatg 

r idad d e l  c a ~ p o  de zercadotecnis . Las dos ?escr i ?c ioces  de- 

puestos re?roriuci<as u continzrztón describeE 01 cac-0 de -- 
acción d e l  ?gesto d e l  e j e c ü t ~ v c  G r i z c i p l  <e zercaCootecnia-- 

en dos cotlpaE<as, cada un2 con unu anp l i a  conce;.ciÓn d e l  trg 

- 



b a j o  de mercadotecnia. 

As t r i s  descripciones de puestos SOD razonablesente t í p i -  

cas en términos 6e lcls funciones y responsabilidades que ig- 

volucrul, a l  menos en l o  que se r e f i e r e  a act iv idades ta les-  

corno propagznda, ventas, ?remoción se ventas, pianeación, in_- 

ves t i pc i ón  y muchas o i r a s  funciones de mercLdotecnia. S i n  - 
enikrgc', s u  generalidad en t r es  áreas o f rece  c i e r t as  dudae.- 

m 1s mayoría de l a s  comp3íes l a  función de re laciones pÚ-- 

b l i cas  sosiblenente no se encilentra dentro d e l  cauipo de 22-- 

ción del  e j ecut i vo  de mercadoteccia. a l a  mayorf2 d e  l a s  -- 
conpañías l a  d is t r ibuc ión  f í s i c a  no es responsabilidad de l  - 
gerente c?e merczdotecnia , por e l  co f i t ru io ,  IC t í p i c o  es -- 
que l a s  decisiones r e l a t i v a s  2 12 po l í t i c a  de diFtribuci6n y 

log ís t ica .  sean tozzdas por los ejecutivos de pro'uccibn o -- 
p o r  l o s  gerentes d e  d i s t r l h c i 6 n  f l s i c z  a r i v e l e s  de org'ni- 

zac i6r  equivz lentes,  l o s  cueles pueden consultar 2 l a  organi  

zzción d e  cerczdotecnis cuzn¿io se3 neceszrio, 

- 

Lzs otras  áreas con respecto 2 l a s  cuales e s k s  desc r i o  

ciones no FueÜeE considersrse cog0 t ly. icas son i: pianeación 
de productos y d e  precios.  :i pesar t e  que nu.cks ccrpz-.izs -I - 

aslbpan estas respüssabilSdaies G aercacictecniz, o t ras  no lo 

bacen . La planeación d e  productos r i x e l e  ser LUI rroblena or- - 
Can7 zacionnl par t i cu lar rente  d i f í c i l .  Con f recuenc iz  l a  reg- 

pozua-üllidad en estn área puede ser coci7artida Fcr nercado-- 

tecnia, prodccción e invest igac ión y <eszrrol lo ,  forszlndoce- 

un conicé  con reprcsextantes 2e e s t a  organizac5oces o a r ~  -- 

- 

- -  
- _  
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coordinar l a  c c  t i v idad.  

3 -Agrupación de las tareas de mercadotecnia: 

Las pr incipales t c e a c  de. mercsdotecnia puede2 agruparse So -  

b r e  3.9 base de una combinación de  l os  siguientes cuatro corn- 

ponentes p r i n c i p d e s  : a) runciones: La agruapción funcionzl 

t í p i c a  de l a s  tpzeas  en una empresz manufzcturera -re& 1z-- 

separación orgznlzzcional de resionsabilidades para veztas, - 
publicidad y promoción de venias, desarrollo de productos y- 

- 

se rv i c i o s  de iserczdotecnia, ta les  como investigación, COG--- 

t r o l  de costos y planeación. 

b>OrganizaciÓn por productos : Lz r e s p o n s z b i  

l i d a d  para tomu: dec is iones  iie nerca3otccni: zcercí  de 10s - 

d i s t in tos  proi!uc-los o líneas de productos se asignxn a dife- 

rentes persoEas. 

- 

ca de los cieberes i n p l i c a  l e  asignacion a personus eszec f f i -  

cas de l a  respnszb51idad de i r e z s  CeterninzCas y d e  10s C i i  

entes en e s t z s  áreas. 

- 

d)Clase de c l ientes:  (algunas veces d i f u d i  - 

c l inen t i c i o s  . 
XL factor  E& Sifundido en 1~ orzanizucidn d e  n e r c a a p -  

t ecn ia  es e l  6 ,  esFec ia l i zac ión  funcional, uentro de l a  fun - 
cienes i rpor iantes  &e ventas, deben tomarse aec is iones  zcey- 

CI de c6no deber& subdi\62irse a?icionalmente lao t a r e s ,  
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- Organización de l a  fuessa d e   venta^. m t a  bzjo 13 zg-- 
rección de un gerente de ventas r e s p o n s a b l e  de seleccionar,-- 

controlzr,  entrenar, supervisar y controlar l a s  act iv idsles--  

de l os  vendedores . 
Una gran compaí'iía puede establecer una j e r a r q u í a  elabg-- 

rada de sucursales de ventas, d iv is iones  y regiones bajo el-- 

mzndo de l  gerente  general  de ventas. 

+ Publicidad y promoción d e  ventas. La o r g e n i z a c i ó n  de- -  

an fabr icante con r e s p c t o  a actividades de publicidad y pro- 

moción de ventas dependerá en psrte del  grzdo hasta e l  Cu21 - 
requiera de agencias publ ic i t zr iu6 y en okrzs orb -  WFnizdciones- 

externas . Xn un extremo, una compacía p o d r í a  contar s ó l o  coc 

un pequeño grupo para **pastorear" a l as  zgencias publ ic i tar&- 

-ten servi-- as y/o a otrzs  organizaciones externas que i e  pr--  

c io ,  m e l  o t r o  extremo c i e r t z s  eripreszs in6ustr ia les requie- 

ren de l a s  agencias só lo  ligeramente o no se sirven d e  ell=- 

en absoluto, en es?ec ia l  cuandc e l  Frograma pub l i c i t z r i o  es - 
l l evado a cabo en su mayor parte 8 través de catálogos, orde- 

nee ciirectas u o t ros  nedios *%o eomisionzblesii. 

- 

- 

- P l a e a c i Ó n  del producto. h& \;-ae ningunc: o c t i r i d sd ,  1z 

planeaciór d e  prodtictos requiere de coor2 lnsc ih  e f e c t i v a  eo- 

t r e  los grupos de mercadotecnia, de r,rodcctos y otros.  Las -- 
icleas sobre nuevos productos 2 nenudc. se origina en l o s  lab2 

rator ios  o s e  presextar; debido a cumhios tecnológicos. S i n  em 

bargo, l a s  necesidades d e  nuevos prod-acios depenaen scbre to- 
do de l a s  condiciones de zercado y e l  hecho d e  que 6ea P O S ~ - -  

- 

_ -  

- 
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b l e  bajo e l  purito de vista tecnológico 12 fabr icación d e  c&-- 

erto p r o d u c t o ,  no s i g n i f i c a  que su manufactura sea lucrativa 

tanto en términos de ventzs potenciales como en términos de- 

costos de producción. Se s igue  de aquí cue l a s  decis iones 8 0  

I r e  productos deben tomarse con referencia a l  >unto d e  v i s ta  

t o t a l  de 12 conpaZfz . un arreglo organizacional común es -- 
nombrz un cornit6 de productos que actúe en todas las adicto 

nes, modificaciones o eliminaciones propuests a l a  l ínea.  

- Servicios de mercadotecnia. h1 organizar l o s  servi--- 

cios de mercadotecnia en una empresa nacyfacturera incluye - 
actividades corn l a  investigación de mesca6o , planeación, - 
presupes tzc ión  y control. uependiendo d e l  canpo de acción - 
de las tareas, éstas pueden ser asignac.as a unidades organi- - 
zacionales separadas o pueden ser coffibinsdas en una unidad. - 
m c u z l g u i e r  caso, e l  Tersonal resfonsable d e  l o s  servicios- 

de mercadotecnia deber5 reportar  a l  e j ecc t i vo  de nercadotec- . 

nia d e  mayor vi-,Tel. 3610 en l a s  grandes compafiías se requiz- 

r e  una subdiv is ión forms1 dentro de l o s  serv ic ios  de mercado 

tecnia. La subo i v i s i ó c  ad ic ional .  s i  ex is te ,  p e d e  e s t z r  he- - 
cha soDre l a  bese d e  funciones, productos, O de Embos. 

E) Problemas aspec ia les  en l a e  rirmzs con productos  --- 
múltiples : 

L ~ r s  c o n e S í a s  que f z b r i c u i  una varieSa6 d e  productos -- 
s e  enfrentan a ciertos problems esFecia7es de orgmizzc ión.  

LOS programas de rnercadotecnir deben ser  desarrol lados por - - -  
Separado hasta cierto grado, -Sra c a d a  producto, debi5o 2 -- 
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l a s  di ferencias en los mercados y en l a s  condiciones de coa- 

petencia. aun s í  existen c i e r t a s  veDtc-jas e2 coordinar e l  -- 
prograna conpieto para l a  l í n ea  to ta l .  LOS arreglos orcaniza 

cionales usados pzra enfrentarse a estos problenas incluyen- 

d iv is iones  descentrzl izadas de productos y asignaciones de - 
gerentes Oe producto E los di ferentes  t ipos. 

- 

- 

l,-Uivieiones descentral izadas de productos. &n muchas -- 
grandes compafiías, t a l e s  como l a  General hotors Corporation, 

la S.1, du Pont de Nemours and G O . ,  1EC. , y 12 kenera1 alec- 

t r i c ,  caza una de 136 di ferentes  l íneas de pro5uctoS se fi-- 
bricz y vende en una esciLa bastante grzmde p a z  j u s t i f i c a r -  

una administrEci6n con?letzmente descentralizasa. Cada d i v i -  

s iÓn de productos en t a l e s  en-resus es, ¿i~ hecho, una comps- 

ñ í a  seprada ,  con su F r o F i o  gerente generzl, sus ins ta lac io -  

nes dc? producción p sus operzciones de ~ e r c . 2 c t r cn5~ .  

- 

- 
. 

- 

ii Ejenudo la conexiEn real entre l a s  div is iones  s e  derf- 

v211 de l a  prorieOad;la formulación de j o l l t i c a s  centrc-les - 
y l a s  f i n m z z s  , a pesar d e  que taiibiéo puede e x i s t i r  u11 QU 

PO central izado pcra actividades de serv ic io .  m j o  estas c i r  

c tmstcnc is ,  cads 6 iv is iÓn d e  productos t i ene  su F r o r i o  eje- 

cutivo en jefe d e  nerccrotecnia y l o s  e j ecut i vcs  d e  las e f t -  

cinLs generzles,  sl' existen,  actúan en f c r m  considerzble -- 
con csTncidad de staff jzra proporcionar l a  coordimcl6n --- 
global. 

- 
- 

- 

2.- berente6 de productos, hn 1-.s cor.paf:íls ü e 3 0 ~  grdrd2S 

que l a s  e c p r e s r s  g igar tescas  y dentro  de l a s  e l v i s i o n e s  de-- 
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estas Últimas, un acuerdo cada vez más generalizado es asig- 

nar gerentes de proouctos o de mzirce para manejar aspen- G b O S  - 
espec í f i cos  d e  l o s  programas de rcercadotecnia para un produc 

t o  o para una l ínea  de productos. 

ic l  gerente de producto p o r  l o  general t i ene  las s iguien 

tes responsabilidades : - kroporcionar un centro de i n t e l i g e g  

c i a  en todos los aspectos de una l í nea  de productos o marca- 

(excepto en los deta l l es  de manufactura); que incluya infor_- 

mación técnica, situación d e  mercado, etc. 

- w e a r  ideas pzrc mejorar e l  procuc- 

to ,  para desarro l lar  o tros  nuevos y para promociones; u obtg 

ner t a l e s  i d e a s  de fuentes internas y externas. 

- f i c onse j z  a l a  administración gene- - 

r a l  sobre aspectos de mercadotecnia ps-ra l a s  l ínezs 6e n--- 

vos productos o nuevas marcas durar.te su i a z l w t z c i ó n  a tra- 

vés de 12s fzses de invest icación y desiirrollo. 

- Preparar l o s  ccnce-tos de >ublici-- 

dad y de mercadotecnia pzrz l a  adninlstración funcional y rg 

presectar un enlace en las  agencias pub l i c i ta r ias  y comercis 

l e s  en e l  des z r ro l l o  prgct ico  de t a l e s  programs. 

- i ic t icuiar  ei ilzterés y e l  sl?oyo pa- 

r a  una l í n e a  d c  yroiiuctos 9 marcas, de los vendedores y 65s- - 
tribuidores(  y en e l  caso d e  artículos inductr i z les ,  y t q - -  

bién d e  l o s  COEipradOreS clave) .  

- Preparar srrs icc iones  6e veEtas; -- 
también oroporcionar l a  gu ía  l o g í s t i c a  pzra pronoción 3- 65s- 

* -  
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Diseñar planes y estrategias y proponer netas :.' r r ~ ~ p g  

estos para e l  producto a l o s -  e j ecut i vos  corres?on¿ientes . ~ 

nsumir l a  responsabilidzd de l a  estrategia,  las carps-- 

Ras y l e s  uti l idades pars e l  producto. 

Los gerentes de productos i ndus t r i a l e s  están aenos intg 

resados en l a  publicidad y se concentran más en trabajar con 

los vendedores y hacer vicitas de ventas a l a s  cuzntas clave; 

3, -Gerentes de mercado. un ar r eg l o  similar a i  de gerentes 

d e  producto es asignzr gerentes de mercado (c lases de  c l ien-  

tes )  para plwezr y e j e c u t a r  los programas de mercadotecnia- 

d i r i g i d o s  a grupos especí f icos de c l i en t e s  . dste t i y o  t e  -- 
arreg lo  organizacional es usado en pa r t i cu l i r  en l as  g r w d e s  

compañías de productos industr ia les que venZen volÚmenes --- 
considerables de productos in6iviCuales o de g r u ~ o s  6e Fro-- 

Suctos  a varias industrias. 

Un problena orgznizacional de part icu lar  interés es --- 
afrontado con f r ecumcia  por l o s  grandes fabricaaies Ge pro- 

ductos i n d u s t r i z l e s  que venden Z i s t i n t c s  Trocluctos en E==-- 

<es c,-inti?ades a a i f r rentes  i n d u s t r i a s ,  cad2 unz de las CUI- 

les a¿quivre g r a d e s  vcl<ir_ter-es. al Firobleza orC'lr,izzclonsl - 
es  asz-rente. Deben ciecidir entre u t i l i z z  gerentes Ue rroduc 

- 

- 
t o  o gerentes de nercsdo ,  o bien una co co i aa c ih  de Gc'ros. 

I u) Organización u e t d l i s t a  y mayorista: 

k peszr de que lo>-probleizus d e  ozgsnizzcióz ?e IiS e-- 
- 
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- p r e s s  d e t a l l i s t a s  y mayoristaris son s i r i l a r e s  en muchos as-- 

I pectos a l o s  de los fabricantes, existen algunas di ferenc ias  

claves. Primero,  los mayoristas y de ta l l i s t as  por lo general 

son m& FequeGos que los fabr icantes  2 puszr de que existen- 

muchas excepciones, an segundo lugar, l o  mss común es que -- 
l o s  negocios comerciales atiendan áreas geográf icas más ye-- 

queñas y razonablemente biei? def in idas  . Ii;n t e rcer  lugar, -- 
por <e f i n i c j ón ,  los negocios d e t a l l i s t a s  y mzyoristas n o  es- 

tán re lacionados con l a  manufzctura y por tanto tienen una - 
di ferente  combinoclón básica de actividzdes. Astas d i f e renc i  

as se reflejan er. un modelo orgmizac ional  básico di ferente-  

y efl c i e r t o s  asuntos orLanizaclonales d i s t in t i vos .  

- 
I 

- 

- 

1. aaodelos básícos de organización. Las funciones-- 

b d s i c s  d e  un negocio comercial, que corresponden a produg-- 

ción , mercadoteczia y f inanzas para un fabricante,  son: Cg- 

m e r c i a l i z x i ó n ,  o-eraciones y control. Comercialización iE-- 

cluyé l a  s e l e c c i ón  de nercmcías,  IS cocpra, e l  es t zb lec i c l -  

ento d e  precios y l a  venta. Las Operaciones incluyen l a  dig- 

trihución f í s i c a ,  e l  a lnacrnz je  d e  bienes y e l  cantenimiento 

de f a c i l i d ade s  de i n c t d z c i ó n  de alancéc , 11 Gontrol i m > l i  

ca f inanzas, contabilidad y control presupuesta1 6 e  l a s  ac- 

t i v fcades  . Lo t í p i c o  es que 12 estructura de orgenizsción- 

- 

- 
- 

de UZG firms d e t a l l i s t a  o mayorista se ?ise?’,a alrededor de- 

estzs t r e s  funciones básicas . Con res2ecto a l a  comerc iz l i  

zación,  l a  organlzcci6r s e  basa sobre todo en e l  producto,- 

Así puss, 13s gr ;ndes  tiendas d e  depart,zentos tienen cos-- 
I 
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oradores s/o gerentes  de departxmento a czrgo de la coccercia 

l i zac ión  de l o s  ar t í cu l os  de un clepartzrento; en una grán -- 
tienda pueden e x i s t i r  100 unidades de este t ipo.  Los grupos- 

de departamentos pueden ser asignzdos a Eerentes de d iv is ión 

por nercancía, l o s  cuales, E? s u  vez, reTortan a -an gerente - 
genera .  

2 . Organización de cadenas y sucursales. Los pro--- 

blemas de organización en los negocios rrayoristas O en l a s  - 
tiendzs d e t a l l i s t a s  múltiples -sistemas de cadenas y t iendzs 

sucursaes- SOA similares en esenciz  a los de l o s  fabrican-- - 
t es  nx l t i d i v i s i ona l e c  . Los problemas clave t ienen que ver - 
con 13 manera como se e i v i d e  l a  autoridar! eritre l o s  gerente: 

de las t iendas indiv iduales y los ejecutivos de 1~ matriz o- 

tienda pr inc ipa l .  m 12s grzndes cadenas de pro2uctos  a l i r ey !  

t i c i o s  ex i s ten  o f i c i nas  d iv is ion?- ies  sirvien60 a grupos de - 
t i enem y la cayoría de 12s decis iones se toman 2 n i v e l  d i v L  

sioficl o en la na t r i z .  

Las t i endas de departmentos sucursales difierep de l as  

unidades en lac cadenas, Fer e l  hecho Ce oue, en lorma t ío&- 

ca, SOD : isat61ites"  d e  Una grm tienda cercaria, LOS c o n p a d o  - 
res cie l a  t i enaa pr inc ipa l  por l o  generzl selezciorzm. rnercq 

cíac nor  l a s  sucursales; Fer0 n3 surerviczn directamente al- 

p e r s o m i  de  ventas. L'onforEe lus grandes tienda,s crbanas hzn 

instalado nás sucursdes  e? l a s  ireas su'burtznas, se ha prc- 

Gentzdo 1z tenfienciz a divorci sr l a  f w c i ó r .  de a d E i n j  s t r r c i -  

bn de ventzs de  la de coIn?ros, COI! o b l e t o  .',e obtener iin cog- 

- *o1 c& e f e c t i v o  d e  18s act1vid;Ces de vent?s.  
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Como hemos analizado,la Mercadotecnia s e  desprende de 

la Adninistracidn General, como una &ea fw,cional,lz C u a l -  

ha sufrido una evolucidn en l a  bhqueda de nuevo& nercrdos 

productos,precios y promociones, 

Los objetivos Lon incrementar las ventzs y satisfacer 
las necesidEdeE de l a  Foblacibn en generzl-For ello se de- 

be contar con una administracibn bien definida para w - 
buen funcionamiento. 

Su desarrollo hz evolucionado de un8 maera  tecnold - 
gica y comercial ya que se han podido incrementar l a s  ven- 

tas -or mei!io de l a  pblicidad utilizada eri l o s  diferentes 

medios masivos de comunicación ( l a  raoio, la t .v. , 1 ~  pren- 
sa) , 

Debe contar aderr&, con p e r s o n a l  recllrnente adecwdo - 
en cada departamento para l o w a r  l a  eficiericiz y eficzciz 
en el deszrrollo de 12s ventas a todos l os  ser-entos de l -  

!3ercado,ya que l a s  ventas pueden ser directas o indirec -- 
' t as .  

Todos: l o s  depzrtazentos deber ,  ter,er un ferente p-de -- 
curso ~l dezrrtamerto del C U E ~  f o r m a  pcrrte,loc cW-leE Z - 
~;1 vez uatisfscercx ciertos requisitos: 

- Tener buen czrzcter, 

-Foseer especizl atracción y perFonali?ad deFzrro- 
llm su trabajo COIO debe s e r ,  

-Poseer Don de aaqdo para q u e  los vxbordinzdos desano-- 

l l e n  sus proPias regaas de trshcjo. 

Estas caractorísticzs son C)e v i tu l  iz?ortzmciz pnrz- 
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cus l?u ie r  t i 9 0  de gerente ,  miern& d e l  l i d e r e z go ,  dir7dcibn 

y confianza. 

F o r  e l l o  se  r eou i e r e  cue e l  organiTarna de cirrilr-uier - 
Cmresa e s t e  bieri del inea60 para cue se de un fmcionmien-  

to adecundo a l a s  necesidades. 

Las funciones se  deberi de legar  de mayor a memr grado 

de acuerdo a l a  estructura. o rgzn i za t i va  de l a  emnresa: 

La Zerencia Genere1 o Direcc ión General, en su caso, Geren- 

c i z s  o Subrerencias o Direcc ión o Subdirección y eEtoE 2 SU 

v e z  Üelegan fmc i ones  a sus subordinEdos. 

Para logrtzr cue los ob j e t i vos  se C -LX~F -R ,  los Fubordi- 

neUos de'Sen c okbo ra r  como un2 nerscne S i g a  de cor3ianza. 

rodemos conc lu ir  c u e  l a  Mercudotecnia es e l  imr>ox 

t an i e  para c E l c u i e r  enipresz ya rue c zna l i z a  y busca nuevos 

mercados pzr2 l a  d i s t r i bu i c i ón  de l o s  3roductoF, =.&e-& rue 

de  e l l a  clependeri l r s  s c t i v i d z d e i  c2e l o r  Droaustcres y vencie 

dores hac ia  e l  co7suT1idor. Cono 6 r e i  fu_licio,aal se  i n t e r r e l a  

ciona con los de-zrtzmentos: 

- 

Producción.- ES e l  encargado de producir  los bienes o 

s e r v i c i o s ,  

Finanzzs.- Es e l  encerC;zdo de 12s zc t i v i 5 zaee  econbmi- 

- -  Secw-zos ~ . . ~ ? ~ o s . -  Es e l  enczrgzdo cie ze leccionar 2 la 

Serite z-ta, ca-az y Ci-GTics, mrz - 
el .esto aüec-wdo, 

1nforn'tica.- Es una nueva :sodalidad rue u t i l i z an  las 

3mresas .  

%tas áreas s e  deben espec i f i ca r  ?zra e l  bueri ?anciano - 
nierito de cuzlp-uier t i - o  de e x r e s a .  
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