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PROLOG0 . 
Actualmente p a r a  desarro l l .a r  un t r e be j o  de  invea t i gec i bn ,  -- 
l o s  estudiantes  univers i t i3r ios  s e  encuentran con un sinnu-- 
mero de v i c i s i t u d e s  para  obtener  in formacián,  por  l o  tanto  - 
nosotros  no fuimos l a  excizpci6n y en e s t e  caso l a  empresa en 
donde rea l izamos d i cha  i n v e s t í g a c i bn  se neg6 rotundamente rn 

proporc ione r  documentos 7ue en un momento dado r e su l t en  dc- 
terminantes p a r a  l a  e l abo rac i6n  de un buen t r a ba j o .  

Así nos vimos en l a  necesidad de l l e n a r  e s tos  lagunas de co- 
nocimientos con supuestos para  dar  m6s cohesibn y unidad a l  

t r a ba j o .  

P o r  l o  que r e spec ta  a nosotros mismos hacemos notar  que to-- 
d av í a  no estamos preparados pa ra  t r a b a j a r  conjuntamente, ya 
que e s  d i f í c i l  conjugar  pe r sona l i dad  e i deas ,  a s í  como coin- 
c i d i r  en una hora  e s p e c i f i c a  de trebejo. No obstante  s e  t r a -  

t o  de  poner e l  m e j o r  entusiasmo y empeño pa re  s a l i r  ade lante  
en e s t e  compromiso. Puesto que una de l e a  bases p r i n c i p a l e s  
de  un p r o f e s i o n i a t a  debe ser l a  r e sponsab i l i dad  . 
P o r  Últ imo,  en e s t e  t r a b a j o  adernáa de aprender y de adqui-- 

r i r  conocimientos fundemcntales p a r s  nuestra  formacibn,  t r a -  

tamos de l l e v a r  a cabo una i n t e g r a c i án  e fondo de los  cono-- 
c imientos adqu i r i dos  a t rave2 de e s t a  i n s t i t u c i ó n  . 
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En e l  p re sente  t r a b a j o  se in tenta ,  d e s a r r o l l a r  un p l an  es- 
t r a t é g i c o  que pueda ser a p l i c a b l e  a l a  micro y pequeña in- 

d u s t r í e  con l a  f i n a l i d a d  que a t r avéz  de  e s t e  instrumento, 
l a a  empresas que cuentan con r ecu r sos  sumamente escasos  -- 
entren de l a  mejor  forma p o s i b l e  a e s t o  que se denbmina -- 
aíetema ne rcado log i co  01 más comunmente economía de mercado. 

E l  o b j e t i v o  que c o n l l e v a  a l  d e s a r r o l l o  de e s t e  tema, es 0- 

que los conceptos y l a  t écn i ca  que se emplean en e l  seán - 
de u t i l i d a d  pa ra  i d e n t i f i c a r  l o s  problemas e s t r a t é g i co s  de 

l a  empresa. Esto es que l a s  ent idades  económicas, empiezén 
a a n a l i s a r  l a s  v e n t a j a s  compet i t ivas  de sus productos,  --- 
cons ide ra r  ser iamente c u a l e s  son sus puntos f u e r t e s  y de-- 

b i l e s  en r e l a c i ó n  a SUS departanentoa de con t ab i l i d ad ,  --- 
producción,  compras, pizrsonal, i n f o m e t i c e ,  f i nanzas  etc. 
Porque de  e s t a  forma sie podrá a f r o n t a r  con c i e r t a  seguri - -  

dad l o a  r e t o s  que imp l i ca  una verdadera  competencia en --- 
nuestro  slsteina econbmico. 

Esperamos también que e s t e  e s tud io  s i r v a  p a r a  que l a  toma 

de dec i s i ones  de l o s  gerentes  sean menos d i f i c i l e s  y que - 
contr ibuya  favorablemente p a r a  l o s  f i n e s  que se tengan --- 
contemplados. 

En l a  pr imera p a r t e  de l a  t e s i na  se  r e a l i z o  un  marco téo-- 
r i c o ,  señalando l o  que es l a  empresa y l a s  f u e r z a s  que i n -  

f l u yén  en su  d e s a r r o l l o ;  como l o  son el microambiente y e l  

macroambiente.Después mencionaremos l o s  aspectos  y concep- 

t o s  r e f e r e n t e s  a l a  mercadotecnia y todo lo que enc i e r r a  - 
e s t a  d i s c i p l i n e .  
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E n  o t ro  aspecto conoceremos cnmo una  buena conjugación de 
d i sc ip l inas ,  en este  caso Mercadotecnia y Administración, 
pueden ser de fundamental. importancia pare l a  buena marcha 
de l os  negocios; también se destaca l o  que es un buen p l a n  

de mercadotecnia estratég ica  y un e f e c t i v o  sistema de con- 
t rol. 

P o r  ultimo examinaremos un caso rea l  de nuestra industrfa 
Juguetes Max que esta inserta en l a  industria d e l  --- 

p lás t i ca  especialmente ~ U S  juguetes, l o s  productoe que Pa- 

brica esta empresa son baslcamente e )  muñecas con cabeza - 
de v i n i l  y cuerpo de t e l a  en d i ferentes  es t i l os .  b )  masca- 
ras de p lás t i co  ( Po l i v i n i l c l o ru r o  ) en las  que s e  emplean 

l a  técnica de s e r i g r a f f a  p a r a  rea lzar  sus colores y además 
t i ene  una  diversidad en cuanto a personajes conocidos y -- 
e s t i l o s .  Estas mascaras son ut i l i zadas  en temporadas espe- 
c í f i c a s  durante todo e l  año como, halloween, navidad, car- 

naval, etc. 

Para determinar l a  es t ratég ia  de esta empresa s e  part ió  de 
su medio ambiente interno, analisando su estructura orga-- 
nizacional ,  su proceso productivo, su sistema de informa-- 
ci6n y como es te  trabajo t iene  un f i n  mercadotecnico nos - 
concentramos en es t3  área, enfocandola como un sistema a-- 

b i e r t o  e n  el cual se encuentran insertos los proveedores,- 
l o s  procesos de  l o s  productos y sus compradores; desde su 
m e d i o  ambiente externo comtenplamos el atract ivo  d e  s u  -- 
mercado de re ferenc ia ,  as í  como las  restr icc iones que se - 
presentan en e l  mismo. 
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I N F L U E N C I A S  INTERNAS Y EXTERNAS D E  L A  MERCADOTECNIA. 

lml EL MEDIO AMBIENTE.  

La mercadotécnia, a s í  como toda d i s c i p l i n a  prodúct iva  s e  -- 
h a l l a  inmersa en c i e r t a s  v a r i a b l e s  que hacen que su  a c t i v i -  
dad s e a  más f a v o r a b l e  o $or e l  c on t r a r i o  s ea  desas t rosa ,  -- 
Begun l o s  cambios que en e s t a s  v a r i a b l e s  se  der iven.  

Por  l o  gene ra l  ningun hombre de negocios  o cua l qu i e r  perso- 

ne comun y c o r r i e n t e  e s t a r í a  d i spues ta  a poner a lgun comer- 

c i o  o i n d u s t r i a  en una zona donde el ambiente no sea  propi -  
c i o  p a r a  que e s t a  s e a  r e n t a b l e ;  en o t r a s  p a l a b r a s  cuando e l  
ambiente en que s e  h a l l a  l a  i n d u s t r i a  no e s  bueno hay que - 
s a b e r l o  d e t e c t a r  con e n t i c i p a c i bn  pa r a  que no haya pe rd idas  

po s t e r i o r e s ,  e s t a  es  una de l a s  cua l i dades  que un gerente  - 
de mercadotécnia debe tener ,  pero  ¿ Como podemos de t e c t a r  - 
e l  ambiente de l a  mercadiotécnia y cua l  e s  e s t e  ambiente 7 - 
Toda a c t i v i d a d  econbmica e s t a  i n f l u enc i ada  po r  e l  ambiente 
y e s t e  s e  d i v i d e  a su  vez en macroanbiente y microambiente 
pero  veamos que es  e l  ambiente y como lo d e i i n e  P h i l l i p  -- 
Hot ler .  

" E l  ambiente de mercadotécnia de una empresa s e  compone de 

l o s  ac to re s  y f u e r z a s  que s e  h a l l a n  f u e r a  y dentro de e l l a  
y que in f l uyen  en l a  capacidad de l a  ge renc i a  pa ra  r e a l i - -  
zar  y conservar  t ransacciones  adecuadas con sus  c l i e n t e s  - 
meta " ........... ( 1 1 
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E l  microambiente son todas las  fuerzas que inf luyen dentro 
de l a  compañia y repercuten en todos los  n ive les  de l a  mis- 
ma; por ejemplo l a  gerencia de mercadotecnia necesita de -- 
más apoyo econbmico para l a n z a r  un gran despliegue publ ic i -  
ta r io ,  pero l a s  Fuerzas que inf luyen en l a  gerencia de fi-- 

nanzas puede que l e  i m p i d a n  l l e v a r  a cabo ese p l a n ,  ya  que 

es te  departamento t i ene  otros  proyectos; p o r  eso la geren-- 
c i a  de mercadotécnia debe! de tomar en cuenta a l os  otros -- 
depertamentos antes de  elaborar un p l a n ,  porque muchas ve-- 
ces no se  cumple totalmente con i d en t i f i c a r  los ob je t i vos  y 

mision de l a  empresa con l o s  obje t ivos  de l a s  gerencias y 

cada uno t ra ta  de  s e r  e f e c t i v o  pero s i n  tomar en cuente a - 
l o s  demás. 

P o r  ot ro  lado a l  lanzar un despliegue pub l i c i ta r io  se debe 

estar  consiente d e  que sizra muy probable que aumente l a  de- 
manda de c i e r t o  producto,,por 10 tanto e s  necesaria que l o s  
proveedores de materia p r i m a  nos surtan oportunamente, ya  
que de l o  contrar io  se  curre e l  r iesgo  de detener l a  p r o  -- 
duccibn, estar  sobregirado en l o s  pedidos, crear ma l a  ima- 
gen a l a  empresa y rechazo de nuestras marcas por l o s  cli- 
entes y es que l o s  proveedores en determinado momento pue-- 
den f a l l a r ;  p o r  ejemplo: e levar  sus precios,  a l g u n  esta l ia -  
miento de huelga, desabasto por f a l t a  de proto pago o l o  - 
que es peor que cuando a l g u n  proveedor l e  vende tambien a - 
l a  Competencia este  t rata  de bloquearnos l os  pedidos. 

Otra fuerza importante dentro del  rnicroambiente son l o s  - 
distr ibuidores,  y a  que estos se encargan de l l e v a r  nuestros 
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productos  a todos l o s  mercados p o s i b l e s ,  ya que e l l o s  --- 
cuentan con una red  p a r a  pene t ra r  a l  comercio mayorista  y - 
minor i s t a  o a l  d e t a l l e  contando l o s  mismos d i s t r i b u i d o r e s  - 
con luga res  y p l a z a s  sumamente a c r e d i t a b l e s  que hacen que - 
l o s  consun-idores adquieran fac f lmente  aquel  producto o -- 
aque l l a  mercancia qwe no'sotros fabriquemos. 

Actualmente, l o s  grandes co rpo ra t i vos  in te rnac iona l e s  s e  -- 
es tan  integrando en sus  negocios  de una manera v e r t i c a l  y - 
ho r i z on t a l  p a r a  sup r imi r  a e s tos  d i s t r i b u i d o r e s ,  e s to  e s  - 
que una empresa po r  e jemplo,  f a b r i c a  papas f r i t a s ,  l a  misma 
empresa cosechara l a s  papas,  l a s  f r e i r a  y po r  u l t imo l a s  -- 
vendera,  logrando a s í  una o rgan i zac ión  económica de t i p o  -- 
v e r t i c a l ;  pero desgraciadamente l a  mediana, pequeña y m i  -- 
c ro  i ndus t r i a  no puede muc,has veces s u f r a g a r  l o s  ga s tos  pa- 
r a  l l e g a r  a t ene r  una i n t e g r a c i ó n  a s i ,  pero  L P o r  que ei i - -  
minar a l o s  d i s t r i b u i d o r e s  ? 

Los d i s t r i b u i d o r e s  generan un e levado costo  en l a s  mercan-- 
c i a s  por  l a  misma d i s t r i b u c i b n  y de e s t a  forma e l  producto 
l l e g a  a l  c l i e n t e  a un p r e c i o  excesivamente ca ro ,  ya que un 

d i s t r i b u i d o r  t i e n e  que paga r  l a  t r anspor tac ión  (Avibn,  t r e n  
autotransporte  1 del centro  de produccibn a l  mercado, a s í  - 
como bodegas, depos i to s  o consignaciones po r  l a s  mercancías 
adqu i r i das ,  tambien pagan impuestos por  e s tos  s e r v i c i o s  de 
e s a  forma muchas empresas han adoptado l a  i n t e g r a c i an  antes  
d e s c r i t a ,  pero ¿ Podra una microempresa p r e s c i n d i r  de l o s  - 
d i s t r i b u i d o r e s  ? 

La s  venta j a s  de l o s  d i s t r i b u i d o r e s  p a r a  l a  pequeiía y micro- 
i n d u s t r i a  es que e l l o s  d i s t r i b u y e n  una gama muy amplia de - 
productos de d i v e r s a s  i n d u s t r i a s  en volumenes no muy consi- 
d e r ab l e s ,  r epa r t i endose  as1 e s t a s  empresas l o s  gas tos  po r  - 
envios  a des t inos  comunes s i n  a l t e r a r  excesivamente e l  pre- 
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c i o  y como l o s  d i s t r i b u i d o r e s  cuentan con l a  p l a z a  y los - 
mercados e s t o  s i g n i f i c a r a  un gran  ahor ro  p a r a  l a s  empresas 

de r e c i e n t e  c r e a c i ó n  o a q u e l l a s  que es tan  en v i a s  de desa-- 
r r o l l o  . 
Ahora veamos o t r o  f a c t o r  d e l  microambiente que i n f l u y e  de - 
manera cons ide rab le  en e l  buen func ionamiento  de l a  empre- 

sa y nos r e f e r i m o s  a l o s  c l i e n t e s .  

La  compañia tend ra  que ponerse a l e r t a  en e s t e  punto  ya que 

s e  e s t a  rodeado de d i s t i n t o s  t i p o s  de c l i e n t e s ,  e l  p r i m e r  - 
t i p o  es aque l  en e l  c u a l  10s consumidores adqu ieren  produc- 

t o s  p a r a  su consumo p e r s o n a l  ( Autos , videos, computadoras 

p o l l o ,  pan etc. 1. O t r o  lo componen l o s  p roduc to res ,  es tos  

son c l i e n t e s  que t a l  vez niis compren ma te r ias  p r imas  p a r a  - 
s u  proceso de producc ibn ,  p o r  lo t a n t o  s iempre debemos o b  - 
s e r v a r  que n u e s t r a  c a l i d a d  see l a  optima, que l o s  ped idos  - 

s e  en t reguen a t iempo y si? cumpla e n  todos  l o s  r e q u e r i m i e n  
t o s  a es tos  c l i e n t e s .  

fambien encontramos que iof i  d i s t r i b u i d o r e s  son tambien c l i -  

en tes  y de i g u a l  manera e l l o s  que nos compran b ienes  y ser- 
v i c i o s ,  debemos de o t o r g a r l e s  l a s  más ampl ias  f a c i l i d a d e s  - 
e n  lo que s e  re f i e re  a desc:uentos p o r  p r o n t o  pago, dewolu - 
c iones  sobre  compras, descuentos s o b r e  compras y b o n i f i c a  - 
c iones  sobre  compras, todo con e l  f i n  de que e l l o s  s i g a n  -- 
d i s t r i b u y e n d o  y comprando r iuest  ros a r t  icu los .  

P o r  l o  que se r e f i e r e  a o t r o  t i p o  de c l íentes, tenemos a l  -- 
gob ie rno  que rep resen ta  un exce len te  mercado, ya que sus -- 
volumenes de compras, e s i  como l a s  conces iones  que s e  pue-- 
dan a d q u i r i r  r e s u i t a r i a n  a t r a c c t i v a s  p a r a  l a s  empresas, más 
s i n  embargo hay que t e n e r  en cuenta que e l  gob ie rno  ( P o r -  
lo menos en México ) e s  demasiado moroso p a r a  e f e c t u a r  e l  - 
pago p o r  l o s  b ienes  y s e r v i c i o s  que l e s  proporcionemos y - 
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e s t o  podría representar p a r a  l a s  industrias s e r i o s  proble - 
mas con su solvencia y l iquidez.  P o r  Último encontramos -- 
c l i en t e s  afuera de nuestra frontera,  e s  dec i r  ex is ten mer-- 
cados internacionales y con e l l o s  posibles c l i en tes  que de- 
sean adquir ir  nuestros productos, pero s e  necesitan canali-  
zar l as  transacciones por l a s  mejores v ias de comunicación 
y p o r  l o s  mejores canales de comercia l i tac ión en México, -- 
aunque existen pocos canales y medios pero se  estan desa -- 
rrol lando cada d i a  más. 

Los competidores son una fuerza más que in f luye  en e l  desa- 
r r o l l o  de l a  compañia, porque una  es t ra tég ia  que e l  compe-- 
t i d o r  implante repercut ira de manera fundamental y a  que m u a  
chas empresas no res is ten e s t e  t i p o  de ataques, pero vea -- 
mos e l  porque. 

Una i n d u s t r i a  que lanze una campaña pub l i c i ta r ia  a f avor  - 
de su producto, tendra que medir las  consecuencias que l e  - 
pueda generar l o  anter ior ,  pcrque de i g u a l  manera los con-- 
pet idores trataran de atacar de diversas formas. 

1P Lanzando una campaña de i g u a l  magn i tud  pero sostenlendo- 

2 S  Lanzar una es tratég ia  en reduccibn de  costos. 

3Q Crear una saturación de productos en e l  mercado 

49 Innovar l o s  productos etc. 

l a  por más tiempo. 

Como señalamos a l  l a n z a r  el competidor o tra  campaña l a  en-- 

t i d a d  económica , debe saber s i  puede soportar e l  ataque -- 
para mantener l a  campañe s in  que esto s i gn i f i que  grandes -- 
sangrias que puedan repercut ir  en l o s  productos; en e l  se-- 

gundo punto l a  empresa al. reducir e l  costo debe rea l i zar  un 
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profundo aná l i s i s  de costos en todos l o s  renglones, coma -- 
e s  materia prima, mano de obra, costos f i j o s ,  costos varia- 
bles etc;  para que no se veen  mermadas seriamente l a s  ga  -- 
nancias del  negocio. P o r  l o  que corresponde a innovacián de 
productos y a saturacibn de mercados l o  analisaremos más -- 
profundamente en capítulos posteriores.  

Los plihikcos son fuerzas muy peculiares y a  que l l egan a -- 
convert i rse  en verdaderos grupos de presibn, entre e l l o s  -0 

mencionaremos a l o s  organismos f inancieros que representan- 
una fuente de recursos para toda act iv idad econbmica, una - 
industria que mantiene negativa solvencia y l i qu idez ,  un -- 
cap i ta l  de trabajo poco productivo, una tasa interna de -0 

rendimiento b a j a ,  una  cartera de c l i en tes  vencida y bajas - 
ventas, para estos grupos resul tar ia  poco rentable i n v e r t i r  
en e l l a s  y por consiguiente no tendrián recursos financie-- 
r o s  que l e  puedan inyectar  v i t a l i d a d  a sua actividades, por 
eso es  conveniente que cada  compañia maptenga buenos esta-- 
das f inancieros ( Balance general,  Estado de resultados,a-- 
palancamiento f inancier0,reexpresión de los mismos etc. 1 

E l  gobierno forma o t r o  grupo a l  cual l e  interesa que e l  gi- 
ro mantenga una publicidad veraz de su8 productos, que s e  - 
elaboren higienicamente, rriantengan a l tas  normas de control  
de cal idad, etc. De este  mcido una empresa que no cumpla con 

l o  anter ior  su f r i ra  sanciories econ6micas afectando l a  pro-- 
duccibn y l a  imagen de l  comercio que  caiga en  estas irregu- 

laridades. 

L o s  grupos eco iog is tas  son las  organizaciones más actuales 
Gue i n f l u y e n  en el comportamiento empresarial, ya  que e l l o s  
cuestionan, c r i t i c a n ,  f o r m u l a n  pet ic iones en contra de --- 



c i e r t o s  productos que no reunen determinadas c a r á c t e r i s t i - +  
c a s ,  p o r  ejemplo actualmente,  l o s  a l imentos cha ta r r a  ( Ga-- 
i l e t a a ,  p a s t e l i t o s ,  aguas gaseosas ,  papas f r i t a s  etc .  1 -- 
son atacados ferozmente parque no reunen a lgunas  cant idades  
minirnas de  n u t r i e n t e s  necesa r i o s  p a r a  que s e a  b ene f i c i o so  - 
su consumo pa ra  l o s  seres humanos, de  e s t a  manera s e  han -- 
i n c l u i do  campañas p u b l i c i t a r i a s  en l a  c u a l  apa r te  de que -- 
s e  promociona e l  producto en cuest i f in,  se  recomienda consu- 
m i r l o  acompañado son o t r o  a l imento más a l t o  en nut r i en tes  - 
( Leche , jugos ,  huevos, etc .  1. 



1 1  1.3 EL MACROAMBIENTE. 

Todos  l o s  f a c t o r e s  que  i n f l u y e n  e n  el mic r oamb i en t e  de l a  - 
empresa  s e  v e n  a f e c t a d o s  a su v e z  p o r  f u e r z a s  aun mayores - 
de  g r a n d e s  magn i tudes  e i m p a c t o s ,  e s t a s  f u e r z a s  se d e s a r r o -  
l l a n  a n i v e l  g e n e r a l  y c o n  un s o l o  cambio  e n  a l g u n a  p r o d u c e  
g r a v e s  a f e c t a c i o n e s  e n  t o d a s  l a s  v a r i a b l e s  de l  amb i en t e  -0 

i n t e r n o  de  l a  empresa ,  en  o t r a s  p a l a b r a s  nos referimos a l  - 
macroambiente  d e  l a  empresei. 

E l  macroambiente  se componE! de d i v e r s a s  v a r i a b l e s  o f u e r z a s  

e n t r e  e l l a s  t enemos  : 

F u e r z a s  d e m o g r á f i c a s  
F u e r z a s  e c onóm i cas  
Fuerzas n a t u r a l e s  
F u e r z a s  p o l í t i c a s  

L a  p r i m e r  f u e r z a  que menc ionaremos  son l a s  f u e r z a s  demo --- 
g r á f i c a s  y p a r a  c o n o c e r  l a  d e m o g r á f i a  d e  un p a í s  hay que -- 
recurrir a i n s t i t u c i o n e s  que se e n c a r g a n  d e a o b t e n e r  estas - 
d a t a s ,  e n  México e l  i n s t i t u t o  n a c i o n a l  de e c t a d i s t i c a  g e o  - 
g r a f i a  e i n f o r m a t i c a  ( I.N.E.G.I.) se d e d i c a  a e l l o .  

En n u e s t r o  p a í s  e x i s t e  un c e n s o  que s e  l e v a n t a  c ada  d i e z  a- 

ños y r e v e l a  d a t o s  de  suma i m p o r t a n c i a  p a r a  t o d a s  l a s  em -- 
p r e s a s ,  p o r  e j e m p l o  e n  México s e  ha dado un i n c r e m e n t o  na-- 
t u r a l  y se a aumentado c o n s i d e r a b l e m e n t e  l o s  m o v i m i e n t o s  -- 
m i g r a t o r i o s  ¿ P e r o  que es un i n c r emen ta  n a t u r a l  d e  l a  pa -- 
b l a c i b n  7 . 

Un i n c r e m e n t o  na tu ra l '  d e  ].a p o b l a c i ó n  s e  p roduce  cuando el 
numero d e  n a c i m i e n t o s  s u p e r a  a l  numero d e  d e f u n c i o n e s ,  e s t o  

es  que g r a c i a s  a mejores n i v e l e s  d e  b i e n e s t a r  e n  México se 
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e l eva  l a  edad promedio de vida que l l e g a  actualmente a se- -  

senta y s i e t e  años ( Ver cuadro 1 ) 

Las migraciones son l o s  movimientos que e fectua l a  pobla -- 
cihn, si se efectuan dentro de l  país son internos y exter-- 
nos s i  se real izan fuera de l  mismo. 

Le migración interna e n  México h a  s ido muy intensa entre -- 
1950-1970 como consecuencia de l a  industr ia i i zac ibn del  -- 
país  a costa de l  abandono de l  campo, y a  que como es  bien -- 
sabido l a  p3breza de l  medio rural  hace que l a  poblacibn s e  

t ras lade  a las  ciudades con l a  esperanza de mejorar sus con 
dic iones d e  vida;  los movimientos son provocados por l as  -- 
desigualdades económicas regionales de l  país, 

Estos movimientos s e  d i r i gen  a unas cuantas ciudades como - 
l o  son l a  ciudad de México, Puebla, Monterrey y Guadalajara 
l a  poblaci6n recien emigrada en l a  mayoria de l o s  casos se  
dedican a l  subempleo o a icomerciar en una  econbmia subte -- 
rranea. 

Las migraciones que s e  efectuan con e l  extranjero son cono- 
cidas como emigración e inmigración, Los inmigrantes en Mé- 
xico son l os  que l l egan de l  extranjero para establecerse a- 
q u í  y son p o r  orden de importancia, estadounidenses, espa-- 

Roles y guatemaltecos, l a  poblaci6n mexicana en e l  extran-- 
j e r o  es  muy numerosa y l a  mayoria res ide en estados unidos 
d e  america en las  regiones l im i t r o f e s  con México. Los emi-- 
grantes mexicanos son en gran parte  temporales y se l e s  co- 
noce como braceros, por l o  general salen en grupos numero-- 
s o 8  para regresar var ios meses después, algunos d e  e l l o s  -- 
se establecen a l l a  y se l e s  conoce como chicanoc. 
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S U P E R F I C I E  : 
FRONTERAS . 
COSTAS 

ORGANIZACION : 

ENTIDADES 

1 M E X I C O .  I 

-~ ~ -~ 

1 , 9 5 8 , 2 0 1  KILOMETROS CUADRADOS. 

NORTE : ESTADOS UNIDOS ( 3 , 3 2 6  Km 

SUR : GUATEMALA Y BELICE. 

OCEANII P A C I F I C O ,  GOLFO DE MEXICO Y 

MAR C A R I B E  ( 10,000 Km 1 . 
R E P U B L I C A  F E D E R A L  . 
31 ES' iADOS Y UN D I S T R I T O  F E D E i l A L .  

[I*DICIDORES DE P O B L A C I O N  I 
P O 9  L AC  I ON 

MENORES D E  1 5  

AÑOS DE EDAD : 

ESPERANZA D E  

VIDA 

P .E .A .  X 
AGRICULTURA : 
I N D U S T R I A  

S E R V I C I O S  

80.1 MILLONES D E  H A B I T A N T E S .  

36.5 % 

68.7 AkOS. 

23.7 % 
21.0 %, 

55.3 % 

IGE(IORPiFII.1 

P . E . A .  = P O B L A C I O N  ECONOMICAMENTE A C T I V A .  

FUENTE : S.H.C.P. P E R S P E C T I V A S  D E  L A  ECONOMIA MEXICANA 
19913- 

F I G U R A  1 
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E n  cua l qu i e r  s is tema de compra y venta e l  f a c t o r  económico 
e8 ind i spensab le ,  ya que en una económia r e s t r i n g i d a  con -- 
escasos  recursos ,  c u a l q u i e r  mercado tendra  s e r i a s  d i f i cu l - -  
t ades ,  en el caso de México hay que a n a l i z a r  q u e  e x i s t e  una 
renta  p e r  c a p i t a  excesivamente b a j a ,  por  lo tanto  los con-- 
sumidores s e  procuran a l l e g a r s e  a r t i c u l o s  de primera nece-- 
s i d a d  e ir r e s o l v i e n d o  poco a poco sus  c a r enc i a s  y deseos ,  
g r a c i a s  a l  pacto  para  l a  e s t a b i l i d a d  y e l  crec imiento  eco-- 

nbmtco ( P.E.C.E.) podemos v e r  que l a  c l a s e  p r o l e t a r i a  a -- 
aumentado y l a  acumulacibn d e l  c a p i t a l  en unas cuantas ma-- 

nos a aumentado tambien, p o r  e s t o  hay que t ene r  en cuenta - 
siempre l o s  ind icadores  f i n a nc i e r o s  como p o a i b l e s  parame--- 
tros para d e t e c t a r  e l  e x i t o  o f r a c e s o  d e l  producto  que de-- 

seamos i n t r o d u c i r  en el mercado. 

Pero anaiízeraos ser iamente  l a  s i t u a c i ó n  econbmica de México 

en e l  s e c t o r  agropecuar iu ,  l a  a c t i v i d ad  a g r i c o l a  d e l  p a í s  - 
ha ten ido  un no t a b l e  d e s a r r o l l o  en l o s  u l t imos  años, espe-- 
c ia lmente  en l a  zona centro-occidente debido  a que se han - 
creado los mecanismos necesar ios  para  e l  aprovechamiento 0- 

adecuado de l o s  r ios ,  a p l i c a c i ó n  de técn icas  modernas para  

l a  conservación de l o s  sue los  con e l  empleo de f e r t i l i z a n -  
t e s ,  l a  mecanización de l o s  c u l t i v o s ,  e l  uso de i n s e c t i s i - -  
das y a em i l l a s  mejoradas.  

A a i  mismo, pera  r e s o l v e r  uno de l o s  más g r a v e s  problemas 0- 

que a f e c t an  a l a  a g r i c u l t u r a  que es  l a  migrac ión de  campe-- 
s i n o s  hac i a  l e  c iudad en busca de mejores oportunidades ,  e l  
gobierno f e d e r a l  ha creado i n s t i t u c i one s  de c r e d i t 0  para  el 
campo, a f i n  de d a r  apoyo a e s t a  importante a c t i v i d a d  p i l a r  
de l a  econbmia d e l  p a í s .  
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a e s p e c t o  a l a  g a n a d e r í a ,  M c x i c o  h a  l o g r a d o  i m p o r t a n t e s  a v a n  
zes  p o r q u e  c u e n t a  c o n  g r a n d e s  e x t e n s i o n e s  para  e s t a  a c t i v i -  
d a d ,  l a  c u a l  h a  t e n i d o  un p a r t i c u l a r  d e s a r r o l l o  e n  l a  z o n a  
n o r t e ,  d o n d e  l a s  e s p e c i e s  se h a n  a d a p t a d o  a l e s  c o n d i c i o n e s  
d e l  m e d i o ,  p r o p i c i a n d o  u n a  a c t i v i d a d  g a n a d e r a  q u e  v a  e n c a - -  
m i n a d a  a l a  e x p o r t a c i ó n ,  p r o c u r a n d o  cada v e z  m6s e l  mejora- 
m i e n t o  d e  l a  e s p e c i e  b o v i n a  q u e  se d e s e r r o l l a  p r i n c i p a l m e n r  
t e  e n  C h i h u a h u a .  

E n  e s t e  r e n g l o n ,  el g o b i e r n o  t a m b i e n  sea  p r e o c u p o d o  por ?o- 

m e n t a r  e l  m e j o r a m i e n t o  y d e s a r r o l l o  d e  l a  g a n a d e r í a  a p l i - - -  

c a n d o  d i v e r s a s  m e d i d a s  q u e  h a n  d a d o  r e s u l t a d o s  p o s i t i v o s  -- 
como a s e s o r a m i e n t o  t e c n i c o ,  c r e d i t o s  e t c .  ( V e r  f i g .  3 y b )  

L a  a c t i v i d a d  i n d u s t r i a l  eri México h a  t e n i d o  un g r a n  desa--- 

r r o l l o ,  p a r t i c u l a r m e n t e  eri l a  i n d u s t r i a  e x t r a c t i v a ,  e l  co-- 
b r e  es e l  mineral  más i m p o r t a n t e  e n  l a  z o n a  n o r o e s t e  d e  --- 
d o n d e  se e x t r a j o  e n  1981 U . 2 %  d e l  t o t a l  n a c i o n a l ,  t a m b i e n  
e n  e s t a  z o n a  e s t a  l a  s a l i n a  ma& g r a n d e  d e l  mundo. 

L a  z o n a  n o r t e  es l a  más i m p o r t a n t e  e n  l a  p r o d u c c i 6 n  m i n e r a  
d e b i d o  a sus g r a n d e s  y d i v e r s o s  y a c i m i e n t o s  d e  c o b r e ,  hie-- 

r r o ,  p l o m o ,  z i n c ,  c a r b o n ,  o r o  y p l a t a ,  e n  e l  e s t a d o  de m i - -  

c h o a c a n  s e  h a  e m p e z a d o  a ' e x p l o t a r  el h i e r r o  l o c a l i z a d o  e n  - 
l a  d e s e n b o c a d u r a  d e l  r i o  b a l s a s  d o n d e  se  c o n s t r u y o  l a  s i d e -  
r u r g i c a  L a z a r o  C a r d e n a s  ( Las t r u c h a s  ). 

L a  i n d u s t r i a  e x t r a c t i v a  es e l  p a ñ o  d e  l a g r i m a s  d e  n u e s t r a  - 
e c o n b m i a ,  ya  que a e l l a  d e b e m o s  q u e  M é x i c o  s i g a  p a g a n d o  l a  
e n o r m e  d e u d a  que t e n e m o s ;  e l  d e s a r r o l l o  i n d u s t r i a l  e n  e l  -- 
n o r t e  d e  l a  r e p u b l i c , a  m e x i c a n a  h a  a l c a n z a d o  uno de  los  n i - -  
v e l e s  más a l t o s  d e l  p a í s  e n  l o  que se r e f i e r e  a 10  i n d u s - - -  
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t r i a  pesada y de transforrnación, t a n  s a l o  Monterrey y Coa-- 

h u i l a  producen el 85% d e l  acero  que s e  produce en México. 

S i n  embargo es en l a  zona centro-sur donde se l o c a l i z a  l a  - 
más extensa  var iedad  de Ca b r i c a s  y de productos que en e l l a  

se  obt ienen,  lo que ocas iona  un e levado i nd i c e  de pob lac ión  
econQmicamente a c t i v a ,  par t icu la rmente  en e l  d i s t r i t o  fede- 

r a l  y en el estado de México ( Ver P i g .  5 >. 
FUERZAS POLITICAS. 

Aqui se debe- a n a l i z a r  todas a q u e l l a s  l e y e s  o modi f icac iones  

de l a s  l eyes  que vayan aurg iendo y que en un momento deter- 
minado puedan a f e c t a r  e l  funcionamiento d e l  negocio ,  a s í  -- 
como d i v e r s o s  grupos p o l f t i c o s  que manejados po r  d i v e r s o s  - 
i n t e r e s e s  per jud iquen  l a  produccibn. 

E l  gob ierno mexicano ha prQnuigado v a r i o s  c6digos  y l eyes  - 
que protegen a l  consumidor como : 

- Ley sobre a t r ihuc iones  d e l  e j e c u t i v o  en meter ía  económica - Ley antimonopolios - Ley de protecc ión  a l  cnnsumidor 

- Ley del impuesto sobre adqu is ic iones  de inmuebles 

- Codigo de comercio 
- Ley de i nv e r s i o n e s  y marcae - Ley de t r a n s f e r e n c i a  de  teEno log ia .  

i 

l o de  gente de rnercadotécnia t i e n e  que entender a l a  per---- 

f e c c i b n  e s t e  t i p o  de leyes, e s t a r  a i  d i a  sobre  cua l qu i e r  -- 
modi f i cac ibn  que  en e l l a  ocurra y p r o c u r a r  que l o s  produc-- 
t o s  y/o l a  actuacidn de l a  empresa v i o l e  alguna norma. 
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Tamb ién  e l  gobierno mexicano ha creado e l  Inst i tuto  Nacio-- 
n a l  de l  Consumidor, que s e  encarga de v e r i f i c a r  precios,  -- 
marcas, contenidos, empaques para  que l os  ar t icu los  no pre-  

senten problemas a l o s  consumidores, as í  como la publicidad 
que se  transmite por cualquier sea realmente veraz. asimis- 
mo e l  ins t i tu to  proporciona informes respecto a quien vende 
más barato entre l o s  d i ferentes  productores y distribuido- 
res de un mercado. 

En H&xico, la Procuraduria I’ederal d e l  Consumidor ea le i n a -  
tancia l e ga l  para que l o s  consumidores recurran a e l l a  en - 
casa de anomalias en a l g u n  b i e n  o s e r v i c i o  como: 

- No entregar e l  a r t i cu lo  so l ic i tado.  
- üiolación en e l  precio. 
- Defectuosa cal idad en e l  producto. 
- Incumplimiento de contrato por a l g u n  s e r v i c i o  

En  e l  proceso p o l í t i c o  que se l l e v a  a cabo en México, se -0 

desarro l la  con r e l a t i v a  calma, con un poder centre l i zedo en 
un presidente,  poca part ic ipac ión p o l í t i c a  de l a  ciudadania 

as í  como part idos po l í t i c o s  que no han  respondido a las de- 

mandas de una  verdadera inst i tuc ión p o l í t i c a  capaz de des-- 
p l a z a r  de l  poder a l  part ioo en e l  gobierno, por  l o  tanto -- 
l as  empresas se encuentra tranquilas para i n v e r t i r  y seguir  
p roduc i endo. 
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FUNCXONES D E  MERCADOTECNIA 
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2. 

En 
en 

La mercadotecnia . 
e l  c a p í t u l o  a n t e r i o r  conocimos l a s  f u e r z a s  que i n f l uyen  
una empresa p a r a  l o g r a r  e l  e x í t o  o f r a c a s o  dentro  d e l  -- 

ramo en el c u a l  es tan  i n s e r t o s ,  pero  porque l a  importancia 
de e s t a s  f u e r z a s ,  bueno pués aqu i  veremos l a  rekación exis- 
t en t e  en t r e  e s t a e  fuerzas y l a  mercadotecnia. 

Primero conceptualizaremos l a  p a l a b r a  mercadotecnia. 

Mercadotecnia es l a  c i e n c i a  que se encarga  de  l l e v a r  el - 
producto deseado a l  l u g a r  ind icado  en e l  momento oportun& 

Desde tiempos inmemoriables e l  s e r  humano ha r e a l i z a d o  todo 
t i p o  de  actos  de intercambio  y se busca encontrar  l a  forma 
de que e s t a s  a c t i v i d a d e s  comercia lae  se  r e a l i z e n  de  l a  me-- 

J o r  manera de e s t a  forma, l a  mercadotecnia se encarga de a- 
g i l i z a r  e s t o s  procesos  de  intercambio  y consumo. 

La mercadotecnia s e  encarga de maximizar el consumo, es to  - 
e8 est imular  l a  demanda iJe determinados productos  a t ravez  - 
de c i e r t o s  mecanismos de convencimiento, como anuncios pu-- 

b l i c i t e r i o s  < Radio,  c ine ,  t e l e v i s i ó n . )  pub l i c i d ad  f i j a  --- 
( Ruta-100, s is tema de t r a n s p o r t e  c o l e c t i vo .  anuncios en 
paradas  de autobus,  en l o a  p r i n c i p a l e s  c a l l e s  y avenidas  -- 
todo e s t o  con l a  f i n a l i d a d  de que e l  consumo s e  maximize -- 
a s í  incrementar l a  p r o d u c c i 6 n  y es to  a su vez da  como re -- 
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su l t ado  una mayor o f e r t a  d e  empleo y unas remuneradas ganan 

c i a s .  

Aumentar l a  s a t i s f a c c i ó n  de1 consumidor es o t r o  o b j e t i v o  -0 

que busca l a  mercadotecnia,  e s t o  es que todo producto que - 
s e  adquiera , reuna l o s  r e q u i s i t o s  necesar ios  para  que e l  --o 

c l i e n t e  logre s a t i s f a c e r  ese deseo onecesidad que l e  agob ia  

Tamblen a l  incrementar e l  numero de  opciones e l  púb l i c o  --- 
consumidor cuenta con una var iedad  bas tante  amplia de pro-- 

ductos  que s a t i s f a g a n  esas c r e c i e n t e s  neces idades ,  a s í  PO-- 

demos encontrar  shampoos p a r a  todo t i p o  de c a b e l l o  con di--  
Perentes  aromas, con d i f e r e n t e  c o l o r a c i ón ,  con d i f e r e n t e s  - 
combinaciones ( Shampoo-enjuague, Shampoo-acondicionador, - 
Shampoo-anticaspa e tc , )  

Pero  a l  aumentar e l  numero de  opciones  a l  consumidor, oca- 
s i ona  c i e r t o s  problemas corno l o  s e ña l a  Kot ler .  

' E l  maximizar l a s  opciones d e l  consumidor, desgraciadamen- 
t e  a c a r r e a  gas tos .  Primexo l o s  b ienes  y s e r v i c i o s  seran - 
más caros  ya que con l a  var iedad  aumentan l o s  costos  de 
produccibn y de i n v e n t a r i o .  A1 e l e v a r s e  l o s  p r e c i o s  mer-- 
man l o s  i n g r e s o s  r e a l e s  iJel consumidor y e l  consumo.' 

Segundo , a l  ampl ia rse  l , a  va r iedad  de  productos e l  púb l i -  

co habra  de r e a l i z a r  un es fuerzo  mayor y d ed i c a r  más tiem 
P O  a conocer y e v a l u a r  l a  gama de a r t i c u l o s . "  

I' T e r c e r o s e l  mayor numero ide productos no necesariamente -- 
incrementa l a s  opciones  r e a l e s  d e l  púb l i c o  ... ( 3 u 

La mercadotecnía también 'se encarga  d e  e l e v a r  el n i v e l  de 
v i d a  ya que a t ravez  de e l l a  l o s  a r t i c u l o s  que s e  producen - 
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pueden l l e g a r  a l o s  l u g a r e s  más l e j a n o s  proporcionando como 
didad y c on f o r t  a todos l o s  h a b i t an t e s  haciendo más durade- 

r a  y a g r adab l e  l a  vida.  

Las  ent idades  económicas neces i tan  r e a l i z a r  un a n á l i s i s  de 
l a s  oportunidades d e l  mercado, para  a s í  s a be r  s i  l o s  pro-- -  

ductos  pueden t e ne r  e x i t o ,  mantenerse o de f in i t ivamente  --- 
f r a c a s a r ;  p o r  eso se n e c e s i t a  contar  con s istemas de  i n f o r -  
maci6n que nos proporc ione datos  acerca  de  como se encuen-- 

t ra  e l  mercado ( Re s t r i n g i d o  o en expancidn 1 los di feren-  
t e s  gustos  de l o s  consumidores, l a s  d i f e r e n t e s  opciones  en 

e l  mercado. 

Saber  s e l e c c i o n a r  l o s  mercados meta, e s t o  e s  que en primera 
i n s t a n c i a  debemos medir l a  demanda p r obab l e  de  nuest ros  ar- 

t l c u l o e ,  a s í  como que mercados vamos a segmentar ( Edades, 
gustos ,  po s i c i ó n  econbmica e tc .  1 cua les  seleccionaremos y 

que e s t r a t é g i a  se va a iwpiementar para  a t a c a r l o s  y d e  sea 
manera t r a t a r  de pos ic ionarnos  en el mercado. 

De l a  misma forma se debe c r e a r  una mezcla de mercadotecnia 

capaz de  responder a l a s  e x i g e n c i a s  de nuest ros  pub l i c o s ,  - 
at ravez  de l o g r a r  a t r a c t i v o s  d i seños  de l o s  productos  como 
empaques y envo l turas  l l a ma t i v a s ,  envases mul t iusos ,  colo-- 
res a l e g r e s ,  a r t i c u l o s  f u nc i o n a l e s  e tc .  F i j ando  p r e c i o s  ba- 

j os  a t ravez  de promociones , descuentos p o r  a l t o s  volumenes 
de compra, a d q u i s i c i 6 n  de insumos a b a j o  costo  e tc .  Promo-- 

cionando l o s  productos  en cana les  adecuados í Radio,  tele- -  
v i a i a n ,  t i endas  comercia les ,  d i s t r i b u i d o r e s  con buena acre- 
d i t a c i bn ,  venta d i r e c t a  casa  p o r  casa  etc .  

! 
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Toda gerencia de mercadotec:nia debe de estar  e lpr ta  ante -- 
cualquier oportunidad d e  descubrir nuevos mercados, y a  que 
l o s  consumidores, personas con gustos y deseos sumamente - 
di ferentes  tratan d e  sa t i s facer  todas estas necesidades; en 
l a s  sociedades modernas e l  concepto de mercado esta diseña- 
d o  para responder a estas exigencias, y a  que e l  concepto -- 
mencionado se r e f i e r e  a que l o s  recursos y act iv idades de - 
l a  organización s e  en foqui-n de manera integrada hacia las  

necesidades y deseos de 1ss:c~asuntdores. 

E l  concepto de mercado se ha extendido a muchos t ipos  de -- 
organizaciones, l os  productores y d istr ibuidores d e  arti--  
culos de consumo e industr ia les ,  fueron los  primeros en --- 
formal izar  y poner en operación e l  concepto de mercado, pe- 
ro e s t a  f i i b s o f i a  orientada hacia el consumo s e  ha extendi- 
do a organizaciones de s e r v i c i o  y s i n  animo de lúcro, t a l e s  
como inst i tuciones f inancieras,  industrias de recreación, - 
hospita les,  universidades, i g l e s i a s ,  grupos de benefic en-- 
c i a ,  museos y agencias gubernamentales. 

De esta forma a medida quiz l as  organizaciones adoptan e l  - 
concepto de mercadeo, se ha aumentado l a  necesidad de en--- 
tender l a  naturaleza y l a  importancia de l a  investigacibn - 
de mercado ( Ver f i g  .. 6 1. 
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MOOELO D E L  S I S T E M A  D E  MERCADO 

V A R I A B L E S  DEPENDIENTES  . 

MEZCLA D E  MERCADEO 

( CONTROLABLE . 
I. D € C I S I O N E S  D E  P R E C I O  . 
2. D E C I S I O N E S  D E  PROHOCION 

3. D E C I S I O N E S  D E  DXSTRIBU-  
C I O N  

4. D E C I S I O N E S  D E  PRODUCTO. 

FACTORES D E  S I T U A C I O N  
( INCONTROLABLES 1. 

I. DEMANDA 

2. COMPETENCIA 

3. L E G A L / P O L I T I C O  

4. CLIMA ECONOMICO. 

5. TECNOLOGICO. 

6. REGULACION D E L  GOBIERNO 

7. RECURSOS INTERNOS D E  L A  

ORGRNXZACIOW 

FIGURA 6 

RESPUESTA DE - ~ 

"COP4PORTAMIENTO. 

1. 

2. 

3. 

4 .  

5. 

6. 

ALERTA 

CONOCIMIENTO . 
GUSTOS 

P R E F E R E N C I A  

INTENCION D E  COMPRA 

COMPRA 

MEDIDA D E  .RESULTADOS 

1. VENTAS . 
2. P A R T I C I P A C I O N  E N  E L  

MERCADO 

3. COSTO . 
4. GANANCIA . 
5. R.  O.  I. 

6 ,  FLUJO D E  C A J A  o 

7 ,  GANANCIAS/ACCION 

8. IMAGEN 

Fuente : Thomas C. 
sinner. 
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2.2 L A  P L A N E A C I O N  E S T R A T E G I C A .  

L a  pianeación e s  e l  primer paso dentro de l  proceso adminls- 
t r a t i v o ,  pero & Que s i g n i f i c a  planear ? pdes planear es - 
responder a l as  s iguientes preguntas: 

- ¿ Donde estoy ? ( Plankacibn >. 
- ¿ Adonde quiero ir ? ( Objetivos 1. 
- L Como i o  voy a lograr  7 ( Progremaci6n 1. 

O como l o  señala P h i l l i p  Kotler : 

II Pianeacibn estratég ica  es  e l  proceso administrativo que - 
consiste  en l ograr  y conservar un e qu i l i b r i o  estratég ico  
entre l a s  metas de l a  organización, sus capacidades y O-- 

portunidades cambiantes; se basa en e l  establecimiento de 
una misión c lara ,  en el apoyo a l a  consecusión de ob je t i -  
vos y metas, en una cartera so l ida  y en una es trateg ia  de 
crecimiento " ...... ( It ) 

En  o t ras  palabras l a  pianiiacibn es e l  proceso de dec id i r  e l  
que hacer, para planear tenemos que r e a l i z a r  un diagnóstico 
c i tuac ional ,  siendo este  iel proceso de p iani f i cac ibn formal 
de l a  mayoria de l a s  organizaciones, se debe empezar con un 
repaso de l a  marcha de l os  negocios de años anteriores, -- 
tendencias actuales d e  los mercados, regulación gubernamen- 
t a l  etc. 

Objet ivos : Son los medios para l l e g a r  a l o s  f ines ,  muchas 

organizaciones recurren a enunciados formales para contes- 
ta r los ,  l o s  gerentes9 han de f i j a r s e  ob je t i vos  y asumir l a  - 
responsabilidad de l  cumplimiento de l os  mismos, integrar -- 
l o s  ob je t i vos  en un ob je t i vo  comtn que persiga l a  empresa - 
en un mercado determinado. 
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E x i s t e n  muchas veces problemas en l a  i d e n t i f i c a c i b n  de l o s -  

o b j e t i v o s  p o r  p a r t e  d e l  persona l  que i n t e g r a  l a s  compañias, 
p o r  ejemplo un gerente  de compras y su aersona l  t r a t a r an  de 
l o g r a r  sus  o b j e t i v o s ,  pero  t a l  vez por e s t e  deseo se atro-- 

p e l l e  l o s  o b j e t i v o s  d e l  j e f e  de f i n anza s ,  ya que uno t r a t a -  
r a  de  comprar grandes volumenes de  mercancia p a r a  conseguir  
un buen descuento, pero  e l  e j e c u t i v o  de f i n anza s  ve mal l o s  
e levados  s tocks  de mercancias que se tengan aunque sea  a -- 
b a j o  costo .  

Programación : Es e l  d e s a r r o l l o  en tiempo y en espac io  de - 
l a  p ianeac ibn  antes  r e a l i z a d a ,  const i tuye  l a  esenc ia  d e l  -- 
t r6baJo  admin is t ra t ivo .  Una buena programación debera  d e f i -  

n i r  l a s  t a r e a s  a r e a l i z a r ,  quien l a s  r e a l i z a r a ,  cuando lo - 
ha r a  y en que tiempo s e  podran e v a l u a r  r e su l t ado s .  

’ Contro l  : Cons is te  en  medir y e v a l u a r  l o s  r e su l t ado s  de  l o s  

p l ane s  y a p l i c a r  medidas c o r r e c t i v a s .  

Cuando ponemos en marcha un p l a n  es necesar io  e va l ua r  su -- 
buen funcionamiento, p rev in iendo  a s$  p o s i b l e s  desv iac iones  
en l a s  a c t i v i d a d e s  y contro lando de manera e f i c a z  que l o s  - 
o b j e t i v o s  se  cumplan. 

Siempre que se e l a b o r e  u11 p lan ,  se deben cons iderar  p lanes  

a l t e r n a t i v o s ,  p o r  s i  e l  p l a n  maestro l l e g a  a f a l l a r .  Todos 
e s t o s  conceptos l o s  abordaremos más detenidamente en capí-- 

t u l o s  p o s t e r i o r e s ,  u t i l i z a d o s  en un caso práct ico .  



CAPITULO 3 . 29 

3.1 A n t e c e d e n t e s  g e n e r a l e s , .  

La  empresa  J u g u e t e s  Max S.A de C.V. fué a d q u i r i d a  e n  e l  aflo 

de  1985 como p a g o  d e  una deuda a l  Sr.  C a r l o s  V e l á z q u e z ,  ac- 
t u a l m e n t e  g e r e n t e  de l a  misma q u i é n  d c s c o n o c i a  el maneJ0 - 
d e  e s t e  n e g o c i o .  

Dicha empresa  c o n s t a b a  d e  i m  l o c a l  y m a q u i n a r i a  p e r a  la e-- 

l a b o r a c i b n  y p r o d u c c i b n  de  p r o d u c t o s  de  p l b s t i c o ,  a s í  como 
un r e d u c i d o  numero de  articulas t e r m i n a d o s  que e r a  su in--- 

v e n t a r i o ,  c o n s i s t i e n d o  e n  muñecas d e  v i n i l .  

En p r i m e r a  i n s t a n c i a  e l  dueño p enso  e n  v e n d e r  estos a c t i v o s  
f i j o s ,  p o r  l o  que t u v o  que ensamb la r  l a  m a q u i n a r i a  p a r s  lo -  
g r a r  e s t e  f i n ,  una v e z  i n s t a l a d a ,  s i n t i o  c u r i o s i d a d  p o r  co- 
n o c e r  su c a p a c i d a d  de  p r o d u c c i b n  y con  ello que t a n  renta -  
b l e  p o d r í a  ser e s t e  n e g o c i o .  

D e c i d i b  empezar  a p r o d u c i r  basándose  e n  el mode lo  de muñeca 
que t e n l a  d e n t r o  d e  su i n v e n t a r i o .  Una v e z  comprobadas sus 
e x p e c t a t i v a s  t r a t o  d e  c o n s t i t u i r  l a  empresa d e  una manera - 
más f o r m a l ,  c r e a n d o  una r a zbn  s o c i a l  y un g i r o  d e t e r m l n a d o  

a l  n e g o c i o ,  c on  e l  nombre de C i a  de r o t o m o l d e o  y t r o q u e l a d o  
d e  p l á s t i c o  S.A. E s t a  r a zbn  s o c i a l  f u e  c r e a d a  c o n  el f i n  - 
d e  que l o s  c l i e n t e s  i d e n t i f i c a r a n  más f a c i l m e n t e  l a  a c t i v i -  
dad a l a  c u a l  s e  d e d i c a  l a  empresa,  y a  que e r a  l a  u n i c a  en- 
t i d a d  económica  que a p a r e c i a  e n  el d i r e c t o r i o  e s p e c i a l i z a d o  
y en  p u b l i c a c i o n e s  i n d u s t r i a l e s  como t r n q u e l a d o r a  y r o t o - -  
mo ld eado ra  d e  p l á s t i c o ,  más s i n  embargo e s t a  r a z b n  s o c i a l  - 
r e s u l t a b a  p o c o  adecuada  p a r a  l o  que se p r e t e n d í a  i n i c i a l - - -  
mente  d e b i d o  o tres p rob l emas  f undamen ta l e s  : 
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a 1 .- Que l a  gente no e s p e c i a l i s t a  en e l  ramo, no i d e n t i f i  

caba l a  a c t i v i d a d  a l a  cua l  se  dedica  l a  empresa. 

b 1 .- La razbn s o c i a l  e r a  t an  grande que e x i s t i a  d i f i cu l - -  

t ad  en l o s  c l i e n t e s  pa ra  memorizarla. 

c 1 .- que l a s  dos a c t i v i d a d e s  de e s t a  razóv como l a  es e l  

rotomoldeo y e l  t roquelado son tan extensas  que e l  - 
c l i e n t e  no s a b í a  que productos e s p e c í f i c o s  e labora .  

Por l o  tanto ,  ana l izando l a s  desventa j a s  que t e n i a  l a  razón 

s o c i a l ,  cons ider6  conveniente c r e a r  una nueva razón s o c i a l  

como l o  es ahora " Juguetes Max S.A de C.U. " A l  t r a t a r  de 
i n t r o d u c i r  su producto a l  mercado, se encontro con l o s  si-- 
guientes  problemas : 

a 1 .- Contaba con un sb l o  producto ( Muñeca de  v i n i l  1 en 

t r e s  c o l o r e s  que r e su l t aban  poco a t r a c t i v o s  pa ra  l o s  
c l i en t e s .  

b .- Su producto no contaba con c a r a c t e r í s t i c a s  d i s t i n t a s  
B l a s  que o f r e c í a  la competencia. 

c .- Debido a que l a  empresa estaba  en r e c i en t e  proceso 
de formación, no contaba con una f u e r z a  de ventas,  - 
n i  con un c a p i t a l  que r e s p a l d a r a  e l  negocio. 

Los problemas a n t e r i o r e s  representan una amenaza pa ra  l a  -- 
conso l i dac i bn  de l a  empresa, ya que dentro  de l a  rama de l a  
i n d u s t r i a  j ugue te ra  es necesa r i o  contar  con una var iedad de 
productos que tengan c a r a c t e r í s t i c a s  d i s t i n t i v a s  ( Produc-- 
t o s  mejorados, reformulados y nuevos pa ra  i n t r oduc i r s e  - 
en e i .mercado en e l  c u a l  s e  p re tend ía  competir. 

P o r  lo que se  v i o  en l a  necesidad de en t rega r  l a  mercancia 

en cons ignacibn,  es dec i r ! ,  que entregaba  mercancia a un a-- 
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gente de ventas ,  61 contaba con una amplia gama de produc-- 
t o s  de  l o s  cua l e s  t e nd r í a  l a  p o s i b i l i d a d  de i n t r oduc i r  e l  - 
producto en el mercado, en e s t e  caso a l  d e t a l l e .  

S i n  embargo,el voiítmen de  tientas, no e r a  l o  que é l  esperaba 

p o r  l o s  inconvenientes  que l e  represen-taba; en t rega r  su --- 
mercancia en cons ignación a l  agente de  ventas,  vender a l  -- 
d e t a l l e  y t ene r  un s610 praducto. P o r  ende tomo l a  in ic ia - -  

t i v a  de encontrar  un nuevo t i p o  de producto adecuado a su - 
t e cno l o g i a  y a l  giro comercia l  de  l a  empresa y como re su l -  
tado de e s t a  i n i c i a t i v a  s e  l o g r o  l a  e l abo rac ión  y produc--- 

c i ón  de una máscara de c l o r u r o  de p o l i v i n i l  ( P.V.C. que 

vendr í a  a s e r  su segundo producto dentro de su  ca r t e ra .  

Es ta  máscara t i e n e  una importancia r e l e v an t e  pa ra  l a  empre- 

s a ,  ya que f u e  el a r t i c u l o  que impulsó de manera s i g n i f i c a -  
t i v a  a l a  compañia, y esto se l o g r o  a t ravez  de l a  innova--- 

c i ón  de l a s  mismas medianti? l a  u t i l i z a c i ó n  de t écn icas  ac-- 
t u a l e s  de c e r i g r a f í a  que ni3 habian sido explotadas  total---  
mente dentro  de  l a  i n d u s t r i a .  

@a ra  e l l o  r e q u i r i ó  de un f inanciamiento  externo que l e  pro- 
porc ionaron o t r a s  unidades independientes a l  negocio ,  l a s  - 
cua l e s  estan c o ns t i t u i d a s  iJe l a  s i gu i en t e  forma : Una corn-- 
pañia  de f l e t e s  y una que 'se ded i ca  a p rocesa r  despe rd i c i o s  
i n d u s t r f a l e s ,  cuya razón siacial de l a s  compañias no nos Cue 

proporcionada.  

! 

Siendo e s t e  un f a c t o r  d e c i s i v o  p a r a l l o g r a r  un d e s a r r o l l o  -- 
sos ten ido  dentro  de sus n i v e l e s  product ivos  'y a s í  a l canza r  
una cuota d e  mercado importante. 
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En r e i a c i b n  a sus competidures más cercanos como l o  e r a  l a  

i n d u s t r i a  f a m i l i a r ,  en e l  icaso de l a  muñeca y con lo que -- 
respecta  a l a  mhscara d e f i n i r  una po s i c i bn  c l a r a  en e l  mer- 
cado con respecto  a sus competidores p r i n c i p a l e s  : L u t y  y - 
Caretas  Red. 

Retornando l o  a n t e r i o r ,  pod@enoa d e c i r  que a p a r t i r  de 1985 a 

l a  fecha ha tenido  un d e s a r r o i l o  constante ,  es to  se demues- 

t r a  ya que apesar  de los SiSrnos de 1985, l a  empresa s i g u i ó  

laborando s i n  detener  su produccibn, en e s t e  per iodo  no s e  
tuvo un margen de u t i l i d a d ,  ya que e r a  su primer año den-- 
t r o  d e l  r a m .  Esto s e  cons idera  como un síntoma normal de - 
todas l a s  empresas, ya que en l a  e tapa  de int roducc ión  p o r  

l o  genera l  no se obt iene  ganancia debido  a l o s  p lanes  de -- 
recuperac i6n de l a  i n v e r s i ó n  a l o s  fondos de reserva .  

En el per íodo 1986-1987, l a  empresa hab ía  superado l a  etapa  

i n t r oduc to r i a  encontrandose ya con un crec imiento  d e l  150% 

en terminos r e a l e s  a p e s a r  de l o s  a l t o s  i n d i c e s  i n f l a c i ona -  

rios que provocarón a n i v e l  genera l  que l a s  i n d u s t r i a s  mi--  

c ro ,  pequeña y mediana s a l i e r a n  d e l  mercado. 

En 1988, a pesar  de l a  conser tec idn  pactada po r  e l  gobierno 
f e d e r a l  y con l o s  s e c t o r e s  i n d u s t r i a l e s  y l o s  populares  -- 
( Obreros y campesinos I ,  a t ravez  de un p l an  de choque ( -- 
Pacto  para  l a  e s t a b i l i d a d  y e l  crecimiento econbmico 1 que 
i n t en t a  detener  l a  h i p e r i n f l a c i b n  e x i s t en t e  en México,  a -0 

pesar rie e l l 0  l a  empresa t i e n e  expectat ivas  de l o g r a r  un -- 
crec imiento  d e l  22% en términos r e a l e s  a l  termino .de 1990. 

( Ver f i g  7 1 . 
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Mis i bn  . 
La mis ibn de l a  compañia debe d e f i n i r s e  en términos de s a t i  
s f a c e r  c i e r t a s  neces idades  en e l  medio ambiente externo. 

La mis ión e s t r a t é g i c a  de ' Juguetes Max II es l a  de propor-- 

c i o n s r  a l o s  c l i e n t e 8  productos  con l o s  s i g u i e n t e s  a t r ibu -  
t o s  : 

a 1 D1veraibn.- Proporc ionsndo entretenimiento  sano a per- 

sonas de d i f e r e n t e s  edades. 

b Formes .- Ofrece  d i f e r e n t e s  tamaños de  acuerdo 8 l a s  e- 

dades de  l o s  compradores, 

c 1 Color ido , -  Atravéz  de l a s  t é cn i co s  de c e r i g r a f í a ,  se -- 
t r a t a  de d a r  a l  producto  c a r a c t e r í s t i c a s  d i s t i n t i v a s  - 
de l a  competencia y que i o  i d e n t i f i q u e  fac i lmente  en e l  
mercado. 

Ob j e t i v o s .  

Son l o a  medios p a r a  l l e g a r  a los  f i n e s ,  po r  l o  genera l  se - 
cumple a l a r g o  p l a z o ,  es d e c i r  en donde e s t a  l a  empresa, a 
donde qu i e r e  l l e g a r  y cDmo l o g r a r l o .  

1.- Alcanzar  un crec imiento  y una r e n t a b i l i d a d  optima den-- 
t r o  de l a  i n d u s t r i a  Juguetera  en base a una tecno log ía  
a c tua l i z a d a  y a un mejor aprovechemiento de  l o s  recur-- 

sos, ma t e r i a l e s  y f i n a nc i e r o s .  

2.- Ampliar e l  mercado dentro  d e l  ámbito nac iona l  o interna-  
c i o n a l ,  atrawez de  l a  a s i s t e n c i a  y expos ic ión  de l o s  -- 
productos  en eventos pat roc inados  po r  l a  i n d u s t r i a  su-- 

g u e t e r e  ( C.A.N.A.C.J.N.T.R.A. ); a s i  mismo mejorar  l o s  
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canales  de d i s t r i b u c i b n  en e s ta s  dos d i r ecc iones .  

3 .- Ampliar l a  p l a n t a  p roduc t i va  de acuerdo a l a s  expecta- 
t i v a s  de crecimiento a n i v e l  de recursos humanos y ca- 
pacidad i n s t a l a d a .  

4 .- D i v e r s i f i c a r  sus  productos en e l  mercado, e s t o  ea -- 
e l a b o r a r  productos nuevos que esten acorde con su giro 
comercia l .  
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Juguetes Max, cuenta actualmente con l a  s iguiente estructu- 
r a  organizacional:  

L'n gerente general,  e l  cual, desarro l la  todas las  funciones 
administrativas de l a  firma. E l  gerente general C. Lic. --- 
Carlos Velazquez, consideramos que e s  o ieza fundaTenta1 --- 
dentro de esta estructura, y a  que é l  r e a l i z a  l a  toma de de- 
s ic iones  a d i ferentes  n ive l es ,  y p o r  tanto s i  en un momento 
determinado l l egase  a ausentarse por c i e r t o  período de --- 
tiempo, l a  empresa c u f r i r i a  resquebrajamiento en s u  estruc- 

t u r a .  

Una secretar ia  e jecut iva  que realiza funciones diversas ta- 
les cum0 : 

a 1 Atender teiefbnos. 

b 1 Concertar c i t a s  con c l ientes .  

c ) Atender necesidades administrativas de l a  gerencia. 

A su vez  cuenta con cuatro departamentos que son : 

Administración : Esta coi7stituido por  un contador quien --- 
r e a l i z a  act iv idades de supervisibn dentro 
de los , ta l lerec.  

Dos auxi l iares  administrativos que rea l i zan act iv idades co- 
mo : 

a 3 Control de asistencia.  

b ) Relaciones laborales y públicas. 

c 1 Otras. 
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Producci6n : Cuenta con un j e f e  de  producción, e l  cua l  81) - 
encarga de e l a b o r a r  proyectos que mejoren l a  - 
c a l i d a d  de l o s  productoe ,  además de con t r o l a r  
y v e r i f i c a r  r r l  proceso product ivo ,  con e l  f i n  
de maximizar recuraos  y mlnimlzar costoe.  

Para l a  r e e l i r e c i i h  de l ea  l eboree  e n i v e l  ope r a t i vo  en ea- 
t e  departamento. s e  cuenta con un t o t a l  de 37 personam d i s -  
t r i b u i d a a  de l a  a ipu iente  forma : 

9 en c e r l g r e f í a  e impresión 
I 4  en rotomoldeo f nuiieca ) d i s t r i b u i d o s  en doa turnoa ma- 

14 en d i v i s i 6 n  formado a l  vac lo .  
t u t i no  y vesper t ino  . 

Departamento de  conteb i l idad .  : 

En e s t e  departamento s e  cuente con un contador e l  cual ram- 
l i z a  tembien l a s  a c t i v i d a d e s  a d a in i a t r a t i v a s .  P o r  l o  gene-- 
r a l  86 encarga de l l e v a r  l o s  r e g i s t r o e  contab les  de l e  em-- 

presa, y p a r a  e s t o  cuenta con t r e e  a u x l l l a r e a  de eontabi--  

l i d a d  que s e  encargan de l l e v s r  l a  ?acturac ibn,  nomlnas, -- 
entradas  y a s l i d a s  de  almacén etc .  

Departamento de ventas : 

Dentro de e s t e  departamento, l a s  ?unciones l a e  cubre e l  ge- 

rente  genere1 de l a  empresa; para  a u x i l i a r s e  cuenta con --- 
cinco vendedoree y dos comlaioniataa.  Loa vendedoree e r t an  
d i s t r i b u i d o s  p o r  zonas geogr6f1caa e a p e c f f i c a s  para  r e a l i -  

z a r  su a c t i v i d a d  comercis l  dentro  d e l  érea metropolitana. 
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E l  s lateira de i n f o r n a c i b n  según k o t l e r  ea un conjunto ea--- 

tructurado e in teracc ionado  de personsei, m6quinaa y proce-- 

d i n i e n t o s  pare p r o d u c i r  una c o r r i e n t e  Ordenada de informa-- 

c i 6 n  t t i l ,  recog ida  de fuentea de dentro y f u e r a  de 28 fir- 
ma, deatin8ds e s e r v i r  de base para formular decieionea en 

6r.a. eepecf f i ca8  de reepona&bi l ldad  de le d i r e c c i ó n .  

Con rempecto a i  siateme de informacibn,  ObservamQe que no - 
e x i e t e  i n t e r a c c i d n  e n t r e  el p e r s o n a l ,  n l  una e s t r u c t u r a  de- 

f i n i d .  para  que el gerente pueda a l l e g 8 r r e  informecibn con- 

f i a b l e  para  e l  proce8o de tone de d e c i s i o n e s ,  eat0 l o  pudl- 

moa comprobar a l  oboerver que no e x i s t e  p e r a o n s l  de mando8 

medios ( superv isores  1 que pudieran r e t r o a l i n e n t a r  la in-- 

ior iracibn ent re  e l  h a s  o p e r e t i v a  y i s  g e r e n c i a l .  

Una fuente de In fornac i6n  externa con 1s que cuenta a8 a--- 

travaz de l e  E U f ~ C r i p C i h  a r e v i s t r 8  e s p e c i a l i z a d a s  en e l  -- 
ramo, s a l  como 108 medios de comunicscibn naaivs y ademáa - 
obteniendo in formsc ibn  en e l  extrangero p o r  medio de v i s i - -  

t s s  personales que r e a l i z a  e l  gerente general .  
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CAPITULO 4 . 
PLANEACION DE LA MERCADOTECNIA ESTRATEGICA. 

4.1 NECESIDADES DEL MERCAD13 . 
E l  comportamiento d e l  comprador a b a r c i  l a s  activ:d.oas an te  

r i o r e s  d u r i n t e  y después de l a s  d e c i s i o n e s  d e l  conru i ia3r  y 

e n  l a s  que e l  i n d i v i d u o  o l a  o r g a n l z a c i b n  ( Juguetea max 1 

I n t e r v i e n e n  ac t ivamente  p a r a  e r e c t u a r  sua a e l e c c i a n r s  cnn - 
conoc imien to  de causa . 
E l  comportamiento de compra es w i e t o  CORO un proceso de  re- 
a o l u c i d n  de un problema. 

Loa comportamientos de compra no son e r r a t i c o a  ni condíc ío -  

nado6 por e l  en torno ,  si  no que eon r a c i o n a l e s  an l o a  liii- 
t a n t e s  de l e e  capacidades c o g n o c i t i v a s  y de a p r e n d i z a j e  de 

los i n d i v i d u o s ,  es d e c i r  ser r a c i o n a l  a i g n i f i c s  que el c o k  

p o r t a m i e n t o  d e l  conoprador sea coherente  en r e l a c i b n  a sus - 
o b j e t i v o s  e s t a b l e c i d o s .  

Los compradores a t r a v é s  de e u  comportamiento de compra, t o -  

man d e c i a i o n e a  en base a una conducta r e s o l u t o r l s  r a c i o n a l  

de r i e s g o  p e r c i b i d o  o de un comportamiento s n t i c i p i t i v o .  

En e s t e  caso, consideramos que  e l  comportamlento de compra 

de l o s  consumidores de j u g i i e t e s  max ee de t i p o  r e s o l u t o r l o  

r a c i o n a l ,  dado que  e5 un a c t o  de dompra d i r i g i d o  a r e s o l v e r  

un prob lema,  y q u e  debe sex coherente  con l os  o b j e t i v o s  d e l  

coneumi do r . 
Por ejemplo : En l a s  épocas de c a r n a v a l  l a s  persone8 que - 
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p a r t i c i p a n  en e l l o s ,  se encuentran con e l  problema de como 

p r e aen t i r e e  para  e s i a t i r  a l  mismo; buscan un l u g a r  donde - 
l e s  puedan proporc ionar  l o a  d i f e r e n t e s  acceaor ioa  que put?-- 
dan u t i l i z a r ,  de t a l  forma que e i t a s  mascara8 l o s  convier-  

t a  en a l  centro  de a t racc ión ,  

Una vez l d e n t i f i c s d a  l a  necemidad me conparan l o o  prec ios , -  
c a l i d a d  d e l  i a t e r i a l ,  l u g a r  donde a e  van a a d q u i r i r  l a s  o-- 

rn6sciraa. ea d e c i r ,  s e  t r a t a  de e v s l u e r  l a  i n f o rnac i bn  ad-- 

qu i r i d a .  

De acuerdo a l o s  ob3et lvoa  d e l  comprador tonar6 une deci- - i  
mión pa r a  f i n a l i z a r  con l a  a d q u l s l c i b n  d e l  producto,  ( Maa- 

ca r a  ) . Ver f l g  8 

4.2 COHPORfAHIENlO DE LOS CONSUMIDORES . 
E l  comportmiiento r a c i o n a l  no exc luye  cua l qu i e r  forma de 0- 

conporatmiento impuls ivo  m i  e s t e  es adoptado en forma d e l i -  
berada ye s e a  por  e l  unico p l a c e r  de actuar  lnpulsivamente,  

ya aea  po r  l a  e x c i t e c i b n  de e a t e r  confrontado a l a s  conse-- 
cuencias  de l o  que no ha eva luado cuidadosamente. 

po r  l o  tanto ,  se t r e t a  de a n a l i z a r  e i n t e r p r e t a r  l o s  corn-- 
portamientoa de reapueat i  de l o a  compradores po t enc i a l e a  - 
a l o s  que s e  dirige Juguetea Max. 

Con e l l o  se  eapera  que l a  empresa pueda s a t i s f a c e r  l a s  ne-- 
cee idedes  d e l  mercado y a l canzar  ssi aua p r op i o s  o b j e t i v o s  

de crec imiento  y r o n t a b i l l d a d .  para  l o g r a r  e s t o ,  e x i s t en  -- 
t r e e  n i v e l e s  de respuesta  de comprador, que pueden 8c r  a--- 
grupados en t r e a  c a t a g o r i a a  : 
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L a  reepueeta c o g n i t l v a  que pone de r e l i e v e  l a a  infornacio--  

ne8 retenida8 y e1 conocimiento,  l e  respuaata a f e c t i v a  que 

correeponde a l a  a c t i t u d  y a1 alatema de e v s l u a c i b n  y l a  -- 
reapuemta comportamental que d e a u i b e  Ir a c c i b n ,  es d e c i r ,  

no solemente en e l  acto de compra e i  no tambien en e l  corn-- 

portamiento deapués de l a  compra: podenma d e c i r  que l a  res- 
puerta  de l o a  compradorea de Juguetea Max ea da t f p o  a?ec-- 

t i v o ,  porque no s o l o  se remite 81 conocimiento s i n o  s l o s  - 
sentimientom, pre ferenc iae  e in tenc ionss .  

P o r  ejemplo : 

A l  m a l a t i r  8 una f i e s t a  e l  conaumldor t i e n e  l a  í n t e n c i 6 n  de 

encontrar  a igun a r t i c u l o  que mea de mu agrado ( mamcara 1 - 
y que provoque un eatado de h í m  a a t i o f a c t o r i o  en el; con 

todo eato ,  l e  va 8 p e r m l t l r  tener  una a c t i t u d  p o a i t i v a  can 

e l  grupo a o c i e l  con e1 que me desenvuelve. 

6.3 PRODUCTO MEACADO 

E l  producto mercado se dmflne p o r  l a  combinscibn de ncceei-  

dadea y da1 grupo de compr8dores a l  c u a l  pretende eat iafa--  

car .  Para def in i ' r  e l  producto mercado se corntenplan los si- 
guientes elementos. 

Un8 func ión  baa8 aportada p o r  e l  producto,  une t e c n o l o g í a  - 
e x i e t e n t e ,  y un grupo de compradores que forman p a r t e  del-- 

mercado t o t a l .  

Se d i c e  que une i u n c i d n  baae 09 e l  o e r v l c i o  que oCrece un - 
determinado producto.  Una func ibn  baa8 puede ser producida 

a t r a v h  de l a  t e c n o l o g i a  ya sea p o r  l a  coabinacidn de ea--- 
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r e c t e r i s t i c a e  t é c n l c a s  o medios o r g an l z a c l ona l e s  diferenli -  
t e a ,  d i f e r e n c i a s  en l o s  procesoa  de producción de l a  fun- 
c16n o d e l  s e r v i c i o  buscado, que dan a l o s  productos unos 
a t r i b u t o s  d i s t i n t o s  para  e l  grupo de compradores, indivl - - -  
duos u organizac ionee .  

Con respecto  a l a  empresa Juguetes Max, identif lcamom dos 
productos mercado que son : 

La mascarta de p o l l v i n l l  c l o r u r o  ( P.V.C. 1 p a r a  t8mporadas 

e s p e c í f i c a s  durante  todo e l  año y muñeca de v l n i l .  Ya que - 
cada una de e s t o s  producto8 corresponde a una func ión  bese, 

y a una teEno iog la  p r o p i a  que mat i s face  a un grupo d8 EO*- 

predores  e apec f f i c o s .  

A cont inuación s e  presenta  un cuadro con l a  c i a s i f i c a c i 6 n  y' 
l a s  a z e r a c t e r i a t i c a s  de l o a  producto8-mercado anteriormente 
c i tados .  Ver f i g u r a  9. 
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4.4 ATRACTIVO DEL MERCADO . 46 

e l  a t r a c t i v o  d e l  mercado se  puede i d e n t i f i c a r  en baa8 a l e  
demanda g l o b a l  de  l e  I n d u s t r i a  y l a  demanda p a r t i c u l a r  de - 
l a  empreea. 

Entendama por  demanda glob81 6 l a  cant idad da ventas tota -  
l e e  r e a l i z a d a s  bn l a  i n d u s t r i a  de l oo  productos semejantes 
a l o o  de Juguotea Mex ( Mascaras y munecae 1 . 
Demanda p a r t i c u l a r  : 

€a l a  cant idad de ventas d8l producto qua t i e n e  l a  empr8aa 
en r e l a c i ó n  a l a  demanda g l o b a l  de l a  i n d u r t r f a .  

Con baa8 a l o a  conceptoe ante8 Cit8dOm. ee  puede d e f i n i r  a l  
mercado po t r n e i a l  de c u a l q u i e r  eiipr8se . 
Desafortunadamente a l  d 8 a m r O l l a r  eat8  punto no8 encontra- 

mos con una bar r8ra  en cuanto a poder Ob t8Wr  información - 
respecto  e cua l  a8 l e  demanda g l o b a l  da Ir i n d u e t r i a  en l a  
cua l  s e  d e s a r r o l l a  Juguetee Max, por  l o  tanto  a l  no t e n e r l e  
no podetnoa d e f i n i r  cua l  es l a  demanda g l o b a l  y en consecuen 
c i a  no podemos determinar cua l  es su p a r t i c i p ac i 6n  dentrc - 
d e l  mercado t o t a l .  

Debido 8 l o  a n t e r i o r ,  nos vemos en l a  necesidad de e laborar  
aupueatoa a fin de determinar e l  c ic lo  de vid8 de cada pro- 

ducto. 



4.5 LICLG DE VIDA DEL PRODUCTO . 
€1 c i c l o  de v i d a  de un producto r e f l e j a  l a  evo luc ión de ce- 

t e  a s í  como l a  d e l  mercado el que e s t a  dest inado.  

E l  producto e a t s -  d e t s i n i f h d o  principalmente por l a  tecno- 
l o g í a  y l a  demanda e a t a  determlnada por  81 mercado. 

Como mencionaroa anteriormente,  l a s  f a s e s  d i l  c i c l o  d i  v i d a  

d e l  producto son : 

1 Xntroduccibn . 
1 Crecimiento 
1 Madurez . 
1 Dec l i v e  

l a  fase de int roducc lbn ,  e l  produ to precve una evolu--- 
c i6n  re lat ivamente  l e n t a  * d e  ventas,  e s t o  puede deberse  a 
v a r i o a  f a c t o r e a ;  ent re  e l l o s  que l a  enpreaa no conoce o no 
domina prrCectsmente e l  prnceao product ivo  en l a  tecno log ía  

nece s a r i a  que deber6  a p l i c a r s e ,  p o r  e s t e  hecho, una empraaa 
e s t e  temeroma de l o a  reeul tadoa  que pueda obtener.  

Otro  puede ser l a  d i s t r i b u c í b n ,  debido  a que nuestro pro--- 
ductotodavfs  noee b ien  conocido, y ea p o r  e s t o  que l o a  dim- 

t r i b u i d o r e s  pueden mostrarea deeconf iados  reapecto a l a  a-- 
ceptac ibn que pueda tomar e l  producto y e l  tercer f s c t o r  - 
s e  r e f i e r e  a los compradoree p o t e nc l a l e a ,  eeto  qu i e r e  d e c i r  

que l o s  consumidores puedfm s e r  lento8 para  adoptar e l  pro- 
ducto ; eo10 los más recept ivos  a l e  innovación adoptarán - 
eventualmente e l  p r o d u c t o .  

S i  e l  producto pesa con e x i t o  l a  f a a e  de introduccibn,  en-- 
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t r a r a  de l l e n o  a l a  fase  Ue c r e e l a l e n t o ,  c a r a c t e r i z ada  por  

un a l t o  v o l b e n  de ventas ; e s t a  faea ae puede identificar 
a t r s v e z  de : 

a 1 Debido q u e  l o a  consumidorem r ep i t en  sua compras y de - 
e s t a  manera i n f l u y e n  en consumidores po t enc i e l e a  cerca- 
nom a c l l o a  . 

b l a m b i h  me puede i d e n t i f i c a r  a trauet de l a  d l r p o n i b i l i -  
dad del producto,  ya que l o a  lugarea  donde se vende, l a  

d i a t r i b u c i b n  18 da mejor v i s i b i l i d a d ,  l o  cum1 ayudar6 a 
au d i f u a i 6 n  en e l  mercado. 

c 1 Cuando a l  mercado entran c o mpe t i don i  nu8voa. qu ie ra  - 
d e c i r  que i a  demanda a0 expana lb le  y e l b s t l c a  . 

Ea c a r q c t e r f r t l c a  de e s t a  Cane, e1 que l o s  comtoa de pro--- 
ducci6n dianinuyan,  ya  qua mumnta e1 v o l t i e n  da venta i .  - 
En eat6  f a r e ,  ne manifiestm gran numero de imftmdoraa debi -  

do e l  a l t o  p o t e nc i a l  de crecimiento.  Eo también l a  pfibli--  
c idad quien juega  un pape l  importente en l a  tendencia de -- 
l o a  cotnpe t i d o  res .  

Cuando e l  crec imiento  da l a  demmnda g l o b a l  me e8 tOb i l i Z a ,  - 
monteniandose a1 ritmo de crecimiento d e l  producto nacional  

bruto ,  ae encuentra ya en l a  fase de madurez, l a  cua l  ea l a  

n6m l a r g a  an conparacibn con lam der68 

Eo en cate etapa  cumdo l e o  empresaa ae emfuerzan p o r  882- 

t i a f a c e r  l a s  d i f e r a n t e r  neceaidadea d e l  mercado y cuando ea 
m6s prubahla  un re lanzamiento de c a r á c t e r  tecnó log ico  es-- 
fOr28ndOSe l o a  competidores por  pro longa r  l a  v ida  d e l  pro-- 
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ducta. E x l s t e  a l t a  producci6n que increment8 la lucha COF- 

p e t i t i v s ,  aaf como tanrbien aumenta l a  conpetencle por  l o a  - 
precios. 

En l e  Pase de dec l lve,  l a  c a r á c t e r i a t i c a  p r i n c i p a l  ea que - 
la8 ventee van an un constante decrement0 po r  d i f e r e n t e s  -- 
razones, una de ellas ea que aperecan producto8 m60 innova- 
doree que en e l  Cuturo pueden l l e g a r  a se r  di rentablea - 
que e l  a n t e r i o r ,  otra  a i t u s c i 6 n  l o a  hab i to8  de consu- 

mo, ya qua astoe c 8 r b i s n  con e 1  tiempo, ir1 como cmibloa en 
el medio ambiente econiimico, p o l í t i c o  y eoclal. 

Nuestro c r i t e r l o  para d e t e r a l n a r  el c i c l o  de v l d a  emta bo-- 

mado en l o s  a igu ien tes  supuesto8 de loa productos de l a  -- 
empreem Juguetea Max. 

Conelderamor que l a  rnaacarm .e encuentre en l a  C ia8  de creo 
c im l8n to  o d e s a r r o l l o  : 

1.- Se ha observado un constante incremento an eua ventai .  

2.- Coa consunidorea de Juguetea M i x  eon r e p e t l t í v o s  en - 
sum adquielclones. 

3.- Sua costos de opersc i6n han disminuido conalderablemen- 
te, l o a  cuales me ven r e f l e j a d o s  en IUS ganciae . 

4 , -  Ha c r e c i d o  dentro da1 mercado a n l v e l  nac ion8 l  e I n t e r -  

nacionel. 
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C i c l o  de v i da  del producto í Muneca . 
Conaideraioa que l a  munecs Be encuentra en la Came de madu- 
rez con los s i g u i e n t e s  8UpUOS)tOs. 

1.- La p a r t i c i p a c i ó n  de l e  muiiecs en el mercado t i e n e  una - 
t i a a  de ocuprc lón muy e levada ,  debido a que el mercado 

ma e n c u i n t r i  muy ieqmentedo; ocupado por  una gran va.- 

r i e d 8 d  de ampreearn como .on h t t e l ,  Ensueño, Igs atc. 

2.- La  eiprese Juguetes Max, e labo ra  une iu f iaca que no re- 
quiere de prender innovacianea tacnaiógicaa, si no p o r  

e l  contramlo BU t e c n o l á g i a  se e a t e b i l l z a ,  par l o  qua no 
se eapara f recuentas modif icaclonem . 
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D I A G R A M A  D E  F L U J O  a N I V E L  

P R O D U C T I V O  P A R A  L A  M A S C A R A  
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D I A G S d M A  D E  F L U J O  A N I V E L  

P R O D U C T I V C  P A R A  L A  M U Ñ E C A .  



ME2CADO 

I 
S a l e n  y se i n  3 
t roducen  en m- 
gua. 

I 
L a i r a m e s  EB 

l e e  rompe e l  - 
t apon  y se  saca 

Comprar l o a  

tambas de v l n l l  I 1 í q u l d o .  

L a  p l e r e  ee re;; 
v i s a  p a r a  qua 
no e s t a  s u c i a  . 

I 

r a c i b n  . 
I 

Con m s a c a r i l l a  

se p i n t a n  ca jaa  

0.10s. e t c .  

' s e  pasa  9 deco 

13 

NO 

TALLERES 

que r o c í a  e l  v i  
n i l  l í q u i d a .  

moldea da v l n l  m 
7 - l  Lo8 moldes de  

p l a t o  deben gl 

TALLE RES 

Se l n c r u a t a  nl 
p e l o  . 

cabeza  y el. 

r-l Se  v l e t e  m l e  

I I muñeca . 
Sa  p e i n a  a l  
producto .  
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ALHACEN . 

muñeca en 18 - 
b o l s a  de P.V.C. 

Se e t l q u e t a .  

mo ent radas  E l  

A.P.T. 

I v 
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4.6 FUERZAS Y D E B I L I D A D E S  EN AELACION AL PRODUCTO. 

Para  l a  e l a b o r i c i 6 n  y d e s a r r o l l o  de cua lqu ier  e s t r i t e g i a  -- 
en l a s  empresas, ea necesar io  conocer l o a  f u e r z a i  favor.--- 

b l e s  o deii 'avoreblea qúe rodean a l a  misma. 

E s t a r  fuerza6 se pueden i d e n t i f i c a r  en el 'nadio ambiinte ". 
E1 medio ambiente como ya lo-habíamoa mBnCiOnid0, em todo 

aque l lo  que envualve una organ izac ibn  o a i i t e m ,  ea e l  cony 

texto  dentro d e l  c u a l  Ir  organ izac ibn  e s t a  inmerta. 

Como e1 medio ambiente e8 tan  grande y compleJo, p a r i  eatu- 

d i a r  a l a a  organitac ionea fue necesar io  d i v i d i r l o  a su  vez 

en medio ambiente externo e in terno .  

Medio ambiente externo : Es e l  aacroambiente, o sea,  e l  --o 

ambiente gener ico  y común a todas l a s  organizac iones ,  y es- 

t a  c o n s t i t u i d o  p o r  fac torea  l e g a l e s ,  p o l í t i c o s ,  econ6micoa, 

demogr6f ico i ,  e c o l o g i c o a , c u l t u r a l e s  atc.  

Dentro de es te  medio ambiente extarno e x l a t a  un elemento 0- 

que r e a u l t a  aumanente Importante para  e l  é x i t o  de l e a  em--- 

presea y que en l a  medida en que s e  puede adaptar a l o s  -- 
siatemas product ivos  dar6 l a s  mismas ventaJas con8lderablee 

, en este  caso me r e f i e r o  a l a  tecno log ía  . 
Hedio amblente in terno  : e8 e l  ambiente más proximo e inme- 

d i o t o  de cada organizacibn. Es  e l  aegmento d e l  ambiente ge- 

n e r a l  d e l  cua l  una determinada organ lzec i6n  r e a l i z a  todas - 
sus operaciones b b s i c a s ,  e l  ambiente in terno  e s t a  conati--- 

tu ido  por  proveedores,  c l i e n t e s ,  competidores etc.  



sa 

Cuando una empresa escoge su produc to  o s e r v i c i o  y cuando - 
escoge e l  mercado donde p r e t e n d e  c o l o c a r l o ,  e s t a r a  d e f i n i e n  

do su  medio ombierrte i n te rno I  

Otro f a c t o r  u o t r a  f u e r z a  que puede i d e n t i f i c a r s e  se encuen 

t r a  en l o a  r e l a c i o n e s  pe rsona les  e i n t e r p e r s o n a l e e ,  e s t a  - 
e 8  l a  manera de cooperac idn  y compromiso que se pueda l l e - -  
g a r  a t e n e r  de p a r t e  de 108 empleados p a r a  e l  l o g r o  de l o a  

o b j e t i v o i  de l a  empres88, medorando los cana lea  de comuni- 

cac ibn ,  sei como l o a  grupos fo rma leu  e informales. 

i o d o  e s t o  puede l o g r a r s e  en base a l a  mo t i vac ión ,  l a  prorno- 

c i ó n  de l os  enpleador,  incentivos, etc.  

La  e s t r u c t u r a  o r g s n i z a c i o n a l  también puede a f e c t a r  y s i g n i -  

Picsr p a r a  l a s  empresas una f o r t a l e z a  o una d e b i l i d a d ,  ya - 
que r i  no Be cuenta  con una e s t r u c t u r a  b i e n  d e f i n i d a ,  n i v e -  

l e s  de a u t o r i d a d  e s t a b l r c l d o s ,  cena lea  de co~aunicacibn b i e n  

l d 8 n t i f l C i d O 8 ,  sistemam de i n f o r a a c i d n  que puedan nut r i r  a 

l a  misma de ~ c o n t e c i n i e n t o m  que pUed8n r e a u l t a r  en un moor- 

mento en  opor tun ldedea que hebr6  que aprovechar  o en pro--- 

blemes que hebra que c o r r e g i r ,  l a  O r O Q n i Z a C i d n  se encont ra -  

r a  desp ro teg ida  d e n t r o  de si m i s m a  y s e r 6  p resa  P g c i l  de l a  
compe t enc 1 a. 

P o r  lo antea  expuesto r e c u r r i m o s  a a n e l i z a r  l a s  f ue rzas  y 

d e b i l i d a d e s  que pueda p r a a e n t a r  l a  empresa Juguetes Max, en 
r e l a c i ó n  a sua p roduc tos  mercados, t r a t a n d o  de i d e n t i f i c a r  

en  l o o  recu raos  m a t e r i a l e e ,  hunanOS y f i n a n c i e r o s  es tos  ti- 

p o ~  de f o r t a l e z a s .  
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4.6.1 Recursoa humanos . 59 

Dentro de l a e  emprcsae un f a c t o r  de é x í t o  o f r a c a so  puede 
r e s i d i r  dentro  d e l  buen o mal manejo de  l o s  recursos ,  en-- 

t r e  ellos l o a  humanos, ya que es tos  pueden da r  una pauta ,  - 
para  que mediante progremas e f e c t i v o s  ap l i c ado s  a l a  p l an t a  
product iva ,  encontremoe una o v a r í a s  venta jas  conpet i t ivaa .  

En Jupuetes Max, se i o g r 6  i d e n t i f i c a r  algunos de fectoa  y -- 
v i r t ude s  en r e i e c i b n  a l  manejo de sus racursom humanos. 

Desde BUS i n i c i o s ,  l a  empreaa CORO se ha mencionado ante--- 
r i o r a en t e ,  ha l o g r a d o  un crec imiento  sostenido  durante aua 

3 años de v ida ,  e s t o  se ve r e f l e j a d o  en el aumento constan- 
te de  BU  p l an t a  product iva ,  que actualmente consta da t r8s  

turnoa l a b o r a l e s  y cuenta con 37 obreros .  

E l  gerente  g e ne r a l  ha detectado persona l  adecuado en l o a  -- 
a r e a s  ope r a t i v e s ,  t ratando de c o l o c a r  en puntos cs t ra tég í - -  
cos  de l a  producción a elitas personen que por  nus conocl--- 

mientos en l a  impresibn , e l  rotomoldeo y e l  t roquelado --- 
pueden o a r  considerados  como exce lentea  empleados dentro  -- 
d e l  ramo. 

Tembibn cuenta con una h á b i l  f u e r z a  de ventas que a pesar  
de no tener  un respa ldo  p f i b l i c i t a r i o ,  una conatante capa-- 
c i t a c l d n  en el te r reno  de l a s  técn icas  de motivacibn e in-- 
cent ívac ídn  d e l  c l i e n t e ,  cumplen muy sat le fector iamente  su 

funcibn,  y a  que e l l o s  o por  l o  menos algunos de e l l o e  como 
l a  C r i t a  O l i v í a  Martinez,  se f i j a n  metas y o b j e t i v o s  cons-- 
tantemente que esperen cumplir  mensualmente , po r  ejemplo,  
atender  a l a  c a r t e r a  de c l i e n t e s  e incrementar la miana en 
determinado p e r i o d o ,  m6s s i n  embargo e l  aparato  administra-  
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t i v o ,  no aea d.98rrOlladO en p r o p o r c i b n  razonab le  a l  opera- 
t i v o ,  m o t i v o  p o r  e l  c u a l  e a t s  empresa se c o l o c a  en desven- 

t a j a  con s u  competencia, ya que un a d m i n i s t r a t i v o  deaarro-w 

119 v a r í a s  f u n c i o n s a  s i n  que i e  l o g r e  una verdadera  efi---- 

c i e n c i a  an e l  deemapeffo de l a s  ailaiaaa, ea conven ien te  se- 

ñ a l a r  t e a b i e n  que no e x l s t e n ,  o por  l o  menoa no l o s  pudimos 

I d e n t i f i c a r ,  n g l 8 m e n t o a  o normas d l r l p l d o s  a l o s  empleedos 

pars l o g r a r  una mejor e f e c t i v i d a d  en e l  r e n g i b n  opera t i vo .  

Para aer un poco 1069 i l u s t r a t i v o s  y para  que e l  l e c t o r  pue- 

da l d r n t i f i c a r  mbs f l c i l m e n t e  cdno ae aprovechan l o a  r a c u r -  

moa huaanoa en Juguetee Max, d i v l d l a o a  pun to  p o r  pun to  ea-- 
to, f a c t o r e s  de &xito .  Por l o  t a n t o  l a s  fue rza8  y d e b i l i -  

dades de esta f a c t o r í a  en e l  r e n g l 6 n  de aprovechamiento de 

l o a  recu raos  humanos eon : 

Fuerz ra  : 

1.- Cuenta en e l  r e n g l b n  o p e r a t i v o ,  con p e r s o n a l  c e l i f i c e d o  

p a r a  ob tener  una m8jor c a l i d a d  d e l  producto.  

2.- Actualmente sa leborm en t r a s  tu rnos ,  pur l o  que e a t 8  

empresa puede d u p l i c a r  mu p r o d u c c i b n  P g c i l n r n t e  

a e r  s e n c i b l e  a l  vo lua6n  que demanda el I)(CrC8dO. 

y no - 
3.- Cuent8 con una f u e r z a  d8 ventae e n t u a i a s t 8  y d i a p u o a t s  

a l o a  r e t o s  . 
4.- E l  ge ren te  ganer.1, ami como su  fuerza da ventas  man--- 

t i e n e n  una e s t r e c h a  conunicaclbn. 
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D e b i l i d a d e a  : 

1.- No cuenta  con p e r s o n a l  a u í ' i c l r n t a  en e1 a p i r a t o  admi--- 

n i e t  r e t  ivo.  

2,- No se cuenta  con p r o m c i b n  de sue ldo8 y s a l a r l o s .  

3.- No' e x i s t e n  l i n e a s  de c o r u n i c a c i b n  d e f i n i d a s  y c o n f i a - -  

b l e s  p e r a  l a  tonta de d e c i s i o n e s  a n i v e l  e d i i n f e t r e t l v o  

y produc t i vo .  

C.- E x i s t e  una s o b r e e a t u r a c i 6 n  d i  func ionea,  ya que varios 
empleados r a a l i z e n  d i v e r a s s  a c t i v i d a d e a  y no 8. l o g r m  0 

una c lara  e f i c i e n c i a  en ninguns, 

5,- Una dependencia clara en r e i e c i d n  a l  g e r e n t i  g e n e r a l  -- 
p o r  p a r t e  d i  los empleadoe ( Ma8 a d e l a n t a  seremo8 má8 - 
e x p l l c i t b a  en  e s t e  punto  1 y emto p i d e  s i g n i f i c m r  un 

pun to  v u l n e r a b l e  p a r a  l a  empris8. 

6.- Dent ro  de estor  recu raos  hunanoo no be c u i n t a  con pro.. 
grmmas de n o t i v e c i b n  e i n c e n t i v o s .  
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4.6.2 Recursos ma t e r i a l e s  

En e s t e  a ipecto  l a  empresa ha r e a l i z a d o  una i n t e r e s an t e  a-- 

decuacibn de e s t o s  recuraos ,  ya que constantemente su ge--- 
r ente  genera l  v i a j a  a l  e x t r a n j e r o  para  i d e n t i f i c a r  máquinas 

o herramientas que l e  puedan ser ú t i l  a su proceso  de pro-- 
duccibn;  a d e d e  de que l o g r a  un buen aprovechamiento de su 
capacidad i n s t a l a d a .  

Esto  so ve r e r l e j a d o  en que en e s t a  empresa no e x i s t en  des- 

p e r d i c i o s ,  s ó l o  a lgunae  mermas, ya que todo producto def'ec- 

tuoso puede ser recuperado con l a  a p l i c a c i ó n  de d i f e r e n t e s  

técn icas .  

Lao mermas de l a  empresa eon vendidas a o t ro8  negocios  de - 
de spe rd i c i o s  i n d u s t r i a l e s  recuperandose c a a i  l a  t o t a l i d a d  - 
d e l  importe de l a s  mismae. Las máquinas l aboran  actualmente 

a l  100% de su capacidad y son frecuentemente superv i sadas  - 
para  e v i t a r  f a l l a s  técn icsa .  Les a6quins i  s e i  como-la téc-- 
no l o g i a  inherente  a e l l a s  son adaptadas constantemente se- 

gGn l o  requ ie ran  l a i  f u e r z a s  d e l  medio ambiente, en t r e  e--- 

l l a s  l a  demanda d e l  mercado, l a  p r e c i s i ó n  de l a  produccibn 
etc ;  para  e l l o  se t r a t a  de t e n e r  ingenio  y c r e a t i v i d ad  para  

i n co rpo r a r  a e s t a s  naquinas d i v e r s o s  moldea y t é cno l o g i a s  - 
copiadas  d e l  e x t r a n j e r o .  

Un punto d é b i l  en r e l a c i ó n  a l a  obtención de  los  recursos  - 
mate r i a l e s  de e s t a  empresa l o  encontramos en que depende -- 
solamente de doa proveedores  de po l IC lOrur0  de v i n i l  ( PUC) 
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Como es V i n i s o l ,  S.A. e Ypisa y un s o l o  proveedor de p e l o  
pa ra  muñeca, todo e s to  l o  hacen ser en e l  reng lbn de l a  ob- 
tención de materia  prima una empresa semi-dependiente 0 l o s  

cambios que puedan s u f r i r  sus proveedores con respecto  til - 
medio ambiente que l e s  rodea ,  por  e jemplo,  c o n f l i c t o s  labo-  
r a l e s  que tengan sus proveedores y que se suc i t en  en una -- 
temporada de gran demanda, y t r a e r a  como consecuencia que - 
no se su r tan  pedidos  y por  l o  tanto echa r í a  por  t i e r r a  l o s  
p lanee  de  1 s  empresa Juguetee f lax ,  a l  v e r e o  impoa i b i l i t ada  

p a r e  s a c a r  su  produccidn po r  l a  f a l t a  de mater ia  príma. 

Es importante s e ñ a l a r  que e s t a  empresa no puede desp l aze ree  

a o t r a s  ent idades  de l a  r e p ú b l i c a  porque lamentablemente no 
h a  escapado a l  centra l i smo despiadado y c r imina l  que e8 ha 

venida desa r ro l l ando  desde hace cuatro  s i g l o s  en nuestro  -- 
p a í s ,  y a  que dentro  d e l  D i s t r i t o  Federa l  y e l  a r e a  metropo- 
l i t a n a  se encuentran asentadas una gran pa r t e  de l a  indus-- 
t r í a  nac iona l  y d e l  comercio organizado,  po r  lo tanto  esta 
empresa pa ra  obtener  materie  prima para  r e a l i z a r  su proceso  
de producción no puede emigrar  e p r ov inc i a  porque s o l o  aquí  

puede conseguir  e s t e  t i p o  de proveedores.  

F o r  lo tanto  l a s  tue rzas  y deb i l i dades  de l a  empreaa Jugue- 
t e s  Max, p o r  l o  que a recursos mate r i a l e s  s e  r e f i e r e  son -- 
l e s  s i gu i en t e s  : 
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Fuerzas . 

1.- Buen aprovechamiento de su capacidad i n s t a l a d a  en lo -- 
que se r e f i e r e  8 maqufnaria,  t a l l e r e s ,  bodegas, etc .  

2.- Cuenta con un buen equipo de t ranepor te .  

3.- Tecnolog ía  Innovadora aprop iada  81 proceso de produc--- 

cibn. 

G.- P o r  l o  genera l  SUE  d e s p e r d i c i o s  son nulos.  

5.- Lso mermas son recuperab les .  

Deb i l i d ade s  . 

1.- Depende de so l o  cuat ro  proveedores para  l a  e laborac i6n  
de  l o s  d i f e r e n t e 8  productos que l anza  a l  mercado (mas-- 

caran y muñecaa ) como mon : ü i n i a o l ,  Ypisa ,  Pynea y - 
Proco lo  r. 

2.- La n o t o r i a  prima s ó l o  l a  puede consegu i r  dentro  d e l  -0- 

área metropo l i tana ,  ya que no ex i s t en  proveedores  de - 
ea to s  mater ia leo  en e l  i n t e r i o r  de l a  repúb l i ca .  
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4 .6 .3  Recursos f i n a nc i e r o s .  

Los recursos  f i n a nc i e r o s  pueden proporc ionar  grandee venta- 

j a s ,  siempre y cuando se ap l iquen  a programas e s t r a t6q i co s  y 
p r i o r i t a r i o s  para  obtener  l a  mayor r a n t i b i l l d a d  de e l l i s .  

Estos  recursos  pueden ser a p l l c a d o s  dentro  de l a  rnisni em--- 
p r e s a ,  o en e l  e x t e r i o r ,  ya s e a  l n v i r t i a n d o  en lam eocisda-  

des  nac iona les  de c r e d i t 0  ( Bancos 1 o en casas  de b o l s a ,  -- 
bienes  r a f c e e ,  o invers iones  e tc .  con e l  Único f i n  de obte-- 
ner  e increment8r e s t e  t i p o  de recursos .  

Es necesar io  que c u a l q u i e r  empresa mantenga unas buenas rm-- 
Zones f i n a n c i e r a s  que hablen de como se maneja y s e  descirro- 
11s l e  misma dentro  d e l  mercado, eat0  representará  para  l a  - 
emprcsi una exce lente  c a r t s  de recomendaci6n para  sus pro--- 
veedores ( Por  l o  que respecta  a l a  compra de materia prima) 

para  sus acreedores  ( P o r  l o  que se r e f i e r e  a l e  obtcncibn - 
de c r é d i t o s  1 y p a r e  aun c l i e n t e s  ( A l  a d q u i r i r  un producto 
y s a be r  que e e t a  reapaldado por  una s o l i d a  empresa 1. 

En juguetes  Max, s e  cuenta con una f a v o r a b l e  l i qu i d6z  y --- 
so l v enc i a  ye que e s t a  empresa t i e ne  como p o l í t i c a  f i n a n c i e r a  
con reapecto a sus  acreedores ,  l a  de pagar  a 15 y/o 30. d ien  
según e l  ma t e r i a l  y e l  proveedor,  dado que en ocas ionee  l l e -  
ga  a eacasear  e l  ma t e r i a l ,  y s e  r e qu i e r e  pera a d q u i r i r  l a  -- 
mater ia  prima de un pronto papo. Pera  r e a l i z a r l o  cuenta con 
una p ianeacidn de sus  f l u j o s  de e f e c t i v o  . 
Dentro de e s t a  empresa s e  cuenta con importantes apoyos fi-- 

nancieros  que provienen de o t r o s  negocios  de l o s  cua les  e l  - 
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ge rente  gene ra l  es s o c i o ,  e n t r e  estos negocios  podemos en--- 
c on t r a r  una i n m o b i l i a r i a ,  bodegas de recuperac ibn d e  desper- 
d i c i o s  i n d u s t r i a l e s  y f l e t e s .  

Además de que cuenta con pe r fodos  co r tos  de recuperac ibn de 

e f e c t i v o .  ( L iqu idez  ) . 

P o r  l o  tanto  l a s  f u e r z a s  y d e b i l i d a d e s  en r e i a c i b n  a l o s  re- 
cureos  t l n anc i e r o s  son l o s  s i g u i e n t e s  : 

Fuerzas  . 
19 .- Cuenta con una l i q u i d e z  y s o l v enc i a  f a vo r ab l e .  

2P .- P o l í t i c a s  f i n a n c i e r a s  acordes a l  ramo, 

30 .- Recibe apoyo econ6mico de o t r o s  negocios,  

Deb i l i d ade s  . 
Desafortunadamente no logramos i d e n t i f i c a r  a lguna d e b i l i d a d  

en r e l a c i b n  a e s t o s  recursom, ya que no obtuvimos informa--- 

c i 6n  contab l e  y l o  anter iormente expresado fueron informa--- 
c i ones  que obtuvimos de p a r t e  d e l  gerente  gene ra l  y que no - 
pudimos co Fro  borar ,  

Así con b a s e  en l a  determinacibn de los f a c t o r e s  c l a v e  d e l  - 
é x i t o  de nuestro  producto mercado mencionado anteriormente - 
podemos d i s t i n g u i r  sus v e n t a j a s  comoet i t ivas .  
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4.7 VENTdJA COMPETITIVA. 

La v en t a j a  compet i t iva  s e  d e f i n e  de  l a  s i g u i e n t e  menera " Ea 

a q u e l l a  a c t i v i d a d  que l e  c o n f i e r e  a l a  empresa una v en t a j a  - 
con respecto  8 l a  competencia y se puede i d e n t i f i c a r  en  dos  
dimensiones: Una a t r avéz  de l a  d i f e r e n c i a c i b n  va lo rada  por  - 
e l  comprador y una segunde p o r  l a  e x i s t enc i a  de  una v en t a j a  

en costos".. . . . .  ( 5 ) . 
P a r a  i d e n t i f i c a r  l a  venta j a  compet i t iva  es necesa r i o  tomar - 
en cuenta los  cua t ro  t i p o s  de i nd us t r i a s  segun l a  tipOlOgfEi 
de s i t u ac i one s  compet i t ivas  como son : 

I ndus t r f a s  de volumén . 
Son aque l l a s  en l a s  cua l e s  l a  d i f e r enc i a c i ón  no es p r i o r i t a -  
r i a ,  ya que su  v e n t a j a  competit iva e s t a  en razbn a B U  volu-- 
mén de  produccibn en e l  sent ido  de que conduce a disparida- -  

des  de  cos tos  importantes en t re  competldoree. 

I ndus t r f a s  de  e s p e c i a l i z a c i ó n .  

Son metas donde se observan una gran d i f e r enc i a c i ón  y en ? - -  

e l l a  se basa B U  venta j a  compet i t iva  , e s t o  qu i e r e  d e c i r  que 
l o s  productos t i enen  cua l i dades  d i s t i n t a s  e importantes pa ra  
e l  consumidor , aqui  l a  cuota de  merced0 t i e n e  poco v a l o r .  

I ndus t r f a s  fragmentadas. 

9qui l a s  fuentes  de inforrnaci6n son mu l t i p l e s  en t re  l o s  ---- 
competidores y ninguna empresa puede e l a b o r a r  una venta j a  -- 
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duradera  y d e c i s i v a  s o b r e  sus competidores, a s í  mismo exis - -  
ten competidores pequeños y numeroaos que coex i s t en  con ga-- 
nancias  d i ve reas .  

Las v i a s  muertas i n d u e t r í a i e s .  

Aqui l a s  ac t i v i d a d e s  de  volumén, l a  expe r i enc i a  acumulada -- 
no cons t i tuye  una v e n t a j a  compet i t iva ,  po r  e l  c on t r a r i o  en-- 

t r e  mám recientemente haya ingresado a l  mercado, pueden l i e -  
g a r  a t ene r  l a  producción mbs e f i c i e n t e ;  en o t r a s  pa l a b r a s  - 
ee to  qu i e r e  d e c i r  e l  u lt imo en l l e g a r  a i n v e r t l r  ob t i ene  l o s  
coatos  de exp lo tac ión  mbs ba jo s .  

P o r  l o  que r e spec ta  a la empreaa juguetee  Max, c a t e  s e  en--- 
cuentra  ubicada dentro  de l a  i n d u s t r i a  fragmentada, ya que - 
l a s  Puentes de  d i f e r e n c i a c i ó n  muy numeroasa son en t re  los -- 
competidores como es e l  csso de  l a s  empresas : Luty , Rev Y 
Max, en l o  que s e  ref'iere a su producto mercado m6acara. 

La empresa Max presenta  una s i t u a c i ó n  de poder de mercado - 
baseda en e l  elemento de d i f e r e nc i a c i ón ,  va l o rada  por  e l  --- 
camp rado r. 

I.- Di f e renc i ap ibn  . 
a) Luty : es el unico que incorpora  e l  d i s f r a z  junto  --- 

con l a  mascara. 

b )  Caretas  Rev : Sus productos t r a t a n  de ser m6s r e a l e s  
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respecto  a l  pe r sona j e  que representan.  

c )  Max : Llamat ivos  debido  a l a s  formas  y c o l o r e s  que 
presenta .  

Adem6s e x i s t e n  competidores pequeños y nurneroaoa que obt ic--  

nen d i f e r en t e s  r e n t a b i l i d a d e s  , en e s t e  ceso  l a  industr ía  -- 
f a m i l i a r .  

Consideramos que  e s t a  empresa t i e n e  une tendencia  a inte---- 
grarse a un0 i n d u s t r i a  de e s p e c i a l i z a c i ón  ye  que sus produc- 

tos  e s tan  encaminados a incrementar  sus cua l i dadea  d i s t i n t i -  
vas as í  como aumentar 8u cuota de  mercado, e s to  como m a u l - -  
todo de  una v e n t a j e  compet i t iva  de e spec i a i i z a c i ón  con res-- 
pecto  B sus competidoree. 
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4.7 APLICACION DE TECNICAS. 

Esta matr iz  se fundamenta en base a dos c r i t e r i o s  : 

a )  La t a s a  de crec imiento  d e l  mercado de r e f e r e n c i a ,  
que nos  da como i nd i c a d o r  e l  a t r a c c t i vo  d e l  mer-- 

cado. E l  punto de p a r t i d a  que d i s t i n g u i r á  l a s  ac- 

t i v i d a d e s  de crec imiento  f u e r t e  de l a s  de crec i - -  

miento d e b i l ,  corresponde a l a  t a sa  de  crecimien- 
t o  d e l  producto nac iona l  b ru to ,  o l a  medida pon-- 
derada  de l a  t a s a  de crec imiento  de cada ac t i v idad .  

b) La cuota  de  mercado r e l a t i v a  nos da como ind i cador  
l a  compet i t iv idad detentada.  

Antes de d e s a r r o l l a r  e s t a  mat r i z ,  es necesa r i o  hacer  inca- 

p i &  a l a  f a l t a  de información pa ra  cuant fü i ca r  l o s  cr ite- - -  
rios que p re senta  e s t e  modelo p o r  l o  que se p l an tea ran  su-- 
puestos  pa ra  poder u t i l i z a r l o s  . 
Este  modelo e s t a  representado p o r  cuatro  cuadrantes ,  que -- 
de f i nen  cuatro  s i t u a c i o ne s  d i f e r e n t e s  en tcrminos de nece- 
s idades  f i n a n c i e r a s ,  l a s  c u a l e s  s e  r equ ie ren  pe ra  su fun--- 

clonamiento y que deberan ser administradas  en d i s t i n t a s  -- 
f o rmas . 
A su  v e z  e s t e  modelo p l a n t e a  h i p o t e a i s  de l a s  cua l e s  se --- 
pueden i d e n t i f i c a r  cuatro  grupos de  productos para  formular  
un d iagnbs t i ca .  

Segun Jean Jac Lambin su h i p o t e s i s  e8 la s i g u i e n t e  : 
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En lo que se  r e f i e r e  a l a  p re senc i a  de un e f e c t o  de ex--- 

pe r i enc i a ,  una cuota  de  mercado r e l a t i v a  e levada  impl ica  -- 
una venta j a  compet i t iva  en términos de costos  en r e l a c i ón  a 

l o s  competidores y en forma i nv e r s a  una cuota de mercado -- 
r e l a t i v a  d é b i l  imp l i ca  una desventa j a  en t6rminos de p r e c i o  

costoo  . 
Cuando se e s t a  ubicado en un mercado en crecimiento impl ica  
una neces idad e l evada  de  l i q u i d e z  pa ra  f i n anc i a r  e l  croci--  
miento y contrar iamente  l a  neces idad de  l i q u i d e z  es deb11 - 
p e r a  un producto s i t u a d o  en un mercado de  d e b i l  crecimiento 

Cuatro  grupos de productos-mercado. 

Vacas l e che r a s  o vacas de  l i q u i d e z  : 

Son aque l l o s  productos  cuyo mercado de  r e f e r e n c i a  e s t a  en - 
d e b i l  crec imiento .  Por l o  c u a l  l a  empresa t i e n e  una cuota - 
de  mercado r e l a t i v a  e l evada ,  es ne ce sa r i o  en e s t a  c l a s i f i - -  
caciiin que l a  empresa proporc ione l i q u i d e z  f i n anc i e r a .  

L o s  p e s o s  muertos : 

Los productos presentan una cuota de mercado r e l a t i v a  d e b i l  
en un s e c t o r  en que enve jece ,  ya que pa ra  l o g r a r  un aumento 
en su cuota de  mercado r equ ie re  de una v en t a j a  en sus  cos-- 
t o s  con r e l a c i ó n  a sus competidores, s f n  embergo l o  ente--- 
r i o r  es  una a l t e r n a t i v a  p o c o  v i a b l e ,  p o r  lo que se reco---- 
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mienda r e t i r a r s e  d e l  mercado o en todo  caso v i v i r  modesta-- 

mente. 

Los d i l e n i i  : 

Son a q u e l l o s  p roduc tos  mn d é b i l  cuo ta  de mercado r e l s t i v a  

en  un nerc8do de e x p i n s i d n  &p ida  y que r e q u i e r e n  de l i q u i -  

dez impor tan te  p a r a  poder  t i n s n c í a r  su crec imien to .  

Las e s t r e l l a s  : 

\ 

Son p roduc tos  que aon l í d e r e s  en e l  mercado y donde au  c re-  

c i m i e n t o  es r á p i d o  y donde ea necesar io  un Cinanc iamiento  - 
p i r a  sos tener  e l  c rec im ien to ,  ya  qua es tos  p roduc tos  gene-- 

ran g inanc íaa  r e l e v a n t u a  y tomarán como r e l e v o  a los  pro--- 

duc tos  vacas-lecheraa'!....... ( 6 ) - 

Produc to  : Máscara 

Considcramoa que l a  empreii Juguetea Uax ea c l a 8 i C i c a  d e w -  

t r o  d e l  grupo de los d i lemas con ioe s i g u i e n t e s  supuestos ? 

1P S u  cuo ta  de mercado r e l a t i v a  ea d e b i l  dabido a : 

P a r s  ob tener  l a  c u o t a  de mercado r e l a t i v a  de l a  máscara 3u- 

guetes  Max se o b t i e n e  d i v i d i e n d o  l a  cuo ta  abso lu ta  d e l  mer- 
cado p o r  l a  de s u  sequ ido r  i nmed ia to  ( R e v  ) . 
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\ 

P o r  lo t a n t o ,  l e  c u o t a  de mercado r e l a t i v a  de l a  máscara de 

j u g u e t e s  Max ee “ d é b i l  ‘I, deb ido  a que se encuen t ra  en 1.5 

porque como no s e  encuen t ra  p o r  encima de e s t e  n i v e l .  

Pa re  l o g r a r  e l  c r e c i m i e n t o  s e  n e c e s i t a  de un f i n a n c i a m i e n t o  

i m p o r t a n t e  e l  c p l  v a  a ser r e s u l t a d o  de una l i q u i d é 2  pro-  

po rc ionada  por  j ugue tes  Max a través de  s u  cartera  de p r o - -  

d u c t o  y de sus un idades de negoc ios  ( An te r io rmen te  mencio- 

nadas 1. 

Produc to  : MuASCa . 

Consideramos que l a  muñeca s e  c l a s i f i c a  d e n t r o  d e l  grupo de 

D i lemas con l o s  a i g u i e n t e e  aupuestoa : 

Su cuo ta  de mercado r e l a t i v a  e8 d é b i l  deb ido  a que p a r e  ob- 

t e n e r  l a  cuo ta  de mercado r e l a t i v a  de l a  muíieca de jugue- 

t e s  Max, d i v i d i m o s  l a  cuo ta  a b s o l u t a  d e l  mercado p o r  l a  de 

su segu ido r  inmed ia to .  

. I O  

. 10 
CMR = - = 1 

Basándose e n  cl es tandar  de 1.0 8 1.5, deducimoa de acuerdo 

a l  r e s u l t a d o  o b t e n i d o  que su c u o t a  de mercado es d é b i l  y a  - 
que s e  encuent ra  p o r  deba jo  de 1.5. 

E s t e  p roduc to  también  r e q u i e r e  de una l i q u i d é 2  p a r a  f i n a n -  

c i a r  BU c r e e i m l e n t o  y t i e n e  p o s i b i l i d a d e s  d e  é x i t o  a p e s a r  

de su desven ta ja  can r e l a c i ó n  a l  l í d e r  . 
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E l  metodo 3.Z.G. es de u t i l i d a d  p o r  que nos p e r m i t e  p r e c i - -  

s a r  un d i a g n b s t i c o  en e l  c u a l  s e  puede a n a l i z a r  e ?  poten--- 

c i z l  de l a  c a r t o r a  d e  p r o d u c t o s  e x i s t e n t e s ,  i d e n t i f i c a n o u  - 
l a  e s t r a t é g i a  a c o n s i d e r a r ,  a s í  como l a s  n e c e s i d a d e s  f i n e n -  

c i e r e s  y e i  p o t e n c i a l  de r e n t a b i l i d a d .  S i r v i e n d o n o s  como -- 
medida de c o n t r o l  p a r a  a n a l i z a r  la d e s v i e c i 6 n  d e  l a  e s t r a - -  

t é g i a  y de e s t a  fflrma d e t e c t a r  los m e d i o s  R p o n e r  en mar-- 

' cha  p a r a  c o r r e g i r  t a l  d e s v i a c i ó n  si s e  n r e s e n t a r b .  

Todo l o  a n t e r i o r  no sere  v á l i d o  en l a  medida en que l a s  h i -  

p ó t e s i s  p l a n t e a d a s  p o r  e l  modelo no s e a n  r e s p e t a d a s ,  cabe - 
s e ñ a l a r  que t a n t o  l a s  r e l a c i o n e s  e n t r e  c u o t a  y r e n t a b i l i d a d  

p o r  un l a d o ,  e n t r e  t a s a  de c r e c i m i e n t o  y n e c e s i d a d e s  f'inan- 

c i e r a s  p o r  o t r o  l a d o ,  no s e  o b s e r v a n  en todos  l o s  c a s o s  . 
S i n  embargo l a s  h i p o t e s i s  que p l a n t e a  e s t e  modelo eon  c i e r -  

tamente r e s t r i c t i v a s  p e r o  s i e n d o  v e r i f i c a d a s  p e r m i t e n  for--  

m u l a r  un d í á g n o s t i c o  p r e c i s o  y recomendaciones  cuyo v a l o r  - 
n o r m a t i v o  e s  e l e v a d o .  

A t r a v é s  de e s t e  modelo e l  g e r e n t e  de l a  empresa j u g u e t e s  -- 
Max, S r  C a r l o s  ü e l a z q u e z  puede i d e n t i f i c a r  l o s  prob lemas  - 
e s t r a t é g i c o s  més i m p o r t a n t e s  que a c o n t e s c a n  e n  l a  empresa,  

a s í  coma a n a l i z n r  l a s  i m p l i c a c i o n e s  que r e s u l t e n  de l a s  -- 
e s t r a t h g i e s  que é l  ponga E'n marcha , p o r  o t r o  l a d o  e s t e  m¿- 
todo s e  apoya en i n d i c a d o r e s  o b j e t i v o s  de a t r a c t i v o  y com- 

p e t i t i v i d a d  lo que reduce  e l  r i e s g o  de s u b j e t i v i d a d .  

Por  ú l t i m o  , e s t a  m a t r í z  a p o r t a  una s i n t e s i s  v i s u a l  y ex--- 

p r e s i v a  d e l  c o n j u n t o  de  l a s  a c t i v i d a d e s  de l a  empresa l o  -- 
que f a c i l i t e  l a  ccmun$cac ión  . 
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4.9 E S T R A l E G I A S  BASICAS . 

Para e l a b o r a r  una e s t r a t g g i a  b á s i c a  es p r e c i s o  t ene r  b ien - 
d e f i n i d a  l a  vente j a  compet i t iva ,  y e  que e s t a  venta j a  a e r v i -  

r a  de punto de apoyo p a r a  l a r  acc iones  e s t r a t é g i c a s  y tác-- 
t i c a a  po s t e r i o r e s .  

Cono nencion8ms anteriormente l a  v en t a j a  cumpet l t iva  puede 

d c f i n l r r e  en dos dimensiones; en e s t e  caso l a  empresa ju--- 

guetee ilex, l a  e s t r a t á g i a  s u c c p t i b l e  de s e r  adoptada s e  ba- 
r a r 6  en un elemento de d i f e r e n c i a c l 6n  y por  tanto  en termi- 
nos de p r e c i o s .  

Segun P o r t e r  , cons ide ra  que e x l a t en  t r e s  grandes estraté - -  
g i s s  b6cilcas p o s i b l e s  Prente  a l a  competencia, según e l  ob- 

j e t l v o  cons iderado : Todo el mercado a un segmento especi--  
P i c o  y segun i a  na tu ra l eza  de l a  ven t a j a  compet i t iva  que -- 
dispone l a  empresa, o s e a  una venta j a  en costo  o una venta- 

j a  debido  a l a s  cua l i dades  d i s t i n t i v a s  d e l  producto.  

Po r  l o  tanto  l a  venta j a  compet i t iva  detentada por  l a  empre- 
sa  juguetes  Max, a s í  como su e s t r a t é g i a  b á s i c a  s e  estab le - -  

cen en base a una e s t r a t e g i a  de  d i f e r enc i a c i 6n ,  ya que t i e -  

ne por  o b j e t i v o  e l  d a r  a l  producto cua l i dades  d i s t i n t i v a s  - 
importantes p a r a  e l  consumidor y que lo d i f e r e n c i a r a  d e  l a s  
o f e r t a s  de l o s  competidoree, en e s t e  caso e s p e c f f i c o  ju--- 
gus te s  Max detente  un poder de  mercado, debido  a l  ciernen- 
t o  d i s t i n t i v o  en su producto y t i ende  a c r e a r  una s i t u ac i ón  

de  competencia monopol fst ice  hasta  el momento en que sus -- 
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corngetidores imiten sus cualidades d i s t i n t i v a s  y reduzcan - 
el impacto de le di ferenciación.  

F o r  ejemplo : E l  producto m6scara, sus cualidades d i s t i n t i -  
vas importantes radican en que u t i l i z a n  técnicas de seri-- 
gra f fa  muy avanzadas que logran imprimir en el producto co- 
lores muy llamativos-C Flourescentes 1 que l e  competencia - 
no h a  podido imitar  t o d a v i a ,  y a l  u t i l i z f l r  materiales de -- 
cal idad comprobada l o  hacen aún  más di ferentes  en r c l ~ c i b n  
al mercado en que part ic ipa.  

Lambin considera que este  t i p o  de  es tratég ia  no es slernprc 
conpatible con un ob je t i vo  de part ic ipación elevada en e l  - 
mercado, ye  que la mayorfa de l os  competidores no estan ne- 
cesariamente dispuestos o pager e1 precio elevado etn re-- 

conociendo l a  supericridad d e l  producto. 

P e r o  can l a  empresa juguetes Max se podria cnnsiderar que - 
esto nci sucede, y a  que apesar de l  elemento d i s t i n t i v o  en 8 u  

producto el prec io  no e s  elevado a más de l  10% , pero cum0 
ecñalamos anteriormente, s e  corre el riesgo de que los com- 
pet ldores imiten sus cualidades. 

4.9.1 D i v e r s a s  estrateg ias  . 
Las  ob je t i vos  de crec iq iento  como es  obvio se encuentran en 
la mayor parte de l ó s  estratég ias  empresariales stravés de l  
c r e c i m i ~ n t o  en  l as  ventas y aumento de l a  part ic ipacián en 
el mercado, el crecimiento e s  necesario y fundamental para 
lograr sobrev i v i r  a ,los ataques de  la competencia, i s f  PO-- 
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dembs d e f i n i r  e l  o b j e t i v o  de  crecimiento de juguetes  Max -- 
como un crecimiento intens ivo .  

Crecimiento Intens ivo  : 

Este  crecimiento t i e n e  comn o b j e t i v o  p r i n c i p a l  e! c r e ce r  0- 

en e l  seno d e l  mercado de r e f e r e n c i s ,  e s t e  crecimiento con- 
s i d e r a  t r e s  e s t r a t é g i a s  fundamentales. 

1: Una e s t r a t é g i a  de penetrac ión 

29 Una e s t r a t é g i a  de d e s a r r o l l o  de producto. 

30 Una e s t r a t e g i a  de d e s a r r o l l o  de mercado . 
P o r  l o  que respecte  a es ta  empresa, consídcramoa que adopta 
una e s t r a t é g i a  de d e s a r r o l l o  de productoa, l a  cua l  cons i s ta  
en aumentar l a s  ventas ,  desar ro l l ando  productos mejorado8 o 
nuevos d i s t i n t o s  a i  mercado ya atendidos por  l a  empresa. 

Tomando en considerac ión que cuenta d icha  cppresa con una - 
tLcno log ie  que le permit i ra  l l e v a r  a cabo esa e a t r a t é g i a ,  - 
añadiendo ?unciones o c a r a c t e r í s t i c a s  a l  producto de m8nerlr 
que logren  que s e  extiendan en e l  mercado de juguetes.  

La mascara t r a d i c i o n a l  ha s i d o  mejoreda a l  u t i l i z a r  poli - -  
v i n i l - c l o ru ro  ( P.V.C. ) para  l a  e l aborac ión  d e l  m i s m o ,  ya 
que e s t e  mater ia l  es muy seguro ,  inodoro y para  el coneumi- 
dor r e s u l t a  comodo. 

Juguetes Max ha creado una amplia gama de productoa creando 
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mismos ( Mascaras 1 l a  cua l  contr ibuye  efect ivamente a l  au- 
mento de l a s  ventas . 
Esta  e s t r a t é g i a  de crec imiento  e s t a  basade en l a  p a l f t i c a  - 
d e l  producto y en e l  s n á l i s i s  de l a  segmentaci6n. 

Le  e s t r a t é g i a  de desarrollo de mercado es tambien u t i l i z a d a  

p o r  j ugue tes  Max, yo que se apoya en l a  p o l í t i c a  de d i s t r i -  

bucidn y en el posic ionemicnto ,  su  o b j e t i v o  es d e s a r r o l l a r  
l a s  ventas introduciendo productos a c tua l e s  y nuevos a l  --- 
mercado, en t re  e s t o s  productos nuevos s e  puede conta r  con - 
p o s t e r s  r ea l zados  sob re  e o u v e n i r s  como sun l l a v e r o s ,  bo l s a s  
de mano, encendedores, destapadores ,  e t c .  Todos con técnica  

de e e r i g r a f í a .  

E s t e  compañia e s t a  adoptando un nuevo c i r c u i t o  de d i s t r i bu -  
c i ón  ya  que anter iormente d i s t r i b u i a  a farmacias ,  juguete-- 
r í e s ,  bbut iques ,  pequeños mercados, pero  actualmente además 
de  d i s t r i b u i r  a e s tos  l u g a r e a ,  d i s t r i b u y e  a cadenas comer-- 

c i a i c s  como son : 

Aurrera .  
Soriana,  

Earnborns. 
Woolword. 

Seers, etc.  

Las  e s t r a t é g i a s  compet i t ivas  t r a t an  de d e s a r r o l l a r  una es-- 
t r a t & g i e  en base a evo luc iones  r e a l i s t a s  de l a  r e l a c i ó n  de 

fue rza8  e x i s t e n t e s  y de d e C in i r  l o s  medios e poner en fun-- 
cionamiento pe ra  e l c a nz a r  e l  ob jet ivr?  f i j a d o .  



?9 

Jentro de estas estratég ias  s e  estoblecen cuatro t ipos ---- 
importantes, todas en base a l a  importancia de la cuota de 
mercado dctentad;, éstas s on  : 

a ) Las estrategia5 de l  l ider .  
b > 3el  retador. 
c 1 Del seguidor. 
d 3el espec ia l is ta .  

Consideramos que juguetes Max dentro da  l a s  estrati?iqiae --- 
competit ivas se encuentra ubicada en un6  es trateg ia  de se - 
gufdor puesto que no cuenta con uno cuota de mercado muy -- 
a m p l i a  y a l inea a veces sus decisiones a l e s  tomadas p o r  - 
l a  competencia. Esto no s i gn i f i c a  que es te  en desventaja -- 
con  l a  empresa l f d e r  y a  que muchas veces s e  puede obtener - 
resultados superiores a esta. 

Dentro de esta estrateg ia  encontramos que esta empresa t i e -  
ne cuatro carac te r í s t i cas  claramente Ident i f icadas.  

a Segmenta a l  mercado para compensar su desventaja de -- 
tamaño, ademáa de que esta forma sus  competencia8 d i s t l n t i -  
vas podran ser mejor valoradas. 

b 1 Esta empreRa u t i l i z e  ef ic ientemente l a  invest igación y 

e l  desarro l lo ,  y a  que s e  or ienta principalmente hacia l a  me 

j ora  de los procedimientos que traten d e  reducir l o s  Cost08 
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CüNCLUSION  . 

L a  guer ra  de  e s t r a t g g i a s  en e i  campo mercedolog ico ,  ha -- 
con t r i bu i d o  8 que l a  mayor ía  de l a s  empresas, pongan más 

sua o j o s  s o b r e  l a s  neces idades  de l  consumidor y no t o t a l -  

mente sobre sus  p r o p i i a  g i n s n c i e a ,  dest inendo recursos  -- 
p a r i  ciapañoa con e l  t i n  d e  promocionar sua a r t i c u l a s ,  -- 
creando s e i  una cant idad c o ns i d e r ab l e  de empleos y con -- 
e l l o  buscar un b e n e f i c i o  g l o b a l  en su misión. 

Por  o t r a  p a r t e  l a  empresa Juguetes Max, t i e n e  grandes -- 
pe r spec t i v a s  de d e s a r r o l l o  a muy corto p l a z o  l o  cua l  se  - 
puede i d e n t i f i c a r  en e l  t e x t o  de  l a  i n vea t i g a c i án .  

M a  s i n  embarga, s i  e s t e  empresa no c rece  en IU estructu-  
r a  o r gan i z a c i o n a l  a n i v e l  a d min i s t r a t i v o ,  y s i  e l  gerente  

genera l  no de lega  r e s p o n s a b i l i d ade s  a sua subordinados ,  y 
no e s t ab l e c e  l i n e a s  de comunicaci6n e f e c t i v a 8  de t a l  f o r -  
ma que e l  p e r a o n i l  en un momento dado l o g r e  i d e n t i f i c a r  

f ac i lmente  a quien poder d i r i g i r s e  y por  que medios hacer 

l l e g a r  sus problemas 8 l i s  personas  i nd i c ada s ,  lo más --- 
p robab l e  es que se produaca una s e r i e  de c o n f l i c t o s  ent re  

e l  p e r s ona l ,  e l  c u a l  redundara en un de s con t r o l  y conse-- 
cuentemente se de un d e a a j u s t e  en el aparato  product ivo  - 
que t a r de  o temprano p e r c i b i r a n  sus c l i e n t e s  a l  no s u r t i r  
l o s  pedidos a tiempo , f a c t u r a c i one s  e tc .  
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P o r  lo t an t a  d a r a  une mala imagén ante  el mercado a l  cual  s i  

dirige con riesgo de p e r d e r  p a r t i c i p ac i ón  en el . 
Es conveniente s e ña l a r  que e s t e  empresa cuenta con o t ros  ne- 

goc ios  que SI  en un momento dedo l o s  pudiera  i n t e g r a r  en uno 
so lo (corporat1vo >, es f a c t i b l e  que su renteb1li.dad sea aun 
m a y o r  de l o  que pe rc i ba  actualmente. 

En Mexico actualmente se  busca un cambio r a d i c a l  n i v e l  pro 

duct l vo ,  p e r o  se debe empezar desde l e  micro y pequeña indue 

t r í a  p e r a  p o d e r  a l canza r  e s t e  o b j e t i v o ,  ya que e m i  consf- 
d e r i c l b n  se  p a r t e  de  a q u e l l a s  empresas que disponen de re--- 
curso8 cons i de r a b l e s  y que p a r i  e1108 es más f a c i i  adap ta r l a  
e l  cambio que l a s  antes mencionadas. 
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