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PROYTOGO

la finalidad que deseamos encontrar por medio del
fndice anterior consiste en saber de dénde parte la Mercado
tecnia, cémo se desprende de la Administracién General, cudl
es el lugar que ocupa, ya que con ello nos llevard hacia los
diversos conceptos de la Mercadotecnia.

Dénde radica la importancia de una Organizacién que.tig
ne por objeto un desenlace con los demds departamentos de 1la
Organizacién. Su concepto tiene un alto desarrollo y nos
demuestra que tiene una importante funcibén, desde tiempos
- remotos de la historia,
| Todo esto nos ha motivado para realizar una investiga
cién a fondo utilizando una bibliografia de diversos autores
para demostrar que estd organizada la Mercadotecnia en el
medio ambiente en cue vivimos, qué elementos la integran,
hacia dénde se dirige y qué relacién tiehe con™los deméds
departamentos para su desarrollo. |

Con las fuentes necesarias que son: la bibliografis
bdsica, la investigacibén de otras fuentes y la asesoria
del profesor trataremos de demostrar la funcibn real de 12

Mercadotecniz con respecto a 1la Organizaciébn.




INTRODUCCION

ILa mercadotecnia forma parte de la Administracién Genes
ral de las empresas, como un punto sSobresaliente o como un
drea funcional. Su objeto consiste en buscar nuevas téchicas
para la introduccién de nuevos productos en el mercado. Por
tanto, al tener bien organizado este departamento dentro de
una empresa se generardn mayores ganancias, tanto lucrativas
como sociales, que van de productor a consumidor, buscando
la satisfaccién de éste Wltimo. ‘

El objetivo de la mercadotecnia consiste en incrementar
las ventas y surge como consecuencia del crecimiento de los
mercados. las apeas funcionales con las que se relaciona son:
Pinanzas, Recursos Hdumanos, Produccién y la Informdtica como
nueva modalidad ‘~se han ordenado de ésta manera las dreas por
que consideramos que cada una de ellas 11evan una secuencia,

La mercadotecnia tiene una estructura: '

l.- Ia orientacién hacia el consumicor,
2.- Orienta hacia sus metas v
3.~ Un enféque de sistema.

El punto de mayor énfasis para 1la investigacibn es: Ia
Yercadotecnia y su Organizacidn.

Primero, entenderemos a la Organizacién como un todo que
se va a rebrdenar en el medio ambiente y cuenta con un2 Serie
de elementos: racioneles y no racionales, su meta va a ser
cumplir sus propbsitos y para ello se besard en la estructura,

La organizacién del departamento de Merczdotecnia va a

estar dividida en departamentos, en la cual ocupard cada
IX



persona un lugar correspondiente, de acuerdo al tamafio de la
empresa. Habrd algunas empresas que cuentan con el departa ‘
mento de Mercadotecnia, el cual ocupa un gerente, un direc -
tor, un presidente, un vicépresidente o simplemente un encar
gado de ello, depende del tipo de Organizacifn. a

Ia investigacién a realizar serd en forma concreta. Ia
Organizacibén de la Mercadotecnia orientada hacia las funcio
nes, hacia el producto, hacia el mercado, en forma nixta
(producto/mercado) y la organizacién corporativa divisional.

Todo lo que se ha mencionado ha sido un peauefio esbozo
de la investigacién, el cual serd ampliado en los siguientes

capitulos.

IET



CAPITUIO I
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NERCADOTECNIA: PERSPECTIVA GERENCIAL
A.-

PERSFECTIVA GERENCIAL

Muchas ideas constructivas han proporcionado progreso a la
commidad. De €stos, los desarrollos tecnolégicos han reCibido -
la meyor atencién. Ellos han hecho posible una provisién siempre
en aumento de mercancias y servicios. Si hacemos a un lado la —
idea de un mercado en el cual compradores y vendedores deben en-—
contrarse e intercambiar mercancias y servicios, las grandes in-
venciones hubieran tenido muy poco significado. Las mercancias -
tenian que haberse transferido de aguellos ouienes las hicieron-
2 aguellos cuienes las usaron en forma tal gue el intercambio —-
fuera satisfactorio para todos. Asi fue como surgié el comercio.

Podemos ver elementos de este elzborado sistema alrededor -
de nosotros. Visitamos un supermercado y de entre miles de arti-
culos seleccionamos 1los pocos oue necesitamos y podemos nagar —-
nor ellos. |

Lsi tenemos gue, el proéeso gue une las mercancias y servi-
cios en su forma de ser y las lleva 21 mercado, donde desempefia-

mos nuestro parel de compradores y consumidores, se llama Nerca-

dotecniza,
B-—
DOS FASES DE hERCADOTECHNIL
El térrino mercadotecnia tiene dos imnortantes significados
y ambos son vitales para el entendirmiento del tema.

Macromercadotecnia. 1la mefcadotecnia, vietz en conjunto, es

vna institucidn social y debe evaluerse desde el punto de vista-
de cué tan bien lleva a cabo el papel ocoue tiene asignadc. En el-
-asado este papel cse considerd como crincipalmente econémico. Re

cientemente se ha sugerido un punto de vista més amplio en el —-—
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cual la2 mercadotecniz se percibe no sélc en términos de transa—-
ccidn de mercados, sino en térrminos 42 intercambios sociales, en
lo general. Asi, la mercadotecnia es el rroceso por medio del —-

cual se satisfacen todas las necesidades de la gente.

Nicromercadotecnia. La mercadotecnia, desde un punto de vis
ta esfrecho, es considerada coﬁo el proceso de manejar una firma
de negocios en lo individual, en forma tal gue satisfaga a sus -
clientes en lo particular. La mercadotecnia involucra muchas ta-
reas esnecializadas, tales.como desarrollo de prodﬁctos, publici
dad, y fijacién de precios. Estzs, relacionadas con las tareas -
tradicionales orientadas hacia el consumidor son lo oue represen
ta en su totalidad el manejo de la mercadotecnia.

C.-
EL CONCEPTO DE WERCADOTECNTA

Surgié alrededor de I940, pero se aplico después de la Se—-
gunda Guerra lundial, cuando varias empresas establecieron cam—-
bios significativos en sus orgenizeciones y procedimientos de —-
mercadotecnia. Hoy en dia es el modus orerandi de la firma moder

na. El1 concento tiene cuatro elementos esencicles.

La mercadotecnia est£ orientada hacia el cliente.

La orientacidn hacia el cliente es el elemento vprincipal en
el concepto de mercadotecrnia. Esta idez sz encuentra claramente-
establecida en lz mayoris de los negocios. Tento en los campos -
industrizles como del corsumidor los gerenfes entienden cue la -
mercadotecnia empieza con la determinacién de las necesidades —-
del cliente y finaliza con la satisfaccodn de las mismas por me-
dio de la entregz de un producto o servicio gue se pueda utili--

zar, en el momento adecuado, en el luger justo y a un precio ace
pt&ble L] . ™~




Lz merczdotecniz ec une funcién integrade a la gerencia.

El concepto de mercazdotecnia abarcz necesidades de integrar
y coordinar las diversas funciones cue han sido clasificadas co-
mo mercadotecniz. Estas funciones incluyen actividades como el -
desarrollo del producto, pronosticos, asignacién de precios, pu-
blicidad, ventas y andlisis de mercado, las cuales deben ser su-
pervisadas por un gerente de mercadotecnia para llevarlas juntas
hacia una operacidn bien formada. Ademds, estas actividades de—-
ben ser coordinadas muy de cerca con otras areas funcionales del
negocio. Asi, la mercadotecnia debe estar mezclada con las finan
zas; debe estar ligada a la administracién de personal; debe uti
lizer todos los talentos contables vy controles estadisticos.

Es una necesidad azbsoluta la integracidn del esfurzo, y nor
malmente es resnonsabilidad del gerente de mercadotecnia, el ver

/ - .
gue esta coordinacidn se lleve z cabo.

ercadotecnia es decir resultados dirigidos.

El esfurzo de mercadotecniz debe estar relacionado con los-
resultados. La mercadotecnia juega un tepel irmportante para al---
canzar los objetivos esvecificos en los negocios. No se debe -—-
czer en el error de que el éxito de la merczdotecnia se debe me-
dir por el zumento en volumen de ventas. Esto llevaria a machas-
firmes a elevar sus coctos en esfuerzos pare adicionar nuevos —--
productos, alcanzar nuevos mercados, servir & més clientes. E1 -
enfooue adecuado se basa en buscer un volumen de ventas oue pro-
duzca ganencias y no sdlo el volurmen de ventas.

1z mercadotecnia no estéd restringids a'organiéaciones pro—-—
ductoras de utilidades. las organizacicnes no lucrativas aplican
técnicas de merczdotecnia simileres 2 las gue emplean los nego—-—-
cios productores de ganancias. También, deben estar orientadas -

v

hacia los resultazdos en su mercedotecnia.
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Los’ son importantes, pero las ganancias son sflo un camin

conveniente para fijar metas y medir resultados.

El concepto de mercadotecnia requiere planeacién sistemética.

Este elemento sugiere la presencia de un tipo particular de
enfogue gerencial gque utilice técnicas de planeacidn sistemética
¥y solucidn de problemas. A

La planeacidn, desarrollo de estrategias, selecciones siste
mitica y cientifica de entre las alternativas disponibles y el -
control de la operacién para poder proporcionar satisfaccidén al
cliente, son relativamente nuevas implicaciones en el concento -
de mercadotecnia. y son las principales vnreocupaciones oue debe-

tener el gerente de mercadotecniz.
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fuerzos para ponerle remedio o de reviser el mercado meta, la --
oferta y/o el trabajo de mercadotecnia.

El desafio que significa una menor demanda es la revitaliza
cidén y la tarea de mercadotecnié implicita en la remercadotecnig,
que se basa en iniciar un nuevo ciclo de vida paraz un producto o
servieio declinante. La mercadotecnia es la bisqueda de nuevas -
proposiciones de mercadeo para relacionar la oferta con su merca

do en potencia.

Sincromercadotecnia.

En las organizaciones hay ciertas temporadas con una& enorme
demanda, ruy por encima de la capacidad de suministro de la orga
nizacién, mientres cue otras temporadas son notables por una sub
vtilizacidén de desperdicio de la capacidad de abzastecimiento de
la organizacidn. la demanda irregular se define como un estazdo -
en el gue el petrdn de demende én el momento se ve mercadoc por -

esvien del pa——-

Qs

fluctuvaciones voldtiles o de temrorades, que se

trén de suministro programedo.

[}

la tarez de la rmercadotecniz cuve trata de resolver la derm

5

da irreguler, se cderomine sincrormercadotecniaz, su lzbor esiriba-

en situar a lz ofertz y # lz demenda en une mejor sincronizacidn,

En ciertos casos, es rosible trnsformar cor rapicez la cvnfigurg
a

cidn del petrdn de csrenda, veliendose ae incentivos o zrormocio-

(O]

nes; mieniras cue en ctroe, ec gltecrendo los héhitos y desecos ——

Mercadotecnia de mernTenirmiernto.
Lz situacidn més plzcentra z cve se enfrente vn —endedor, -

es lz de 1z derenda plena. lz derend

m
o}
(B}
]
a]
m
[¢)]
n
(]
m
ct
O]
2
O
0]
3
m
!
|

cue el nivel y tiemno corrientes de demandz son iguesles &l rivel

¥y momento deseado de demznde. Iz demandz del mercado se hallz su
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D.- DIRECCIGK DE NERCADOTECNIA

El mane jo de los procesos de intercambio requiere una canti
dad considerable de trabajo y pericia. Las organizaciones son —-
més profecionales en el menejo de sus procesos de intercambio, -
pues debem atraer recursos de un conjunto de mercados, convertir
los en productos Utiles y comerciarlos en otro grupo de mercados.
Dentro de éstas, la direccidédn de mercadotecnia tiene lugar cuan-
do por lo menos una parte de las dos involucradas en el intercam
bio potencial les dedica reflexidn a sus objetivos y medios para
lograr las respuestas y reacciones que otros desean.

La definicidén formal de direccidén de mercadotecnia es: el -
andlisis, planeacidn, implantacién y control de programas desti-
nados a conseguir los intercambios deseados con los mercados oue
se tienen como meta2, con el pronosito de lograr ciertos objeti—-
vos organizacionales. En su meyor parte, estriba en el cuidadoso

dise%io de la oferta de laz orgsnizacidn, en términos de las nece-

sidades y deseos de su mercado coro meta y usando precios, conmu-
nicacibén y distribucibdn efectivos para informar, motivar y dar -
srvicio a ese mercado.

Lz lzbor formal de mercadotecniz la llevan a cabo, vor un -
lzdo, los gerentes de ventzs, vendedores, gerentes de publicidad,
gerente de investigacidn, ove se concentran en la administracidn
de un recurso determinedo de mercedotecniz. Por otro lado, los -
gerentes de productos, los de mercado y el vicepresidente de mer
cadotecniz cue menejan prograzmes. Su funcidn es analizar, pla-—-
near e implementar programzs cue rroduzcan un nivel deseado de -
transacciones con agouellos rmercadcs esvecificos oue tienen como-

meta.
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I.-
TAREAS DE LA DIRECCION DE NMERCADOTECNIZ

Ia a2dminis%racidén de mercadotecnia es la tarea de regular -
el nivel, el momento y el caridcter de la demanda, en tal forma -
gue ayuden a la corganizacién a alcanzar sus objetivos.

La organizacién se forma uns idea del nivel desezdo de trag
sacciones en cierto mercado. En algin momento del tiempo, el ni-
vel de la demanda real puede ser inferior, igual o superior al -
nivel de la demznda deseado. Esto conduce a los ocho estados de

demanda a saber.

Mercadotecnia de conversidn.

Surge del estado de demanda negativa. Es un estado en el -
que a2 todos o a la mayoria de los sectores importantes del mer-
cado en potencia no les agrada el producto o servicio y, de he-
cho, podrian supuestamente hasta pagasr por evitarlo.

E1l desafio quelle presenta la demanda negative a la dire—-
ccibén de mercadotecniz, especialmente a la luz del surinistro —-—
positivo, es el de formular un rlan gue haga cue lez demendsa cer-
bie de lo negativo 2 1o positivo v a la large sez igual al nivel
. de suministro positivo. A este lzbor se le conoce como mercado-—-

tecnia de conversidn.

llercadotecnia de estirulo.

existe toda una gema de prodvctos y servicics rarg los cua-
les la gente muestrz indiferencia o desinteres & su cierta. Iz -
falta fzlta de demanda es un estado eﬁ el cue todos 1los segmen—-—
tos, o cuando menos los m&s importantes, de vn mercado en poten-
cia, no muestran interés, o se muestran indiferentes por unz -
oferta perticular.

Existen tres diferentes categorias de oferta gue se caracte

- -

rizen por fzlta de demenda: en primer lugar, existen objetos Ta-
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miliares oue se perciben como sin valor. En segundo, tenemos ——
aguellos objetes familiares que se reconocen oue tienen cierto -
valor, pero no ese mercado particular. En tercero, aguellos obje
tos no comunes gue han sido objeto‘de innovaciones y se enfren——
tan a une situacidédn de falta de demanda en virtud de oque existe-
no tiene conocimiento de la mejora.

A la tarea de convertir la falta de demanda en a2lgo positi-
vo, se .le denominé mercadotecnia de estimulo. Esta labor se lle-
va a2 cabo de tres formas: la primera, es tratar de relacionar el
producto o servicio con algﬁna necesidad existente en el mercado,
La segunda, es alterar el ambiente de modo gue la ofertz tenga -
valores en ese ambiente. Lz tercera, es distribuir informacidén o
el objeto mismo en mayor nidrero de lugares, con la esperansa de
ogue la falta de dermanda por parte de l1la gente se convierta en —-

realidad en sélo una falta de exposicidn.

hiercadotecnia de fomento.

Esté4 relacionzda con un estado conocido como deranda laten-
te. Un estado de demandz lztente existe cuando un nilrero considg
rable de gente comparte una fuerte nececsided de &lgo cue no éxi§
te en le forma de un producio o servicio actuel. Lz demanda le—-
tente representa una oprtunidad para fomentar el producto o ser-
vicio ocue la gente ha estado deseando. EI procesoc de convertir -
efectivarente la demandz letente en demenda real, ecs el de le ——

mercadotecnie de fcomento.

Remercadotecnia.

Toda clase de mroductcs, servicios, lugares, organizecicnes

e ideas lleven 2lguna vez z eXperimentar uns demends fluctuante-
o declinante. La demanda fluctuante es un estado er gue lz demag

da por un producto o servicio es menor oue su nivel anterior y -

en el que se esmera una declinacién 2dicional en ausencia de es-
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ietz & dos fuerzas de erosidn: una de estas fuerzas modificz les
las necesidades y gustos en el lugar del mercado. lz otra fuerza
es la competenciz activa. Cuando un producto estéd funcionando —-
bien, los competidores buscan colocarse y procuran arrebater par
te del mercado.

la tarea del vendedor gue goza de demanda plena es la de —-
mercadotecnia de mantenimiento. El encargado de la mercadotecnia
de mantenimiento debe procurarse por menteher el precio correcto,
motivar el cuerpo de ventas y @ sus distribuidores y mantener un

contro estricto sobre los costos.

Desmercadotecnia.

' Surge cuando lz demanda de cierto productoio servicio comig
nza a rebasar éustancialmente al suministro. Esto se conoce corio
demanda excesiva y se define como el estado en cue lz demanda sO
brepasa 2l nivel en el gue el vendedor se siente capaz o esté mo

tivado rars abastecerla.

o]
e}
=
o]
ty
=

=1 ¥ lemz puede deberse =z escacezr termporal, cuandc los —--

'

sroductores se encuentran en un inesperedo suge en lz demanda ©
a inesperadas interrupciones de surinisiro, o bien, el problema-
puede Gederse a2 unz sobrepopularidad crdénica.

Lz desmercadotecnis tiene l& tarez de reducir laz demenda eX
cesiva. la deséercadotecnia desalientz & los clientes en generel
0 2 une clase de consumidores en wverticular, bien seé sorre una-
base temporal o permenente. Con ecste fin pueden eleverse les rre
cios y diesminuirse lz calidad del producto, servicio, promocidén-

¥ convexniencia.

Contramercadotecnic.

(3]

Exieten muchos productos o servicios cuya demandz nc es sa-
ludatrle, desde el punto de vista del consumidor, del piblico c -

del abastecedor. Iz demandaz no szludeble es el estado en cue 2l-
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guna demanda se considera excesiva debido a las cualidades -
indeseables asociadas con la oferta.. Contramercadotecnia o -
no vender se le llama a la tarea de anular la demanda de al-
g0. La contramercadotecnia es un esfuerzo por calificar al -

producto como intrinsicamente insano.

IT.- FIIOSOFIA DE LA DIRECCION DE
MERCADOTECNIA

En el entendido de gue la direccidén de mercadotecnia se
esfueréa por lograr resultados de intercambio deseables con
los mercados gue se tienen como meta. Ahora surge la pregun-—
ta: ;Cudl es la filosoffz que guiz esos trabajos de mercado-
tecnia? ;Cuél es el peso relativo que se le asigna pera ser-
vir a los intereses de la organizacidn, de los clientes y de
la sociedad?.

Para dar respuesté, existen cuatro concepntos alternati-
vos bejo los cuales el comercio ¥ otras orgenizaciones nue——

den efectuar sus esctividades de vente.

Concepto del producto.

El concepto del rroducto es una orientacién administra-
tiva cue supone gue los consumidores responderdn favorable—-
mente 2 los buenos prcductos cue tengen un precio razoneble,
Yy oue se recuiere poco esfuerzo de venta por parte de la cor
pefiiz para lograr ventias y utilidazdes sztisfactorias.

Las premisas del concepto del producto son:

I.- Lz cormresiia deBe rroducir buenos articulos gue ten-
£an un precio Jjusto.

2.—- Los consumidores se interesan por comprar vroductos
en vez de resolver problemas particulares.

3.~ Los consumidores conocen varizs marcas competidores
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4,~ Los consuridores escogen marcas basZndose en la ca-
lidad, en relzcidén con su precio.

En todos los campos pueden encontrarse compafiias cue ——
tienden & operar sobre un concepto de producto. Inclusive, -
las organizaciones no lucrativas exhiben con frecuencia"ciez
ta orientacidn hacia el producto. Oviamente, esa concentra--
cién sobre la pureza e inmutabilidad del producto hace gue,-
& lz larga, estas organizaciones se metan en hondas dificul-

tades.

Qoncepto de ventas.

El concerto de ventas es por el cual los productos han-
procurado guiar sus actividades de intercambio. )

El concepto de ventas es una orientacidn administrativa
cue supone cue los consumidores no compran normalmente 1o su
ficiente de los productos de la compafifz a menos que se lle-
gue heasta ellos mediante un trabz jo sustancial de pfomocién—
de ventas.

Las premisas del cohcepto de ventas son:

I.- L= tarea principal de lzs compefifes es obtener sufi
cientes ventas para sus productos;

2.- Los consumidores no comprerén lo suficiente de motu
_proprio.

3.— Los consumidores rusden €

)]

r incducidos & comprar me-—
diante diversos artificios.

4.- Los clientes pueden volver a comprar y, un en caso
contrerio, existen muchos otros consumidores.~

Existen grandés riesgos en lz préctic¢a del concepto de-
ventaé, en especial en su forma éde gren induccidbn, donde, --
con tal de conseguir la venia, se considera secundaria la sa
tisfaccidn del comprador. Esta préctica hecha 2 perder el —-—

mercado; a la larga, no habre clientes cue confien en el ven



dedor. Para que el concepto de ventas funcione por un largo-
periodo de tiempo, se deben tener presentes las siguientes -
circunstancias: _

I.- Muchos clientes entran a la tiendz pensando que son
buenos vendedores y creen que pueden mane jar la situacidn.

2.~ Los clientes insatisfechos pronto olvidan su insa -
tisfaccién.

3.- Los clientes insatisfechos no hablan mucho con o —
tros clientes.

4.- Hay un gran nimero de clientes potenciales, la com-
pafifa no depende de que el cliente regrese.

El concepto de ventas es practicado tanto por organiza-—
ciones lucrativas comd las orgaenizaciones no lucrstivas. Aun
que, tienen voca medida de lo oue el pdblico quiere, y hacen
un gran esfuerzo de ventas para que el pdblico acepte politi

cas cue en realidad pocos guieren.

CONCEPTO DE INERCADOTECNIA

Este concepto es nuevo, haste cierto ~unto, en la histo
ria de las relaciones de intercambio.

El concepto de mercadotecnia es unz orientacién adminis
trative que sostiene que 1z tarea clave de la orgznizacidn -
es determinar lzs necesidzdes, deseos y velores de un merca-—
do meta, 2 fin de que suministre lzs satisfacciones oue se -
desean, de modo mé&s efectivo y eficiente ocus sus competido——
res.

Lzs premisas del concepto de msrcadotecniz son:

Y.- La orgeanizacién concibe su misién como el conjunto
de deseos por satisfacer de un grupo determinado de clientes

2.~ La organizacién para satisfacer esos deseos reqguie-

-
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re de un progrzma de investigeciédn de merczdos gue le permi—\
ta saber cudles son esos deseos.

3.— La organizacién reconoce que sus actividades que —-
tiendan a afectar a los clientes, deben ser colocadas bajo -
un control de mercadotecnia integrado. -

4.- La organizacién cree que el desempefiar una buena la
bor para satisfacer a sus clientes ganarZ la lealtad de es——

tos.

Concepto de ventas en contraste con el concepto de mercado—-
tecnia. '

Tanto el piblico como hombres de negocios confunden con
frecuencia el concepto de ventas y el concepto de mercadotec
nia. El1 contraste entre estas dos orientaciones es el siguig
nte:

Lz venta se preocupa por las necesidades del vendedor,-
de convertir su producto en dinero; la mercadotecnia, por sa
tisfacer las necesidades del cliente por medio del producto,
as!{ como de las cosas relecionadas con lz creacidén, suminis-
tro y el consumo final.

Como se pﬁede captar, el concépto de mercadotecnia ree-
vlaza e invierte la 18gica del conéepto de venta. Asi tene——
moes cue, en esencia:

E1l concepto de merczdotecniz es una orientacidn hacia -
el cliente, respaldada por una mercadotecnia integreades, cuyo
objetivo es generar satisfaccidn gl cliente para alcanzar —

les metas de la organizacidn.



-15~

E.— ¢(QUE ES EL CONCEPTO DE NERCADOTECNIA®?

El concepto de mercadotecniz, como se menciond anterior
mente, sustituye e invierte la 18gica del concepto de ventes,
El concepto de ventas parte de los productos que tiene la em
presa y la tarea gue desarrolla consiste en utiligar el es--
fuerzo vendedor y la promocién para estimular un volumen con
veniente de ventas. E1 concepto de mercadotecnia arranca de-
los clientes actuales y potenciales de 1a empresa y de sus -
necesidades; y aspira a obtener utilidedes con la satisfac—-
cién de los clientes. Por lo anterior, podemos afirmar gue,-
el concepto de mercadotecnia consiste en la orienteacidén ha--
cia el cliente, respaldada por una mercadotecnia integrada,-
tendiente a2 producir satisfaceién al cliente, como clave pa-
ra alcanzar los objetivos organizacionales. Para entender —--
m&s ampliamente estos tres pilares del punto de vista de mer

cadotecnia es necesario exeminerlos con detalle.

ORIENTACION HACIA EL CLIENTE.

E1l concepto de mercadotecnia ekige una nueva orienta——-
cibén fundzmental de la compaﬁia: mirar hacia fuera y obser--
var las necesidades de los clientes. Lz empresa cue verdade-
ramente desee adoptar unz orientacidn hacia el cliente debe-
tomer varias medidas.

I.— Definicidbdn genérice de necesidzdes. La compafiia Ge-
be formlar una definicidn bésica de lzs necesidedes funda—-
mentales ogue trata de sentir, ser&ir v satisfacer. También,-
debe ortar por definir sus respectivos negocios fundamentz--—

les. Esto no quiere decir gque lz organizacidn teng2 gque ser-

vir exclusivarente una necesidad bdsicz, ni gque deba dedicar-

se a un negocio fundamenteal.
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2.~ Definicién de grupos-metz. Cuando una compafifa de—-—
termine categorias de necesidades bédsicas para orientar ha—-
cia ella sus esfuerzos, comprende que no puede servir a to—-
das las manifestaciones de esta necesidad con todz clase de;
productos gue puedan ser elaborados. Comprende gue existen —
muchos segmentos dentro de cadza mercado. Y ante lo limitado-
de sus recursos, muchas compafifas seleccionan grupos especi-
ficos y necesidades especificas que deben satisfacer.

Una organizacién suele atender a varios grupos, &aungue-
no los trate con la misma energia y atencién. Puede estable-
cer prioridades dentro de cada grupo. Las decisiones relati-
vas a prioridades se adoptan 2 base de un andlisis scbre co-
mo parecen variar actualmente y en el futuro los gruvos-meta,
en funcidn de la oportunidad de obtener ganancias presténdo-
les servicios.

3.- Productos y menszjes diferencizdos. Las compafifas—
orientadas hacia la ztencidn a2 los clientes procurar servir-
las distintas necesidades cde los grupos-—-meta desarrollando -
productos, mensajes y programas de mercadotecnia diferencia-
dos. La tarea de la compafifa consiste en cambier la actitud-
de la gente hacie la mercancia, més bien ocue en fabricar los
rroductos cue el piblico desez.

4.~ Investigzacidn del cons midor. E1 concepto ¢e merca-
dotecnia reguiere unz inversidén considerzble en le investigz
cidn del consurmidor, pera medir, valorar e interpreter los -
deseos, actitvdes y comportamientc de —os diversos Grupos -
Meta., Una emprecz cue adopta cerizmente el concepto de merca
dotecnia tiene cue tomer también en cerio el desarrollo de -
servicios de investigacidén, o bien contireter personezl de ——-

gran competencia en cuanto z estudios del mercado.
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Fn el estudio del mercado surgen algunes confusiones respec-
to al estudio de 1o aue los consumidores dicen desear, lo —-
gue en realldad parecen neceS1tar. El punto de vista primero
constituye una orientacidn hac1a utilidades a corto plazo y-
se traduce en producir articulos gue lz gente asegura deseax
El punto de vista segundo se orienta a beneficios a largo —-
plazo y se traduce en buscar los nuevos productos y valores,
gue el consumidor no exprese verbalmente necesitar y hastz -
no aprecei inmediztamentee.
La orientacidén hacia el mercado exige este tipo de investiga
cién creadora de las necesidadeé del consumidor, sin descar-
tar las encuentas en que el pﬁblico suele expresar sus de ——
Seos.

5.~ Estrategis de ventaja diferencizl. Lz enmpresa cue -
busca clientes tiene ocue investigar velores auténticos cue -
ofrecerles, y no limiterse a servirles los mismos articulos
con diferencias superficizles e insignificrntes. Deberd exe-
minar los elementos de su prestigio, recursos u ovortunida -
des, cue rvuedan conctituir ventez jas vpositivemente superiores

a las de los productos de sus competidores.

MERCADOTECNIA INTEGRADL

m

Lz mercadotecniz integrads cigmifica varizse cosas. In -
1

empress deben compren-

(&)

orimer lugsr, los denartementos de
der que lzs acciones cue emvrenden ejsrcen wna influenciz —
vrofunda en la capacidad de lz empresé para crear Yy retener
clientes. Esto no quiere decir gue 1lz 18gica del consumidor

debe imponerse @& todas las restantes 18gicas de 12 empresa.

Pero es preciso desarrollar la forme de coordinear los ecsfuer

zos de todos los devartamentos de lz empresz en el clwerte.

Esto puede lograrse en pnartie educando & los demés departameg
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tos 2 " pensar desde el punto de vista del cliente ", ¥y en -
parte también estableciendo comités de enlace que estudien -
los problemas interdepartamentales. Algunas compafiias ven 1la
solucién en reconstruir lfneas de responsabilidad funcional.
Lo hacen de laz forma siguiente: -

a) La compefiiz expone un orgenigrama, cuyas funciones -
son de cinco categorias, con sus diversas subfunciones cada-

‘una: ingenieria, produccién, mercadotecnia, finanzas y perso
nal _

b) Se asignan algunas subfunciones de otros depsrtamen-
tos relacionados con el coansumidor, a2l de mercadotecnie, & -
fin de incrementar su eficiencia como departamento.

c) En forma extremz, todac las funciones de la organiz2
cién ouedan subordinadas z la mercadotecniza.

En segundo lugar, la mercadotecnia integrada existe una
inteligente adaptacidn y coordinacidén de las cuatro "P" (pro
ducto, precio, pleza y promocién), pcrz generer fuertes rela
ciones de intercampio. El precio debe responder 2 la calided
del producto; los canales de distribucidn, al precio y 2 le-
czlidad del producto; y 1le proﬁocién, & los canalés, precio-
y calidad del producto. Ademds, la promocién o publicidad no
debe zperecer antes que el producto se haya depositado en —-
los estantes y anzoueles del comerciante. Ylos minoristas -
heyen recibido algzun adisstremiento e incentivo parz ofrecer
2l pdblico el producto.

Para lograr esie tivo de integrzcién, las empresas de -
signan gerentes ée producto y gerentes de merczdo. Los geren
tes de producto son responsables de 1z pleneacién y coordi -
nacidn de las zdouisiciones necesarias parz desarrollar un -

anticulo concreto del sistema.Y los gerentes de mercadotec—-

’



nia son responsztlecs de coordinar todos los productos y ser-
vicios de la empresz gque pueden desearse en un mercado geo -
gréfico, o en un Grupo - Meta de clientes. En general, la —
compafifa orientzda hacia el mercado, desarrolla mecanismos -
eficaces para coordinar las distintas fuerzas relacionadas -
con el cliente. En consecuencia el cliente se siente satisfe

cho con los servicios de la compafifa, y leal a ella.

LA SATISFACCION DE IOS CLIENTES.

Para la compafifa el factor principal de lz rrosperidad
a largo plazo es la cantidad de satisfaccidn cue logre pro -
porcionar a sus consumidores. Sin embargo, la compafiifz no es
ta obligada a esforzarse por producir el m&ximo de satis —-—-—
faccién a su clientelz, en caso contrario, debe limitarse a-
ofrecer el mejor producto o servicio del mmdo, vendiendolo
2 un precio inferior & su costo. Por este procedimiento la -
corpafifa satisface a sus comprazdores, pero tombien se obliga
a cerrar el negocioe.

Es importante percaterse gue lz me jor manera de dar gus
to 21 cliente no debe buscarse directamente, si no como con-
secuencia de resolver sus problemes. Se pronorcionan meyores
satisfacciones 2 los clientes otorgandoles mejores servicios
y asistencia m&s eficiente, gue hacerlos directamente més fe
lices. .
¢ Pero hastz cue punto debe esforzarse una erpresa por dar -
gusto a sus clientes ?

Levitt ha esclarecido esta cuestidn contrastando cuatro
orientaciones polares hacia el cliente, 2 base de la mairiz
de la mercadotecnia (ver la grédficz). La escalz horizontal -
representa la accidn del empleado o de la compafiiz orientada

hacia 1a satisfaccidn de sus clientes: I Es la calificacidn-



=20~

mds baje y © la mées alta. la escals vertical representa la -
accibdn del empleado orientadz hacia su propia utilidad o ha-
ciz la utilidad de la compafifea: los ndmeros mfés bzjos refle-
jan el comportamiento hacia el propio bien’y los m&s zltos -

el comportamiento hacia el beneficio de la compaiiia.

Igg 9'9-

5«5 Gréfica: Matriz de mer-

cadotecnia.

I.X 9.1

—

‘Orientacién haciz el cliente

.

En la casilla I.I se znotan las zctividades desarrolla-
das por los empleados de la compafifz gue son perjudiciales -
para la empdresez y parz ellos. Representa e.los empleados pe-
rezosos, bruscos y héstiles & los clientes de la compafiiza.

En le casilla 1.9 se consignan tipos de accidn muy comﬁ
nes a las empresas orientadas haciz la vroduccidn y en las -
economfas de escacez. Esto ocurre ex lac compzaiizs que esta-
blecen metas de produccidn el méximo de cenacidad. Se da tam
bién en las emrresas que no ofrecen servicios de entregz, o-
no tienen un programs conveniente de horas de trebajo, o al-
teran un »roductos psra amoldarlo & lz nececsidad @e un clien-
te importante. Esta actitud de la compafiiz es reseldado cuan
do incorpora asvectos varatos o vaicres inseguros & un Dro -
ducto con el objeto de engefiar a los clientes incautos, cuan

do inunda las vecindades con tiendas~al menudeo y cuando tra

ta de arrancar el dltimo peso 21 cliente en cada intercambio
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comercial., Todo esto acrecenta el patrimonio de la compafiia,
larentablemente, 2 breve plazo.

La casillz 9.1 representa les acciones consideradas y -
atentas para los clientes, aunque més en beneficio del em —-
pleado que en utilidad de la compafifa. Esto ocurre cuando el
agente de ventas violenta los programas de produccién con ob
jeto de entregar un pedido a su cliente, 0 cuando le permite
retrasarse en sus pagos o incumplir con lentitud otras del -
acuerdo, o prestz al comprador servicios gratuitos de la com
pafifa, etcetera. Cuando impera unz actitud as{ en la organi-
zacién, la puede llevar a la bancarrota.

‘ Ia casilla 9.9 es la mejor, expresa la orientacidén ha -
cia la mercadotecnia o hacia el servicio del cliente. La com
pafifa identifica las areas y actividades en cue sus intere -
ses coinciden con los de sus clientes. Busca servir a los —-
clientes, con el objeto de satisfazcer sus necesidades y, al-
mismo tiempo, producir beneficios 2 largo plezo pere la com—
pafifa. A

{ Cémo se entera la empresa de gue estd logrando setisfacer
o dar gusto 2 sus clientes ?. Primerameﬁte, lz compafiia tie-
ne gue utilizer a sus agentes de ventas, 2 su departamento -
de investigzcidn, 2 sus servicios de investigedores especia-
les y & cualouier otro medio pare comprcbar el movimiento de
las mercencias, les actividades de lz competencia y la mene-
ra de rensar de los clientes pesra asegurerse de cue todo mer
cha bien. Adermfs, tiene cue dedicerse periodicamente a valo-
rar de nuevo una y otra vez sus productos, sus mercados y ——
su actuscidén. Por esto la zuditoria periddica de la mercado-
tecnia es otro recuisito del concepto de orientacidén hacia -

el cliente.
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La empresz cue se inclina a adortar este punto de vista
se beneficia & sf misma y & la sociedad. Obtienemn buenas uti
lidades, pero proporcionando al cliente valores de satis —-—-

faccidn auténtica.

BENEFICIO A LARGO PLAZO PARA EL CONSUMIDOR.

El concepto de mercadotecnia armoniza las actividades -

comerciales con 1los intereses de los consumidores. No esta -
blece diferencias entre los intereses a largo plazo de los -
consumidores y & su bienestar a la larga, sin embargo, cada-
dfa se estd viendo m&s claro que una dedicacién total a sa -
tisfacer las necesidades de consumo y los deseos de los com—
pradores puede producir consecuencias adversas paré le socie
dad. En este sentido, el concepto de mercadotecni2, con la -
atencidén que'concede a satisfacer al méximo los gustos indi-
viduales, puede resulter anacrénico en funcién de los recur-
sos limitados del medio ambiente, es decir, cue éstos son —
inarsotzbles. Por otra parte, la mercadotecniz socislmente -
responsable debe conjuger y equilibrar tres considerzciones:
Los deseos del consumidor, las utilidades de la compefifa y -
el biencstaer de la sociedad.
" E]l bienestar a largo plazo " del consuridor obedece al de-
seo de que el comerciantie afiada consideraciones de tipo so -
cial y ecolbgico a2 sus zltermativas respecto a2 su producto y
actividsdes de mercadotecnia. Si no lo hace asi, puede provo
car con el tiempo ordenanzas o regulaciones gubernementales

gue reduzcan sus beneficios como productor.
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L~ ORG-NITZATION A FARTIR DSL PROCES30 ADMINIZTRATIVO
2.1 EL PRCCESO ADMINISTRATIVC. (Le estructure de las orgsnies-

cién pers llevsr s csbc el préceso sdmini strativo),

Conocer las funciones del administrsdor, significa cono-
cer los elementos fundementales del concepto de proceso admi-
nistrstivo, Entendiendo como tal, el conjunto de tarees y ac-
tividedes de cerécter administretivo que a través de una bue-
ns coordinscién y ejecucidn llevan 21 buen funcionsmiento de-
unes empresa u orgsnizacfon socisl,

Less funciones que constituyen el proceso administrativo-

son:plancac{bén, organizsc{én, direccién y control,

Plsneacién:

Significe gue el sdministredor tendfd4 que determinar con

-,

anticipecién de que meners se ve s elsborar el producto, en -
qué momento, quienes desempeiarédn las sctividedes neéessrias-
y de gqué moners se manejefd el flujo de recursos.

Tl proceso de Planescién es légico porgue refleja los ps
sos sucesivos y les cocrdinnciones gque exigen psra slcenzar -
el objetivo, ¥1 plen puede ser formel o informsl, Esto signi-
fica que cusndo el proceso y ls importasncis de los objetivos-
pueden ser igua}es en smbos casos, a8 veces results ventajoso-
poner por escrito o ilustrer slgunos plenes mientras que -

otros tal vez no exijsn este trstamiento.

“e
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Orgsnizacidn:

Le organizacién involnera el establecimiento de una es-
tructura calculsds de funciones a través de la determinacién
"y enumeracién de les sctividedes requeridas pars alcanzar --
las metes de 1ls empress y cada parte de ells, la agrupacién-
de estas sctividsdes, ls asignecién de tales grupos de acti-
videdes 8 un admihistrsdor, 1s delegscion de sutoridad para-
lleverles s cabo, y proveer coordinecién de actividad y de -
relsciones horizontales y verticeles de informacién en 1la es

tructura de ls orgsnizscién,

Direccidn:

Le direccién implics guler y conducir a los subordina--
dos. Aunque este concepto es muy siuzple, los fietodos de di--
'reccién pueden ser de extrsordinsris complejidad, El adminis
trsdor superior involucre = sus subordinados unse apreciascibn
sguds de les trsdiciones, historias, objetivos ¥y politicas de

ls empresa,

Control:

Tl control es ls medicién y ls correccién de las activi
dsdes de los subordinsdos pare ssegurar que los eventos se -
ajusten a los plenes. Por tanto, mide el desempeifio en rels--
ci6n con les metss y los plsnes. Aunque l= planescion debe -
precederel control, los plsnes no se.81canzan por s{ mismos,

Llevarlos a cabo significe prescribir lss asctividsdes de los
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emplesjos en el tiempo designado. El plan giif{s al administrs
-dor en el emplec oportuno de los recursos psars slcanzar me--
fes especificas, Entonces, las actividsdes son controlsdass -

pera determlinar si se ajustan & la asccién planesde,
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2,2 PROCTSO DE PLANFACICN

Como ya se dijé en su oportunided, ls planescién signi-
fics determiner con snticipscibén: qué hacer, ¢dmo hacerlo, -
cusndo hacerlo y quien debe llavarlo s casbo, En mercasdotec--
nis existen principslmente dos tipos de plenes: los plsnes -

de orgenizacién y los planes de operacién.
2.,2.1, PLANES DE ORGANIZACICON

Los plsnes de orgesnizacfon incluyen el disefio de una es
‘tructurs de mercedo o un sistema spropisdo 2l logro de los =~
objetivos de le= compsfiia, Los buenos plsnes de orgsnizacién-
son un prerrequisito principal para 1ls formulécién de la -~

eleccién de 1la estrsteglie s seguir,

Fnfoque funcionzl s 1s plsnescién de ls orgsnizacién.

Cusndo un gerente se enfrents coh 1ls necesidad de pla--
nesr un srreglo de orgenizscién s través del cusl persegulfé
los objetivos de su compsfif{s su mejor enfoque es saplicsr el-
concepto funcionsl, De acuerdo con este concepto, 1ls funcidén
determins ls estructurs,

El que plsnes debe seguir uns secuencis légica de p=sos.
Se empiezs con uns afirmacién clsra de aquellos objetives de
ls compzfils que son comunes a todas lss partes del esfuerzo-

de mercadeo, Fl siguiente peso en ls plsnescidén de ls orgsni
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zacibén es 1le determinscién de las funciones y trabsjos gene-
rales que deben ser descmpefisdos pafa lograr los objetivos -
de la compaiife.

A continuscién el gerente usa l= descripciédn de las fun
clones de mercsdeo para preparar descripciones de puestos es
pecificos., En este momento se splicsn los principios Bésicos
pars ssegurer que los trsbsjos asignsdos a un puesto en par-
ticulsr reprasentsn distribuciones razonables de responsabl-
1idad, Generalmente mientras fids rutinsrios sean los traba--
Jos s desempefiesr, mayor seré el nBmero que puede ser sagrupa-
do bsjo un puesto,

El gerente entonces arregls los diferentes puestos de -
ecuerdo con 1z forms en que estén relscionados entre si, Los
componentes de uns orgsnizscién pueden ser =linesdos enrditg
rentes formas. Les orgsnizaciones comerciales generelmente -
incluyen slinescicnes verticeles y horizontales para que se-
pueden determinar el lsrgo y 1les profundidsd de la estructurs
de ls orgsnizacibén., En este punto se encuentran dos proble--
mas importsntes de le plesneacién de le orgasnizacién, Primero
existe la necesidsd de localizar los céntros d=z decisién den
tro de 1ls crgenizacién. En férminos ecolégicos, estc incluye
el disefio de 1ls estructure de poder deniro del sistems. Fn -
2iministrecibén, 12 sutcrided psre tomsr decisiones puede ser
centrall zeda o descentrelizsda, Donde 1t sutcrided psrs to--
m2r decisicnes es centralirsds, generslrente se encuentra lo

celizada en 1le ¢ispide de 1le orgenizscién comerciel, Por ne-
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cesidsd ls determinacién de los objetivos de la compafife y -
las delinescién de todos los plsnes de mercadeo ocurren en s
te posicién de 1s estructura,

En contraste, el esfuerzo de mercedec se dispersa a tra
vés del tiempo y el espacic y muchos movimientos importantes
de 1la téctica de mercedeo deben hacerse mucho mids cercas del-
mercsdo, Por ests rasz6n ls autoridad directiva en la orgsani-
zscién frecuentemente es descentralizede, Ls descentraliza--
cién, puede efectuerse de tres formas: geogréficamente, fun-
cionelmente o por la agrupscién de productos, Desde luego es
posible combinar estos tres ietodos de descentrslizecibn en-
un método complejo de distribucién de sutorided dentro de 1la
orgenizacién., & lo largo de las liness de productos o de --
clientels se pueden hacer divisiones bésicas. los trabajos -
de pleneacién, investigacién de mercadeoc y de prcmocién bien
ﬁueden ser asignedos a depertsmentos funcioneles, mientras -
gue el personsl de ventss puede ser descentrslizsdo scbre -—\
uns base geogréfica,

Unez vez que sé hs designsdo la estructurs de meando y --
les liness de éutoridad que relsciona vasrios puestos dentro-
de ls orgsnizecién, es conveniente eststlecer 1s red de comu
nicacicnes gque contribuys més eficszmente =21°éxito de 1ls em-

_press, Es conveniente ssegusrse de que les comunicasclones coO
rren tsnto horizontesl como verticelmente dentro de la empre-~
sa s pesar de lss tendencies nstursles de que los puestos es

’ .
ten seversdos. lLos plsnesdores de ls estrestegis, los geren--
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tes promocionsles y los investigadores de mercedo deben man-
tener comunicecién entre sf y con ventas. Desde luego ls red
-d= comunicacicnes debe proporcionsr cansles de flujo a tra--
vés de 1os cusles le informacién pueds regresar a los centros
de decisién de ls orgsnizacién.

El paso final en el enfoque funcional s ls plenescién -
de ls organizscibén es integrer le estructurs de operacién. -
Por lo tasnto, un gerente debe siempre tener en mente le es--
tructurs hacia ls cual tiende su organizacién, asi‘como su -
forma sctuel, psre que pueds reclutar o entrenar gente pers-
empleos que se espers se meterislicen ffiss o menos én 1la " épo-

cs en que los individuos estan listos psre ocupsrlos,
2,.2.2 PLANES DE OPFRACION

Un plan de 6peraci6n es un programe de accién coordina-
do que debe ser llevado s cabo por le orgenizecién pere al--
cenzer sus objetivos. Los progrsmas de accién se hacen fhas -
frecuentemente y tienden s consumir més tiempo que lcs pla--
nes de orgenizseciédn,

FEste tipo importante de planescién de mercsdeo incluye-
el deserrolle de 1ls estrstegis opefscionel. Willism Newman -
hace ung distincién entre los plsnes espec{ficos y los pla--
nes genefeles. Un plsn especifico es un progreme de accién -
designado =8 logrer un objetivo especifico. Cuendo este obje-

tivo ha sido slcsnzedo, el plen especifico hsbréd cumplido su
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misién y el plen esté terminsdo. Un plen general esté desig-
nado a ser usado de modo repetido mientres los objetivos no-
cembien y el escensrio smbientsl no ses alterado drésticsmen
te. En este sentido un plen de orgsnizacién es un plan gene-
_ral. Un plen operscionsl es generslmente un plan especifico,

Le preperscién de un plen operacicnsl para 1ls estrate--
gls de mercsdeo se comprende mejor repssando los pasos que -
comprende, Antes de describir estos pssos en ls planescibén -
de mercadeo, es conveniente reiterar los tres requisitos pre
vios de la plsneacién operscionsl,

Une determinscién clers de los objetivos. El primero de es--

tos requisitos previos es ls determinscién clsrs de los obje
tivos de 1= ccmpaﬁia. El que plenes debe entender completa--
mente los objetivcs genersles de su compafifa pers poder de--
sempefiar uns estrstegis de mercsdec cepasz de logrsrlo, los -
cbjetivos de le compefifa pueden ser determinados de diferen-
te menere, en funcién de cepitsl finenciero, en funcién de -
ls generscién de utilidedes, con fines de expsnsién, etc. Es
tos son ssuntos que stefien 2 1ls =1ts gerencias, Las juntass di
rectives y los sltos ejecutives son responssbles de 1ls deter
minac{én de los objetivos de ls ccmpeffe, Sin embsrgo, el ge
rente de mercadotecnis es responssble de ssegurarse que en--
tiende los objetivos que su compsfife desea slcanzar y dise--
far los planes de organizscibdn, polfiticess y planes de opera-
cién epropiedos psrs =lcsnzar estos objetivos,

Orgsnizacién. E1 segundo requisito previo que debe ser satis
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fecho antes que se puedsn hacer los plsnes operacionales es-
que la orgsnizscién comercial debe haber sido disefiada e in-
tegrada, En el enfoque funcionsl a la organizescién comercial
uns de las funciones gerencizles més importantes a 1la qué se
debe dar atencién en el plsn de organizacién es ls funcién -
misma de planescién, Unicsmente después de que uns orgsaniza-
cién de operacibén y un servicio de planeecién adecusdos han-
sido disefiedos e incorporasdos dentro de la orgsnizscién co--
mercisl totel, estf{ lists uns ccmpsafifs pesre emprender ls pre
perscifén de plenes estrstégicos especificos, |

Polftics (el plsn operacionel genersl), El tercer requisitec-
previo pars la plsnescién es el establecimiento dé politices
de mercadec necesariss, Desn clesifica como politicas les sc
luciones que une compafifa ds = problemss que se repiten. Por
tanto, uns politics es un tipo esvecisl de plan, Anderson Su
giere gue las politices determinsn el msrco o grupo de re---
gles de trabajo paras ls sccién edministrativa; Sih embargo,-
las polftices en contreste con el plsn operscionsl especifi-
cc tienden 2 no ser estrstégices en carbcter, Empero, estas-
pclitices no deben ser confundiidss con estrstegiss dinamices
y creastives en forms de plenes operscicneles especi{ficos. Ko
obstante el desarrollo de lss politices béisices es un requi-

sito previo de 1s planeecitén &strategics.
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2.2,3 PASOS DE L4 PLANEACION DE MERCADEC

Primer passo: el snélisis de le situscion de mercsdeo.

Fl primer peso en le plesnescibdn 2s un snélisis oréaniza
do de 1a compafifs y su medio embiente. Existen tres tipos es
pecisles de anédlisis, Primero, se debe realizar una revisién
periodica de 1a cspscilasd de mercsdeo de la compsfila, llama-
de auditoris de mercesdeo, Un suditor de mercesdeo revisa los-
métosdos de mercadeo y las capscidades de unsa compaﬁfa como-
una gufs de 1la efective sdministrsescién del mercadeo,

La segunds fase del snélisis de la situacién incluye un
estudio del medio smbiente del mercsdeo, la investigacién re
quisre de uan explorscifén exhsustiva de todo el medio ambien
te de mercsdec, sunque en ccssiones esto podr{a ser necess--
rio,

Ls tercers fssey incluye el pronéstico de ventss futu--.
ras. El pron6stico de ventss es producto del sndlisis del me
dio smbiente econémico, El enfoque més sdecusdo en ests &ts-
pa del proceso de plsneacibén, comienzs con un pronéstico de-
las condiciones genersles de los negocios, De este Pronésti-
co le compefilas vuede celculsr: 1) lss ventas de 1ls industrias
y 2) lss ventas de su propis compseifs, El pronéstico de ven-
tas es, por tanto, un paso imbortente en el proceso de plé--

neacién,

Serundo vaso: 1s evsluscibn de 1le oportunidad.

bl |

~l segundo psso en la plsnescibén de mercadeo es la iden



-37-

tificsciébn y eveluscibn de las oportunidedes de mercsdeo, Es

te psso incluye la interpretscién de los resultsdos de los -
analisis de 1s situsciébn, los hechos scerca del consumidor,-
los medibs ambientes econémicos y politicos son considerados
cuidadossmente en une apreciscién de las oportunidesdes alter

nss que se presentsn a las empresa,

El tercer psso en ls plenescion del mercedeo es ls se--
leccidn de los objetivos especificos del mercsdeo, Estos ob-
jetivos son seleccionsdos sobre ls base de ls informacién de
serrollsds en los pessos snteriores, El1 andlisis de la situa-
cién de 1la oportunided de mercesdeo y su evsluscidén, capacitan
2 un gerente pares estsblecer uns seleccién de posibles obje-
tivos del mercedo, Ls seleccién de un objetivo especial o de
verios objetivos, estaré influids por un Aumero de factores..
Ls importancis del objetivo en relscibn & los objetivos de -
ls compsfife, 1ls fuerza de 1ls oportunidad que represents el -
objetivo y ls cepecidsd de 1ls empreses psara desarrolla} un --
programe capaz de lograr el objetivo es lo més importante de

estas considerscicnes.

Cusrto paso: le determinacién de ls escala de esfuerzo,

Le siministrecién se ocupa del prorrsteo de lo0s recur--
sos limitsdos entre los objetivos =lternos, Ys que un objeti
vo bésico es ls supervivencis de 1la compsiia, el manfenimieg

to de reservss pars contingenciss imprevistas siempre es uns



38—

inteligente decisién de dAistribucién, Considerandio squellos-
objetivos que representen Oportunidades genuines, ls pricti-
ca ususl en ls determinscién del nivel de esfuerzo es ussr -
un fietodo de objetivos y funciones. Una vez que\se ha’iaent;
ficado cuidedossmente el objetivo u objetivos en el tercer -
psso, el gerente prevee les sctividades que’deben estar in--
cluidss para logrsr cads mete y el tiempo que probsblemente-
se requiera, Las identificacidén de las funciones lleva natu--
relmente s un é4lculo de esfuerzo requerido psra sastisfacer-
las, La escsle de esfuerzo establece entonces una limitacién
necesaris dentro de ls cusl se dessrrollan los programss de-

mercadeo subsecuentes,

Quinto psso: ls consideracién de los enfoques =lternos.

Después de 12 seleccién del objetivo de mercadeo especi
fico, junto con lz escels de esfuerzo probsble que este re--
quiere, el nlenesior = continuecién conéideraré los enquueé
estratégicos slternos que se pueden tomer, Le determinacién-
de la escels de esfuerzo limita le vsriedsd de proposiciones
que pueden ser considersadas. Dentro de estas represién gene--
r=1 se pueden tomer vsrios enfoques estratégicos bastante di

ferentes,

Sexto paso: el dessrrollo de ls mezcls de mercsdeo.

En este momento del proceso de planescién se desarro --
llen los detslles del progrems de mercesd=o, El plan de merca

deo integrsdo, es uns declerscién emplis y compleja del pro-
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grams totsl de sccibn, disefiado paras slcanzar un objetivo es
peciﬁico y lograr los objetivos de ls compsfila, Este incluye
decisiones de estrstegis relscionsdo con los productos, la -

distribucién, 1s promocién y la determinsciébn de precios,

Séptimo peso: le terminscién del plsn de mercedeo.

Le perte més importsnte de la formslizscién del hlan es -
le prepsrscion de un documento escrito. Es sumsmente impor--
tente que el plsn de mercadeo sea puesto por escrito., Este -
requisito de un buen plsn debe estar incluido en el proceso-
de planeacién a csusa de la tentacién de suponer que la fun-
cién de planeacién = sido terminsds sntes de la preperacién-

de un medio psrs su reslizacibén y control,

Octavo paso: Probando el plen de mercadeo,

Fl plan se prueba primero con los requisitos de un buen
plesn, Finslmente, el plan de mercsdeo debe ser probado bajo-.

cendicliones reeles de operacién.

Noveno pgso: aprobascién finsl del plan,

Después de llevar = csbo 1ss pruebes con’éxito y de las
revisiones fineles, el plan debe ser sprobsio por la geren--
cle,., Fn este esfuerzc se encontrsré que lcs pasos qﬁe se han
seguido en le preparecién del plan le prOporcionérén 1= mayo
rfi=z de lcos instrumentos que necesits psr= este propésito, Es
tos son:

1. Uns decleracién clara de los objetivos de la compafils,
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2. Uns lists de posibles objetivos de mercsdeo y de lecs cos
tos de lograr csda uno,
3. Un progresms completsmente integrsdo de ls accién de mer-=
cedeo disefiado pars lograr el objetivo seleccionado, N
4, Evidencis de pruebess del mercsdec con éxito, y
5. Un documento escrito concienzudo.

81 el pleneador hs desempefisdo bien su funcién, ls a--
| probacién final debe ser un Gltimo paso 1légico en el prcce-
so de pleneacién. Entonces el plan de mercsdeo estd 1listo -

ls reslizscién en escsla totsl,
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2,2, EVOLUCICN DE LA CRGANIZACICN MERCADOTECNICA

Los Gltimos veinticinco efios han contemplsdo muchés cam
bios en le orgsnizecién mercsdotécnica. les formas contémpo-
" réness contienen pequefias semejsnzes a squellas que existian
antes de le Segunds Guerrs Mundial, & peser de estas mejorés
los problemas continuen existiendo, Dado que la mercadctec--
nia esté cswbiendc constsntemente, de ninguna forma es segu-
ro que haya sido desarrollsda le mejcr forma orgenizecional-
vare el sistems micrcmercsdotécnico, ¢ que ésts puede dess--

rrollsrse slgtn die.
2.2,.1 ORGANIZACION MERCADOTECNICA 1946

En el pericdc irmedisto supericr a 1ls Segunds Guerrs --
Mundiel,‘encontremos tres ccmpcnentes tradicicnsles de la or
genlzacién de ls mercsdotecnis: menufsascturs, finanzes y ven-
tas; dominenic 1ls estructurs orgenizscionsl,

En le décede siguiente al finsl de ls Segunda Guerrs --
Mundisl, tuvieron lugsr verios sucesos importentes, Primero,
12 mayorie 4e les comvafiiss experimentercn un répidc y en --
Cccaslones explosivo erecimiento. Se diversificsron répldamen
te muchas firmas de este periodo, psrcislmente slentsdes por
posibllidsdes de utilidedes y psrcislmente psres combstir la-
incertidumbre de l= manufscturs y mercsdo de uns_sols 1lfnes=s,.

Ccurrieron importentes deserrclos tecnclégicos: cesmbios en -

‘111560
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métcdos de msnufacturs, principslmente como resu}tado de ls
sutomstizacién; csmbio en le forms en le cusl los clientes u
tilizeben los productos y méterias primas que comprabsn; y -
cambios draméticoé en el nivel de satisfsccién de los clien-
tes, Otro cambio en el sspecto tegnolégice fue le explosién-
de le investigscién y desarrollo, ls tegnologis creciente --
que surgié en el periodo de la posguerrs volvié obsoletos a-
muchos productos, Un creciente nivel en investigacién y dess
rrollo dic como resultsdo la répids obsolecencie de inclusi-
ve alguno de los productcs més nueves, y se cortsron sustan-
cialmente las esvectstivas de vide de tcdos los procductos,
Le tecnolcgfs cambisnte, los nuevos productos y le com-
petencis en sumento, demanderon tremendos desembolsos de cs-
pitel, ssi como costos que crecieron répidsmente. E1 creci--
miento, le diversificecibn, le esdaptascién de csmbios tecnolé
gicos, ls investigscibn y desarrollc mssivos y ls creciente- -
presién competitive forzsrcn e las firmess de lezs posguerra a
un periodo gue pudc hsber sidc llemsdo "prosperidad sin uti-
lidsdes", La insistencie sobre el control de utilidsdes, sc-
bre el msyor tslentoc vendedor y uns meyor atencién a l2 pro-
ductivided se convirtieron en puntos centrales de le stencién

gerencisl,

2,2,2 L& CRGANIZACION MIICADCTECNICS 1956

-~

Los sucesos ecoribmicos y tegnolé6gicos del pericdo de le
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porguerra dieron como resultado slgunos impostantes cambios
orgsnizacioneles entre los sfios de 1946 y 1956, FEl creci---
miento y diversificecién. forzaron ls expsnsién y en algunos
cesos a la descentrslizscién de ls manufscturs, Algo de ls-
descentrslizacién fue tambien resultsdo de 1la blisqueds en -
compefiiss locsles psra manufscturs 8 menos costos., Dentro -
~de ls divisi6n de ingenierfa las actividades empezaron & --

ser especislizadas, Se requirié disefio en ingenier{s para -

respaldsr ls operscién de la mesnufscturs y se relascioné =

l1s investigscién y desarrollo uns operacién de ingenieris

por separsdo. AGn cusndc ys existian prevismente grupos y
depertamentos de investigascién y dessrrollo, estcs se vol--
vieron més y més comunes s principios de los sfios cincuents,

Tambien tuvo lugsr elgo de especieslizacién en las finan
zas, Ls plenescién finenciers, ocesicnelmente encebezads por
un ecdnomjsts, se convirtié en funcién finenciera, El traba-
Jo financierc de rutins, ccmo la ccntsbilidasd o ls prepars--
cién de presupuestos, fue msnejade en un segundo depsrtsmen-
to.

Fueron bsstante modestos los cambics en el érea de ven-
tas, “n otrés firmes surgié un especislists, él gerente de -
investigecién y mercsdotecnia. Ls investigsciocn de mercedes-
'ya tenis més de cincuents afios, pero hebfa logrsdo un prcgre
so relativamente modesto para conseguir un lugar dentro de -
ls compsfiis, -

Los cambios orgsnizacionsles que se efctuaron entre 19-
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46 ¥y 1956 no solucicnsron sdecusdamente los problemas econb-
miccs y tecnolégicos que tubieron luger. Con tods certezs, =~
slgunos de los dessrrollos orgaenizsclonesles réslmente sgrava
ron lss situeciones ya existentes, Entre lss primerass difi--
cultsdes encontredes s medisdos de los sfios cincuenta, se en
ccntfé la fuerte orientacién hscis productos y menufactura,-
en 1ls msyor{s de las asdministraciones.

Un segundo e importsnte problems que emergié del rdpido
crecimiento y descentrslizscidén fue une varencia de coording
cién entre los departamentos de ventas, ingenierfs y msnufscg
turs, |

Después de un breve declive econbémicc prevelecié poste-
rior & le guerre de Corea, 1ls présperidsd en términos geners
les y ls msyor{s de les compeﬁias continusrcn creciendo., De-
sefcrtunedemente los mergenes de utilidsd se volvieron fes y
mds estrechos, Fsto en parte, fue resultedo de los ccntinuos
sumentos en costos, Sin embsrgo, ei(n fas importesnte fue el -
descensc en el nfimero de opcrtunidades psres negocics con uti
lidedes, Aperentemente le creme csrecf{a de protefnass, Inicil
mente el cepitol hebie sido vertidoc en aquelles proyectos --
que ofreci{sn el mejor dividendo pars ls inversién. S&lo per-
maneciercn los proyectos con menos gansncies o marginasles. -
Fn estss condicicnes muches compsafilss se enfrentasron a ls d4¢é

ceds de los sesentsas,
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2.3.3 03GANIZACION MERCADOTECNICA 1966

Los sucesos econémiccs y tegnolégices del periocdo entre
1956 y 1966 y los problemss cresdos por elles, condujerén hs
c¢ies algunos cambios importsntes en ls filosofis y estruétura
de los negccios,

Los cembios organizscicneles en este periodo fueron ca-
§1 enteramente dentrc del viejo depertamento de ventas, AlGn-
el nombre cembié y el término venta fue reemplszado por el -
de mercadotecnia, Perc esto no era un simple cambic en termj
nologfs dabe uns gerencis sdicionsl a altoc nivel. Se encon--
trabs en lines con 1ls posicién genersl y a su desarrollo se-
encargé ls responssbilided de llevar a csbo todas las esctivi
dades de mercadotecnis dentro de la firma y coordinar estss-
con lss otrss funciones de la compafiia, acontecieron impor--
tantes dssarrclos dentro del departamento de mercedotecnis.-
las sctividedes mercodotecnices més antiguas; ventss, publi-
cidad, investigacidén de mercesdo; shors reportsban s un super
viscr comGn, el ejecutivo en mercadotecnis de més slto nivel,
‘Se creb unes nueve posicién en mercadoteénia pars coordinar -
los varics asvectos de esta, pars desarrollar programas ieta
llados de mercadotecnis psra productcs o mercsdos en particu
lsr, y pera proporcionsr el punto de unién con otras partes-
de ls compariie,

Ye pare 1970 muches compa@iss habfsn =doptsdo el siste-

ma de gerencis de productos, Ccmo podfes haberse espersdo, --
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las compsafiiss en el csmpo de productqs para el consumidor --
fueron las primeras en sdoptsrlo y le siguieron slgunas fir-
mss industrisles, Desgracisdsmente el sistemas de gerente de-
productos no trebajé satisfsctorismente en variss enpreses.-
La fslts de certeza en cuanto al tipo de persons que podias -
llensar el puesto, la fells para definir cuidadossmente el --
trabajo y les dificultsdes inherentes para lograr ls coordi-
nacidén en organizsciones scostumbradas dursnte mucho tiempo-
a operer independientementé, impidiieron el desarrcllo de un-
sisteme de gerente de productos que fuers visble, Las tasas-
de rotecibn ersn =21tss, los resultsdos lentos en su msteris-
lizacibn, crecieron los reveces y algunas empresss regress--
ron sl método»tradicional de orgenizacién., Otros intentaron-
haller caminos pera hacer trabajar el sistemsa de gerente de-

oroductos, El entren=2miento interno, la guis cuidadosa y su-

pervisién por psrte de la slts gerencis y un2 grsn centidad-

de pociencis, han rermitido s muchss ccmpafiias hacer que el-
sistems se desenvuelva satisfsctorismente. lLa novedad y sus-
problemas psrecen ye hsber passdo y tambien que lga forms ge-
nersl de orgesnizecién se adoptaré en el futuro por las mayo-

f{s de les empresss,
2,3.4 SUCESOS RECIENTES EN LA ORGANIZACION MERCADOTECNICA

Siempre es 4iffcil reconocer las tendenciss orgasnizacio

- -

_neles cuendo estes surgen. Las compsfiies exverimentsn conti-
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nuemente, y eé g6lo 8 trevés del transcurso del tiempo que -
pueden verse lss indicaciones clarss de los nuevos sucesos,-
Sin embsrgo, los sucesos recientes sugieren nuevas directri-
ces, |

Lo 81timo en ls orgenizecién orienteda hacias la mercado
tecnia psrece haberse desarrollsdo en unas cusntas e impor--
tantes compafilas industrisles, 4 esto con frecuencls se le -
llema el método de gerente general en 1ls organizacién mercs-
dotecnica, En el esquema de organizacién se ssemeje mucho a-
l=2 organizacién del peribdo previo & 1ls Segunds Guerrs Mun--
di=sl, pero opers de msnera muy diferente., Fl gerente genersl
es responsable de la unided estrstégics del negocio, o cen--
tro de utilidasdes., Los ejecutivos de msnufsctura, mercadotec
nis y finanéas reportsn al gerente genersl. Por lo tsnto, ve

mos que el concepto de mercsdotecnis se vcne en ovréctica: --

orientacién hecias el consumidor, direccién 2 uns mets, inte-.

grecién de esfuerzo, y utilizscién de tecnicas de plasneacién
cientificea y de toma de decisiones.

Lo que hsa evolucionsdo desde 1956 pesrece ajecusdo para-
ls tares sctusl de 1ls mercsdotecnia. Indudablemente habré --
cambios en los sfics venideros, Si lﬁ’tarea mercadotécnics se
expande 0 se contree, existiran sdeptaciones en su organiza-
cién, Es dif{cil predecir cusl de estos cambios puede suce--
der, y es iguslmente diffcil el snticiper los cambios que --
tendran lugar en el microsistems como resultado, De esto, --

Sin embsargo, podemos ester segurcos-ls orgenizscidén mercsado



tecnica permasneceré dinémice-, Continusré cesmbisndo segn ps
se el tiempo. La tares de slertar a ls gerencia es pars ase-
gursrse que la organizecién estf adecueds s las eras en las-

que ests debe operar,

‘111560

i

S



52~

2.4 TEORIA DE Ls CRGANIZACICN: EL TEJIDO CONICTIVO DE La DI-
RECCION DE MERCADOTECNIA,

Hsy mucho més psra entender ls teori{s de 1ls organizéci-
én de lo que prodrfa suponerse sl contemplar las gré&ficas de
organizscidén o 8 un nGmero de empresas desde un punto exte--
rior, Fs importsnte el escarbsr por debsjo de la superficie-
y sprender slgunss de las reslidsdes de ls organizacibn, si-
queremos dirigir con éxito lss operaciones de mercadotecnia,
ya que no es posible ninguna direccién en escals completa, -
sin uns eficaz organizacién,

Un= organlzecién es slgo més que la sums de sus partes;
que posee uns personalidad, un carécter y uns imagen; que --
presents aspectos racionezles e irracionsles, smbos de igusl-
imnortancis para el director. Tiene una sutoconcencién de pa
pél que eyudsn s determinsr su conducta. Posee una filosofis,
velores y un clims soéial que deben (que debern) ser comprenii-
dos 2 fin de treter con ells en forms sdecuada. Ostenta fun-
éicnes directas, lidersto, estructurs formal, casrscteristi--
cos estdtices y dinamices, uns norms de culturs y tendenciss
burocrétices, Las organizaciones también dessrrollsn condi--
ciones_patolégiCas ‘o) ﬁales que requieren de un tratamiento o
sirugf{a, En muchos aspectos lz orgsnizacién eé cOmO una per-
sone, compuests de numerosas partes complejas, todss traba--
Jendo ie'comﬁn scuerdo psra 1ls consecusién de metes comunes-

y tcdss constituyendo un ser o entidad con csrsvteristicas -
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compuestss,

Al observar las grandes empresas que abundan hoy en la-
econom{a mercentil, es posible que se tenga la impresién de-
que las orgsnizaciones nscen hechss, completas con todo y o-
ficinas ejecutivas, gréficas de organizacién, plsnes de mer-
ceadotecnis, fabrica y oficinas generales,

Es clerto que glgunss empresas empiezen con un plan com
prensivo, personel y finesnciemiento, =zunque se puede afirmar
que esto es ls excepcibébn de la regls, .

Le mayor{s de lss orgsnizsciones se inicisn con un escsg
so avance en el cemino de un plsn y crecen s base de tanteos
Esto es cierto; en términos genera}es, en 1o que se refiere-
s las grendes cedenss de tiendss,

Tods orgsnizscién nsce en ls mente del hombre; empiezs-
como uns ides, le cuel inclvye uno o varios motives, metas y |
"uns filecsofie, Le ides puede ser sencills en un principio e-
ir creciendo con el tiempoy, 0 bien puede estar bien delinea-
da desde antes de que se forme la compafiis. Algunas veces, -
dichs ides es el resultsdo de circunstenciss fortuites, como

or ejemplo cusndo slguien da con =£1go nuevo como uns susten

e}

cia quimice o uns innovscién mecsnica, que considera demssis
do buena psrs desdefiarle,

El hechc de que ls msyorfes de lss empresas se iricien -
ein muchs prepsrscién en el asvecto de =nélisis y plsnesmien
to, es una de lss rszones por las cusles ls masyor{s de lcs -

nuevas organizscicnes frscezsn sl poco tiempo, Uns empress -.
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no plsnesda tel vez en ocesiones triunfe, si ocurre que es -
iniciads en el momento y lugsar 0portuno? de jgusl modo que -
vne semills lanzsds sl azar y que caé en tierrs fértil y cli
ma fsvorsble germina sin ls ayuda del sgricultor. Un cambio-
repentino en el émbito de los negoclos, puede dar fin a un -
negocio as{ s menos que posea une conducta sdaptasble, o sea-
gue csmbie para asdsptarse a 1ls situscién, El que 1o hago o -
no dependeré de ls flexibilidsd, imzaginacién y fuerze de mo-
tivecién de 1ls jefasturs,

Ls f2lts de plsn y de uns conducte sdsptsble, ocurren -
tento en les empresss grsndes como en pequefias. Es un lugsr-
comlin el encontrese con farmscias o droguerfas sin éxito em-
plezsdas en sitios por completo insdecu=zdos para este tipo-
de negocios, Muches esquinas han presenciszdo ls deééparicién
de nuemrosss estscicnes expendedorses de gassolils uns tras o-
tre,

A menﬁdo le adstabilided que puede sslvar a una empress
moribunde requiere de un cambio de direccién en la misma. El
individuo que tuvo el tino promccicnsl de inicier uns'organ;
zacfon préspers, pudo heber contsdo con ls combinscién sde--
cuada de capacidsdes psrs ess época,y vero lo clerto es que -
los tiempos cambian y que esas mismas capacidsdes pueden re-
sulter verjudicisles y & veces hasts fstales para la empress,
al ocurrir un cambioc en el smbiente sccisl de ls misma,

Después de estudisr un ntmeroc de orgsnizasciones izportan

tesy, Frnest Dsle ha sugerido que 1ls empress bien encsaminada-
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ostente uns conducts aZaptable 8l ssigner el tipo de lider -
més spropiado psre sus corrientes necesidedes,

Los fundédores de grendes organizsciones s menudo son--
distintos de los directores profesionsles que les suceden y-
que mentienen en marche lss empresss. Con frecuencis son in-
dependientés, no ortcdoxos, determinados y & veces autocré--
tas; es posible que esten obsesionsdos por uns idea dominan-
te, sparejado esto a una tenaz voluntad de realizacién., Si -~
ess idea se jeforms, es posible que modifiquen 2 le empresa-
pers implementarls, La orgesnizecién ssume el cardcter de su-
indomeble fundsdor y conservs hasts que el sucesor de este -
imprime & le firms el sellc de uns nueva personalidad,

Cuslquier empress u orgsnizacién, tal vez ses al princi
pio "ls prolongacién de ls sombre de un hombre" pero cuando-
ese hcmbre es sutituido por otrc, el csrécter de ls empress-
cembia,

Nc siempre es necesario que uns empress tenga que espe-
rar ls muerte o retirc de su director psrs experimentar un -

cambio completc en su estilo directivo, carécter e imagen,
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2,5. ESTRUCTURA DE L2 ORGANIZACION PARA Ls CONDUCTA MERCADO-
TECNICA.

4Gn cvan3do las circunstenciss pueden csusar uns desvia-
c{6én de las normes mostrsdss en ls gréfics, es cierto que 1ls
estructu:a de la organizacién sugiere relsciones de intersc-
cién y est{mulo que se desarrollen en determinasdes direccio-

nes, Esto es verdad, especislmente en el caso de relaciones-

formeles que comprenden sutcridad, rango y papeles asignados,

Los vendedores de ordinario recibirén 6rdenes del director -
de ventas; los de =sesorfis de los ejecutivos de l{nea. La or
ganizacién haréd todo lo pcsible pere mantener una apariencia
de recionslided y procedimiento ordensdo,Fl hecho de que el-
desarr&llo de relsciones infocrmeles no aﬁarezca en la gréfi-
cs, no disminuye ls importancis de ésts que reflejs s ls or-
ganizscibn tal como es viste por le direccién y como ésta --

quiere que see,
2,5.1 IMPORTAMCIA PAR: LAS TECNICAS DE L& CRGANIZACICN

Imolicscién de los sgrupamientos tecnolégicos nsrs ls orgeni

zecidn.

Leonerd Ssyles, clesificé los agrupsmientos de personal
en custro cstegor{ss, less cusles emerglieron de los aspectos-
estructurales de ia tecnologia,

1, 4vético. Este agrupsmiento se encuentra en tareas de pocsa
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importsncis y mel psgadas, Los individuos que lo componen no
son indispenssbles para el funcionamiento de 1= plants y no-
se identifican con solidez a las empresa, A nadie le duele --
que se msrchen,

2, Frrético. Estos empleasdos son esforzados, tienen importan
cis psrs ls orgsnizacibébn, pero no tanto como el agrupamiento
estratégico, Son dificiles de predecir: en un instante estén
devsrte de uno, pars colocarse y llevar a uno ls contraris -
al instante siguiente,

3. Estrefégico, Si éstos se detienen, todo se detiene; no se

encvuentran en el pfnasculo de 1ls escals de habilidades, pero-
§1 en un elevsdo escslén y colocados en sctividades de impor
tancis estratégica. Son los verdaderos poseedores del poder-
entre todos los agrupsmientos de emnleados,

4. Conservador, Este sgrupsmiento se orients hescis un ststus

quo, No quileren que se tambaslee l2 barcs. Es posible que --
sean mecanicos de muchos conocimientos o personal de manteni
miento cuyo trasbsjo es importante, pero que no har{sn que 1la

fabrics tuvlers que cerrar si ellos deciden persr.

Tstos grupos responden de maners diferente 2 la estruc-
ture de la orgsnizacién y a los métodos de supervidiédn y son
creedos, hasta un punto considershle por el tipo de estructu
rs de la orgsnizacion y la técnica de direccidn. Czda uno de
dichos grupos es més receptivo a ciertas Clases de liderato-
Yy de smblente directivo y responde de un modo distinto a es-

timulos especificos., Por ls forme en que estructure la situs
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c¢16n de trsbsjo, 1s direccidn crearsd, de modos predeterminse-
dos y predeciples, ios proplemss de conducte que surgiran O-

putunasmente,
2.5.2 ALGUNOS TIPOS DE E3TiUCTURA DE LA ORGANIZACION

Fxisten varios tipos de estructurs de ls organizecién,-
perc pare fines de nuestro trabajo §61o anélizaremos lss or-
ganizeciones de 1linea y de ssesoris; y organizsciones centrs
1lizedas y descentralizaedas, que son lss mas comunes en la or

genizaciébn de merésdotecnie en le actuslidad,

Organizsciocnes de Iinea y se asesoris.

El tipo de irgsnizacién de lines y se ssesorf{s buscs re
sclver los los problemas creados por le orgesnizacién funcio-
nal simple o de lfnes simple. En primers, ceda funcién es --
realizeda por un especislists, el cusl ds Srdenes que tienen
que ver con su especislidsd en cuslquier punto de 1ls organi;
cacién donde se encuentraz ls funcibén. Dicho de otro modo, to
do emplesdo tiene vsrios jefes en el sistems funcionel,

¥n ls orgsnizscién de 1lfnes sbélo hay una casdens de man-
do, Ceda individuo informs s un sb6lo jefe: el gque queds arri
ba de €1. Este es un sitens sencillo, empleado en las organi
zecliones pequefizs que carecen de especislistss técnicos, Mu-
chas fuerzes de ventss reducides se organizan a lo largo de-
estos lineamientos, y los vendedores infcrmsn al gerente de-

ventas regionzl, Si el trsbasjo es reelmente sin complicscio-
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nes, este sistema puede funcionsr en forme eficsaz.

Fl tipo de orgenizacién de asesoris y de l1{nes ha gana-
do‘ia aceptascién genersl en el gobierno y el comercio, sun--
gque hsberse originsdo en orgsesnizaciones milotsres y religio-
sas, En las sctuslided es utilizsdo por empresas grandes y de
temafio medianc, E1 hecho de que tenge uns sceptacién general
empero, no quiere forzosamente decir que no puedsn desarro--

llsrse mejores sitemss, mds sdecuados & los actuales requeri

mientos,

Orgzanizeciones centralizsdss v descentrslizsdas.

La orgenizecién centralizads es aquella en 1ls que la to
ma de decisiones no es delegada, sino que ls slta direccién=
es qulen lohace, Esto lleva a problemes de orgsnizecién se--
rios. Le slte direccién estéd demssisdo lejos d=2 los proble--

mss que ocurren en los niveles inferiores pzr=z podsr tomar -

decisiones inteligentes y el ponerse = lucher con pequefios -

prcblemas, le impide el dedicarse s la planesciédn y elsabora-
cién de unas polifca senssts,.

L2 solucién ordinsria de este tipo de.problemas es la -
descentrslizscién: la tome de decisiones se delegs 2 niveles
. inferiores, que estén més cerca de los problemas. Sz estable
cen politicas para guiar lé toma de decisiones en los dife--
rentes niveles y 1s alta direcciédn concentrs su atencidédn en-
1s planescién gensrel y fij=cién de politicss, Esto arrcja -
una mejor pleneacién y un mejor desempefio de 1ls alts direc--

cion, as{ como decisiones més sensatas en tcdos los niveles,
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ys que las personas que las toman, son agquellas que conocen--
més s fondo los problemass locales, las ventajes giran alrede
dor de uns mejor coordinscién de actividsdes dispares y-a u-
ns respuesta més pronts s situsciones surgidss lejos dg lass-

oficinas centrales.

2.5.3 PATOLOGIAS DE LA CRGANIZACION: COKNFLICTOS DENTRC DE LA

MISHA

Conflictos ontre el individuo v 1ls orgsenizacién.

los seres humsnos teorfcemente evolucionan de pasivos s
activos, de 1s dependencias hacis independencis relstiva, de-
uns prerspectiva breve 2 una de largo plszo, de puestos subor
dinados 8 igusles o superjores, ls sutoactuaslizacién puede -
ser trezeds 8 partir de lss puntusciones logradas en estas -
dimens:iones, |

Las orgenizaciones formsles son bésicamente raclonsles-

en orientscién, Para que operen con eficacias, necesitan tener

empleados que sean fieles, Al mismo tiempo, en sras de la e-
ficiencis, el trabsjo se divide encstegor{ss especislizadss,

sslignandose & los individuos taress estrechamente definidss.

Esta especislizascién se basses en tres presunsicnes implfcites:

1) los seres humsncs son més eficientes si ejecutsn trabsjcs
especielizadcs; 2) si se ds con un métodc idesl pars ls eje-
cusién de le cbrs, debe usarse siempre; y 3) las diferenciss.
en ls personslidsd humesna pueden ser pssedss por slto trans-

firiendo més hsbiljdsd & les miquinss, Desde luegc, la alter
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nativa es tretar sl individuo cades vez més como una méguina-
en cuantc sea posible,

Ests teorfs de la orgasnizacién obstaculiza 1ls autoactus
lizacién, suministrendo escasas salidass psra expreser 1z per
scnalidad o enfrentsrse a los retos. En cuanto a la motiva--
cién de las personas, son tres los tipcs de ®étocdos emplea--
dos: 1) ampliss recompensss; 2) lideres competentes y leales
¥y 3)liberted a los subordinsdos pera que compitan e incremen
ten su inicistive,

Lss siguientes han sido descrites como caracteristicas-
del embiente que rcdee a los trabsjadores en uns orgsniza --
cién fofmal: 1) estrecho contrel d4el ambiente de tresbajo; 2)
espers de uns reaccién pssivae; 3) Perspectiva a plazoc corto;
4) splicacién de escasas hebilidades; y 5) espere de que un-
frecasso sicolégicc proﬁuzce resultados,

Lss personas a menudo presenten conductes de adaptaciém
tales ccmo 1) abendonsr la organizscién, 2) aséender s la or
ganizacién, 3)dessrrcllc resccicnes defensivss como sofar --
despierto; W) spatfs hscis les metas de grupos, 5) creacién-
de grupcs informales, 6) fcrmalizscibn de grupos informales,
7) evoincién de les normss de grupo que permiten esta conduc
ts, 9) depositsr un pesc vreciente en los fsctcres materig--
les y 9) ensefiar a ls juventud s asumir las mismass actitudes,

Claro, el dilem= surge debido a3l eterno conflicto entre-
les metss individusles y de grupo. Se hsn buscadc soluciones

al problema por medic de un enssnchamiento de tsres y un 1li-

1115690
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dersato centredo en los empleados. Fn el enfcque de grupo 8 -
1s orgenizacién hs ssumido un tipc de respuests pera el man-
tenimiento y desarrollc de los recursos humsnos que se consi
deran vitsles para ls eficacis de ls orgesnizscién, recursos-
viciedos por 1ls hostilidaed y ls fustracién estimuladss por -
le teorfs trsdicionsl de la asdministracién cientifics y el -
creciente énfssis en 1ls medicién de ls producciébén s cortoc --
plezo, as{ como por el asbsndono de enfoques cient{ficos para
ls motivscién, la esencis de esta teorfia consiste en organi-
zar la firms en grupos trsbsdos o scbrepuestos, caracteriza-
dos por une eleveds capacidad y metas congruentes con las de
l2 orgenizacién, s%{ como con las del individuos, y estilo -
de liderato sustentsdor més bien que amenazsdor en todos los
niveles,

Uns reaccién comtin por parte de los emplesdos sl trato-
‘del trabnjador como méquine o herremients, es recurrir e la-
formecién de sindicstos, Cuendc estc ocurre, & menudo es de-
me si=do tsrde psra que la direccién pueds modificer el am --
biente que fue csuss de ello, Entcnces surge una situecién --
conflictive, pero el conflicto pgire slrededor de quejas rels
tivamente tsngibles, la quejs apsrente es pués s menudq, So-
lo une msmpera que ocuita les verdsderes causess de desconten
to, que yscen subterrénees,

Uns vez estableéides ls unibn o sindicstc, procede & ex
hibir uns tendencis s 1ls homoestssis, el senjemiento de un -

Juego de quejas no hard que lez uinicn pliegue sus tiendss y-
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se marche, 41 igual de otras orgsnizaciones, aspirs a una su
cesién de metas nuevas que le sirvan de base pera conflictos

continuos o intermitentes.




CAPITULO TI11
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LA ORGANIZACICN DEL DEPARTANMENTO DE MERCADOTECNIA
A.—- EVOLUCION DEI DEPARTAMENTO DE KERCADOTECNIA

Este departamento cuenta con cinco etapas evolutivas,
las cuales mencionaremos a continuacién:
ETAPA D= VENTAS. En la primera etapa lo finico que tenfa que
hacer la firma ere producir, vender y llevar sus libros de
contabilidad, ILas compafifas mayores destacaban agentes de ven
tas, cuya supervisién encargaban a un gerente de ventas, el
cual pasaba con sus hombres casi toda la jornada sobre el te
rreno visitando a clientes. De cuando en cuando desarrollaba
algunas otras actividades, como andlisis de ventas,sondeos o
encuestas de clientes y publicidad; no poraue fuese un espe
cialista en esas funciones, sino porque era la persona mds
indicada de la firma para manejar las cuestiones relacionadas
con los clientes.
ETAPA DE I10S ESPECIALISTAS DE KERCADOTECNIA. Al adquirir la
firma mayor complejidad necesitd contratar gente especiali
zada para efectuar investigaciones del mercado, realizar and
lisis de ventas y costos, y organizar la publicidad ¥ promo ‘
cibn de ventas; esto constituyd la segunda etapa. La mayor
parte de estas actividades estaban a cargo de un solo hombre
y el especialista despachaba con el gerente de ventas o con
algin otro miembro de la organizacién. Asi, por ejemplo, el
investigador del mercado frecuentemente trabajaba en el depar
tamento de investigacién econémica y el analista de ventas en
el de contabilidad,
ETAPA DEL VICEPRESID®NTE DE MERCADOTECNIA., No tardo en
comprenderse gue 1) las distintas funciones de "ventas" po
drian me jorarse y perfeccionarse si se combinan, y 2).que el

gerente de ventas era un hombre cemasiado ocupado para enten



derse competentemente con los especialistas. FEsta tercera
etapa se caracterizéd por la creacibn del cargo ¢e vice-pre

sidente de mercadotecnia en la compafifa, al cual se confiaba

la responsabilidad de la investigacifn de la mercadotécnia,

su planeacién y su operacibén. Si el gerente de ventas valia

para el cargo, era ascendido 2l nuevo puesto y el ayudante

del gerente de ventas pasaba a ocupar el que éste dejaba va

cante. En otros casos la compaiifa nombraba a algin otro éjg '
cufivo, 0 bien solicitaba los servicios de alguien no perte
neciente a la firma, pero gue tenis competencia acreditada pe
ra algo mds gue vender o manejar agentes de ventas, y el
nombraba vice-presidente de mercadotecnia. En unas cuantas
compafifas el gerente de ventas siguié siendo poderoso y el
vicepresidente de mercadotecnia se encargaba principalmenté
de los demds servicios de mercadotecnia. Durante este perfodo
tpdavia se consideraba bastente limitade la funcién de merca
dotecnia, reduciéndole esencialmente & un grupo de activi
dades y atenciones necesarias para apoyar la fuerza de ventas.
ETAPA DE ORITNTACION HACIA EL CLIENTE. lLa cuarta parte se |
caracterizé por el mayor poder e influencia del departamento
de mercadotecnia, porgue las compafifas se’veian forzadas a
elaborar nuevos productos y a desarrollar el mercado para se
guir viviendo. E1 vice-presidente de mercadotecnia era una fi
gure clave para hacer comprender & la compafifa que las necesi
dades de los clientes cambiaban y era necesario introducir
nuevos productos y mercados requerian nuevos puestos en la
organizacién de mercadotecnia:gerentes de productos, gerentes
de servicio al cliente, ingeniero de ventas y otros. Aumenté

el volumen y el poder de la organizacién de mercadotécnia, a



lo cual contribuyé considerablementie el eneorme atractivo del
"concepto comercial o de mercadotecnia",., Cada vez eran més
las funciones de la compafifa que tenfan que amoldarse a la
1l46gica del consumidor y varias tuvieron de hecho que ser
comunicadas o informadas periodicamente al departamento de
mercadotecnia.

ETAPA DE LA GERENCIA GENERAL. Los departamentos de mercadotéc
nia estén avanzando actualmente en nimero cada vez mayor ha
cia una ouinta etapa en que, a la orientaci6én unilateral ha
cia el cliente, estd sucediendo una orientacién hacis la
gerencia genéral. Mientrés los demds departamentos peleaban
entre s{ o ignqraban la importancia que tenfia gusto al clien
te, el departémento de mercadotecnia tenfa que subrayar esta
idea. Cuando los demds departamentos la comprendieron, ya no
era tan necesario gue el de mercadotecnis pensase exclusi
vamente en el cliente., Ia participacién del vice-presidente
de mercadotecnia en las decisiones fundamentales de la firma
le ensefi6 y educé a pensar en las utilidades y en otros obje
tivos de la corporacién, ademéds de las véntas. Los gerentes
del producto comienzan a pensar desde el mismo punto de
vistz que la gerencia general, puesto que se les exige desa
rrollar planes de utilidades y no simplemente de ventas. Zn
realidad, compafifas como Hallmark y Westinghouse consideran
a sus gerentes de ovroducto como gerentes generales, no de:
mercadotecnia. ¥ieniras el éoncepto comercial siga imponién

dose dentro de la compafifa, la funcién de mercadotecnia toma

réd definitivemente la orientacién de una cerencia general.
Examinando las grdficas de organizacién de la compaifa

se observan innumerables arreglos en los departamentos de_

-
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mercadotecnia. Todas las organizaciones tienen que soneterse
a tres dimensiohes bdsicas de la actividad de mercadotécnia:
funciones, productos y mercado. Estas dimensiones se combinan
de manera distinta no sélo en las diversas industrias sino en
‘las diferentes firmas de la misma industria. Ia estructura de
la organizacién de mercadotecnia estd determinada en todas las
firmas por una serie de factores finicos, como los objetivos
de la comparifa, 1la teorfa de la administraciém aque tenga 1sa
organizacién, la idea de mercadotecnia que adopte la direc
cién, la importancia gue se d€ a las distintas herramientas
comerciales, los tipos y niimeros de los productos, y el carég
ter de la competencia. Los factores histéricos, situacionales
y de personalidad influyen también considerablemente en los
arreglos que estime oportunos la compaiiia bara organizar su

mercadeo.
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B.~ FORMAS DE ORGANIZAR EL DEPARTAMENTO D3 MTRCADOTECNIA

l.- LA ORGANIZACION DE MERCADOTECHIA ORIENTADA HACIA
LAS FUNCIONES. La forma m&s antigua y todavia la mds en boga
de organizacibén de mercadotecnia consiste en dividir en diver
sas funciones las actividades del departamento de mercadotec..
nia. Ver gridfica 9-2. Esquemdticamente este tipo de Org.

El vice-presidente de mercadotécnia es miembro del grupo
que representa a la alta direccibén de la compafifa, y su mi
sién consiste en enfocar sus deliberaciones hacia la mercado
tecnia., E1 vice-presidente de mercadotecnia de una compaifiia
divisionalizada es asesor del presidente y presta sus servi
cios de .mercadotecnia a las divisiones. En las compafifes no
divisionalizadas asume la responsabilidad principal de lograr
la2 cuota de ventas que ha sefialado el comité ejecutivo. Formu
la decisiones sobre las estrategias y presupuestos de mercado
tecnia del producto. Le ayudan distintos gerentes de mercado
tecnia.

El gerente de publicidad y promocién de ventas pone su
experiencia al servicio del mensaje promocional, de los tex
tos, medios y organizacién de fechas, y trabaja en intima
unién con la gerencia enunciadora. Puede influir en 1la cuan
tia de los fondos de la compafifa, piensa gastar en en publi
cidad y promocién, pero no la determina, En algunas firmas
grandes de articulos de comsumo lz promocibén de ventes tiene
suficiente volumen e impotancia para constituir por si sol=a
una funcién aparte. |

El gerente de investigacidn de mercadotecnia tiene 1la

responsabilidad de organizar y supervisar la investigacién

relacionada con las oportunidades de mercado y operaciones de
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la firma. Dispone de un presupuesto y puede optar mé4s o menos
entre los diversos proyectos que estime oportuno aceptar, y
puede disefiar 1la investigacién que se necesite para obtener;
la informacién. Ia corriente es generalizar esta funcibn,
convirtiéndola en informacién de mercadotecnia, y los diver
sos especialistas, como los de investigacién de mercado
tecnia, prediccién de ventas, andlisis de ventas, servicios
analiticos, etc., deben despachar con el encarsado de esta
gseccibn.

El gerente de ventas tiene a su cargo una compleja orga
nizécién compuesta por personal de ventas regionales, de
distrito y territoriales. En a2lgunas firmas puede tener tanto
poder como el mismo vice-presidente de mercadotecnia; en rgg
liéad, éste puede limitarse fundamentalmente a coordinar las
demds funciones de mercadotecnia, sin tener més categoria gue
el gerente de ventas. El gerente de ventas ejerce alguna
influencia en la cuantia del presupuesto de ventas y es respon
sable de su administraciédn, para que la fuerza vendedora con
siza el mayor mimero de clientes y de pedidos posibles. El es
quien tiene gue organizar los territorios, dictar las normas
'para las visitas de ventas, presentar los materiales y orga
nizar los mensajes, y muchos otros aspectos de la adminis
tracifn de la fuerza de ventas. Se mueve 2 través de una
compleja jerarquia de gerentes de ventas regionales y de
distrito.

El gerente de servicios de mercadotecnia es resoonsable

de diversas actividades. “ntre ellas esté la a2dministracién

de ventas, que comprende el control de gastos y la adminis

tracién del personal de mercadotecnia; los servicios al
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cliente, con la funcién que indica este hombre y la atencién
a las quejas de los compradores; y la planeacién de 1la
mercadotecnia, con 1la cual se ayuda al devartamento de este
nonmbre & planear programas anuales y & largo plazo. ‘

Al aumentar el nidmero de funciones de que debe darse
cuenta al vice-presidente de mercadotecnia se reduce también
el tiempo de que se dispone para supervisar cada una de ellas.,
1a teorfa orgédnica tradicional ensefia que, cuando el nimero
de dichas funciones aumenta demasiado, lo mejor que puede
hacerse es reagruparlas en diversas secciones y poner al fren
te de cada una de ellas un gerente. De acuerdo con este proce
dimiento, algunzs compafifas han dividido las funciones de
mercadotécnia en operaciones y planeamiento. Con el vice-pre
sidente de mercadotécnia despacha un gerente de operaciones,
responsable de las ventas, los servicios al cliente y la
publicidad, y otro de planeacién comercial, & auien compete
la investigacibédn ée mercado, la prediccién de ventas y la

planeacidén de nuevos productos. Actualmente, el vice-presi

dente de mercadotecnia s6lo tiene que desarrollar dos funcio
nes principales, la planeacifn y su ejecucibén, en lugar de
diversas especialicdades.

Ia organizacibén orientada hacia las funciones se basa en
el principio de cgue se necesitan talentos md&s heterogéneos P2
ra menejar con eficiencia diferentes funciones de mercadotec
nia a base de grupos de productos, territorios y clientes.

Cuando se parecen mucho los productos, territorios y clientes

dé una compaZifa debe pensar en orientar funcionalmente su

organizacién de mercadotecnia. Pero, cuando alguna de estas

condiciones brilla por su ausencia, resultard mds eficaz una
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estructuracién orgénica diferente del esfuerzo de mercadotéc
niz.

2.~ LA ORGANIZACION DE FERCADOTECNIA ORIENTADA HACIA EL
PRODUCTO. las compafifas que producen una gran variedad de
artfculos suelen estructurar su organizacibdn de mercadotecnia
a base de grupos de productos, no s6lo de funciones comercia
les. En esta decisiéh influye el mimero de productos y su gra
do de heterogeneida. Si la lfnea de productos de la compaiifa
se benefician con programas especializados de mercadotecnia,
o si el nfimero de los productos es superior a la capacidad de
‘los agentes de ventas individuales, puede procederse natural
mente a formar una organizacibén de mercadotecnia orientada
hacia el producto.

Vamos a»distinguir entre organizacidn consolidada de los
productos y organizacién divisionalizada de los productos. En
la primera, todos los productos son administrados dentro cde
una compafifa; en la segunda se forman grandes divisiones den
tro de la compafifa pars manejar los diversos vroductos.

ORGANIZACION CONSOLIDADA DE LOS PRODUCTOS. Si los produc
tos de la organizacién son demasiado numerosos o distintos,
probablemente la compafifa alopte un sistema de gerencia del
producto. Estos dos grupos de productos nueden representar
cuzlouier agregacibén légica, como productos de consumo y
oroductos industriales. ©n la Quaker Oats Company dos de los
grupos principales de productos son el de cereales y el ce

alimentos para animales domésticos. Cada uno de los gerentes
de marca, suele estar ayudado por un gerente adjunto y un

auxiliar de mercadotecnia. Los tres forman un equipo para

atender a2 todos los asuntos relacionados son su marca.
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En la grdfica 9-3 se representa este sistema.
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ORGANIZACION DIVISIONALIZADA DE LOS PRODUCTOS. las compatfifas
optan por una organizacién divisionalizada de los productos
cuando &stos son muy diferentes y se tienen la seguridad de
gue van & poderarse de un manejo mejor con una separacién
completa. Ias firmas que se adquieren otras empresas 0 que
inician nuevas lineas de productos suelen organizarlas a base
de divisiones distintas. Al frente cada una de ellas hay un
gerente general, que tiene la responsabilidad plena de las
utilidades de su divisién. Dirige una compaiia que estd den
tro de otra, ejerciendo la mayor parte de las funciones ordi
narias de una organizacién comercial, o todas ellas, incluso
la de mercadotecnia.

Ia cuestién aue se plantea en una compafifa divisionali
zadza es qué funciones de mercadotécnia deben ser desempeiiadas
por las oficinas corporativas cenirales, y cudles deben asig
narse & las diversas divisiones. Cada divisién puede tener un
director de mercadotécnia, responsable de 1z utilizacién de
los servicios comerciales que se necesite. Ia divisién debe
apoyar estos servicios, bien indirectamente con su presupuesto
de gastos generales, o bien directamente, segin el uso que ha
ya de ellos. Y 1los sroductos de la divisién se venden a través
de una fuerza centralizada de ventas. Al centralizar sus ser
vicios de nmercadotecnia, la corporacibn obtiene varias venta-
jas. Puede permitirse contratar los mejores talentos en el
campo de mercadotécnia y desarrollar un complemento adecuado
de servicio. Puede centralizar la contratacién de 12 publici
dad y ganar con el descuentos considerables. Puede hzcer
economfias en la investigacién de nercadotecnia. particular

mente en los sondeos de mercados. Puede permitirse un servi




cio mejor de computacibn que cuzlquiera de las divisiones
separadas.

En el modelo descentralizado de mercadotecniza, se desem
pefian unas cuantas funciones de mercadotecnia, las necesarias
para apoyar la publicidad y la investigacién de mercadotecnia
(en muchas firmas del tipo de compafifas matrices integradas
por negocios no relacionados entre si, virtualmente no hay
servicios de mercadotécnia que se presten en las oficinas
centrales de la corporacién).El jefe de la divisién, respon
sable de sus utilidades, cuenta con personal que dedica la
jornada completa a sus productos y tiene aque despachar con
é1. Los productos de cada divisién son manejados por su pro
pia fuerza de ventas, a la que respaldan la publicidad y la
investigacién de mercadotecnia de la mism=z2 divisibn.

En lz prdctica, muchas compaiiias han hecho arreglos
intermedios. Si la firma tiene pocas grandes divisiones y mu .
chas secciones pejuefias, a nivel corporativa se desarrollard
quizd toda una gama de funciones de mercadotecnia para ser
vir principalmente a las secciones peauefias, en tanto que las
divisiones grandes contardn con toéa clase de complementos de
los servicios comerciales. El gerente de cada gran divisién
prefiere contratar su personal propio para aprovecharse de
las ventajas de la especializacién. Pero esto tambien produ
ce el resultado de que la direccién de la corporaciébdn no se
entere muchas veces de sus ovperaciones. Surge un problema

importante, a saber, qué relacibén debe haber entire, por ejem

plo, un investigador divisional de mercadotecnia y el geren
te corporativo de investigacién de mercadotecnia. E1l investi

gador déivisional despacha con el gerente de su divisién; ¥y
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es un principio general de cualquier organizacibén que nadie
debe despachar con dos jefes. Pero, al mismo tiempo, convie
ne que exista alguna relacibn entre. el especialista de 1la
divisién y el de corporacién.

Parecida es la cuestién que se presenta respecto lza rela
cibén que debe haber entre el vice-presidente de mercadotecnia
de 1la firma y los gerentes divisioneles de mercadotecnia., En-
muchos casos el vice-presidente apenas tiene jurisdiccién so
_bre el personal de mercadotecnia de las divisiones. Su respon
sabilidad segin Buell, es desarrollar las Siguientes funcio
nes principales:"1l) determinacién y control de las normas
prdcticas, 2) asesoramiento y consejo &l presidente y & las
divisiones, 3) valoracibn de las actividadeé divisionzles de
mercadotecnia para el presidente( y a veces, para el gerente
de la divisién), 4) planeacién a corto y 2 largo plazo, 5)
comunicaciones 'y 6) servicios de mercadotecnia 2 las divi
siones". Ver grdficas: 9-4 (a), 9-4 (b).

3.~ ORGANIZACION DE MERCADOTECNIA ORIFNTADA HACTIA EL
MERCADO. Muchas compafifas venden sus productos a mercados
sumamente diversos por ejemplo, una firma de pinturas vende
al consumidor, al industrial, y al gobierno. Unz compafifa
siderirgica vende 2 la industria ferroviaria, a la industria
de la construccién v a los servicios publicos. Una compafifa
productora de refrescos y bebidas gaseosas vende a través de
diferentes canales como tiendas en cadena, tiendas infepen
dientes, y mfquinas vendedoras. Unz cadena nacional debe
diferenciar sus surtidos de productos para las difereﬁtes
regiones del pais. En estos y otros casos, en cue la firma

vende a clientes que forman zrupos éistintos por sus préc
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ticas de compra o por sus preferencias, conviene realizar
cierta especializacién del mercado en 12 organizacién.

Ia estructura general de‘una~organizaci6n orientada ha
cia el mercado se caracteriza por contar con tres gerentes de
mercado y dos especialistas funcionzles que despachan con el
departamento de mercadotecni. Cada gerente de mercado puede
supervisar una fuerza vendedorz asignindosele posiblemente
algunos especialistas funcionales que se concentrardn en los
problemas de mercado. Este tipo de organizacibn zdquiere expe
riencia en la mercadotecnia de cada mercado. Los agentes de
ventas, investigadores y publicistas que se especiaiicen en
el mercado se enteran & fondo de las fuerzas competitivas que
intervienen, de los requisitos varticulares del producto, de
las necesidades de servicio y de las prdcticas de compra.
Después llevan esta informzcibén a los demds departamentos de
la compafifa y presionan para gue se desarrolle un esfuerzo
comercial mds orientado hacia el mercado. El resultado suele
ser una mejor sintonizacién de las actividades generales de
la compaiiia con las distintas necesidades de los clientes.

Sin embargo, no es posible orientar a la organizacibn
hacia el mercado en todos los ce&sos: auncue se acerque a la
expresién del espiritu del concepto comercial. Algunas firmas
venden 2 grupos relativamente homogéneos de clientes; aungue
8stos muestran diferencias individuales, no acreditan édiferen
cies sistemdticas de grupo. ©n otros casos; los clientes de
una firma forman grupos distintos(por ejemplo, industrias

diversas), pero quizéZ resulte demasiado caro especizalizar les

fuerzas vendedoras u otras funciones comerciales. Si los

clientes de un grupo estdn muy deseminados, los agentes de
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ventas de la compafila tendrdn que recorrer todo el pais,

aumentando considerablemente los gastos de viajes y de ventas
sobre los gue se incurrirfan organizando territorios a cargo
de otros tantos agentes. Y algunos clientes podrian molestar
se con las visitas de varios vendedores de la misma compafifa,
a menos que interviniesen diferentes agentes de compras del
cliente.

As{ pues, aunque une organizacién orientada hacia el
mercado responée mejor al concepto comercial, no es necesaria
ni siquiera conveniente en todas las circunstancias. Ia compa
ifa puéde optar por disefiar su organizacidn de mercadotecnia
principalmente a base de funciones, productos o regiones, y
seguir manteniendo el espiritu de la orientacién hacia el
cliente atendiendo en forma cuidadosa las necesidades indivi
duales. Ver griafica 9-5. |

4.~ ORGANIZACIONBé DE MERCADEO DE FORMA NIXTA. Un gran
ntmero de organizaciones de mercadotecnia existentes en gran
des compafiias es de forma mixta; lo cual quiere decir que se
incorporan alguna especializacibén por lineas funcionales, de
vroductos o de mercados. Por ejemplo, la organizaciém de
mercadotecnia de la Kraftco estd integrada por gerentes fun
cionales de ventas, servicios, comerciales, publicidad e
informacién de mercados; por gerentes de vproductos, como que
so, margarina, confecciones, etc. y gerentes de mercados de

‘consumo, agricola, industrial, institucional y militar.
Aunque la grdfica de una organizacién de mercadotecnia sea

bastante complicada, constituve una mezcla de los sencillos
modelos que hemos estudiado.

Iz forma de la organizacidn de mercadotecnia cue debe -
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adoptar una compafifa estd altamente relzacionada con el grado
de semejanza o discrepancia en los pfoductos y mercacos de
la misma. Se dice que los productos de la firma "Cconvergen™
cuando se desarrollan a base de procesos de produccién seme
jantes, y se llaman convergentes los mercados de 1la comﬁaﬁia
cuando siguen tambien procesos andlogos de ventas. Ias compa
fifas gque tienen productos y mercados convergéntes (como 1las
productoras de muebles, substancias-quimicas y petréleo)
tienden a2 adoptar una organizacién de mercadotecnia orientada
hacia las funciones, con descentralizacién fegional.de la
funcién de ventas. ILas compafiias aue tienen productos conver
gentes y mercados divergentes (como las ovroductoras de refac
ciones para autombéviles y pinturas) tienden a utilizar ser
vicios comerciales orientados hacia el mercado y centralizados,
junto con un esfuerzo de ventas descentralizado o divisiona-
lizado. Las compaiifas que tienen productos divergentes y
mercados convergentes (como las productoras de articulos
alimenticios y aparatos para el consunidor) tienden a adox
tar unz organizacibén de mercadotecnia divisionalizada con
una geréncia de nroductos, descentralizando la fuerza vence
dora. Finalmente, las compafifas que tienen productos y
mercados divergentes (como las conglomeradas) tienden adop
tar organizaciones de mercadoteicniz de formz mixta en alto

grado, caracterizada por una gran descentralizaciébn.



C.- EL SISTEMA DE GERENCIA DEL PRODUCTO

Hemos aludido de pasada el sistema de gerencia del pro
ducto al describir la organizacién de mercadotecnia orientada
hacia el producto. Tenemos que volver mas detenidamente sobre

el tema puesto que pertenece a2 la médula misma de la organi

zacibn eficag de mercadotecnia. El sistema de gerente de pro
ducto tiene defensores gue aseguran no poder prescindir de
este procedimiento y que insisten que ha producido millones '
a sus compafifas, etc. Pero también se formulan contra este
sistema criticas en el sentido que origina un papeleo tremendo,
d4 pie a conflictos y aumenta los costos administrativos. A
los estudiantes de mercadotécnia les debe interesar de manera
particular cuento se refiere a este sistema. Hace 15 afios,
los estudiantes que querian ser gerentes de ventas; hace diez,
investigadores; hace cinco, gerentes de publicidad; y hoy,
gerentes de producto. ;Cudles fueron los origenes del sistema
de gerente de producto? ;Cufles son las funciones de este
gerente? ;En gué consiste un buen gerente de producto? ;Qué
problemzs plantea este sistema? v

1l.- ORIGENES DEL SISTEMA DE LA GERENCIA DX PRODUCTO. Ia
gerencia ¢e voroducto aparecif por vez primera, el afio 1927,
en la Procter & Gamble Company. Una compafiia Jabonera nueve,
la Camay,lno parecia prosperar mucho, y encargd a uno de sus
emnleados jbévenes, Neil H. ¥c. Bl roy (presidente después de
la P&G) que se dedicase exclusivamente a desar;ollar Y promo
ver este procducto. Asi lo hizo con magnificos resultados y
la compafiia no tardé mucho en nombrar otros productos de pro
ductos

Antes de la Se da Guerra Mundial algunas otras compa
gun =




fifas crearon puestos parecidos pero cuando de la gerencia de
producto experiment6 su mdximo desarrollo fue después de 1la
guerra. Este perfodo se caracterizé por introducciones preci
pitadas de nuevos productos, por la intensificaciédn de 12
vublicidad y promocién de ventas, y por un mayor desarrollo
de la investigacibén de mercadotecnia. Estos y otros adelantos
estimularon la adopcibén de sistemas de gerente de producto
por un numero cada di{s mayor de compafifas, pertenecientes
~particularmente a las industrias de detergentes, comestibles,
perfumeria y oroductos quimicos. Se hizo gran propaganda a la
gerencia de oroducto como un punto de arranque organizacional,
que iba a crear auténticos centros de utilidades y a resta
blecer el espiritu empresarial de los gerentes.

Durante los Gltimos aflos se han venido haciendo criticas
a la vez mayores del sistema de gerente de producto y parece
aminorar su Indice de desarrollo. Algunas compnafifas producto
ras de bienes de coﬁsumo han prescindido del sistema de geren
te de marcas, porque comprobaron aue no estaba produciendo
los resultados apetecidos. Otras compafiias de consumo estédn
"consolidando" sus sistemas, es decir, reduciendo el mimero
de niveles de la gerencia de producto y el ni@mero de gerentes
de los mismos, quedando cada uno como gerente de producto que
se hace cargo de otras adicionales. Pero también ocurre que
muchas compafifas productoras de bienes industriales estdn
introduciendo el sistema debido al interés creciente por la
promocién y desarrollo del producto. ‘

2.- RESPONSABILIDAD DEL GERENTE DE PRODUCTO. Antes ce
gue saliesen a escena los cerentes de productos, el director

de mercadotécnia corria a cargo de todos los productos,
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contratando los servicios Ge especialistas en publicidad, ven
tas, ipvestigaci6n de mercadotecnia, etc. ZIsto fue haciég
dose ﬁg% y mds dificil al crecer la diversificacién de 1la
compafifa en cuanto a lineas de productos. Ya un hombre solo
no era ceapdz -en el caso de la P&G- de comprender & fondo las
complejidades comerciales de mercados tan etereogéneos cémo
de detergentes, aceites para guisar, pastas denti{fricas,
champiis etc. Se haciza necesario buscar la manera de prestar
a todos los productos de la 1linea, la atencibén y el conoci
miento aque dada uno de ellos merecia.

El sistema de gerente de producto se adoptd con objeto
de crear un foco de planeacibén y responsabilidad para cada
uno de los artfculos, la funcién del gerente del producto era
crear estrategias y planea, hacer que se llevasen a2 la préc
tica, comprobar los resultados y desarrollar las medidas
correctivas. Esta responsabilidad se reparti{a en seis tareas:

1.~ Desarrollar estrategias de crecimiento y competiti

vas a largo plazo para el producto.

2.~ Preparar la predicciédn anual del plan Ce mercadoteg\

nia y ventas.

3.—- Trabajar con las agencias de publicidad y desarrollo

del procucto vara elaborar textos, programas, y
campafias.

4.- Estimular el interés y apoyo del nroducto entre los

agentes de ventas y distribuidores.

5.- Recoger informacién constante sobre los resuliados

del producto, las actitudes de los consumidores y
comerciantes, y 10S nuevos probles y oportunidades,

6.— Iniciar mejoras del producto parz tubrir las necesi
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dades cambiantes del mercado.

Estas funciones bdsicas con ejercicios a los gerentes de
productos de consumo & industriales. Sin embargo, hay algunas
diferencias de importancia en sus actividades y derivaciones.
El gerente de productos industriales. Tiene que dedicar mucho
mds tiempo a la publicidad y promocién de ventas. Ia mayor
parte de su trabajo debe desarrollarla con empleados de su
organizacién y con la agencia, queddndole poco tiempo para
establecer contactos directos con los clientes. Suela ser més
joven y estar instruido. En cambio, el gerente de productos
industriales debe ocuparse mds de los aspectos técnicos de su
producto y de 12s posibles mejoras cue convenga introducir en
su disefio., Necesita mds tiempo para trabajar con el personal
de laboratorio e ingenierfa de la firma. Est4 mds en contacto
con la fuerza vendedora y con los compradores principales.
Tiende a prestar menos atencién a las campafias ¢e publicidad,
promocién, promocién de ventas y promocién de precios. Hace
rnis hincapié en los factores racionales de proéucto gue en
los emocionales.

;,Cudl es el secreto de un buen gerente de producto? de
bido 2 las grandes fesponsabilidades aue tienen los gerentes
de productos, es importante que determinemos cudles son las
cualidades oue deben caracterizar a un gerente eficaz. El
actual gerente de producto ha venido .siendo cada vez nas Jjo
ven, especialmente en el campo de consumo donde hay muchos
de frisan en los veintitantos, més bien en la mitad de los
veintes. Como es natural, la juventud avorta éon sigo energia
y entusiasmo a la tarea que desarrollen, pero no cabe duda de

que hay otras cualidades también muy importantes.



GAPITULO IV,
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ORGANIZACION DE LA INFCRMACION EN MERCADCTTCMIA

El hombre dentro y fuera de una orgenizacién tiene co-
mo cerecteristica nrincipal scmeter el czos al orden y pre-
tender crear una estructura de les cosas, zsi con resspecto
& los problemas no cdefinidos y programados, ordensrlos, de-
finirlos y yrogramarlos. Puecsto cue en una orgenizacidn en
la cual particirvan un grupo de personas, los nroblemss de -
orgenizacidn surgen cezda vez més; por eso gue les personas

£e reuren pere realizar en conjunto su labor. La organiza-

cidn tiene como objeto estzblecer normas de trabes jo.

m

.
-

Lz organizacidén tiene 4 scspectos fundamentele

1) Ia funcidn - el objetivo cue se tiene en n=eunte.

2) Le estructursz - el grupo de individuos, meteriales y -
procesos, secuencic y Jerarcu

3) Tas herravientzs .- Desde le ficice hoste 1z tecnclogia
v-re reglizer le labor.

4) Les i~dividuos. Elemento funzls ental.

Lz labor de una organizscidn no es el unico- factor —-
cue m;réa le »avta en cuante & lr. estructure de 1o misra.
Por el contrario, es 1f relacidr existente entre ectos cua
tro wuntos en erbas direcciones lz cue crea uns enorme va-
organigzsciones,’

Dete capitulo se refiere a la organizacidn de 1la inves
tigecidn de mercado y de lz infcrricida cue de gouf se de-
riva pare auxilier a 12s empresas 2 cumplir co-sus necesi-
dades en laz mercedoternie.

Aguil vamos 2 znalizer custiro de les fornes cue exis -




ten parez orienter a organizaciones dedicadas a lz recopila-

cidn de:informacidn de mercadotecnia.

— Funcién producto, cliente y regidn. Se estudian orgsniza-
ciones reales y cuando las circunstancias lo exigen, se ang
lizan ascuellzss caracteristicas cue en el futuro pudieran -
formar parte de los sistenmnas de informzcidn de merczdotec--
nia, ’

En el disefio de la informacidén intervienen varios con-
ceptos fundamenteles:

1) La esvecializecidn - Que es un acpecto esencisl de 1= -
productividad pero una especizlizazcidn no excesiva - pa-
rz llevar &l individuo & 1z automatizacidn, las vente jas
cue fe obtienen por medio de lz especizlizacidn devenden
den de le coordinacién del resultado de actividades espe

cizlizadas en forma orfcticz v metddice.

El obietivo de este canitulo ec lz crgarnizzcidn de cis

m

temzs oue yz estan en funcionamiento.

El objetivo orincipal de organizeciones similares a —
lae deceritas en écte caouitulo consiste en egilizar el dee
gerrollo de una lzbor mediante estructuras v mét

0dos cue no
Creen Larrerzs artificisles e~ la interdiccidn entre
versonas. te trete de enlicar concentos y urinci—ios blsi-
cos de lz orgenizccién a2l oroblemz de le orgenizecidn de la
informacidn y de la investigacidn en mercadctecnia. Conviem
ne analizsr los métodos nare zoprovechar las ventajae cue se
derivan de la esvecializacidn.

‘Son tantos los concentos cue interviener en el disefo




de une organizacidn cue zrenas si se destaca el mis impor-
tente de ellos: La centralizacidn - en contraste cocn la des
centralizecidn, asimismo en toda organizacibén fcrmel tam —-
bien existen gruvoe informarles gue influyen en el desarro-
1llo de la misma.

Ho conviene afirmar gque un sistema informel representa
la verdadera organizecidn, ni tampoco gue las reglzs, res -
ponsabilidzdes y obligaciones formales son aspectos rutina-
rios cue carecen de sentido. la organizacién formal es suma
mente funcionzl y eficaz nzra mantener 1ls organizacidén en -
funcionamiento.

En este capitulo se estu dizran estructurzs parz orga-
nizaciones dediczadas & la informacidn. También se araliza -
Tén los problemas gue surgen en comunicaciones informales &
ce gruso, vitales pzra el éxito de cualouier organizacidn.

1.-BELACICHIS I FORMARIEC.- Lz informscidn en mercadotec—
nia fluye tanto en forme vertical (formarlmente) como hori-
zontal (inforialmente) dentro de una organizacidén e merca-
dotecnia, 2indersen y Cundiff (1965) informan cue en cuatro
cormaiiias en texas la comunicacidn informal €olia ser la —-

. ' :
mas innortante y fe efectusba de cuatro menera

mn

H

1) Existia u: intercambio voluntario de infor.acién referen
te & 12 conunicacién.

2) E1 coniunto de Zrui0s con objetivos éspecificos, tales -
como el ccmite de nuevos oroductos, freilit=b: el flujo

de nueva inforimacidn horifontsl.,

L2
~

Durznte las reunicnes del consejo adminisirativo surgia




el tercer flujo de informacidn.

4) El flujo de 1= informacidén mds comin surzgia al haber un
intercabio eSporéaico de informacidn cuando los ejecu-—
tivos se reunian a tratar asuntos en general. Informan

atbién cue en estas compafiias era muy limitada la nee
cesidad de intercambiar la informszcidn acercz de la me
mercadotecnia. Su flujo denendfa del juicio de los gereg
tes en lo individuel, la toma de decisiones coordinada
estaba Por cormpleto sometida al criterio de los gerentes

en l1¢c individu=n

2.-P4ESIONSS EN MERCADOTECNI

o

as organizaociones de mercadotecnia e bazsan en cuatro
fuentes bdcicas de nHresiones caracteristices de ls mercado-

tecnia: Funciones diversas, rroductcs, regiones y cliientes.
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ran mds importantes reciben m#: ztencidn dentrc de la orga-—
nizacidn cue aquellaé oue ce consideran menos imnortantes y
cue, incluso o fe les precta muy pocz atencidn o se les ig=
nore nor comnleto. Cuando las coanpziias venden
d=zd de nroductos & merczdos relativawentie homogéness; las -
crganizaciones estan orientadas a los productos. Cuando %on

muy nofables les diferencias entre 1aé regiones surzen las

g
O
M
"

orgenizaciones orientadze a regiones. Les orgerizzciones o-
c




Por ltime e crez una e:s'‘ructura funcicral cusndo las

tres presiones restantes no representan mayor problema en ea

cada wno de los czsos pueden surgir estss presiones con bas
se en subsidieriss.

Fstac cuatro presiones influyen en la oiganizscién de
la investigacidn de merczdo y en las sctividades de informa
cidén, 21 inguzl cue en la orgarizecidn de mercadotecriar-en

generel,

A.— CGRGANIZACICH DE NERCADCTECIIZ A FUNCIQNES,
- "

La orgznizacidn orientzda & funciones hs adguirido - -
~ran ponularidzd en todas lzs empresas cue consideran & la
merczdotecnia cono un problera imrortante v como un dres ca
recteristice en 1z tom= de decisiones, vor tal.Totivo, los

especielistas en wercadotecnia hern z2sumido 1la resnonccbili-

ded en lz investigrcidn de merccde, pubiicided v ventis y o
tres funcicnes especificee. Ningmo de éctos escpecizlictes

ec ellreaponsablevinmediato de vn determinsdo mreducto o -

mercrdc. For el contrzrio el gerente de mercadotecnia ( Vi

cenresidente de merc:cdoiecnia ) se ha recponcabilizzdo de -
lz coordinzacidn del esfuerzo ivd:viduval nars 1l¢ elsnborscidn
de n»rogramns minuciosos de merc-dctecnia. Tor ecte motivo -
el gerente he zsunido 1= résgonsabilided o

£o de los orc¢ductos de su emnrezs en czda dree gecgrifica.

LY 4

En este tico <e orgenizacidn los gerentes de 1los unida
des de dunciones especializadac, son 155 resvponsables de la
deterrinacidn y reccleceién de 1z maver prrte de 1 iaform

-, . ‘ - -~ . - -
cion en la mercadotecnia gue es indis-encable peri ellods,




Andersen y Cundiff (19%5) los gerentes publicitarios o
sus respectivas agencias publicitari:s son los encargados -
de obtener los iaformes. Los gerentes de ventas deben recu-—
rrir a los informes elaborados por sus vendedores,

Son muchas las empresas en gue no ectd reconccids for-
malmente la investigacidn especializada acerca de la merca-
dotecnia. De acuerdo a una investigacidn, el 45% de lzes em-

arecas entrevictadas no cuenta con departarento formal de -

stigecidn acerca dée la mercddotecnla. E1 24% del récto

;4.

de las compafiias entrevistadaes, cuenta solo con una persona

para la realiz=cidn de éicha actividad.

”,

Gerente de Investigrcidn de ‘ercados

inalista Senior de Ectadisticas de Ventas

Suzervisor de “ndlisis de lNercados

i

tvialiste Senlor de lercados
n

tec de fnzlicstzes ce HercadosS

=lists tenior de Tnves:igs=cidn de_ Consuridores
An csta benior de Proveccidn

Fig. Dento. de Investigocidn de dercezdos. ¥Naytzg Com-

Dany.

l.- DEPARTAVIIFOS DT INVISTIG! C1OT
L2 c2lid=d de lecs depzrtamentos de inve
warcadotecnia dentro de l:s diler=:.tes enmIress
blemente. For lo general apcrecen en los organigramas Co70
narte intezral del deparizmento Ze oublicidad y cel dezr te
~ento de ventss. Fxisten~étrss em.recas que tienen ecte ti-

00 - de depertsmentos, vero tanto el nersonal como el presu

puesto suelen ser muy lirmitados, =21 igual oue 1z influencia
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gue ejercen en el resto de las actividadecs.Estos departa—-
mentos,se interecsan en una parte infima de los requerimien-—
tos totales de informacidn de mercazdotecnia para su empresa
Lee Adler,externa su opinién en cuanto al acspecto de tales
denartamentos de investigacidn de la mercadotecnia. A

El director de la investigacidn se enfrenta a dificul-
tades ﬁrécticas.Existen abismos entre las necesidades del-
departémento de‘ihvestigacién de mercadotecnia y el deszarro
1lo de las mismas.En mercadotecniz los problemas son vastos
y complejos;Sin embargo los investigadores los consideran——
problemas limitados en la investigacidn,por cuyo motivo sus
resultados solo se refieren a una infima porcién del proble
ma total,o simplemente no se puede relaciomar con el proble
mz total con base en la opinién de los ejecutivos en merce-
dotecnie,los investigadores suelen ectar escasamente apega-
dos & la realidad.

El depzrtamento de investigacidn de mercados recliza
tre tinos de =zctividades:Analiza,comvars e informz acercs——
de las ventes de la compefifa por producto y por mercado; ——
realiza investigaciones de oroblemas especificos y nc rutis

nerios y elabora los pronosticos de ventzas,




-Qa5..

2.~ SISTENA DE INFORMACION ORIERTADO £ FUNCIOWED,

Director de cictemas de informacidp de mercados.

Jasistente del Director.

Lo

Jefe de Programacidn.
] ]Programadores.
|Analistas.
Jefe de investigacidén de Operaciones.
16 |Jefe de Almacén y Distribucién de Datos.

L

AnAalista Senior.
Anglista.
Analista Junior.
‘IGerente de Proyectos del Camvo.

L ]

‘IGerente de medicidn del merc=do.

Gerente de merces.

sesistentes de los gerentes de merces.
‘lGerente dé evealuacidn de Alientes.
Virectores de proyectos,
fnalicstezs fenior.

fnalicstes

Gereinte de nroductoc especiales.,
“irecctores de Provectos.

Imalicstos Senior.

fnalistas.

‘Gerente de Informecidn de luevos Productos.
fnelistaes fenior.

tnalistas.
‘lrerente de Plenificacién de
Asistente del Gerente

Bsta figura muestra unz sucerencia de un

1Gerente de Anflisis nimericos y control de datos.

Gerente de Andlisis de costos de vtes. y Distribucién.

Asistente del zerente de mecdiciébn del mercado.

Asistente del rerente de melicidn del merccdo.
Gerente de olenificacidén del mercedo de productos.

Consuvltor er lz investigecidn de comvorteriento.

Plﬁxzo .
¢ Iwrgo Plezo

sicstema

de informacidén Crientado & funciocnes.




3.- ASPECTOS DIPORTANTES EN LA SBLECCION,

En cué circ.ncstancias e debe recurrir @ organizacio

o~

nes orientadas a funciones?

Ee conveniente pare enpresas con una lines limitzda 3e
prodictos gue venden su merczxcia z través Ce medios simila
res., Tal sistema es apropiado para emoresas tales comd la -
Vaytag Comvany, Sehlitz Brewing Company y otra serie de em—
presas cue tienen, 1) una linea reducida de productos y - -
2) problemas simileres dée mercadotecnia, aun en sus diver -
sas lineas de wnroduct :c.

La estructura no nronorciona una crienitacidn eficzz 2

mpresas con numerososproductos o0 & emodresas gue fe enfrenr

“

e o
tan a una serie de orobleras heterogeness de mercadotecniz.
)

linecs in-

I\l

sto se debe & cue no rrestz atencidn esnecial

s
divicdusles de vnroductos, & clientes en lo individual o a di

ferencirs en las regiones £in incrementzr oo vroblemss de

coordinacidn.

B.,-0R% " “TIZACICHN °F MERCADCTECIIIA QRIENT:!DA /. FR DJCTOE.

Zeters organizaciones tienern estructuras distintas y --
tienden 2 desentralizaerce. Ls Cornafife fenerzl Electric, es
& divide en seis grunos o diviciones de rraductos: troduc-—

os mnare el consumidor zeroesnacisl

®
mn

t v de defensa, mrteriz
les pars esnstruccidn ¥y sus derivados, ute .€ilios eldéeiri -
cos, irnduetriales y las divisiores de informzcidn e interna
cicnel.,

Fotler nos menecione 1ot nrinciceles fazctores cue influ

yen en lz asignecidn de las actividedes de 1z investifacidn

o A MK 51 AR I8 e 1 e i e e
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de mercadotecnia a nivel cornorastivo,sipmpre y cuando:
1)Disminuya la duplicidzd de vpersonal espacio y eguivpo.
2)Permita la contretacién de personas sumamente competen—
tes &;
3)Facilite la coordinacidn de progremes independientes de-
productos.Por el contrario,si los problemés se presentan -
en la investigacidén de mercedotecnia de divisiones indivi-
durles de productos son totalmente distintos,o =i el ver -
sonal de la empresa ccrece de los conocimientos necesarios
acerca de los productos individusles,conviene recurrir a -
la divieidn de operzciones.Parz prestar atencidn adecuadsz-
a los productos convendris gue el departamento de investi-
gacidn de mercadotecnia estuviera orierntada = productos.
Este tipo de orgenizacidén hace mazyor uso de los geren-
tes de vroductos,un grupo de ventas es el enccrgado de dis
tribuir todos los productos.Existe un gerente publicitario
pare menejar la publicidaed y uno nera la irvestigacidén de-

merczdotecnia.

En este tivo de organizacidn existe un gerente cue ccn

trols cada uno de los productos que integran la linea de -
1A emvresz evitando cue se pierds unco de los productos en-—

el volumen cue se manejez en la compafis

Los gerentes de —-

productos individuales elaboran sus prondsticos recurrien-
do & sugerencias de sus organizsciones zsi comec también a--

o]
informecidén zdecuzde cue deben tener.le investiracidn de -

mercados le correcsnonde a2 productos vero estz varia con el

transcurso del tiempo.Pero las actividzdes en la investigs
cién de mercadotecnia se esta orientando cada vez mds g —-
funciones,en la cusl los rerentes de productos elzboran —-

sus propios prondsticos de ventas,



1.-Los Gepartamentos de investigacidn de mercadotecnia -
estan orientacos a productos,la investicacidén de un nuevo-
producto le corresponde & un nuevo gerente de investigae--
cién de ese determinado producto.Los tres gerentes de in--
vestigacidn del nroducto recurren 2 las actividades espeei
cializadas de investigacién del gerente de investigacién -
de comportamiento de econometrz del administrador del cam-

o y del bibliotecario.

2.,-<IZTEMs DE INFORYACION CRIENTADA A PRCDUCTOZS.

A medida cue se va ampliando el departamento de inves%
tigacidn se podriz zsignar cadaz actividad adicionz2l de in-
formacidn ya zea a los gerentes de informacidn de produc -
tos individumles 0 2 un conjunto de individuos esvecializa

dog disponibles & los gerentes de productos.

©

Ejemnlo: Cono agrezar uns seccidn de ventzs y ¢e and-

]

icis de coctos de meircedotecnia a un sistenmz de informa -

. ° .
cion aroentedo »# nroductos? Estz eeccidn se vodria egregar

fo

cada linea ée oroductos. Sin embargo las ventas y el ang

ot

lisis de castos son funciones esvecizlizadas y tanto la ma

4]

Cuinzriz come el persnzl e reunen nare formar una consol

-

dacidn,

Aéigismc, =0 representa una gren virtud scentar ecte
sistema de irformacidn er. czde 1line e mroducto, Inéerern-
dientenente del sitio en cue este cistema ce adepte, debe
existir un segmento de andlicsis por osr:ductos por tal mcti
Vo se ™uede conitrolar este sctivided con mie eficscia nor
medio de wn conjunto especialiéado cue si forma pzrte inte

gral de las aiversze lineas de productos,
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El gruvo cldsico dae productos ecstd integrado nor, 1)un
gerente de teccidn, 2) un coordinador de inforaccidn, s=uxi
liado vor los gerentes de planeacibdn de nroductos, 3) direc
tores de proyectos ( cuienes encabezan y decempeizn investi
gaciones bacadacs en los problemas especificos), auxilisdos
vor los analistas de la investigacidn y 4) los estimadores
del mercado ( guienes brindan las rmediciones del mercado).
Los gerentes de'informacién de productos son responsables -
de cumplir con las nececsidades de informacidén en mercado -
tecnia de la empresa en general, referente & sus resvecti -
vos nroductos, ©in embargo, lz infornacidén se puede almace-
ner y analizar en puntos distintos. Pcr Ultimo, algunos de
los gerentes del grupo de nroductos pueden solicitar los --
servicios de rerentes de informacién no orientados a »roduc
tos.

3.— aspectos cue se deben concsiderar en lasleccidn.- Lz -
organizacidén de mercaddtecnia orientada en prod:ctbs,suele
ser una alternzativa eficez vpere las empresas cue manejen -
une gran variedad de productos,ya sea oue cuenten con divi-
siones de vroductos o cue formen una organizscidén centrali-
zada.laes emprecsas organizadas por divisiones de broductos,
O con emnresas de nuuerosos productes tienden = enrlear la
orientecidn 2 productcs.Cuando es ruy fuerte lg ovresidn —-
cue eljercen los nrobiemas de mercaddtecnia relscicnados con
rroductos, el sistemszs de orientscidn = bruductos es el nés

indicsdo,



C.— ORGINIZACICR DE FEC-DOTECHIL ORIFITEDE £ REGICNES

Las compaf:ias cue venden en areas geogrificas muy ex -
tensas por lo genersl tienden a contar con una especisliza-
cién regional de sus ventas en el campo. Hay c2cos en que
las orgenizeciones de merczdotecnia se basan en la liness -
regicnales.

Fsto ocurre cuando predoninan los problemas regionzles
¥y cuando los clientes y productos son relstivamente, homoge
neos., Por ejemnlo, una cerveceria muy popular adopte la ord
entecidn r¢ gionzl debido a2 qgue considerzbz cue sus principg
lés comvetidores eran les cervecerias regionales,

Los departamentos de investigaciédn de mercadotecniz o-
rientados regionalmente.- Estan orientadosiregionalmente, -
debido a cue su interes fundamental rsdica en les activide-
des de inforrecidn dentro de sus respect:vas regiones, {e -
riz extrszfio observar & uvns compa’ia cuyo cisteme de inforra
cidn centrelizesdo y orientcdo regionelrente fuerz adecuado,
Por el contreric, los cdevertaznentcs por lo genersl ce orfa-

nizan por funcicnes, productos o cliientes.
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D.- ORGANIZLCICY DE MEaCADOTEC:IS (®ITITADL A CLIENTES,

Bete tipc de organigzacidn es reccmendable perticuler -
mente pera emprecses cue ve-den & diver:cs rupos de clien -

tes y cuyo comportamiente de correrz o necesidasdes de produc
toe son vor completo distinios. Por ejemplo, le Scott Peper
Comimany, divide su mercadotecnia en éos grupnos fundamenta -
les de clientes: Finoristas e industrisles, su gruvo de — -
clientes industrisl=c ectd dividida en tres tipos de clien-
tes industriales. Zlgunos de sus clientes pertenecen z cate
gorias indevendiertes, debido & ls diferercis en sus necetgi
dzdesc de wnroductos y vars venderles se reculiere informacidn
esnecielizada acerce. e tales ~roductos. Otros clientes (gg
bierno) vpertenece: = cciegorias indenendientes, mas .o LOTr—
cue ccmpren nroductos distintos, sino nercue su comportami-—

entc de ccmprz ec tel cue recaleren distintes cctividadec -

de merccdotecnia,
la crganizccién de 1z Scott Paner Cornpeny, responifbi-
liza 21 director corwver:tivo de cfervicios de nercadotecria

¢e todos los depsrtamentos de investigacidén de mercedaotec -

nia de 1l¢ emvresa, acsi como de cotre serie de sctivicades en

reccaotecnic.

[
m
]
.

1,- Sistema de informnacidn orientsde & clientes.- Su inte-

rés fundzrentsl & los diversoe fTu-—
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tintes. Por ejetolo, el gruwc de clicniee de gobierno e:f €l
Urico cue cuents con cdicina en neasfinton. DL.C., ¥ el gruvno

e corsumidcres cg el Y¥ricc cue e: nrenge estudios oel com -

portamiento. Las u:.idedes de ventcs y Gel znllicis de dif -



tribucidn ¢e costos te egreriron individualmente z 1loc £Fru~
pos de clientes jndustrizles ¥y consumidores,

Eetc ocurre cuzndo los ~roblemas en ventas y en el and
licie de costos son nor completo distintos de un cruno de -~
consumidores & otro. Por lo generel a esta actividad serle
consclida er. un departamento esnecializado. 4

2.~ Asvectos importantes en le seleccidn .- El cistemz de
informecidn orientado a clientes es un alternztiva muy efi-
caz pare empresas cuya orientacidn en sus actividades de --
merczdotecnia estf erfocada rrinciwsalmente hacisc sus clien-
tes.

Asi mismo, acuvellss empresas cuyz precidn rcdice en le

orientecidén ¢ clientes verc cue no nueden emdlesrla ex 1les

ventes en el cenpo o en ctro tivo de sctividcde

n
n
(0]
'
C
n
ol
o
o]

bzsar en esia orientacién para recabar le informecidn verti

nente. JJos clientes wurden wpertenecer its: bien ¢ ciertrs ca-
tersoriecs de clientes Yy no defear cue venielsres G¢iftintos -
1 visiten corstsnienente, =n ecte crso 1= orgorizacidn ée

informecidn oriertrda ¢ clientes suele ser 1z mfs reccmenca
ble.

Por f1timo, lzs errreszs orientades ¢ clientes Giviien
su gictema de inform=cidn ertr el ﬁivel cernorctivo v los

a
£runos de clientes,
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ORGANIZACIOE : CORCEPTOS Y PROPOSI10S Di LA KERCADOTECHIA

A) vefinicidr de Organizacion;

Los tedricos organizacionales tienen formas diferentés-
de considerar las organizaciones, y estas perspectivaé con--
tribuyen a conocimientos dtiles. Algunos teéricos enfatizan-
€l control y la naturaleza de la cadena de mendo en las orge
nizaciones; otros hacen hincapié en las relaciones que exis-
ten entre el modelo de organizacidén y las metas u objetivos;
otros mds se intresan de manera primordial en las organiza--
ciones como sistemas sociales; y otros consideran la organi-
zacién como un método de definir tareas. Para nuesiros propé
sitos , la definicién mds siwmple posiblemente sea la me jor;-
asi que definiremos lz Organizacidén como "un grupo de perso-

nas que trabajar juntas para alcanzar metas comunes®,

El problema de determinar el mejor modelo de organiza-
cién para llevar a cabo el trabajo y alcanzar las wetas es--
al menos tan antiguo como lo registra la histotia.

1. sstructura: =n una cowpafiia o en cesi cuzlguier em--
presa que involucre a un nidmero de personas, la gente traba-
ja bajo cierto tipo de estructura de orgaﬁ:zacién. La cual--
se representa convenientemente mediante un diagrama de orga-
nizacidén a menudo complementado por un manual gue especifi--
que que objetivos, responsabilifzdes ¥y relaciones con mayor-

detalle,

2. kspecializacidn: Un importante concerto en el gue se




basa la teorfa organizacicnal y uno de los principzles propé
sitos que busca obtener el acto de organizar, es lz especia-
lizacidn. lLas tareas deben dividirse de manera que Se logre-
su ejecucidn efectiva.

k1 principio involucrado en la esPecializacién es el de
agrupar actividzdes similares en varios aspectos, incluyendo
la naturaleza del trabajo a efectuarse, la habilidad o expe-
riencia requerida para hacerlo y el tiempo y el lugar en el-
cual se va a efectuar. kn mercadotecnis, por ejemplo, se acep
ta por lo general que las tareas involucradas para vender --
los diferentes productos son mds similares que las tareas de
vender un producto y preparar copias pudblicitarias para é1 -
mismo. rambién, el trabajo de ventas y el de pudblicidad tipi
camente se realizan en diferentes lugares, y los requisitos-
de habilidades para los dos tipos de actividad por lo gene--
ral se consideran bastantes diferentes. 4si pues, es comin -
encontrar vendedores que venden dos o mds producios; pero es
mids raro encontrar a un s0lo empleado que haga visitas de --
venta ybprepare copias publicitariaé. %1 principio de espe--
cializacién, eﬁtonces, se aplica tanto a los empleados indi-
viduales como a las unidades de organizacién}

3, Coordinacidm: Los esvecizlistas en laz teoria de orga
nizacidén algunas veces de refieren al "acertijo de orgariza-
cidén". Con esto quieren significar que el miswo proceso de -

especializacién (o de diferenciacidn) de tareas, gue 8Be disge

fia para promover 1a eficiencia y la actividad, crea a su vez

un nuevo problema.
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Si un vendedor dice una cosa acerca de un producto y el-
departamento de publicidad dice otra, es fdeil que pueda ----
crearse confusién. 5i el departamento de mercadotecnia prome-
te entregar la siguiente semana, pero el departamento de pro-
duccién no pone a su disposicidén los articulos, se perderd la
voluntad del cliente y quiza el cliente miswmo. sn'resumen, -
las tareas que han sido divididas por especializacién deben -
coordinarse, ssto significa que una organizacién debe estar -
estructurada y sus procesos desarrollados de tal maznera que -
faciliten tanto la consistencia como el tiempo apropiado para
las diferentes tareas que deben ser ejecutadas.

4, Autoridad y hesponsabilidad: un tercer propdésito gene
ral de la organizacidén es proveer 1la asignacién especificada-
de autoridad y responsabilidad. Conforme las tareas se div;--
den enire las unidzdes organizacionales y entre los indivi---
duos, es necesario deterzinar qué unidades o individuos tie--
nen la autoridad para tomar decisiones y asumen la responsabi
lidad de los resultados.

5. Control y swvaluaciém: nl gerente de mercadotecnia de-
be también tratar de alcznzar una relacidém 1dgica entre la se
leccidén de la estrucfura de organizacién y los procesos de in
formacién mediante los cuales conirola y evalia las operacio-
nes de las que €l y sus subordinados son responsables. Para--
ser efectivos, los sistemas de informacién usados con el pro-
pésito de controlar y evaluar deben ser consistentes con lz -
forma de organizacidén. Por ejemplo, si el gerente de pmexrcado-

teenia ha decidido definir sus divisionales de ventas com©O —~



-1C7-

centros de utilidades, esto es, hacerlas responsables de la -
produccidén de utilidades relacionadas con los productos que -
venden, entonces deben disefilarse los sistemas de informacidn-
para controlar y evaluar estas divisionales de manera que pro
porcionen el tipo de informacidn necesaria. veberd contarse -
con datos sobre precios,mirgenes,volimenes unitarios e inven-
tarios que permitan el cdlculo de las utilidades brutas y de-
las ventas de las divisiones. En lo gue respecta a cosios, --
deberdn acumularse datos que reflejen todos los costos direc-
tos de las divisionales y cualesquiera costos administrativos
que se haya decidido asignar a ellas. 56lo si existen estos -
datos de costos e ingresos podri la administracidn evaluar en

forma adecuada la actuacidn de las oficinas divisionales.,

B) Organizacién rormel e Informal:

Las relaciones establecidas er un diagrama de organizz--

cién reflejan lo que se ha llamado estructura de orgarizacidém

formal para un grupo; existe también un sistema de relzciones
informales que casi nunca se conoce en su totalidad y estd --
menos definido.

Los puntos generales mis importantes para un gerente, --
con respecto a la organizacidnm informal, son reconocer que --
ésta siempre estd vresente, que su existencia impone limites-
al funcionamiento de su estructura formal, ¥ que éebe tomar -
decisiones que éxtraigan ventajas del sisteca informal en lu-

gar de intentar conirarrestarlo unesto gque esto Wliimo rara-
» P aq
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vez posible . No importa cudnto cuidado se ponga al disefiar -
una estructura formal, no puede resultar una descripcidén com-
rleta de las actividades del grupo. "l hecho de que una orga
nizacién se haya establecido en uvn modo formal... mo signifi-
ca que todas las actividades e interacciones de sus miembros-
se conformen con exactitud a lo escrito oficialwente”.

C) Coordinacidn de los Programas de Mercadotecnia: um --

problema especial,

Como establecimos antes, un propdésito importante de cual
guier sisiema de organizacidén es coordinar las diferentes ta-
reas gue se llevan a cabo., La coordinacidén es de importancia-
particular y especialmente dificil en la mercadotecnia. lLa neg
cesidad de coordinacién se presenta debido a que los clientes
perciben el programa de mercadotecnia de una compafiia en su -
totalidad, no como un grupo de operaciones separadas ¥ dife--
rentes.

Los objetivos al coordinar el programa de mercadotecnia-
son asegurar que sus elementos sean consisientes, que sSe re--
fuercen entre si en lugar de debilitarse uno a otro, y que --
las diferentes tareas se ejecuten en la secuencia apropiada.-
;Tor qué esto resulta tan dificil? una razdn es que las persg
nas responsables de las tareas de mercadoiecnia a menﬁdo se -~

encuentran separadas fisicamente. Los vendedores estan en el-

catpo de la accidén, los representarnies v/o distribuidores se-

= ’

encuentran dispersos a través del area del mercado, la publi-

o —iopuistiitihmiiiroiiigp
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cidad es preparada por una azgencia y los ejecutivbs responsa
bles de la planeacién de productos, politicas sobre canales-
de mercadotecnia y determinacién de precios, se encuentran -
en oficinas regionales y centrales. El ndmero total de perso
nas involucradas en las decisiones de mercadotecnia puede -~
ser considerable aun en una coumpafiia pequefia. Por lo tanto,-
existe un problema inherente de comunicacién entre quienes -
toman las decisiones, y este problema a menudo se acentda --
por la ngcesidad de emprender acciones répidas. Aun cuando -
no exista una separacidén fisica, se presenia una separacidn-
de puntos de vista originada por las diferencias en los obje
tivos y tareas dentro de un ?fograma de wmercadctecnia. Un es
pecialista tiende a observar la ejecucién de su especialidad
como un fin en si mismo, y es ficil que pierda de vista su -
relacidén con las metas totales.

nablando en términos generales, los cambios en las con-
diciones del mercado ocurren en forma gradual, son dificiles
de identificar y, dado que el cambio siemvre resulta dificil
¥y por lo tanto pocec bienvenido, tiende z ser "despreciado®--

vor los ejecutivos de mercadotecnia.

D) atributos de una buena uUrganizacidn de mefcadotecnia:
A la luz de los propdsitos generales de organiéacién ¥
de los problemas especiales pzra alcanzar la coordinacidn de
un programa de mercacdotecrnia debe formularse lz siguiente -~

_pregunta:";Cudles son las caracteristicas generales de una--
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buena organizacidén de mercadotecniar", Kxister varias, inclu
yendo flexibilidad, potencial de desarrollo, una filosofia o
tradicidén central y la comprensiédn del concepto de mercado--
tecniza:

1.Flexibilidad: ks evidente gue la flexibilidad resulta
neceséria para enfrentarse a los cambios en las condicicnes-
de.mercado que puedan esperarse. Debe existir la voluntad de
aceptar nuevas asignaciones y de reorganizar tareas en una -
forma mds o menos continua. La actitud de qué una asignacién
de trabajo en particular "Siempre deberi existir", es peli--
groso dondequiera, y en especial en mercadotecnié,

I1.Potencial de besarrollo: ikl potencizl de desarrollo-
esta relacionado con lz flexibilidad. La necesidad de é1 se-
presentia, en gran medida, por las mismas czusas. Debido z --
los cambios de condiciones, puede esperarse que nuevos pro--
ductos y mercados substituyan a los existentes. nsto a su --
vez, iuplica la necesidad de tomar medidas gue permitan crg-‘
cer en tamafio y estatura a los nuevos segmentos de una orga-
nizacidén, Lo que sucede en lugar de esto, demasiado frecuen-
te, es que las nuevas actividades carecen de ?restigio r su-
desarrollo encuentra resistencia y resentimientos., Las perso
nas deniro de una organizacién tienden a identificarse perso
nalmente con sus productos y clientes, ¥ a ccnsiderar como -
una ofensa personal el hecho de gue otros producios o clien~
tes adquieran mayor importancia. =zstas actitudes pueden ser-—
Verdaderos obstaculos para las politicas de desarrollo ée --

Bercados y para organizaciones adecuadas a nuevas situacio-—-




nes.

Ill.rilosofia: sn la mayoria de las organizeciones exis
te cierta filosoffa o tradicién central em las que 5e basan-
las politicas especificas y los procedimientos utilizados. -
Una filosoffa organizacional sélida es muy deseable y puede-
proporcionar una base continua de desarrollo inclusive en---
frentdndose al cambio.

En general, parece gue cualquier organizacidén necesita --
cierta filosofia o tradiciém comin. La razdén es que las poli
ticas y los programas casi siempre son diéeﬁados a lz luz de
las condiciones del mercado en un tiempo y lugar especificos.
Cuando cambian estas condiciones, cambian también las politi
cas y los programas, Una tradicién o filosofia proporciona -
una guia m#s durable de accidn que una politica. 5i la filo-
sofia se selecciona bien, puede ser una bz=se permanerte para
unz organizacidn .

Iv. X1 Concepto de hercadotecnia: =1 concepto de merca-
dotecniz se caracierizd como un estzdo de mente empresarial-
cue sintetiza todas las funciones de mercadotlecnia ¥y las re-~
laciona con todas las demés funciones del nggocio en la col-
secucién de los obietivos de 1z compalifa. Si el concerto de-

ne

p.‘

cadotscnia no es cozprendido completamente dentro de la -
organizacidn de mercadotecnia, es claro que no seréz entendi-
do del todo en ningiin otro lugar de la compaiiiza.

A pesar de gue el concerio de wercadotecnia puede impli

car que 1z mayoria de las empresas la merczdotiecnia es 1la --
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funcidn central de la comp=#ia, debido 2 su papel central de

determinar las neccsidades y deseos de los clientes, esto no

implica que otras funciones del negocio no sean de mayor im-

portancia., Lo que nos interesa directamente aquf, en térmi--

nos de implicacioneé organizacionales, es el hecho de que el

concepto de mercadotecnia reguiere gque:

| - bLa mercadotecnia desempefie un importante papel
en la organizacidén total de la conpafiia.

- dus componentes internos sean coordinados con-
gran cuidado., ¥

- La organizacidén de mercadotecnia se relacione-
de manera completa y efactiva con los oiros --

comnronentes de la organizacién.

E) Organizacidén de kercadotecnia en la industria kanu -

| facturera:

Hasta ahora,. nuestra'discusién general sobre conceptos-
Yy propdsitos orgarizacionales ha sido aplicable a todos los-
tipos de coupafifias que se encargan de actividades de mercado
tecnia, ya sean fabricarties, mayoristas, detallistas o fir---
wmas publicitariass. mxisten, sin embargo, importantes diferen
cias en el corntexic y en los deialles de aplicaciédn de leos -

conceptos entre los diferentes tipos de negocios.

rrataremos primero sobre la OTg=nizacidén de mercadotec-

~

nia en las comrafilias manufactureras. ror supuesto, le mercz-

_Qotecnia es reccnocida en formaz geéneral como unz de las tres




actividades bidsicas funcionaleSfen casi todas las empresas -
manufactureras, siendo las oiras dos, producciém y finanzas.
Discutiremos tres asuntos importantéé en relacidén a la orga-
nizacidén de las actividades de mercadotecnia de las compa---

filas fabricantes :
‘ 1.Posicidén de la Mercadotecnia en la Organi

3acidn: Debido a que la mercadotecnia estZ relacionada en -~
forma tan directa, y a menudo sobresaliente, con los objeti-
vos totales de la empresa y cor su éxito o fracaso a largo -
plazo, con frecuencia la direccidn general asume la TresponsSa
bilidad de los aspectios importantes de la decisién o de apro
bacién final del presidente y del comité directivo. 4 excep-
cién de las compafiias wuy pecuefias, la direccién general no-
se puede asumir la responSabiiidad de todos © inclusive de -
la mavoria de las decisiones de Hercadotecnia, ns usual por-
lo tanto, que exista un ejecutivo er feje de mercadotecnia,-
el cual reporta ya sea presidente o 21 vicepresidente ejecu-
tivo.

2.leberes del ejecutivo en jefe de mercado-
tecnia: rn el cauwpo de accidn preciso del ejecutivo superior
de wercadotecnia varia entre lns distintas cocrpafifas. bn al-
gunas es resconsable de casi todos los tipos de cecisiones,-
mientras que en otras pueden existir limitzcicnes en su auto
ridad del caupo de mercadotecniz . Las dos cdescripciones de-
puestos reproducidas a continuzcidn describern el cacypo de --

al ¢ wercalotlecnia--

H

accidén del puesto del ejecutive princi

o]

en dos compafiias, cada una con unaza azplia concepcidn del trz
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bajo de mercadotecnia.

sstus descripciones de puestos son razonableﬁente tipi-
cas en términos de las funciones y responsabilidades que in-
volucran, al menos en lo que se refiere a actividades tales-
como propaganda, ventas, promocidn de ventas,planeacidn, in-
vestigacidn y muchas otiras funciones de werczdotecnia. Sin -
emberge, su generalidad en tres 4dreas ofrece ciertas dudas,-
tn la wayoria de las compafiias la funcién de relaciones ri--
blicas posiblemente no se encuentra dentro del campo de ac--
cién del ejecutivo de mercadotecria, un la mayoris de las --
coupafiias la distribucidén fisica no es responsabilidad del -
gerente de merccdotecnia , por el contrario, lo tipico es --
que las decisiones relativas a2 1la politida de disiribucidn y
logistica sean tozzdas por los ejecutivos de proiuccidn o --
por los gerentes de distribucidén fisice a niveles de orgzni-
zacidn equivzlentes, los cuzales pueden consultar a la organi
zacidén de wercadotecnia cuando sea necesario.

l2s otras 4reas con respecto a2 las cuales estas descrip
ciones no pueden considerarse como tipicas son 1z planeacidnm
de productos y de precios. i pesar de que muchas ccrpatias -
asisnan estas resvonsabilidades z wmercadctecniz, otras no lo
hacen . La planeacidén de productos puece ser un problema or-
Sanizacional particularcvente dificil, Con frecuenciz la res-
ponsabilidad en esta &rea puede ser cowrartida por mercado--
tecnia, produccidn e investigacidn ¥ éesarrollo, forzgndose-

un comiié con representantes de esias orgunizaciones paraz --
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coordinar la actividad.

3 .Agrupacién de las tareas de mercadotecnia:
Las principales tareas de. mercadotecnia pueden agruparse so-
bre lz base de una combinacién de los siguientes cuatro cop-
ponentes principales : a) runcionesS: La agruapcidn funcional
tipica.de las tareas en una empresa manufacturera prevé la--
Separacién orzanizacional de reSﬂonsabllldades para veatas, -
publicidad y promocién de ventas, desarrollo de productos y-
servicios de merczdotecnia, tales como investigacién, con-—--
trol de costos y planeacién,

b)Organizacién por productos: Lz responsabi
lidad para tomar decisiones de mercadotecnia acérca de los -
distintos producios o lineas de prbductos se asign»n a difg—‘
rentes perscnas.

c)Aireas geograficas: una divisién geogrifi-

0
l—'\

ca de los deberes implica la asignacion a personas especifi-

Y

cas de la responszbi’idad de Zreas determinadas v de los cli

~ —

entes en estas 4dreas.

d)Clase de clientes: (algunas veces difundi

[

da come ”Uércados“). una organizacidén por clasec de clientes-
0 mercades se basa en la idez de grucos separal0s respOnss-=
bles por los progrzwas de mercadoiecnia parz éiferentes cla-
ses de clientes, tzles como farmacizs ¥ tiendzs de procductos
2limenticios .

8l factor mds fundido en lz organizzcidn de mercado--
tecnia es el de especializacién funcional. wveniro de las fun

ciones irportantes de ventas, deben tomarse decisiones acer--

ca de cémo debersn subdividirse adicionalmente las tareas.
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- Organizacién de la fuerza de ventas. rsta bzjo 13 di~--
reccidén de-un gérente de ventas responsable de seleccionar,--
controlar, entrenar, supervisar y controlar las actividades-—
de los vendedores .

Unz gran compafiia puede establecer una‘jerarquia elabo--
rada de sucursales de ventas, divisiones y regiones bajo el--
mando del gerente general de ventas,

i Publicidad y promocién de ventas. La orgenizacién de--
un fabricante con respecto a actividades de publicidad y pro-
mocién de ventas dependerd en parte del grado hasta el cual -
requiera de agencias publicitarias y en oiras organizaciones-
externas , En un eztremo, una compafiia podria contar sélo corn
un pequefio grupo para “pastorear" a las zgencias publicitari-
as y/o a otras organizéciones ex%ernas gue le pyesten servi--
cio. &n ei otro exiremo ciertas empresas industriales requie-
ren de 16 agencias sdlo ligeramente o no se sirven de ellas-
en absoluto, en especial cuando el programa publicitario es -
llevado a cabo en su mayor parte = través de catédlogos, orde-
nes directas u otros medios "no comisionables",

- Planeacidn del producto. kds gue ninguns actividad, la
planeaciér de vroductos requiere de coordinacidén efectiva en-
tre los grupos de mercadotecnia, de troductos y otros. Las --
ideas sobre nuevos productos z menudc se originan en los labg
ratorios o se presentan debido a cambios tecnolégicos. Sin em
bargo, las necesidades de nuevosvproductos dependen scbre to-

do de las condiciones de mercado y el hecho de gue sea posi--
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ble bajo el purto de vista tecnoldgico 1la fabricacidén de ci~-
erto producto, no significa que su mamufactura sea lucrativa
tanto en términos de ventas potenciales como en términosrde-
costos de produccién., Se sigue de aqui gue las decisioneé 30
bre productos deben tomarse con referencia al punto de vista
total de la compafifa . Un arreglo organizacional comin es --
nombrar un comité de productos que actiie en todas las adicig
nes, wodificaciones o eliminaciones propuestas a la linea.

- Servicios de mercadotecnia. sl organizar los servi---
cios de mercadotecnia en una empresa marufacturera incluye -
actividades como la investigacién de mercado , planeacidn, -
presupuestacidn y control. Lependiendo del campo de accién -
de la2s tareas, éstas pueden'ser asignadas a unidades organi-
zacionales separadas o pueden ser combinzdas en una unidad. -
tn cualguier caso, el personal re3ponsabie de los servicios-
de mercadotecnia deberd reportar al ejecutivo de mercadotlec-
nia de mayor nivel. 5610 en las grandes compafifas se requig—
re una subdivisidn formal dentro de los servicios de mercadg
tecnia. La subdivisién adicional, si existe, puede estar he=-
cha éobre la base de funciones, productos, o de awbos.

r) Problemas kspeciales en las rirmas con productos ---

miltiples:

Las compa=ias que fabrican una variedad de productos --
se enfrentan a ciertos problemas especiales de organizacidn,
1Los programas de mercadotecniz deben ser desarrollados por -

- -

separado hasta cierto grado, para cada producto, debido a --




~11¢&-

las diferencias en los mercados y en las condiciones de com-
petencia, Aun si existen ciertas ventajas en coordinar el --
programa completo para la linea total. Los arreglos organiza
cionales usados para enfrentarse a estos problemas incluyen-
divisiones descentrzlizadas de productos ¥y asignaciones de -
gerentes de producto a l1os diferentes tipos.

1 ~bivisiones descentralizadas de productos. tn muchas --
grandes compafifas, tales como la General kotors Corporation,
la E.i1. du Pont de Nemours and Co., 1NC., y la weneral rlec-
trie, cada una de las diferentes 1ineas de productos se fé--
brica y vende en una escala bastante grande para justificar-
una administracién completzmente descentralizada. tLada divi-
sién de productos en tales eurresas es, de hecho, una compa-
fiia separada, con su propio gerente generzl, sus instalacig-
nes de produccidén y sus operaciones de merc2dctecnia.

4 menudo la conexidn real enire las divisiones se deri-
van de la propiedad,:la formulacidn de politicas éentrales -
y las finanzas , a pesar de que también puede existir un gru
po centralizado para actividades de servicio. pajo estas cir
cunstancias, cada divisién de productos tiene su prorio eje-
cutivo en jefe de mercaiotecnia y los ejecutivcs de las ofi-
cinas generales, si existen, actdar en forrwz considerable --
con capracidad de staff para proporciomar la coordinacidn ---
global.

2.~ Gerentes de productos., kn 1lns compai{zs wmenos grardes

que las eupresas gigcartescas y deniro de las divisiones de--

iy




estas dltimas, un acuerdo cada vez mis generalizado es asig-
nar gerentes de productos o de marcs para manejar aspecios -
especificos de los programas de mercadotecnia'para un ptodug
to o para una linea de productos. i

8l gerente de producto por lo general tiene las siguiepn
tes responsabilidades: - Iroporcionar un centro de inteligen
cia en todos los aspectos de una linea de productos o marca-
(excepto en los detalles de manufactura); que incluya infor-
macién técnica, situacidén de mercado, etc.

- Crear ideas para mejorar el procduc-
to, para desarrollar otros nuevos y para promociones; u obte
ner tales ideas de fuentes internas y externas.

- sconsejar a la administracidn gene-
ral sobre aspectos de mercadotecnia para las lineas de nug--
vos productos o nuevas marcas durante su implantzcidn a ira-
vés de las fases de investigacidn y desarrollo.

- Preparar los ccnceptos de subdblici--
dad y de mercadotecnia para la administracidm funcional y re
presentar un enlace en las agencias publicitarias y comercia
les en el desarrollo prictico de tales programas.

- pstigular el interés y el zvoyo p

(1Y

ra una linea de productos o marcas, de los vendedores y dis-
tribuidores( y en el caso de ariticulos industrizles, y taz--
bién de los coumpradores clave).

- Preparaf tredicciones de ventas; --

- -

también proporcionar la guia logistica para prowocién y dis-
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tribucidn .

Disefiar planes y estrategias y proponer metas ¥y rresupu
estos para el producto a los ejecutivos correspondientes .

Asumir la responsabilidad de la estrategia, las carpa--
flas y las utilidades para el producto.

Los gerentes de productos industriales estdn menos inte
resados en la publicidad y se concentran mds en trabajar con .
los vendedores y hacer visitas de ventas a las cuzntas clave,

3, -userentes de mercado. un arreglo similar al de gerentes
de producto es asignar gerentes de mercado (clases de clien-
tes) para planear y ejecutar los programas de mercadotecnia-
dirigidos a grupos especificos de clientes . £ste tipo de --
arreglo organizacional es usado en particular en las grandes
compafifas de productos industriales que venden volimenes ~--
considerables de productos individuales o de grupos de pfg——
ductos a.varias industrias,

un problema orgznizacional de pariicular interés es -

afrontado con frecuencia por los grandes fabriczntes Ge pro-

.ductos industrizles cue venden distintces prroductos en gran--

des cantidades a diferentes industrias, cada una de las cua-
les adquiere grandes veltwenes, ol troblema organizacicnzl -
es aparente. Debten decidir entire utilizzr gerenies de rrodug

to o0 gerentes de wercado, o bien una cocbinacién de zmbos.

¢) Organizacidn vetallista y mayorista:

4 pesar de que 1los problemas de organizacién

h
m
-]
J!
7]
¢}

&
!
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- preszs detallistas y mayoristns son similares en muchos as--
pectos a los de los fabricantes, existen algunas diferencias
claves. Yriwero, los mayoristas y detallistas por lo genéral
son mds pequefios que los fabricantes a pecar de que existen-
muchas excepciones. rn segundo lugar, lo mis comun es qué -
los negocios comerciales atiendan 4reas geograficas mds pe--
queﬁaé y razonablemente bier definidas . &n tercer lugar, --
por definicidn, los negocios detallistas y mayoristas no es-
tdn relacionados con la manufactura y por tanto tienmen una -
diferente combinacidn bdsica de actividades, gstas diferenci
as se reflejan en un modelo organizacional bdsico diferente-
v en ciertos asuntos organizacionales distintivos,

1. wodelos bdsicos de organizacidn. nas funciones--
bisicas de un negocio comercial, que corresponden a produc--
cién , mercadotecria y finanzas para un fabricente, son: Ceg-
mercializzcidn, operaciones y conireol. Comercializacidm ip--
cluye la seleccidén de mercancias, la coupra, el estzblecimi-
ento de precios y la venta. las Operaciones incluyen la dis-
tribucidén fisica, el almacerzje de bienes y el manteniwmiento
de facilidades de instalacidén de alawcén ., wl Control impli
ca finanzas, contabilidad y control presupuestal de las ac-
tividades . Lo tipico es que 12 esiructura de organizacidn-
de ura firma.detallista o mayorista se disefia alrededor de-
estas tres funciones bdsicas . Con respecto a la comerciali
zacidn, la organizacidn se basa sobre todo en el producto.-

Asi pues, las grandes tiendas de departzcentos tienen com--
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" pradores y/o gerentes de departzmento a cargo de la comercia
lizacién de los articulos de un departzrento; en una gran --
tienda pueden existir 100 unidades de este tipo. Los grupos-
de departamentos pueden ser asignados a gerentes de divigién
por mercancia, los cuales, a su vez, rerortan a un gerenfe -
general,

2 . Organizacién de cadenas y sucursales. Los pro---

blemas de organizacidén en los negocios tayoristas o en las -

tiendas detallistas miltiples -sistemas de cadenas y tiendas
sucursales- son similares en esencia a 1los de los fabrican--
tes multidivisionales . Los problemas clave tienen que ver -
con l: manera como se divide la autoridad eritre los gerentes
de las tiendas individuales y los ejecutivos de 1z matiriz o-
tienda principal. sn las grandes cadenas de producios aliuen
ticios exisfen oficinas divisionzles sirviendo a grupos de -
tiendas y la mayoria de las decisiones se toman a2 nivel divi
sional o en la matriz,

las tiendas de deparitamentos sucursales difieren de las
unidades en'las cadenas, rcr el hecho de gue, en Zorma tipi-
ca, son "satélites" de una gran tienda cercana. Los compradp

res de la tienda principal por lo general selecciocnan merc

B

cias por las sucursales; pero no surervisan direciamente al-
persorzl de ventas. tonforme las grandes tiendas urbanas han
instalado més sucurszles en las &reas suburbtanas, se ha pre-
sentado lz tendenciaz a divoreiar la funcidén de administreci-
én de ventas de 1la de cownras, cor objeto Ze obterer un con-

" trol tds efectivo de las actividzdes de vent:zs,




CONCLUSIONES .

Como hemos snalizado,la Mercadotecnia se desprende de
le Administracidén General,como una #£rea funcional,la cual-
ha sufrido una evolucidn en la bédsgueda de nuevocs mercados
productos,precios y promociones.

Ios objetivos son incrementar las ventas y satisfacer
las nececsidades de la noblacién en general.Por ello se de-
be contar con una administracién bien definida vpara un ——
buen funcionamiento.

Su desarrollo hz evolucionado de una menera tecnoléd -
gica y comercial ya que se han podido incrementar laé ven-
tas vor medio de la publicidad utilizada en los diferentes
medios masivos de comunicacién (1la radio,la t.v.,la pren-
sa).

Debe contar ademés,con mersonal realmente adecuado -
en cada departamento vara lograr la eficiencia y eficaciz
en el desarrollo de las ventas a todos los segmentos del-
nmercado,ys que las ventas pueden ser directas o indirec —-
tas, |

Todos los departamentos deben tener un gerente ade —-

Q

uzdo 2l devartamento del cuzl forman parte,los cuales a -

0}

u vez satisfzcerfn ciertos requisitos:

- Tener buen cardcter,

-Poseer especizl atraccién ¥ personalicdad nora desarro-
1llar su trabajo como debe =er,

-Poseer Don de mando para cue los subordinmdos desarro--
llen sus provias reglas de trabdajo.

Estas caracteristicas son ée vital imnortazncia para-
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cuzlauier tivo de gerente, ademfs del liderezgo, dir2:cidn
y confianza,

Dor ello se reguiere cue el organigrama de cuzlruier -
emnresa este bien delineado para cue se de un funcionamien-
to adecuado a las necesidades.

Las funciones se deben delegar de mayor a menor grado
de acuerdo a la estructura organizativa de la emvresa:

La gerencia General o Direccién General, en su caso, Geren-
cias o Subgerencias o Direccidén o Subdireccidn y estoc 2 su
vez delegan funciones a sus subordinzdos.

Para lograr cue los objetivos se cwrnlan, los subordi-
nzdos deben coleborar como unz verscna digna de cornfianza,

Podemos concluir cue lz Mercadotecnia ec el £rea imvor
tante para cualcuier empresa ya cue canaliza y busca nuevos
mercados pars la distribuicién de los vproductos, =demds cue
de ella devenden las actividades de los productcres y vende
dores hacia el consumidor. Como drez funcional te interrelsa
ciona con los devpartamentos:

Produccidén.- Es el encargadc de producir los bienes o

servicios,

Finanzas.- Es el enczargado de lazs actividzdes econémi-

coE, ‘

Recursos Humznos.- Es el encargado de seleccionar a2 1la

gente avta,; canaz y dindzica nara -
el popuesto adecu=zdo,
Inform?tica.- ES una nueva modalidad cue utilizan las
Zmoresas.,
Estas dreas se deben especificar para el buen funcionz

miento de cualcuier tivo de emvrecsa,
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