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INTRODUCCION

La-époéa,ﬁéthamblénte qué se vive en la. actualidad, ha

impulsado .- as’ empresas  a mantenerse al tanto de las
técnicas “‘novedosas  que sin duda alguna son de vital
importancia para su desarrollo y crecimiento; un ejemplo

claro lo constituye la Gerencia de Marca.

La Gerencia de Marca nace de la necesidad gque tiene toda
empresa de coordinar el disefio, produccidn Y

comercializacidén de sus productos.

La experiencia, por su parte, ha mostrado que los
ejecutivos que se encargan de las dreas funcionales dentro
de la empresa, atienden y muestran mayor interés por su
funcién que por los productos de la organizacién. De aqui
la necesidad de un gerente de marca capaz de fijar los
diversos objetivos y motivar las unidades funcionales de
una organizacidn para que el esfuerzo total sea dirigido

hacia el logro de las metas del producto.

Este trabajo expone la importancia y funcionamiento bésico
de 1la gerencia de marca, asi como  la problemdtica,
ventajas y desventajas de este sistema, en comparacién con

el sistema funcional tradicional de mercadotecnia.



Ademds, por medio’de:la‘aplicacién practica realizada en
la empresa Sabritas}l‘S.A.'ﬁde' C.V., se analizaron las
caracteristicas._.quei‘ dgbé ‘poseer un gerente de marca para

garantizar el éxito;de-'su funcién.

En- cuanto 'a - su estructura formal, el trabajo consta de
cuatro -,capitulos, los primeros tres son tebricos y el

dltimo es piéctico.

El  capitulo . primero, tituladoe “Funcionamiento de la
Gerencia de Marca", tiene por objeto estudiarxr el origen de
la gerencia de marxca, los conceptos generales sobre 1la
misma y el tipo de trabajo que el gerente de marca realiza
en una organizacién. Los términos de gerencia de marca y
gerencia de producto se presentan a lo largo del trabajo

come sindnimos.

El segunde capituleo "La Gerencia de Marca como forma de
Organizacién de Mercadotecnia', analiza los diferentes
tipos de organizacién que existen, observidndose 1la
diferencia que hay entre una organizacidén funcional y una
organizada por gerencia de marca. Trata también a la
gerencia de marca como sistema y la problemdtica -
conflicto responsabilidad-autoridad- que implica
establecer un tipo de organizacién come ésta en una

empresa, asi como las ventajas y desventajas del sistema.

[}



El' capitulo té;cero Veél Qn anglisis de 1la historia y
éitugcién:éctﬁéi'défia empresa Sabriﬁas, S.A, de C.V., en
el ’cv.lxal;'_,'sé : gi‘eifiv;.ﬁei, “en ‘un ‘prineipio, la metodologia de
inﬁeéciééciéd, que . consiste en la obtencidn de
ingormadién, obténiéndé la misién, la estrategia maestra
de la empresa, €l objetivo estratégico de mercadotecnia y
ias estrategias de mercadotecnia, con el fin de poder
partir de ‘'una. base sobre la cual se interpretardn los

resultados obtenidos en el capitulo cuarto.

El cuartc y dltimo capitule cuyo titulo es "investigacidén
sobre 1las Caracteristicas que debe poseer un Gerente de
Marca exitoso en Sabritas, S.A. de C.V.", se llevé a cabo
por medio de la interpretacién de un cuestionario basado
en dos autores principalmente, Richard M. Clewett vy
Stanley F. Stasch que tratan tres tipos de actividades
dentro de las cuales 1los gerxentes de marca tienen
injerencia. Estas actividades son: -

* Tareas significativas de administracién.

* Decisiones substanciales de mercadeo.

* Influencia en presupuestos Yy autonomia en planes de

mercadeo.

Este cuestionario fue realizadoc a cuatro gerentes de marca
de Sabritas, uno de la divisién dulce (Sonric's) y tres de
la salada. Como objetive adicional del cuestionario, se

identificaron las 4&4reas en las gque cada uno de los



gerentes de marca tlene mayor responsabilidad y autoridad
Yy por otro lado se presento una  evaluacién global que
sirvid para ver cuales son las caracteristicas gque debe
. poseer: un, gerente de marca exitoso. Una vez analizadas las
respuestas se interpretaron éstas Y se sacaron

conclusiones.



CAPITULO I

Funcionamiento de la Gerencia de Marca.

1.1 Surgimiento de la Gerencia de Marca.

El Gerente de Marca estd encargado de la distribucién y
mercadotecnia de varios productos vendidos bajo una marca y
la razén de su existencia se explica en la siguiente cita:

“...cuando las corporaciones comienzan a crecer y ofrecer
mds y més productos y servicios, la estructura gerencial de
mercadotecnia empieza a cambiar, Dos de 1las compaiiias
productoras de bienes de consumo de mayor tamafio (Procter &
Gamble y General Foods) temian que algunas de sus marcas se
perdieran y no recibieran la atencién individual que

necesitaban, por lo que crearon la Gerencia de Marca”.l

"La administracién de marcas se ocupa de la venta del
producto directamente del fabricante al consumidor o
distribuidor primario, el gerente de marcas debe estar
extremadamente consciente de los clientes y en muchos casos
interviene con un intermediario que usa sus productos, gque
van a dar al mercado de consumidores no como los productos
originales que vendid, sino como componentes de una
fabricacién posterior. Aunque €&l esté interesado en el
consumidor, como todos lo estamos, ordinariamente sus

intereses primordiales se orientan hacia la industria".2



La Gerencia de’Marca se origindimas .o menos hace 40 afios en

se - debe. dar ' crédito a Procter &

n Ge’fem:e de Marca para un jabén

11amado 'de'spuévsv:, de un tiempo patrociné la

- Gerencia di e“Marcas, en la empresa por algin

ntrody cién del jabén "camay", lo que

} Y., ‘vicepresidente y gerente general de
Prro:c‘t'e;r‘ & .Gamble ' (1946) ‘Ta creacién de una competencia
interna 'y ’elyd.-esérrc;llo. de la Gerencia de marca, que tenia
como propésito . concentrar toda la responsabilidad de
administra;.’ cada marca en manos de un lider o gerente de
‘marca Y su equipo.

Después de estos origenes, pasaron muchos afios antes de que

se encontrara un pequefic indicio de esta influencia.

Se dieron posteriormente varios adelantos, los cudles se
realizaron principalmente por dos importantes industrias,
las de sustancias quimicas y la de ‘los detergentes, y una
serie de compafifas que actuaron cowmo precursoras: General
Electric, General Foods, Monsanto, General Aniline and Film
y Johnson & Johnson.

Todas estas empresas tuvieron un gran éxito en la aplicacién

de esta filosofia en sus operaciones.



rticulos . de’

afEiéuléé'de'

establecido

Como * técﬁica admlnlstratlva,

realmente una- dlscipllna muy reciente{
1.1.,2' Evolucidn.

La Gerencia de Maxca evolucionéd por 1la necesidad de
centralizar todos los datos relacionados con productos
individuales o con lineas de productos en una sola drea, con
el propdésito de mejorar al mdximo las operaciones y las
utilidades.

Las compafifas que producen una variedad de articulos y/o
marcas, a menudo establecen una organizacidn gerencial de

marca.

George Dominguez muestra las operaciones de una empresa
tipica en la que existe desequilibric y falta de
coordinacién entre las diferentes 4&dreas de soporte vy
administracién. La linea recta representa cualquier producto
dado en una compafiia, a medida que pasa por la estructura,

desde la concepcién hasta la venta. {Ver grdfica 1)
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Fuente: George Dominguez. "La Gerencia de Marca".

Con esto nos damos cuenta, que aunqgue hay amplias
disposiciones para la investigacidén, el desarrolle, la
mercadoteenia, la manufactura, la ingenieria, la
contabilidad, la publicidad y la promocién, las ventas y la
distribucién, en ninguna parte hay un grupo o individuo que
se ocupe de integrar todas esas funciones; ademds, no hay
nadie que participe desde que se inicia hasta que se termina
el producto y que siga encargdndese del producto hasta su
liegada al mercado; con esto nos damos cuenta gque este
trabajo es indudablemente para el gerente de marca y su

equipo.

" Lo que hay que vender es el producto y como ese producto
es el vehiculo que en dltimo andlisis es responsable del
éxito o del fracaso de la ¢orporacién, entonces es evidente
que el producto es el centro de todas las funciones y que

forma el ndcleo de ia orientacidn integrada”.3

Una gran variedad de compafilas no tienen casi ningtn

conocimiento de la costeabilidad de sus productos, tampoco



tlenen un control‘" sobre las ut:.l:l.dades resultantes de ' su

venta.
' Actu;‘llyme‘nt : i : va
desde! la es

'de;:ir“,v t:iene ’querver con t:odo lo que pueda afectar el
desempeno de su producto.

" El Gerente de Marca se ha convertido en el centro de
ut::.l:.dades, © por lo menos es responsable de las utilidades

de los productos".4

Desde un punto de vista histdérico la Gerencia de Marca es
relativamente reciente; lo que ha cambiado, es su
importancia y el reconocimiento de esa importancia.

La Gerencia de Marca es también dindmica y estd creciendo,
debido que a medida que crecen las empresas, crece el nimero
de productos o de marcas, su naturaleza, la participacién en

el mercado y la naturaleza del mismo.

Con el surgimiento del concepto de la gerencia de marca, las
tareas y las responsabilidades de los miembros de 1la
organizacién cambiaron; ahora cada marca tiene su propio
presupuesto, personal de -publicidad, responsabilidades,
etc.; cada marca poseerfia un apoyo total y una atencidn muy
personal, todo esto bajo las habilidades y el talento de un

gerente de marca.



La creciente necesidad . de’ centralizar “toda: la informacién
referente.a productos' individuales o’ lfneas de productos a

una.sola Area; 'provocd que la..administracién de productos

evolucionara, lo son las
ventas’
aumento. en

Hay. qﬁ_e . recorda

Y. \_gé:ep ia producto-i“con’ frecuencia se utilizan

* indistintamente, conservardn en este trabajo esa tendencia.

Para ‘concluir, en la medida gque una empresa crezca, creceran
los problemas de administracién de sus productos y su
mercado, por lo que serd importante el establecimiento de un
tipo de organizacidén de mercadotecnia adecuado como puede

ser la gerencia de marca.
1.2 Conceptos de Gerencia de Marca.

La gerencia o administracién es el "proceso gue involucra la
planeacidén, el desarrollc y la evaluacién de los esfuerzos
de un grupo de personas gue tienen un fin comdn".5

Asi, el gerente es el encargadeo de coorxdinar e integrar las
actividades y el trabajo de su equipo de gente. Es el
planeador, controlador y generador de resultados, es el
centro de una gran esfera de influencia relacionada a sus

productos y que se relaciona con todas las dreas de



operacién para cumpllr con el éxlto de la comercxallzac1on

de sus productos

de marca es 'el ‘fécé cehtrél .de toda la

1nformaclon relatlva a’ un producto °. a una linea de

produc;os Es’ el depcs;tar;c de todos esos datos, la fuente
dé"‘informacién de sus  productos, el planeador, el
;cntrolédor vy generador de las utilidades. Es el centro de
una .gran esfera de influencia de productos, que penetra en
todos los aspectos de las operaciones de la empresa,
necesarias para el cumplimiento de su principal obligacién:
el éxito de la presentacién, de la comercializacién y venta
de productos costeables y la continua revisidn y andlisis de
sus productos o linea de productos, para asegurar su
constante crecimiento costeable, y una buena participacién

en el mercado".6

El puesto requiere de gran dedicacidn y tiempo, y a pesar de
contar con mucha responsabilidad, en varias ocasiones no se
pueden tomar decisiones, quitandoles autoridad ya gque la
responsabilidad debe ser igual a la autoridad delegada. De
aqui que el perfil del puesto busca que el gerente de marca
no solo esté preparado en sSu A4rea, sino que posea
caracteristicas de direccidén y liderazgo para poder manejar
informalmente &a otras 4&reas Yy asi tener una mayor

posibilidad de éxito en sus funciones.



EY gerén&e de marca es responsable del deétino individual de
una o var:as marcas. que le han szdo asignadas. Para tal
‘efecto, sugiere objetlvos a un nlvel superlor, desarrolla Y

'obtlene aprobac1on para. sus planes de Utilidad y mercado, y

coordlna la‘ eallzac1on de ‘los planes por los ‘departamentos

operatlvos

agencxas externas.»

El gerente ée?mafcé esté. a cargo del manejo adecuado de un

pfoauctd 6”liiﬁea de iproductos debiendo contar con una
informacién amplia y detallada de los mismos para asi
generar - utilidades; teniendo relacidn con muchos
departamentos y operaciones de 1la empresa, para asi

garantizar el éxito de una marca o un grupo de marcas.

Hoy en dia, los gerentes de marca no solo deben de tener
funciones de Mercadotecnia, sino  que debido a las
situaciones econdmicas, el puesto requiere conocimientos de

Finanzas, Costos y otras dreas involucradas en su trabajo.
1.3 El Trabajo del Gerente de Marca.

Richard M. Clewett y Stanley F. Stasch sefialan en su libro
“Variantes en la funcién del gerente de producto” que los
gerentes de producto tienen que ver en tres actividades
principales:

a) tareas significativas asociadas al proceso

administrative, desde la fijacién de prondésticos y objetivos



hasta - el  informe ' anual: presentado a' -la administracidn

general.

b) deséisionés sub

: st .
Sen presupues&as‘ y . autonomia en  planes de

responsabilidades §ue tenga el gerente de marca.

Parte del reto al que se enfrenta el gerente de marca es la
aplicacidén de la técnica efectivamente segin lo requieran
las exigencias del producto comoe las circunstancias. E1
gerente de marca debe conocer perfectamente sus funciones y
aplicarlas dependiendo del producto, fijande los cbjetivos
necesarios, organizando, motivando y comunicando; a la vez

que debe preparar a su equipo de trabajo.

George Dominguez nos sefiala en su hexagrama de la
administracién de productos que "existen seislelementos que
hay que analizar mas detalladamente: el producto, el
mercado, las utilidades, los prondsticos, la coordinacidn y

la planeacién".? (Ver Grafica 2)

Todos estos elementos se relacionan entre sfi y tienen

continuidad, como en un sistema. El énfasis dado a cada uno



dependeré' de la situacic‘m administrativa. La tarea de crear
un todo requxere que el gerente en cada uno de sus actos,
conSLdere 51multaneamente el desempefio y los resultados de

la empresa comq un todo vy las diversas actividades gque se

neces;tan par ‘alcanzar un desempefio sincronizado. La unidn

de- éstas‘fuerzas dan un resultado mayor a la suma de las

partes»lnd;;Lduales.

Gréfica 2

Hexagrama de la gerencia de marca

Producto

Planeacidn Mercado

GERENTE DE
MARCA

Coordinacién Utilidades

Pronédsticos

Fuente: George Dominguez, "La Gerencia de Marca".



1.3.1 Producto.

En la empresa, el producto: coadyuba ‘al; éxito o-fracaso de

es ‘el centroide todas las funciones, y

.esta y}debidb

anancias; es por esto que

el momento adecuado y de

ienei*'gran’ ‘importancia para el

el nivel de utilidades esperado

egta .  manera Se tendradn lineas de

‘prbdﬁctos‘equllibradés y‘iuéfétivés.

al éér el  producto un instrumento indispensable par el
cumplimiento de sus funciones administrativas, el gerente de
‘marca se hace cargo de este, teniende sobre €l una autoridad
total. Se debe de reconocer gque se ocupa también de
productos intangibles, mejor conocidos como servicios,
mismos que deben satisfacer los requerimientos de un

comprador.

El gerente de marca, para llevar al éxito sus productos o
marcas debe conocer completamente su introduccidn, venta y

distribucidn, con costos que sean competitivos.

Existen varios factores que no se encuentran al alcance del
gerente de marca, ya que en grandes corporaciones existen

departamentos especificos que se dedican a atender



n:.camem:e éreas c m

ingenierfa,

cred:.t:o, SEchlO'a cllentes,- erv:.cio técnlco, finanzas;

esto no' 51gn1f1ca que el gerente de marca no los tome en

cons:.derac16n para el me;oramiento del producto y las

: utllldades .

Hay "que. hacer mencidén que. la administracién de productos es
dinémica, provocdndose cambics en el producto de una manera
continua y en el mercado; por lo que el gerente de marca
debe conocer las oportunidades y prioridades para poder

reaccionar ante ellas.
1.3.2 Mexcado.

El gerente de marca no puede separarse del mercado en el gue
actida., La administracidén de productos como una fase de la
mercadotecnia, funciona como su colaboradora sirviendo de

apoyo a la comercializacidén de productos.

El mercado es el lugar en el que las personas, al adquirir
bienes o servicios, satisfacen sus necesidades, debido a que
tienen el dinerc y la voluntad para gastarlo. Es un lugar
especifico en donde el producto se pone a la venta, por lo

que el gerente de marca debe conocerlo perfectamente.

El concepto de gerencia de marca ha ido cambiando,

provocando gque se oriente cada vez mias a la mercadotecnia.



"El gerem:e de marca no es un’ gerem:e de mercadotecnla, ni

ctivo ide llas' ventas (excepto en

central y focal

1aneac:|.on de la

lo'~ql.'le—' el gerente de marca

introduce ‘analizando a la poblacién,

d’emo‘grafia,”‘ geografia, : factores sociales y psicolégicos,
ingreso - per ‘cdpita,. restricciones legales y comerciales,
etc., todo esto con el propdsito de que al introducir el

producto al mercade, sea todo un éxito.

El gerente de marca debe tener muy en cuenta a su mercado
meta, es decir, a los consumidores a los cuales la

organizacidén dirige su esfuerzo de mercadotecnia.,
1.3.3 Utilidades.

La gerencia de productos funciona como un sistema para
generar utilidades, ya que seria imposible que, en las
grandes compafifas donde se manejan una gran variedad de
productos, se tuviera un control precise de las utilidades

que rinden cada uno de ellos.

George Dominguez hace una distincién entre la utilidad bruta

y la neta. La primera es un porcentaje de utilidades que se



obta.ene de la d1£erenc1a entre'el coétd total de 1los

-artlculos vendldos y "gastos como ‘mano de obxa,

de administracidn

(gasr_os: vy salarios, publicidad,
telef.ono, geguros y otres gastos
diversos). i

Se hace -esta distincién,‘ ya que el gerente de marca trata
bésicamente con la_iﬁt';ilidad bruta, siendo responsable del
costo de los articulos vendidos; asi como de ‘“todo el
esfuexrzo mercadotécr.xico de un producto en particular,

llevandolo bAsicamente a ser un campedn de su producto”.9

El gerente de marca mediante una administracién eficaz de
productos, deberid obtener las mayores utilidades posibles
con el minimo costo. Las gerencias reflejan la realizacién
del negocio en la productividad y en la comercializacién e
innovacién de productos. De este modo, se concluye que: “el
papel del gerente de marca es maximizar la rentabilidad de
operaciones corrientes, por lo gque es una parte vital de la

empresa” .10



1.3.4 Coordinacidn, - FEIE

La. coordinacién se define como

Tnel proceso para lograr 1la
unidad del esfuerzc entre 1o ! ubs:.stemas en el

cumplimiento de 1agtarea la: organizacion" 11

El grado de coordﬁinéciér? qué‘ se 'debe ewmplear dependerid de

las demandas del medio ambiente y del sistema técnico.

Una de las tareas mas importantes que realiza el gerente de
marca es la coordinacidn, ya que por medio de ella, tiene la
oportunidad de emplear una de sus. principales habilidades,
la capacidad de negociacidén, que lo ayuda en el desempeiio de
su trabajo. Es importante que el gerente de marca tome en
cuenta que a mayor diferenciacién de actividades vy
especializacién en las mismas, serd mAs diffcil 1la

coordinacién.

Un instrumento de la coordinacién es la comunicacién. EL
gerente de marca al ser el centro de informacidén del
producto y todo lo relacionado con el mismo, actda como
comunicador, ya que al analizar problemas y detectarlos, 1los
comunica a las dreas especificas, para lograr asi resultados
positivos. Debido a esto, el gerente de marca debe propiciar
la comunicacién, pues sin un flujo adecuado de informacidn
de los otros departamentos, no podria llevar a cabo su

trabajo.
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La responsab:.l:.dad que el gerente de marca t::.ene en areas )

como - mercadotecnia v

ventas, publ:.cidad y ; promoc:.én

productos, legal, ; contabilldad Isistemas -y finanzas, no se

compensa muchas que ‘deberfa tener el

mismo para 11evar a cabo su papel’como coord:mador Sin

embargo, esto. no es ‘un obstﬁculo para el gerente de marca,
pues ‘a pesar. de 01ertas limltanCEs en el ramo de autoridad,

lleva a cabo su traba]o.

Como podemos observar el gerente de marca como coordinador
tiene contacto con otras &reas Yy departamentos; su
intervencidn en cada uno de ellos, depende del tamafio de la
compafifa y de las responsabilidades que tenga él dentro de

la misma.

Las principales areas funcionales, de operacidn y generales
de la administracién de productos y sus relaciones segin

George Dominguez son las siguientes:

1. Mercadotecnia: en lo que se refiere a estrategias,
planeacidn y ventas.

2. Investigacién de mercadeos: en cuante a tipos de mercado,
obtencidén de informacién, segmentacidn, prondsticos,
deteccidén de necesidades de consumidores y tendencias para

recomendar productos nuevoes.



3. Administre f:ién de-i;_féduété en cuanto a objetivos,: metas

vy estrategia

4. Planeacidn: de . objetivos;: mgtaé; _estrategias, programas y

coordinacidn,

5. Ventas: refefente : a" g‘astc'si, compénséciones, utilidades,
dreas de venta, seleccién de pfoductos y ~énfasis en
productos clave.

6. Publi‘cidad Y promocidén: en lo gue es presupuestos,
seleccidén de medios de planeacién, seleccién de productos,
coordinacién, control y direccién.

7. Desarrollo: buscando nuevos usos para productoes,
modificacidén a los mismos y coordinacidn.

8. Legal: referente a leyes, reglamentos, pexmisos y
licencias, fijacién de precios, y revisidén y aprobacién de
publicidad y promocién.

9. Contabilidad: realizando calculo de costos, cuentas por

cobrar, cuentas por pagar, relaciones con ventas y
mercadotecnia.

10. Procesamiento electrénico de datos: en cuanto a
preparacidén de informes, desarrollo de modelos,

almacenamiento de informacién y estudio y desarrolleo de
sistemas.
11. Finanzas: balance general y estado de resultados, flujo

de efectivo y presupuestos.
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1.3.5 Prondsticos.;

‘Es- una: de las pr:l.nc1pales responsabllldades del gerente de
'_rnarca que s:.mples predicciones de ventas vy
roducto o de una linea de productos;
ot'alidad del mercado, es por eso que como al
arca “le interesan las utilidades, tendxra que

,apl:.car un s:.stema exacto para el prondéstico de las mismas.

Lés'pronésticos forman parte de la planeacién y la finalidad
Vde> estog es reducir la incertidumbre ambiental futura
(tecnologia econdmica, politica y social} para la
organizacién, y ofrecer un marco de referencia para la toma

de decisiones administrativas.

Es importante tomar en cuenta que los prondésticos cuestan
dinero, y wmientras mis exactos estos sean serdn mucho mis
caros; es por eso dque el gerente de marca tiene la
responsabilidad de ayudar al desarrollo de los mismos al

menor costo posible.

La administracién moderna de los negocios ha sido
beneficiada por la computadora, misma que es una herramienta
de los pronésticos; por lo que ne hay que olvidar que
dependiendo de la calidad de la informacidn que se procese y
del criterio evaluador y personal del gerente de marca,

dependerdn también los resultados obtenidos.



El gerenteeaevmaréé agbejbroﬁéféionaffinformacién exacta y
oportuna,]éieﬁdofééta ééﬁfiable'y con una entrada constante
de la misma, ﬁligéfenéé de mafcé se enfrentard a situaciones
de riesgo; por io que requerird fuerza en sus convicciones,
poniendo en préctica su criterio para obtener decisiones

apropiadas a la situacidn que se presente.

Ademas de los prondsticos econdmicos, el gerente de marca
debe tomar en cuenta la realizacidn de otros pronésticos
como los tecnoldégicos, sociales y politicos; teniendo como
fin de gue en caso de que se den cambios en el futuro
representen oportunidades que se puedan aprovechar ¥y no

desechar.
1.3.6 Planeacidn.

En cuanto las empresas se van desarrollando y van creciendo,
se va haciendo cada vez mis necesaria la implantacién de un
sistema que marque la ruta de accién y que se oriente a

fines predeterminados; éste es el enfoque de la planeacién.

El gerente de marca es la persona ideal para la realizacidn
de la planeaci6n, ya que &l tiene el conocimiento necesario
de la corporacién. La participacién del gerente de marca
varia de acuerdo a la empresa, desde la responsabilidad del

plan de mercadotecnia hasta la planeacién del plan total de

la empresa.
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"La ;planeacidén’ e

‘sacar’ algo ‘delipasads para decidir.en el

lpresenté‘qdé éeﬂhér ‘ se
acer ; , se
‘égbeA qﬁe_‘eé lo que. se
ha¢eri§é112 ‘La’ administracién de

- en ella!r debido a que planea

‘el ‘proceso esta férmadq por dos partes: 1)Fijar objetivos y
-2)'be£erminér las acciones que servirdn para alcanzar esos

fobjetivbs.‘

ﬁl gerente de marca dice que el trabajo gque se hace debe ser
algo itil y que, puede aprovecharse; por lo que tendrd que
desarrollar un plan de productos ademds de proporcionar la
investigacién y el desarrollc de nuevos productos, lineas o
marcas, y ver gque se introduzcan con gran éxito dentro del
mercado; teniendo siempre en cuenta los cambios en el

mercado asi como la necesidad de nuevos productos.

Es importante mencionar que el objetivo del gerente de marca
es: “llevar al triunfo el producto del gue es responsable
planificande e influyendo sobre la consecucién de mayores
beneficios, mejor cuota de mercado, m&s fondos y mejor
reputacidén para el producto”.13

Los gerentes de marca pasan gran parte de su tiempo
dedicados a la planeacién de su producto. George Dominguez

dice que el gerente de marca no es el responsable directo



‘participacién en el mismo es muy

del plan_ total,
“importante, aur ne séloicomo'asesor.
usrllmltantes de tiempo y espacio, se

vajustara para que refle]e las verdaderas necesidades de la

eWpresa.rL 1aneacién no es un esfuerzo individual, por el
cqntxério, es necesaria la cooperacién para que se formule y

ejecute.
1.3.6.1 Planeacidén Estratégica de Mercadotecnia.

"La planeacidén estratégica puede ser definida como el
proceso gerencial de acoplar los recursos de la organizacién
con sus oportunidades de mercado a large plazo. El procesco
de planeacidén estratégica consiste en 1) definir la misidn
de la organizacidén; 2) fijar objetives de la organizacidn, y
3) seleccionar las estrategias y técnicas que permitirin que

la organizacidén cumpla sus objetivos".l4

Segin Charles Hofer en su libro “Planeacidn estratégica:
conceptos analiticos”, la planeacidn estratégica es
importante para:

1. Ayudar en la formulacién de metas y objetives
organizacionales.

2. Ayudar a identificar los grandes problemas estratégicos.

3. Ayudar a la asignacién de los recursos estratégicos.



4. Guiar e.integrar’las'diversas actividades administrativas

y operativas de la organizacién.

Para’ 'William Stanton ‘en su 1libro “Fundamentos de
Mercadotecnia”, el ‘proceso de planeacién estratégica en
mercadotecnia consta de los siguientes pasos: 1) dirigir un
andlisis de la situacidén, que consiste en una revisién del
programa de wmercadotecnia actual de 1la compafiia; 2)
determinacién de los objetivos de mercadotecnia, mismos que
deben ser realistas y consistentes; 3) seleccidén de mercados
meta (actuales y potenciales) y medicidén de la demanda del
mercado; 4) disefio de wuna mezcla estratégica de la
mercadotecnia para satisfacer necesidades del mercado meta y
alcanzar metas de mercadotecnia y, 5) la preparacidén de un

plan anual de mercadotecnia.

La planeacién estratégica de mercadotecnia debe integrarse a

la planeacién total de la compafifa.
1.3.6.2 E1 Plan de Mercadotecnia.

"Un plan es una declaracién de las politicas de una
compafifa, que proporciona un sumario de direcciones y de
logros finales, basado en una serie de objetivos, andlisis,
estrategias y acciones especificas, orientadas mediante la
integracién de las instalaciones corporativas, que abarcan y

se relacionan con las capacidades financieras, comerciales y
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técnicas, 1ntercoord1nadas .y consignadas .en. parametros

temporales pr

:_George D minguez clas;flca los elementos prlnclpales de todo
plan en 8 componentes~

<Ll Andlisis: descomposicién en partes para valorar
funciones.

2. Metas (cuantitativas) y objetivos (cualitativos): fines
.que habr& que alcanzar la compaifiia.

3. Estrategias: plan &e accién basico para lograr objetives.
4. Tdcticas: acciones especificas para desarrollar
estrategias.

5. Programas de accidén: sirven para poner en prdactica
estrategias y objetivos.

6. Suposiciones: premisas que sirven de base al plan,

7. Oportunidades: estudiadas en forma objetiva con respecto
a sus problemas potenciales.

8. Problemas: hay que tratar de aprovecharlos aprendiendo de

ellos y déndoles solucidn.
"La eficiencia de un plan se mide por el monto de su

contribucién a los objetivog, como compensacién de los

costos y otras inesperadas consecuencias requeridas para
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onar" 16 Los piaﬁeé deben ’ser

formularlo y: hacerlo func

flexibles para que tengan valor como. . tecnica adm nlstratlva, -

os; aunque dentro de la perspectiva del

medlos para obten X
mercado,” y'en el contexto de mercadotecnia. El encargado del
desarrollo de este plan es el gerente de marca, teniendo que

conocer las té&cnicas y los medios de planeacion.

En el plan total de mercadotecnia, actda principalmente como
coorxdinador y autor final del borrador del plan, gque sera
aprobado posteriormente por la direccién y que mds tarde se

implantaréa.

Al compilar y ejecutar el plan de mercadotecnia, el gerente
de marca actuard conjuntamente con el jefe de mercadotecnia.
Hay que recordar gque la orientacidn, perspectiva y
contenidos del plan, deberd&n adecuarse a la organizacidn y
situacidn administrativa de la misma, trabajo que
corresponde al gerente de marca.

El plan es de utilidad a la mercadotecnia para desarrollar
nueves planes, como punto de partida para investigaciones

posteriores, para la publicidad, ventas, etc.



George Dcminguez 3 B 1 bro La Gerenc1a de Marca toma: como

elementos mercadotecnla los 51gu1entes-

de . la'l situacién “actual de

’4.':”Ré;isiénr aﬁéiisiéJ
mercadotecnlaA -

5. Problemas y oportunldades.

6. Metas y objetivos.

7. Estrategias.

8. Presupuestos.

9. Procedimientos de revisiéﬁ y control.
10. Suposiciones de planeacién.

11. Programas de accién.

12. Planeacién de contingencias para situaciones de riesgo.

Los prondsticos de ventas son el factor clave de control de
la planeacidén, siendo la base de un buen presupuesto. Las
metas y estrategias de mercadotecnia se establecen antes de
hacer el prondstico de ventas. Se debe dar a conocer el plan
de mercadotecnia para poder implementarlo y darle

seguimiento.
1.3.6.3 E1 Plan del Producto.

El gerente de marca debe desarrollar un plan que proporcione

investigacién y desarrollo para nueves productos o© marcas,



asi como dar’ apoyo 'a  los ' existentes, -.viendo que su

introduceién’y en-: el - mercado tenga-  éxito; : implementando

conjuntamente ‘con' los 'gerentes de ventas, ~publicidad y
" promocién; los pldnes -aprobados y revisar los resultados

obtenidosiﬁ

Los eleﬁentas de un plan de producto tipicé, basados en la
clasificacién de George Dominguez son:

- Perspectivas del negocio.

- Metas u objetivos del producto.

- Plan de utilidades del producto.

- Oportunidades del producto.

- Problemas del producto.

- Estrategias.

~ Productos necesarios.

- Presupuestos.

- Programas de accidn.

Podemos concluir el capitulo diciendo que se puede valorar
el trabajo del gerente de marca, apreciadndolo por: logro de
utilidades por medic de la linea de productos © maxcas kajo
su responsabilidad, desarrollo y planeacién de nuevos
productos, comunicacidén efectiva entre departamentos vy

reacciones ante el mercado.
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CAPITULO 2

LA GERENCIA DE MARCA COMO FORMA

DE ORGANIZACION DE MERCADOTECNIA.

2.1 LOS TIPOS DE ORGANIZACION.

Las compafiias se ven influenciadas por distintos factores y
funciones por lo que ordenan sus actividades de diferente
manera respecto a su divisién y ¢oordinacién, ocasionando
con ello gque exista gran variedad de estructuras
organizacionales. El disefio de las diferentes estructuras
organizacionales tiene por objeto asignar y coordinar mas

eficientemente las actividades de los miembros de la misma.

En seguida, se estudiardn las organizaciones: funcional,
por producto, por mwercado, geogréficas, matriciales y

mixtas.
A) FUNCIONAL.

Es el mids comin de los disefios organizacionales. La unidad
de mercadotecnia se subdivide de acuerdo con el tipo de
trabajo, funcién o actividad gque se desempeiie. Las
actividades de la organizacién estén divididas en funciones

primordiales como manufactura, distribuecién, ingenieria,

EX]



investigacién y: ‘des’a‘\rrollo,' ,me'rcac_lotecnia,' recursos humanos

y ~finanzas’ -2’ forma..'de  organizacién es conveniente

pordueconcentra:y.especializa actividades similares dentro
~de un »mi'smq partamento, perc tiene la desventaja de no

’ per‘miitir la c d:ma én de ‘las actividades especializadas.

se’ eﬁ\plea‘ en’ todo . tipo de empresas como: industrias,

i hospi't"a]ie'_s . “e  instituciones gubernamentales. (Ver

. ofganiéfama 1)
B) POR PRODUCTO.

El sistema funcional es adecuado para una compafifia con uno
o dos productos, pero si aumenta el ndmero, se torna muy
complicado el que una sdla persona se encargue de todas las
operacicnes de fabricacién, ventas, servicio e ingenieria

relacionadas con una gran variedad de ellos.

El enfoque por productes es una expansién del enfoque
funcional y su objetivo es asegurar gue cada producto
reciba la atencidén y el soporte del gerente de marca que

merece.
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Organigrama I

Organizacién Funcional Simple

Presidente

l 44] Vicepresidente

o Director de

Mercadotecnia

Publicidad R AN
) N Investigacién Planeacién
promocién de Ventas . ST
de mercados. 1. producto -
ventas > S
L Regién 1 , I Regién 2 l I Regidn 3

Fuente: H.

Maynard, "Handbook of Business

{La traduccién es mia).

Administration”.




Dentro . del enfoquxe;de 'produf;tos ‘existeﬁ 4 .alternativas
validas: I : '

1. Divisién de Productos: ia cémp’aﬁia‘ estd dividida en
um;.dades separadas y autosu‘ficieﬁtes para cada producto o
grupo de productos. Cada divisién manejard grupos de
productos, preparando asf, un plan estratégico para cada
divisién. Con este enfoque de unidades de negocios
separados, cada uno de ellos generarid utilidades vy
producird y comercializard un grupo de productos o
servicios parecidos. Esto se recomienda para organizaciones

grandes y diversificadas.

Para B. Charles Ames, de "Mc Kinsey & Company", en. esta
forma de organizacidén, cada grupo de productos representa
por s1i selo un negocio diferente capaz de sostener sus

propios productos. (Ver organigrama 2)

2. Grupo de Productos: la compafifa estd dividida en
unidades separadas y autosuficientes para cada producto o
grupo de productos, pero las funciones de manufactura,
investigacién y finanzas, permanecen centralizadas. Charles
Ames opina que este tipo ‘de organizacidén es preferible
cuando no se puede dividir completamente a la empresa por
departamentos, y la publicidad, ewmpaque, promocidén vy
ventas, son diferentes para cada producto.

(Ver organigrama 3)
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Organigrama II

Divigidén de Productos

Vicepresidente
de Finanzas

Presidente
Staff Corporativo
Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente
Invesrigacién Manufactura Mercadotecnia
Divisiones Operativasfv'n -

Gerente
divisién

1
Producto A

“hGerente
divisién

.. Producto

R
~-Producto C

il

—

Controlador

Producto A,B,C

Gerente
Investigacién
Producto A,B,C

Gerente
Manufactura
Producto A,B,C

Gerente " -,
/Mercadotecnia
;Producto:A,B,C:

Fuente: Charles Ames,

(La traduccién es mia).

"Payoff from Product Management*”.
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Organigrama ITI

Grupo de Productos
Presidente
Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente
de Finanzas Investigacién Manufactura Mercadotecnia
Productos A,B,C Productos A,B,C Productos A,B,C

I l l
Gerente Gerente Gerente
Mercadotecnia Mercadotecnia Mercadotecnia
Producto 2 Productno B Propdurto €
L ]
otras funciones
publicidad Promocién Ventas de mercadotecnia

Producto A,B,C

Producto A,B,C

Producto A,B,C

Producto A,B,C

Fuente: Charles Ames,

(La traduccidén es mia).

“Payoff from

Product Management”.

Productos A,B,C
|



3. ‘Fuerza ' de ngptas la’ divi$i6n' bajé este tipo de

organizacién es por operaciones:de venta para cada grupo de

ei?rgductos: Charles Ames es partidario de la

igéfenﬁia, e productos para compafiias grandes
,mﬁl:iproductivas, s6lo en el caso en que no resulte
fpféhtico[ econdémico o deseable emplear cualquiera de los
tres enfoques anteriormente mencionados {divisidn de
productos, grupo de productos o fuerza de ventas).
Hay muchas formas de estructurar la gerencia de productos

en una organizacidn, el organigrama 5 muestra sélo una de

ellas. (Ver organigrama 5)

Asi como hay muchas formas de estructurar la gerencia de
productos en una organizacidn, también existen diferencias
de opinidén en cuanto al alcance, responsabilidades vy
autoridad del gerente de producto. El papel del gerente de
producto varia de compafiia en compafiia, ya que las
circunstancias y necesidades de cada compafiia y de cada
producto son distintas, por lo que serd necesario gque tanto

las responsabilidades y obligaciones del gerente de marca o
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Organigrama IV

Fuerza de Ventas

Presidente
Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidénte J*Viceprésidente
de Finanzas Investigacién Manufactura . Mercadotecnia
Productos A,B,C Productos A,B,C Productos A B;C " .“Productos ' A;B,C
I IS R
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
Ventas Ventas Ventas Publicidad Promocién -
Producte A Producto B Prodcuto C Productos A,B,C Productos ‘A, B,C |

Fuente: Charles Ames,

{La traduccién es mia).

*Payoff from Product Management”.
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Organigrama V

Gerencia de Productos

Presidente

Vicepresidente Vicepresidente ' Vicepresidente ';cépfesiaente
de Finanzas Investigacién Manufactura Mercadotecnia
Gerente Gerente Gerente Gerente -
Producto Publicidad Promocién Ventas .
Producte C Producto A,B,C| Producto A,B,C Producto -A,B,C  mérdadotecnia
' Producto“A,:'B, C
Gerente ‘ :
Producto

Producto B

Gerente
Producto
Producto C

Fuente: Charles Ames,

“Payoff from Product Management”.
(La traduccién es mia).




gerente vde»}prbduc:o sean  definidas claramente en cada

empresa.

inea’ide ﬁroducfos,’el gerente de marca no

traba]o, enfrenténdose al dilema de

'kresponsabllidad-autorldad, gue se tratard posteriormente.

Al no- tenlr autorldad lineal, el gerente de producto tendréd
gue ;ecurrlr a la persuacidén, gandndose de esta manera a
‘los',miembros funcionales de su equipo de producto y
‘logrando con ello que cooperen con él para desempefiar su

funcién.

Dentro de este sistema hay tres enfoques:

*a} Un gerente individual de marca, gque informe al
ejecutivo de mercadotecnia,

b) Varios gerentes de marca, que informen al ejecutiveo de
mercadotecnia.

c) Varios gerentes de marca gque informe al gerente de un

grupo de productos".l (Ver orxganigrama 6)

El sistema de gerencia de marca o de gerente de producto es
una opcién viable para la organizacién de mercadotecnia de .
una compafifa si los gerentes:

- Estdn seguros de que el sistema de gerente de productos

es el mejor para su organizacion.
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Organigrama VI

Varios Gerentes
de Marca

Gerente Individual
Presidente
de Marca
l Vlcepre51dente | I
Mercadotecnla
Gerente de
Marca
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[ 1
Gerente de Gerente de Gerente de
Marca Marca Marca
Producto A Producto B Producto C
Vicepresidente Enfoque de Gerente
Mercadotecnia de Grupo de Productos
I Gerente de ]
Grupo de
productos
I
( 1 1
Gerente de Gerente de Gerente de
Marca Marca Marca
Producto A Producto B Producto C

Fuente: George Dominguez, "La Gerencia de Marca”.



papel y relac:.ones de
la
de

- Def~nen y comun;can claramente e

Dav1d Hughe que “tenga éxito la
implantacion de un szscama de gerencxa de productos se
requlere"

' - Soporte . de parte de la alta gerencia.

- Especialistas staff - competentes sobre todo para
publicidad e investigacién de mercados.

- Programas de entrenamiento a gerentes de producto gue
desarrollen en ellos creatividad, comprensién hacia el
consumidor, publicidad e investigacidn de mercados, y que
establezcan relaciones de trabajo con dreas funcionales.

- Control de 1la alta gerencia a través de planes de
mercadotecnia.

- Gerentes de marca accesibles.

- Gerentes de marca que a pesar de su falta de autoridad,

sean comunicadores persuasivos con el personal de linea y

de staff.
La estrategia a utilizarse en el sistema por producto, es
la intensiva en desarrollo de productos o la

diversificacién.
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C) POR MERCADO. -

Esta forma de yé‘rg;a‘r‘xikzé,cién se’utiliza cuando una linea de
prodqc‘:l‘:“ds‘"hdi{ndg':éihebs estd ‘dirigida a diferentes segmentos
de mé:éadp Y ‘cla"dta‘ﬁno‘de'esi:os mercados se distingue de los
ot:ro’s»,' ‘uﬁiliiéﬁao para ello estrategias de mercado Yy
.ca'x"'lal"es ‘de ‘distribucién distintos, asi un fabricante de
: biehes ‘d‘erconsﬁmo puede vender su linea de productos a

distribuidores, minoristas, mayoristas © a instituciones.

Conforme a Higgins, la estrategia intensiva de penetracidn
de mercado para su crecimiento, sobre todo si se trata de
una industria en su etapa de madurez con productos
homogéneos y con mercados y productos actuales, es
recomendable; mientras que una estrategia intensiva de
desarrolleo de mercado se recomendaria cuando la compafiia

vende sus productos actuales en mercados nuevos.

El gerente de producto y el de mercado tienen la misma
responsabilidad de llevar el preoducte al mercado, pero se
enfrentan al mismo problema organizacional: no tienen
autoridad lineal directa sobre los que hacen el trabajo de

implementar y ejecutar los planes a nivel funcional.

D) GEOGRAFICA.
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Se utiliza en empresas de gran tamafio o en las que ‘tienén

sus act1v1dades dlspersas geograflcamente y por lo tanto es

convenlente colocar‘entldades organlzaclonales separadas.

corporac:.ones " ‘comerciales

Los enfogues
generalmente se combinan

con- funclonales de producto o de mercado.
E} MATRICIAL.
Combina la departamentalizacién funcional y 1la de

productos. Bs comln en actividades de ingenieria e

investigacién y desarrollo.

Este enfoque "es una forma estructural permanente que
integra las necesidades funcionales y de proyecta/producto
de 1la organizacidn... Esencialmente, la forma matricial es
un disefio estructural preparado para responder a dos
necesidades organizacionales primordiales: 1) la necesidad
de especializar las actividades en 1los departamentos
funcionales gque desarrollan una experiencia técnica vy
ofrecen una base permanente para los empleados y 2) la
necesidad de tener utilidades que integren las actividades

de estos departamentos especializados en un pregrama,
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proyecto; ucto.o'con’ base ensistemas. Esta forma es un

compromiso entre " funcional’ tradicional y la

ue tienen el papel esencial de

estén’ por encima de esta

F) MIXTA.

Es una mezcla del enfoque funcional, del de producto y del
geogrédfico. Se recomiendan cuando las lineas de productos y
el mercado se vuelven mis complejos y diversos. Puede haber
otras combinaciones; estas se harédn  agrupando las
actividades de la manera que mejor satisfagan los objetivos

de la empresa.

2.2 EL SISTEMA DE GERENCIA DE MARCA.

El sistema de gerencia de marca se describe a continuacidn -
segin un folleto impreso y difundido por 1la empresa
norteamericana Procter & Gamble:

"La gerencia de marca es la fuerza que se mueve detrds de

todos nuestros consumidores. El1 concepto de gerencia de

marca asegura gque cada marca tendrd detrds de ella el tipo
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de pexrsona qu “necesita‘para‘su’éxito. Se - espera que el

equlpo '_de :

:anrementar

los ‘medios; " en 1a planeac:.on de las promociones de venta;

‘en ‘la’ co‘ordinacién del disefio del envase; y en el analisis

y pronc‘)st'icos de los resultados del negocio”.3

Los gerentes de marca son responsables de construir un
negocio exitoso, es por ello que gulan a su equipo de
trabajo asigndndoles responsabilidades para desempefiar sus
actividades. El gerente de marca estd directamente
involucrado en el plan de mercadotecnia de la marca y del
producto, incluyendo actividades promocionales, de
publicidad, y de investigacidn. Es necesario que el gerente
de marca, para gue logre los resultados deseados, entrene a
su eguipo de trabajo, pues seguramente serd evaluado en

cuanto al progreso y éxito de su equipo dentro de la

organizacién.
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2.2.1 EL PAPEL DEL GERENTE DE MARCA.

Ya se‘amenciénatbhu én;eriorﬁente» las 'responéabilidades
direcﬁas’;dél;igéréhte de marca, peroc sin embargo, no se
vtomaroﬂ ‘én“ consideracién otros elementos que constituyen
:ére‘a‘s'i' a'dj.‘c‘:i:oﬁa‘yl‘esi’ con las que el gerente de marca debe
coopérar", asi‘ como las mismas tendran gue hacerle con &l
ﬁazjaljiléya: a ‘cabo sus funciones de integracién y apoyo.
Es’tas fi,inciones de acuerdo a George Dominguez son las

- siguientes:

1. El gerente de marca serd responsable, parcialmente, de
anunciar los productos y llevar a cabo programas de
publicidad, recomendando lo que mejor le parezca,
consultando al departamento encargado de la publicidad y
coordinando estas acciones. El gerente de mwarca debe
conocer perfectamente su producto, Desarrolla un papel muy
importante en la etapa de introduccidén del producto y
determina las posibilidades de éxito que tendri el producto

en el mercado asi como su aceptacién.
2. Colaborard con el jefe de mercadotecnia para determinar

y establecer politicas de mercadotecnia, por medio de un

andlisis del mercado y de los productos.

49



£ Lé\ co:‘x_trj.b\j;:iép- del -gerente ‘de: marca es indispensable
para. :la i comunicacién . del éxito del programa de

mercadotécnia.,

4;‘_31Z{"géiréhte de marca colabora con el departamento de
investigacién de mercados, obteniendo datos, analizdndolos

é.inéerpreténdolos con el asesoramiento del investigador.

5. Para determinar la reaccién del mercado hacia el
producto, el gdgerente de marca serd la principal autoridad
de la compaifiia, asi como para la presentacién de nuevos

productos y nuevos mercados.

6. El1 gerente de producto también se encargard de
determinar como reacciona la competencia en los distintos

mercados donde se hayan desarrollado.

7. Con respecto a los precios, para fijarlos, el gerente de
marca deberd tomar en cuenta los siguientes elementos: el
mexcado y su situacién, la participacién en el mercado, la
competencia y sus reacciones, utilidades, expectativas,
etc. Ademds, deberid checar continuamente los precios y en
¢caso de gue haya cambios o alteraciones en los mismos por
parte de la competencia o que en su caso recomiende €1
mismo la alteracidn del precio en alguno de los productes,
deberd comunicarlo al personal de ventas y a los demis

interesados.



func:.ona ‘como asesor, esto

:Acampo, ya que’ como ‘'se hab:l.a mencionado antes, el gerente de
marca- es . responsable de las utilidades brutas, por lo que
el . grupo de mercadotecnia y el personal de ventas, deben
tener en cuenta esto para que el gerente de marca cumpla

con su responsabilidad.

8. El1 gerente de marca deberd conocer ampliamente las
restricciones legales impuestas al comercio, al igual que
el jefe de mercadotecnia, aunque en muchas ocasiones serd
necesaria la asesoria legal, como cuando haya una nueva

legislacidn o cuando se quiera lanzar un nuevo producto.

9. El1 gerente de marca trabaja en colaboracién con el
personal de ventas, proporcionandole informacién sobre el

producto y esforzéndose por que el mismo tenga éxito.

10. El gerente de marca es responsable de controlar los
costos de su departamento, pero no es el responsable
directo de los costos de mercadotecnia. Unicamente aconseja
costos &ptimos y puede detectar costos excesivos, para lo

cual sugerird como reducirlos. El gerente de marca puede
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intervenir en las compras, pues &l mis que nadie sabe lo
que requiere su producto y la’ calidad que desea que é&ste

tenga.

No hay que olvidar que el grado de participacién personal
del gerente de marca en cada una de estas funciones,
dependerd en gran parte de la relacién responsabilidad-

autoridad, de cada compafiia y de la situacién especifica,
2.3 LA PROBLEMATICA DE LA GERENCIA DE MARCA.

Anteriormente se mencioné que el sistema de gerencia de
marca como forma de organizacién de mercadotecnia, a
diferencia de la estructura c¢lasica funcional, no tiene
autoridad de linea directa sobre los departamentos con los
que se relaciona, sin embargo, muchas compafiias lo han
adoptado con excelentes resultados. El aspecto de

responsabilidad-autoridad se tratard a continuacién.

Hay varias opiniones con respecto a este dilema de la
administracién de productos, pero la mayoria opinan que es
contradictorio que el gerente de marca tenga
responsabilidades sobre su marca y producto, pero sin
embargo, no las puede llevar a cabo por falta de autoridad.
Por esta misma razdn, el papel del gerente de marca es muy

dificil de definir, ya gque las responsabilidades vy



func10nes van unldas de’la mano’y ‘se topan con el problema

1nherente de-la ubo 1dad

ubl éiaad'y promocién del producto, otros
_op:nan : ~areas que deberia atender y que

‘contrlbuyen al éxito del producto.

Unos opinan que el gerente de marca debe tener méds poder
sobre decisiones finales especificas, pero otros sefialan
que el gerente de producto no tiene autoridad lineal y por

lo mismo no puede tomar decisicnes; unos lo ven como un

'pequefio gerente general" Yy otros como un simple
'persuasor".
H. Maynard en su libro “Handbook of business

administration” se apoya en varios autores que plantean

este problema de distintas mwaneras:

H. Bruce Palmer presidente del "National Industrial
Conference Board" es de la opinidén de que como planeador y
coordinandor de las actividades de su producto, el gerente
de producto debe llevar a cabo su trabajo prescindiendo de
la autoridad de linea y de la cooperacidn de las areas de

la compafiia, que es esencial para el éxito del producto.
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Esta opnn.én parece. ser conformlsta, pues en’ realldad el

gerente de producto debe hacer todo lo posible por buscar

la cooperac:.én de ' las otras
compafiia para que cumpla con

del prcductc a-pesar de carece

tan comentada .

John W, Enéli, : airectbr' : de - iﬁvééEiQACiénf ‘del "American
Management Association" sefiala que ‘el gerente de producto
tiene la responsabilidad de llevar al éxito a su producto o
linea de productos actuando como -coordinador; &l opina que
al gerente de productos se le ve como un especialista, pues
es un experto de su producto y del mercado, pero a su
parecer, mds gque un especialista como algunos autores lo
consideran, el gerente de marca se ha convertido en un
generalista. No estd de acuerdo en llamar al gerente de
producte "pequefio gerente general" pues este titulo lleva
implicita una connotacién de autoridad que el gerente de

producto evidentemente no tiene.

Para Charles Ames el gerente de producto no tiene ni
autoridad lineal ni de staff (en el sentido de servir de
soporte y apoyo como lo hacen los gerentes de investigacidn
de mercado y publicidad). Para él, el gerente de producto
tiene la responsabilidad de hacer que todo lo relacionado
con su producto se haga bien y a tiempo. Su trabajo se

centra en la planeacidén y coordinacién de las actividades
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para lograr lo antes menc:.onado. bebe, ser un-experto.en:su

onsideran que el éxito del- gerente de producto

: la aut,r:.dad, ‘tomando en cuenta para elio la autoridad

g"prescr:.pt:.va" que introduce una tercera dimensién en la
orgam.zac:.on, estableciendo metas y recursos para controlar
. la éjecucién de programas que estardn sujetos al
consentimiento de sus superiores; y no la '"supervisora",
que asegura poder de mando sobre el personal. Sefialan que
la organizacién bidimensional admite dos relaciones: la
vertical o©o de 1linea y 1la horizontal o de staff. Los
miembros del staff no reportan directamente a un grupo,
s8lo los gerentes funcionales tienen autoridad para la toma
de decisiones. Esto resulta inconsistente con el concepto
de gerencia de marca. Para ellos es bésico que el gerente
de producto tenga autoridad -para planear y para tener

decisidn sobre estrategias.

Para George Dominguez, el gerente de marca ocupa dos
puestos dentrc de la organizacidén: uno como asesor, en
cuanto a dreas funcionales que quedan fuera de su pardmetro
de funcionamiento directo, dando soporte y ayudando al

personal de linea a trabajar efectivamente para lograr los
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objetivos principales de la empresa, y: otro ‘como' autoridad

directa -de. 1ipéa;
productos, “‘teniendo ; ‘en 1la
1as, gmpreéa, abarcando
funciones bééiéés' ﬂ'cénflicﬁos de cipb
responsabiiidéd;guéor;dad} que | para tener
responsabilidadVdenliﬁéay tendrs que tener al mismo tiempo

autoridad en la misma.

Habiendo expuesto ya las diferentes opiniones con respecto
a la relacidén responsabilidad-autoridad, nos damos cuenta
de una cosa muy cierta. "Las responsabilidades del gerente
de producto deben diferir de una comparfiia a otra, y deben
ser adaptadas a las necesidades particulares de cada

compafiia y de cada producto".4

Es importante destacar las diferencias bdsicas que existen
entre el personal de linea y de staff, antes de dar algunas

soluciones a esta prcblematica.

Los gerentes de linea toman las decisicnes principales
ejerciende autoridad de mando, mientras que los
funcionarios de staff aconsejan y asesoran, sin ninguna
autoridad de wmando excepto dentro de su propia cadena de

mando de staff.
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Los m:.embros de lz.nea"t:.enen autorldad de dec:ls:mn y. un

‘que’ ‘tienen

Las para‘ﬁablarar las

dlferenc1as entre 10 qué es linea Y staff-

Linea:

L. Se refiere a aquellas funciones que tienen
responsabilidad directa para cumplir con los propdsitos de
la organizacidn.

2. Se refiere a aquellos individuos que estan directamente
interesados en producir bienes y/o servicios ofrecidos por
la organizacidn.

3. Se refiere a aquellos ejecutivos que tienen
responsabilidades operacionales.

4. Los ejecutivos de linea tienden a ser generalistas.

5., Los ejecutivos de linea toman y ejecutan decisiones
relacionadas con el cumglimiento de los objetivos

organizacionales principales".5
Staff:

"1, Los miembros del staff desempefian funciones puramente

de asesoria.
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2, “cada mlembro del staff le: reporta é:'un.‘jeféi qﬁe. es

_Porilo* tanto,

miembro’ de” la linea organlzaCLQnalb ‘no’ hay

una cadena de mando en el staff

3. Los mlembros del staff

como e;pec1allsta9'tecn1cos.
4, Ei,1>staff

reccmendac1onea a‘lo

5. El staff ofrece serv 1o, gula funeional Yy control a

través del ejerCLCio de la autorldad funcional".é

Para David I. Cleland y William R. King, en su libro
“Managdement: a systems approach” la autoridad total de un
gerente estd compuesta de dos partes: su autoridad legal,
por la posicidén gque ocupa en la organizacidn; y su
influencia o "autoridad factica" que posee por cualidades o
caracteristicas perscnales como lo son la competitividad
técnica, poder persuasivo, personalidad, etc. Este tipo de
autoridad puede ejercerse a pesar de la existencia o

ausencia de la autoridad legal.

La autoridad de un individuco staff viene de su derecho de
aconsejar, ayudar y asesorar a los funcionarios de linea a
los que reporta, sin embargo, a un individuo se le debe dar
la autoridad necesaria para cumplir con sus
responsabilidades. Asi al gerente de marca se le debe dar
la autoridad necesaria para cumplir con sus

responsabilidades.
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El conéep&i rde"pér alde’ sif;éff., ha cambiado, ‘ya que los

;m:.embros de staf 's'elhan vuélté‘}‘méé ‘ev’sp‘ieﬂcial"izados y han

ocupado puesto és imporr.antes: por lo que ya no es tan

féc:.l d.xferenc:.ar 1as act.:.v:.dades de staff de las de linea.

"El punto de vista que determina que el personal de linea
teﬁga solamente autoridad de mando y el de staff sdlo un
papel de asesoria, no es siempre cierto. El experto staff,
debido a su conocimiento y competencia técnica en un &rea
particular de especializaciédn, es frecuentemente
considerado como una fuente de autoridad e influencia en la
organizacidn. Esto es particularmente cierto cuando el

personal de staff tiene autoridad funcional".?

Una vez analizadas las diferencias de linea y staff, se
podrd indicar a continuacidén cdmo los gerentes de marca
obtienen la autoridad necesaria para cumplir con sus

responsabilidades.

En algunas empresas los gerentes de marca obtienen su
autoridad de la siguiente forma:

Para facilitar las relaciones entre el gerente de producto
y los superiocres de linea, preparan un plan de
mercadotecnia para su marca, que ademds de incluir los
aspectos publicitarios, incluye también el uso que le daran

al personal de ventas y asistencia de investigacidn,
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acordando . con . los disi:im:os departamenr_os 'funcionales el

papel gue estos deben cumpl:.r asi como 1os cost:os en los

que se tendra que’: :.ncurnr para llevar a cabo el programa,

por medlo de la persuac:Lén,, el gerent de ~marcaﬂtendra que

ganarse ia- cooperac:.on de los m:.embros funclonales de su

equxpo,de producto. Al acordarse 10 'anterlor, el programa
serd revisado por distintos miembros dé la orgahizacién de
diféfentés niveles jerérquiéos hasta llegar a la direccién
general, donde se aprobard o rechazari; de esta manera el
gerente de marca tendr& la autoridad necesaria para cumplir

con sus responsabilidades y obligaciones.

Es comin que el gerente de marca se sienta impotente por la
falta de autoridad que lo caracteriza, para solucionar
esto, mejorando asi la eficiencia organizacional, el
sistema de gerencia de marca se deberd ajustar a la
situacién y necesidad de la compafiia; también se tendrén

que considerar las variantes que existen en la funcidn de

la gerencia de productos, las cuales se numeran a
continuacidn:
1. “El concepto de 1la administracidn por producto como

forma de organizacién, es aplicable cuando una compaiiia,
divisién o negociacidn de cualquier tipo es
multiproductora, cuenta con una determinada cantidad de
productos de diferente clase cuyos voliimenes individuales

anuales no son tan pequefios como para que se les considere
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insignificantes,  ni i tan ‘grandes: como para que se les

empiece a considerar comoicosaide vida o muerte".8

cohdiqioneé‘necesarias que hay

R f D
que considerar para‘ estableceriuna forma .de organizacién de

las - compafiias con pocos

productosr(dno,o,dbS‘é lo mucho) es mucho mAs recomendable
el sistema fincional tradicional, ya que de esta manera se
reducen costos, mismos en los que se tendria que incurrir

si se manejara ese producto por gerencia de marca.

2. "La responsabilidad y autoridad de un gerente de
productos depende de la cantidad de niveles administratives
por los que tiene que pasar en el proceso de toma de

decisiones y de aprobacidén de los planes".9

Hay gque tomar en cuenta la diferenciacién de las
actividades organizacionales come lo son la vertical
{(jerarquia organizacicnal gque establece la estructura
gerencial y junto con ella la autoridad e influencia del
gerente o interesado), horizontal (departamentalizacidn
bédsica como la funcional, por producto, geogridfica etc.),
apoyo interno o externo de grupos y contacto directo o

indirecto con los mismos.

Ya se ha comentado con anterioridad, que la relacidn

responsabilidad-autoridad varia de empresa a empresa,
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dependiendo 'del‘ tipoide.: ittacién

especificaiy. de;

3; "Lagim§ortanc;a,de.

ntgerenﬁe'de prédu;té“;iéne'que'ver
a). la:cantidad y el tipo de los elementos ‘utilizados en la
mezcla de a;tividades de mercadeo.
.b)Alé bantidad‘de gerentes de productos que se encuentran
dentro ‘de la misma unidad organizacional.

c) el que los recursos o servicios de apoyo requeridos para
los elementos de mercadeo se hallen dentro o fuera de la

‘compafifa" .10

Los gerentes de producto tienen mayor autoridad en cuanto a
toma de decisiones se refiere, en la promocidn de ventas y
en investigaciones de mercado; esta variante describe las
situaciones especificas que hacen que un gerente de marca o
de producto tenga més importancia dentro de la

organizacién.

S8i se llegaran a cambiar la cantidad y el tipo de los
elementos utilizades en la mezcla de actividades de
mercadeo, digamos que se hiciera menos publicidad a un
producto especifico por asi haberse convenido, esto
ocasionaria un cambio en las funciones del gerente de

producto, pues tendria que hacerse valer de otro tipo de



estrategia para mantener el producte con éxito en el

mercado’

‘contratar - especialistas en
lo hard por que

quizéds su ,gerentes de.; marca‘no estan lo suficientemente

espec1a11zados par esta érea, ‘de esta manera los gerentes

de marca podrén esempenar y atender mis eflclentemente las

tareas adminlstrat vas.y menos las’ técnlcaa, déndoles asi a
los gerentes’ de “marca;’ la 1mportanc1a que merecen al

desempefiar sus funcionesh

Richard M. Clewett y Stanley F. Stasch sefialan en su libro
“Variantes en la funcién del gerente de producte” que las
labores del gerente de wmarca varian dependiendo si la
empresa cuenta con servicios de apoyo internos o externos.
Log servicios de apoyo o recursos incluyen bisicamente la
promocidn, publicidad, vendedores, investigacidn de
mercados, investigacidén y desarrollo, y produccién. S$i la
empresa cuenta con servicios internos, dependerid de la
" habilidad persuasiva del gerente de marca el que obtenga el
respaldo y <cooperacidén necesaria para realizar sus
funciones. En esta situacién, el gerente de marca no tendrd
influencia en la determinacidon de presupuestos, pero si en
cambio los servicios de apoyo son externcs, el gerente de

producto tendrd mayoxr influencia sobre ellos.
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4, "La func;én del gerente de producto camb1a segin el

recursos y de servicios de

apoyo utll:.zados en comu_nﬁ para la mayor parte de los

productos" 11

Para aségurar lé comprensiéh-dé éctiVidades, a medida cque
aumentan los servicios y recursosr de apoyo, tanto el
gerente de productos como el de recursos deben actuar
conjuntamente para asi evitar problemas y conflictos entre

ambos.

5. "La labor del gerente de producte sufre variaciones
conforme éste pasa por distintas etapas de su vida activa,
o al ocurrir cambios en el medio ambiental en que se

mercadea este producto".12

El gerente de producto tiene que tomar en cuenta el ciclo
de vida del producto (introduccidn, crecimiento, madurez y
declinacidén) ya que dependiendo de la etapa en la que esté
el producto, variarid también su estrategia, es decir, 1la
cantidad de publicidad que se invertird, canales de

distribucidn, precio, etc.
2.4 VENTAJAS Y DESVENTAJAS.

Una vez analizada la importancia y funcicnamiento bdsico de

la gerencia de marca asi como a la gerencia de marca como
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2.4.1 VENTAJAS.

Las ventajas sefialadas por Rodolfo Rubio en su libro “Brand

management, what is it?” son las siguientes:
1. Se le did mas atencidén y apoyo a cada maxca.

2. En el gerente de marca se centra toda la informacién
sobre una marca. De esta forma, todos los datos importantes
que se requieran parxa la toma de decisiones corporativas,

estan a la mano.

3. A diferencia del sistema funcional tradicicnal, en el
sistema de gerencia de marca el proceso de planeacidn es
m&s detallado, lo que permite gue haya mayor precisién en
el pronéstico y control de las actividades de mercadotecnia

de la compafifa.

4. El1 gerente de marca coordina varias actividades
departamentalés, lo gque permitird implementar y dar
seguimiento a los proyectos de la compafiia de una manera

méds eficiente.
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5. Se pueden detectar problemas mas rép;da y facilmente, en

una <) varlas‘area relacxonadas con un producto por lo que

la soluc; puede ser implementada con

mayor ‘rapidez

6. “amplia -

Gracias la gama de responsabilidades vy
actividades, el gerente de marca puede entrenar y preparar
a empleados para desarrellar tareas en un futuro a nivel

medio y alto de gerencia.

7. Al estar encargado del lanzamiento de nuevos productes,
la continuidad de innovacidén de lineas de productos de una

compafiia estd asegurada.

Hay que recordar que para que el sistema de gerencia de
marca sea exitoso, se deben conjuntar varios elementos: la
presencia de muchos productos, marcas o linea de productos,
un significativo tamafio de operaciones y el deseoc de la
gerencia de delegar responsabilidades y autoridad asi como

de informacién adecuada por marca.
2.4.2 DESVENTAJAS.
Las desventajas del sistema de gerencia de marca segin

Charles Ames en su libro "“El dilema de la administracién

por producto/mercado” son las siguientes:
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1. Pueden provocarse conflictos entre el'gerente de marca y

el 'persohéi A1ire; rel

2{:Puéaé falla
al mercado’ poril

"de marca.

3. No es‘apropiada~para todo tipo de ofganizacién.

4, El.gerente de marca requiere de un conocimiento extenso
con respecto a nuevas tecnologias de mercadeo, nuevas
formas de competencia, implicaciones legales, politicas,
canales de distribucidn, segmentacidn de mercado, cicle de
vida del producto, publicidad, promocién, etc. En algunas
ocasiones, se designa al hombre erréneo para ocupar el
cargo de gerente de marca. El gerente de marca debe tener
orientacién comercial y juicic en los negocios; debe tener
habilidad personal y verbal para operar efectivamente y

poder persuadir a otros para imponer su punto de vista.

5. BEs dificil y caro implantar un sistema de gerencia de
marca. Muchas veces se implanta por que estd de moda © por
que le ha funcionado a otra empresa, sin haber analizado
previamente las necesidades y estructura de la empresa.
Otras veces se egspera mucho o demasiado poco del gerente de

marca por no haber delimitado su autoridad, responsabilidad
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y drea de trabajo con respecto a las personas con las gque

trabajard mds cercanamente.

2.5 EL GERENTE DE MARCA COMO COORDINADOR DENTRO DE LA
COMPANIA.

Ya hemos visto que el grado de responsabilidad que se le da
'al gerente de producto depende de muchos factores, algunos
de los .cuales son: la importancia del producto, el apoyo
_kque recibe el gerente de producto del staff de 1la
organizacién y de la experiencia personal del gerente de
preoducto. Asi, hay tres grados de responsabilidad:

"1, Posicidn de Coordinador de marca, que tiene
responsabilidad burocrdtica pero no tiene responsabilidad
empresarial.

2. Posicién de lider de marca, en la cual se combina la
responsabilidad burocritica con la responsabilidad de 1la
ejecucidén de recomendaciones empresariales.

3. Posicién de DPirector de marca, en la cual la
responsabilidad burocratica existe junto con la
responsabilidad por los actos y las utilidades

empresariales".13

Las tres posiciones se encargan de la preparacién del plan
anual de mercadotecnia, de su aprobacidn, de coordinar a
los diferentes departamentos funcionales para su ejecucidn

y del analisis de los resultados; pero el grado de
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autoridad - ejercido ‘aj ‘los departamentos funcionales
dependerd Unica y e*él\isiﬁamenté de su responsabilidad para
ejecutar. diche pian' ung :Sl:ei cjue haya sido aprobade por su

administracisn

Para fines de  este. trabajo, se tratarin brevemente las
posiciones ‘de ‘lider y director de marca, para gue enseguida
se - desarreolle la posicién del gerente de marca como

coordinador de la compaiiia.

El lider de marca tiene como responsabilidades el dar
recomendaciones empresariales y cumplir con la planeacidn.
Para que desempeiie su papel o funcidn, la alta direccién

tendrd que cooperar con €1.

El director de marca, si tiene autoridad, es decir, que
para tomar una decisidén no tiene que pasar por diferentes
niveles jerarquicos, ya que el director de marca le reporta
directamente al director general; ademds éste tiene

autoridad empresarial.

El coordinador de marca es responsable de integrar a las
dreas funcionales que tienen que ver con su producto ©
linea de productos, convirtiéndose en un pequefio gerente

general.
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Su  trabaje no con51ste ';pteeiﬁaménte .. en "hacérﬂ o

“desempenar" su trabajo,'s:.no 'or'el contrarm, coordinar

el proceso de toma de decxs:.ones, por lo que tiene gque

persuadlr a las personas que no trabajan para él, para que

asi pueda cumpl:.r on esta responsab:.lidad

La’funcidn del ‘gerente de marca como coordinador, ayuda a

,q'ué iav‘me]or:decisic‘m sea tomada, equilibrando el poder

entre ‘los diferentes departamentos. De ésta manera se puede

confiar en que la decisidn tomada ser& la adecuada.

El coordinador es un concertador, ya que tiene que ver las
cosas y los problemas de acuerdo a diferentes puntos de
vista, por lo que tiene gque conocer las diferentes A&reas
que entran en juego en el momento de tomar una decisidén que

a él le concierne.

El gerente de marca como coordinador dentro de la compaifiia,
logra tener el poder necesario para desempefiar su funcidn
si tiene conocimiento de las otras &dreas y utiliza su
habilidad persuasiva para recolectar la informacién

necesaria para que se lleve a cabo la toma de decisidn.

En su papel de coordinador, el gerente de marca puede

identificar problemas y evaluar alternativas.
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CAPITULO IIT

Andlisis de la Gerencia de Marca en Sabritas, S.A. de C.V.

3.1 Definicidn de la Metodologia de Investigacidn.

La aplicacién préctica se realizé en una compaiiia
especifica, con el propdésito de «conocer a fondo el
funcionamiento de la gerencia de marca y del gerente de
marca y como puede ayudar a garantizar el éxito de una

compafiia ya sea en lo individual o en grupo.

La investigacién se realizd en Sabritas, S.A. de C.V., para
lo cual se expondrd el historial de la empresa, su sistema
de gerencia de marca asi como el perfil del gerente de marca

en la misma.

Se disefid un cuestionario y se aplicé a cada uno de los
gerentes de marca de Sabritas; una vez analizade éste y la

informacidén que nos proporcione, se sacardn conclusiones.

El cuestionario aplicado a cada uno de los gerentes de marca
sirvidé para sabexr cudl es el papel del gerente de marca en
el plan de mercadotecnia, 1la relacidn = responsabilidad-
autoridad que lo caracterizan, cudles son sus funciones vy
cudles las caracteristicas que debera poseer un gerente de

marca para garantizar el éxito de su funcidén, asi como las
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ventajas y d'ej‘sventiajas que implica trabajar con este sistema

a  comparacidén . -del- - sistema  funcional . tradicional de

mercadotecniai’
3.2 Hist 2" 1a Empresa.

En" 1947, Pedro Marcos preparaba botanas en su casa,

.mismasique rvendia a vendedores ambulantes, los cudles las

distribuian en bicicletas.

El’ Sf."Marcos pronto pudo comprar una camioneta y empezd a
distribuir las botanas directamente a detallistas. Asi, en
los afios cincuentas, el Sr. Marcos nombrd a las papas fritas
que elaboraba con la marca de "Sabritas'". En el transcurso
de diez afios era uno de los lideres del mercado de botanas,
teniendo el 25% de la participacién del mercado en la Ciudad
de México. En 1966, PepsiCo, INC. adquiere del Sr. Marcos la
marca de Sabritas y sus instalaciones. En 1967, PepsiCo
nombré a John Warner presidente y jefe ejecutivo de la nueva
compafiia y renombré a la compafiia "Sabritas, $.A. de C.V.",
inaugurando con ello la £fébrica mds moderna de América
Latina en cuanto a alimentos se referia. Esta f&brica se
localizé en el Distrito Federal. Posteriormente se construyd

una segunda fdbrica en 1972 en Guadalajara.
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Desde su reorganmzac;én en 1967 como compania subs:.charla de :

gananc:.as : operar_:.vas

la fabricacién Y

»d:Lstr:Lbuc:Lén una linea de botanas que incluia papas

fr:.tas y’ articulos,de maiz y trigo, presentados en gran

variedad de tamafics Y formas.

Desde el inicio de Sabritas, su politica habia sido atender
las  ventas al detalle de manera directa. El énfasis en el
sistema de distribucidén directa reflejaba la fuerza de la
compafifia. El éxito de Sabritas estaba en la comercializacidn
masiva de productos de alta calidad, en la entrega a tiempo
de productos para asegurar su frescura, en dar un servicio
excelente a sus comerciantes para asegurar su lealtad, en
tenexr una red nacional de distribucidn eficiente y en un
esfuerzo constante de publicidad y promocidén para fijar el
producto en la mente del consumidc;r. Sabritas es antes que
nada, una compafifia fabricante y distribuidora, respaldando

su esfuerzo de ventas con productos de alta calidad.
A principios de los afios sesentas, Sabritas distribuia ya

sus productos a nivel nacional y tenia una participacién

dominante en el mercado de botanas en México.
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Cuando PepsiCo, INC.'édquirié la rr'\ar.;_cé',f‘ ta‘htoi,Kellogg's como
Del Monte habian entrado ‘alfrmei:éado"méxiéaﬁo' de botanas. En
1968 cada compafifa tenia el 25% de laﬂparticipacién del
mercado, pero tanto Kellogg's como Del Monte dejaron de
producir botanas cuando su participacidn cayd por debajo del
10%. Sin embarge, un competidor surgid come una verdadera
amenaza para Sabritas. Bimbo, el productor y distribuidor
méds grande de productos de panaderia en México, adquiere las

instalaciones de fabricacién de botanas de Kellogg's.

La subsidiaria de Bimbo, Barcel, entré al mercado en 1978
con una estrategia basada en la de Bimbo, una imdgen muy
parecida a la de Sabritas, y con un presupuesto publicitario
que excedia al de Sabritas, gastando un margen de dos a uno
en 1979, ain cuando las ventas de Barcel eran menores a un
tercio de las de Sabritas. La estrategia agresiva de Barcel
perseguia aumentar su participacién en el mercado, a
expensas de lograr resultados financieros a corto plazo. Al
igual que Sabritas, Barcel utilizaba el sistema de wventas
directas, renovando los productos cada vez por el vendedor
de ruta. A finales de 1980, Barcel habia logrado eliminar
del mercado a casi todas las marcas regionales y locales,

teniendo como tGnico competidor directo a Sabritas.

Para 1980 Sabritas habia crecido tanto, que se convirtidé en
la fé&abrica dominante de botanas en México. Distribuian a

detallistas por medio de camiones repartidores a muchas
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c:.udades de la Republ].ca. Los vendedores ‘visitaban dos o
tres veces por semana en promed:.o cada punto” de venta al
detalle. Aumentaron el numero de rutas a servir hasta llegar

a t:ener en 1980 3 000 lo cual significaba el 27% de las

ventas totales del D:.str:.to Federal.

Sabritas inaugura ‘en 1980 una tercera planta en Saltillo,
Coahuila, loc que trajo como resultado un incremento en la
capacidad de la compafiia de un 30%, fomentando con ello
nuevos empleos. Con este programa de expansidn, la compafiia
esperaba mantener su participacién dominante en el mercado

como una de las principales empresas privadas en el pais.

A parte de las venta de papas fritas en bolsas individuales
y familiares, 1la 1linea de productos de Sabritas incluia
papas con sabor a chile, "Ruffles", "Cheetos", "Fritos",
tres tipos de palomitas de maiz, cuatro tipos de cacahuates
tostados y chicharrones; aunque los de mayor venta eran las
papas, Fritos y Cheetos, los demds productos servian como

marcas defensoras en contra«e la competencia.

La administracién de Sabritas se enfrentd a algunos
problemas dificiles; la amenaza competitiva de Barcel, 1la
presién creciente del gobierno mexicano para contribuir a
sus propios objetivos a cambio de permisos para lograr los
de la compafifa, y la creciente dificultad para obtener

materias primas en cantidad y calidad necesarias, sugerian
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nuevas-politicas para tratar con estos problemas en los afios

venideros.

Sabrltas era»fuerte en uanto a su 515tema de distrlbuc1on,

"carita’ c n519u1endo ‘con /ello ~creatividad vy

flekibllldéd en’planes y’éiétemas de control.

La ~compafiia -habia tenido &xito en entrenar a ejecutivos
" mexicanos jévenes. Los planes para el futuro requerian mas
-atencién para la organizacidn y preparacidn de gerentes para

puestos altos y medios.

En 1981, Sabritas estaba poniendo demasiada carga en muy
pocas personas, por lo dque era necesario un cambio para
equilibrar 1la administracién corporativa. La compaiiia
descentralizaria sus operaciones creando cuatro zonas
geogrdficas, cada una con su propio director regional y

staff funcional.

Posteriormente, Sabritas se reorganizé otra vez con lineas
funcionales, siguiendo el patrdén de las filiales de PepsiCo,
asegurando asi un control efectivo de costos, inventarios y

reportes financieros.
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3.2.1 Estrategia de Mercado de la Compaifiia.

La - compafiia aumentd los volimenes de produccisn de sus
lineas: tradicdionales como "Cheetos" mientras acorralaba a
Egi‘cel,‘ 'e‘nfocando sus actividades para defender a los
'pro"au'ct:os que competian directamente con la linea de Barcel.
‘;Lgp estrategia de mercado se implementd por medio de
.ﬁdiiticas para nuevos productos, publicidad y promocidn y

establecimiento de precios y distribucidn.

El éxito de Sabritas es el resultado de una comercializacidn

innovadora de botanas.

Bidsicamente utilizan dos estrategias de mercado: la imdgen
de felicidad y la distribucién directa de sus productos en

muchas tiendas.

Por medio del logotipo de la "carita sonriente", utilizando
colores alegres y un contexto publicitaric adecuado, se
logra obtener una imdgen de felicidad que acompafia a los

consumidores al comer los productos de Sabritas.

La filosofia de mercadeo (un mercadeo masivo gque vende y
anuncia marcas individuales) fue resultado de muchos afios de
experiencia de Pepsi-Cola en el mercado de refrescos. Este

tipo de mercadeo permite el consumo inmediato del producto

“ESTA TESIS MO BiSE
SAUR DE LA BIBLIOTECA



por el compraj:lqr, evitando de esta manera que el producto se

“haga viejo.:

3.2.2 POI'itié para'rvE";oductos Nuevos.

Se . biz’o c n _‘fll"l' de proteger la linea de productos
tradiciénaulers-i“s/:, étacar\ a la competencia. Sabritas buscd
de.é‘éffolrlé\ifv ';"ér’é;aé, introduciendo 1lineas de productos
totalmenté knuev‘a's y dirigiéndose a nuevos segmentos de
mercado; es 'decir, diversificédndose para atender las

. necesidades cambiantes del consumidor.

Una gran variedad de productos nuevos se estudiaron en 1980
por la "divisidén de nuevos productos" incluyendo botanas
nutritivas como el “dip" y la extensién de lineas de

productos existentes.
Recientemente se incluyd la divisién de dulces de Sabritas
con los productos "Sonric's" que ofrece gran variedad de

dulces para nifios.

La publicidad que realiza Sabritas es bdsicamente por

televisidn.

3.2.3 Estrategias de Planeacidén para los ochentas.
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mas;vo de d15tr1buc1on directa.

3.3 situacidn Actual de la Empresa.

3.3.1 El Sistema de Gerencia de Marca en Sabritas, S.A. de

c.v.

Alrededor de 1981 se implantdé este sistema, el cudl esté
fundamentade en el nivel de responsabilidad y autoridad de
los gerentes de marca. Asi, el gerente de marca en Sabritas
es responsable de:

1. El desarrollo de productos y del mercado en el gque se
venderdn. Debe conocer por qué su producto tiene o no el
éxito deseado y dar el apoyo necesario para que se venda
bien.

2. Conocer perfectamente el producto y todo lo necesario
para que se venda bien.

3. Estar al pendiente de 1la calidad del producto,
monitoreando los gustos y disgustos de la gente por el

producto.
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4. Que el producto se’ encuentre en cond1c1ones éptimas para

su’ venta en aspe

dlstrlbucxén, empaque,

etc B

5. Mantener vzg ntes

o8 .permisos‘ de publicidad de 1los

productos :
6. Entrenar y supervisar a su asistente de marca.
7. Motivar al departamento de ventas Yy a otros

departamentos.

Agi come el gerente de marca en Sabritas tiene sus
responsabilidades limitadas, también tiene su linea de
autoridad bisica bien definida.

El gerente de marca de Sabritas tiene autoridad sobre:

1. Disefiadores, en cuanto a empaques y material promocional.
2. Agencias de publicidad y promocién en cuanto a aprobar o
rechazar camparfias publicitarias antes de que “sean
presentadas al vicepresidente o gerente de grupo.

3. Agencias de Investigacidén de mercados, en cuanto a
seleccionar a la agencia gque prestard el servicio vy
aceptacién o rechazo de los cuestionarios que se aplicarén.

4. Su asistente de marca.
3.3.2 Perfil del Gerente de Marca en Sabritas, S.A. de C.V.

Son varias las caracteristicas que debe poseer un gerente de

marca en Sabritas:



1. Debe ser, una* persona{pro activa y‘creatlva, énteﬁdiénabse
por und pers na’ pro-acti el jue Tsté dispuesta a la
accl6n: S dec;r “una: persona no
paSLVa..' :
2.‘ Que pueda:’hacer Yy - lograr cosas'a través de las demds
personas. Ser buen 1ider y motivador.

3. Debe - ser wun buen planeador, organizador y saber
administrar su tiempo.

4. Debe ser capaz de interactuar con personas de otras
&reas; debe poder manejar relaciones humanas y conflictos de
interés entre departamentos.

S. Debe ser muy adaptable a diversas situaciones como el
stress o presiones de trabajo.

6. Debe ser h&bil en comunicacién oral y escrita, ya que
necesita la colaboracién de varios departamentos, en
especial la del departamento de ventas (capacidad de
negociacién) .

7. Debe poseer ciertos conocimientos de matemdticas para
poder manejar informacién referente a la marca(ventas,
estadisticas, datos financieros, capacid;d de analisis,
etc.).

8. Debe ser un buen vendedor de ideas, para asi poder
convencer a su jefe y a otros departamentos, Yy poder vender
sus campafias.

9. Debe tener sentido critico para evaluar diferentes
trabajos creativos (algunos de ellos con cierta

subjetividad, ya que influyen mucho los gustos personales).
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10. Debe tener conoc;mlentos bésxccs de anestlgac1on de

estudlos'se requieren

agtltudes de los

oportando muchas veces
q e mercadotecnla es un drea

abierto a cambios tanto

Sabtiﬁés,qugnté,con tres estrategias bdsicas de accidén:
1. La'més alta calidad en sus productos.
2.7Lé mejor distribucién a nivel nacional.

3. El desarrollo de nuevos productos.

Actualmente Sabritas continda siendo el nimero uno en
botanas en México y no considera como competidor directo a
la subsidiaria de Bimbo y mucho menos a otros productores de
botanas a nivel local, por lo que considera tener un nicho

en el mercado.

Sabritas crece principalmente por medic de la venta de
productos actuales en mercados actuales y en mercados nuevos
y del desarrollc de productos nuevos en mercados nuevos
desarrollando el mercade y diversificdndose de manera

conglomerada.
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s productos. ‘Ademds de concar con una linea

de' p _ductos salados, cuenta con otra de productos dulces

(Son;ib's)." -
Sabritas distribuye por si misma sus productos y esto hace
posible que los vendedores puedan colocar los productos en

el anacquel y arreglar el exhibidor.

Los medios publicitarios se seleccionan en base a costo por
millar principalmente, es decir que el costo de la
transmisién del comercial se divide entre las personas a las
que llegard el mismo y esto se multiplica por mil, dandoles
el costo del comercial por persona; es el costo de un
comercial dividido entre los millares de hogares que lo

vieron o escucharon.

Se considera que la compra de botanas es impulsiva o
espontdnea, es decir, que el cliente no va a la "tiendita de
la esquina" a comprar exclusivamente "Doritos" por ejemplo,
sino que al llegar a esa tilenda y ver todos los productos
exhibides, decidird en ese preciso momento si compra
Dovitos, Ruffles o Pizzerolas. Para este tipo de productos
resulta efectiva la publicidad en el punto de venta (point

of purchase), es decir la publicidad gue se utiliza en las
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tiendas para.agiliza de los: productos anunciados,

como puedén‘ /de’anaguel, etc. No se

considera que’ haya consumidores’ que ‘compren sélo una marca

en especial.

rSabritas-"tiene :dos.;clientes principales: miscel&neas y no
consumidoéres’ finalés. - Los ‘autoservicios también son’ sus
cliéntes[ypero representa mayores ventas la distribucién en

tienditas © miscelaneas.
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CAPITULO IV

Investigacidn sobre las caracteristicas que debe poseer

un Gerente de Marca exitoso en Sabritas, S.A. de C.V.

4.1 Diagnéstico sobre la manera como funciona el Gerente de

Marca en Sabritas, S.A. de C.V.

4.1.1 Disefio del Cuestionario.

Este cuestionario se aplicd en Sabritas, S.A. de C.V.
entrevistando a los gerentes de marca de la compafiia, es
decir cuatro, (tres de la divisidn salada y uno de la dulce)
y tendrd como objetivo identificar las funciones y
caracteristicas que deberid poseer el gerente de marca de
Sabritas para garantizar el éxito de su funcidn, asi como
las ventajas y desventajas que implica trabajar con este
sistema en comparacién con el sistema £funcional de
mercadotecnia. Por otro lado, serxvira para observar el papel
que desempeiian los gerentes de marca en el plan de
mercadotecnia y de producto, asi como la relacidén
responsabilidad-autoridad que los caracteriza. {(ver

cuestionario del anexo).

Este cuestionario agrupa las respuestas que cada gerente de

marca dié a cada una de las preguntas.
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4.1.2 Observacidn.

Para 'lograr un mejor resultado en la interpretacién del
cuestionario se realizaron cuadros sindpticos que agrupaban
las respuestas que cada gerente de marca dié a cada una de

las preguntas.

Se pudo observar el entorno de trabajo en el que se mueven
los gerentes de marca en Sabritas. El drea de mercadotecnia
de esta compafifa es muy dindmica, ya que el tiempo es un
factor muy importante y muchas veces por falta de éste los

empleades llegan a presicnarse mucho.
4.1.3 Andlisis e Interpretacién de Resultados.

La interpretacién de resultados se hizo analizando los

diferentes apartados del cuestionario.
4.1.3.1 Funciones Administrativas Importantes.

Se puede observar en la figura 1 (funciones administrativas
importantes del gerente de marca), que todos los gerentes
tienen responsabilidad exclusiva en la notificacién de
planes para asegurar la comprensién de parte de los que
ejecuten proyectos, en originar y sostener el entusiasmo
para el proyecto y comprobar el progreso y la efectividad

del funcionamiento de acuerdo con normas preestablecidas; la



mayoria tiene responsabilidad exclusiva en la. programacién
de actividades de - mercadotecnia vy en  efectuar una

revaluacién- para . sacar conclusiones al terminar el plan.

Todos los gerentes de'marca desempenan un papel importante

al establecer objretzvos de mercadoteenia para sus productos
Yy al proyectar ."15'5: act::.y:.dades de mercadotecnia para
alcanzar los ob]etivos del producto. La mayoria de los
gerentes "deéempeﬁan un papel importante en el
establecimiento de estadndares y procedimientos para revisién
Y controcl y en la especificacidén de acciones correctivas

cuando haya variantes en el proyecto y su funcionamiento.

Todos los gerentes de marca desempefian un papel de menor
importancia en la determinacidén del presupuesto del gasto

total y para cada una de las actividades de mercadotecnia.

Donde se observaron diferencias fue en feportar su trabajo
periddicamente a la administracidn, encontrdndose que para
esta funcidn dos gerentes tienen responsabilidad exclusiva,
otro desempefia un papel importante y el otro un papel de
menor importancia, verificando que la funcién haya quedado
terminada.

De esto se deduce que el gerente de marca en Sabritas tiene
responsabilidad exclusiva en tres funciones administrativas
que son, la notificacién de sus planes, originar y sostener

entusiasmo en proyectos y en la comprobacién del progreso y
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efectividad. funcional; ;e jﬁega un '’ pépel "'impértShté.‘ en el

establec:.m:.ento de ob]et:.vos de mercadotecn:.a y proyectar‘

las actividades’ de mercadocecrua para alcanzar los ObjethQS
del producto y Juega un- papel de menor: :meqrtancz.a en . la
determinacién del presupuesto total y paré cada una de las

actividades de mercadotecnia.

4.1.3.2 Decisiones significativas en diferentes dreas de

Mercadotecnia.

En lo que se refiere a la toma de decisiones en diferentes
dreas de mercadote::nia, se puede observar en la figura 2
(decisiones significativas del gerente de marca) que todos
los gerentes de marca participan en forma importante en la
toma de decisiones con respecto al producto, determinacidn
de empaques, temas publicitarios, tipo y numero de

promociones y programas promocicnales.

En cuanto a la fijacién de precios, uno de los gerentes
participa en menor grado en el proceso de toma de
decisiones, a otro se le pidec a veces su opinidén y los otros
dos no tienen ni voz ni voto.

En cuanto a medios publicitarios, dos de los gerentes
participan en forma importante en el proceso de toma de

decisiones y a los otros dos se les pide a veces su opinién.

920



los'gerentes participa

“lafuerza :z.ié"-\‘reﬁ;as

impértante 'y al otro se le pide a veces su opinién.

'Con.'respecto a designar nimero de vendedores, unoc de los
gerentes participa en menor grado en el proceso de toma de

decisiones y los otros tres no tienen ni voz ni voto.

Un gerente de marca participa en forma importante en cuanto
a cambios de agentes se refiere, dos participan en menor

grado y uno no tiene ni voz ni voto en este aspecto.

De esto se deduce gque el gerente de marca en Sabritas
participa en forma  importante en cinco areas de
mercadotecnia que son, el producto, determinacién de
empagques, temas publicitarios, tipo de promociones y
programas promocionales; participa en menoxr grado al dar
instrucciones a la fuerza de ventas y no tiene préacticamente

ni voz ni voto en cuanto a numeroc de vendedores se refiere.
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Todos ‘los gerentes tienen libertad para hacer modificaciones

a sus planes:anuales de mercadeo.

4.1.3.3 Relacién Responsabilidad-autoridad.

Al pfegﬁnﬁafse "la ‘definicién de un gerente de marca, se
puede decir 'que todos estdn de acuerdo en que un gerente de
marca es la persona responsable de una marca o linea de
productos y todo lo relacionado con el mismo, para lo cual
el gerente de marca debe coordinar a los departamentos
funcionales de los cuales recibe el apoyo necesarioc para
cumplir con los objetivos de cada marca o producto. El
gerente de marca estd personalmente involucrado Yy
comprometido con el crecimiento de la marca.

La pregunta 2 de este apartado relaciona la responsabilidad-
autoridad que tiene cada uno de los gerentes en relacidn a

los diferentes departamentos de la compafiia. (Ver figura 3)

En la figura 3 se puede observar que el departamento con el
cual todos les gerentes de marca tienen la mayor
responsabilidad-autoridad, es el de publicidad y promocidn
(pudiendo aceptar o rechazar campaiias publicitarias) y la
mayoria de ellos la tienen con el departamento de
investigacién de mercados (participando activamente en’
investigaciones) y desarrollo de nuevos productos

(participando activamente en esta actividad).



responsabll 1dad autorldad es

Su

relacién

cuanto al departamem:o de
realizan operacmnes. contables
' (practlcamente no 1nfluyen en la seleccién del personal) .

En cuanto al departamento de planeacidn, unc de los gerentes
tiene | mucha responsabilidad-autoridad participando
activamente en el proceso de planeacidn; dos de ellos tienen
una relacién responsabilidad-autoridad normal con este
departamento participando en menor grade en el proceso y
otro tiene poca responsabilidad-autoridad, va que

pridcticamente no participa con este departamento.

En cuanto al departamento legal, dos de los gerentes tienen
una relacidn responsabilidad-autoridad normal teniendo menor
injerencia en este departamento, mientras que los otros dos

practicamente no tienen injerencia alguna en el mismo.

Por tdltimo, en lo que se refiere al departamento de
manufactura, dos de los gerentes de marca tienen mucha
responsabilidad-autoridad participando activa Y
conjuntamente con este departamento, mientras que otro de
ellos participa en menor grado y otro prédcticamente no

participa con este departamento.
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Con ‘esto. nos damos cuenta gue, el departamento de publicidad

Yy promocién  es:con- el que’ los*'gerentes "de marca tienen la
. responsabilidad-autoridad suficiepte,para rechazar o aceptar

campafias publicitarias y promociones.

El gerente de marca de Sabritas participa activamente en el
plan de mercadotecnia coordinando a todos los departamentos

y desarrollando estrategias a corto, mediano y largo plazo.

Hay cierta discrepancia entre quien determina los
prondsticos y presupuestos de venta en la compafiia, ya que
en algunos casos es el gerente de marca con el director de
mercadotecnia, en otros es el director de mercadotecnia,
vicepresidente y gerente de marca (para Sonric's), en otros
el gerente de grupo y el director de mercadotecnia, y por
dltimo entre el departamentoc de ventas, mercadotecnia y

finanzas.

En cuanto al campo producto-mercade se observé lo siguiente:
El lanzamiento de nuevos productos lo decide en la divisidn
de productos salados, el director de mercadotecnia,
investigacidén Y desarrollo, el departamento de
mercadotecnia, la direccidén general, ventas y manufactura;
mientras que en la divisién dulce (Sonric's) lo decide un
comité integrado por un depaftamento técnico y por el

vicepresidente de la divisién. Para que un producto nueve
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sea lanzado se: requlere que éste sea novedoso y que tenga un

mercado potenc;almente atractlvo.

meréadotecn1ét de ia compafiia lo desarrolla el

’, mercadotecnxa. Este plan  es. a un afio

‘generalmente y los gerentes de marca Jjuegan .un - papel
1mportante .en éste desarrollando estrategias, planes de

accion, aportando ideas y estimaciones de venta.

El papel que desempefian los gerentes de marca en el plan de
producto es aidn mds importante que en el de mercadotecnia,
pues es el producto el que estd en juego y son ellos los que
saben mds del producto y tienen un conocimiento superior del
negocio que cualquier otra persona en la compaifiia,
encargandose de coordinar a las Areas funcionales para que

se lleve a cabo e implemente este plan.

Para conocer las estrategias de la competencia, los gerentes
de marca utilizan diferentes estrategias como la
contratacidn de Nielsen, compafifa que se dedica a realizar
investigaciones de mercado, llevando a cabo andlisis sobre
la fuerza de ventas y ratings; otros lo hacen por medio de
Televisa, S.A., quien les proporcicna informacidén sobre el
nimero de anuncios que transmite la competencia. También se
recurre al departamento de ventas para comparar los
productos con los de la competencia y el chequeo de tiendas

por medio de la fuerza de ventas. Para contraponer la accidn
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de la competencia;

necesarias-tanto.a

Los - gerentes ; de:‘imarca Sabritas. ' ‘requieren de ser

‘supervisados por . su’'jefé  inmediato;:’ aunque en ocasiones
desempefian su trabajo de manetalindependien:e, sobre todo

cuando se trata del trabajo”aiéfid.
4.1.3.4 Evaluacidn Global.

En cuanto a las habilidades que consideran los gerentes de
marca en Sabritas que debe poseer un gerente de marca en
general se encuentran las siguientes:

* Habilidad para entrenar a asistentes para poder maximizar
el rendimiento de la marca.

* Habilidad persuasiva.

* Habilidad en relaciones interpersonales.

* Dinamismo.

* Capacidad negociadora.

* Buen vendedor de ideas.

* Decisidn.

* Creatividad.

* Caracter fuerte.

* Buen manejador de nimeros.

* Habilidad en comunicacidén oral y escrita.

* Capaz de motivar personas para maximizar su potencial.
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En cuanto a 1as,brinbipales»fortalezas y debilidades de los

gerentes de . marca. -de . Sabritas son importantes las

siguientes: .

Fortalezas:
* Dar seguimiento a planeé.

* Capacidad analitica. !

* Manejo de relaciones interpersonales.

* Capacidad de negociacién.

* Cardcter.

* Buen manejo de numeros.

* Objetividad en el trabajo.

* Capacidad para toma de decisicones (pensar répido y ser
objetivo) .

* Habilidad para motivar y convencer a los demés
departamentos para lograr objetivos comunes (habilidad
persuasiva) .

Debilidades:

* Capacidad para hacerle frente a situaciones riesgosas.

* Programar mejoxr las actividades para cumplir a tiempo con
ellas.

* Comunicacién concisa con la presidencia.

* Actuar por impulso.

En  las figuras 4 y 5 se puede observar las fortalezas Yy
debilidades de <c¢ada uno de los gerentes de maxca

respectivamente. (Ver figura 4 y 5)
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las 51gulentes'

* Admlnlstrar mejor su tlempo.

* Manejo de SLStemas da 1nformac16n (para uno de ellos)
* Mayor involucramiento en manufactura, producc1on,
- promociones y cuestiones financieras.

* Planeacidén y seguimiento de prioridades.

El tipc de entrenamiento que necesitan para desempefiar mejor
su trabajo es:

* Cursos de finanzas y mercadotecnia.

* Seminarios de publicidad.

* Participacién en el curso anual internacional de la

compafiia en mercadotecnia.

Por su parte, uno de los entrevistados sostiene que no hay
mejor forma de entrenamiento que la realizacién del trabajo

en si.

Aparte de las habilidades que debe poseer un gerente de
marca, también hay ciertas caracteristicas gue debe tener el
mismo. Los gerentes de marca de Sabritas opinan que entre
las caracteristicas mids importantes estdn las siguientes:

* Saber coordinar a los diferentes departamentes de la
compafiia que estén relacionados con sus productos.

* Ser organizado.

* Saber tratar a las personas.
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K Que déwseguim;eﬁto;a‘pianeﬁly‘érpyecto;.

i aaciets R e o
,*Vﬁﬁéh":"
*,Qué'

* Que

* Que tenga caracter fuerte.
* Capaz de aguantar preszones de trabajo.
* Capaz de recibir criticas sin frustrarse.

* Ser bueno en comunicacién oral y escrita.

En cuanto a los aspectos que ellos creen que deberian
cambiar dentro de la compafifa para poder desempeflar mejor su
trabajo como gerentes de marca se encontrd lo siguiente:

Uno de los gerentes de marca piensa que tiene poca autoridad
en comparacidén coinu sus responsabilidades en ciertas areas,

por le que aquella deberia incrementarse.

Otros gerentes opinaron gque la comunicacién entre los
diferentes departamentos y con la presidencia (¢}
vicepresidencia de la compafifa, deberia mejorar para asi

obtener mejores resultados,

El &rea de mercadotecnia en la estxuctura que Ctiene
Sabritas, se encuentra de acuerdo a sus necesidades, pero
también hay varios puestos vacantes, esto hace que el

trabajo se concentre en muy pocas personas, ocasionando con
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ello que la carga de’. crabajo se"'érande Y po‘r':ié mismo no se

obtienen algun

tienen que
a los seis

el afic los

aluac:.ones se’ comentan con el

jefe superior inmediato.:

La ventaja gque los gerentes de marca de Sabritas ven en el
sistema de gerencia de marca en comparacién con el sistema
tradicional de mercadotecnia es, bésicamente, que se le da
mds apoyo a cada marca en forma individual, de lo que
resulta un seguimiento mds preciso desde su inicio hasta su

término.

Algunas desventajas sefialadas fueron la falta de autoridad
que caracteriza al gerente de marca para cumplir con sus
responsabilidades, el costo que implica establecer este
sistema dentro de una empresa y por Ultimo que el gerente de
marca se desliga del mercado total y se limita a una visién
individual (de sus marcas); a pesar de las dos iltimas
desventajas, ellos piensan que el costo se compensa con los
beneficios gque aporta este sistema, y en el caso de la

pérdida de una visién global, esto se compensa, pues en
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Sabritas 'se van rotando Las marcas entre ellos, es 'decir, no

s;empre manejan 1a

afiliacién y

poder,’

logro; estos tres impulsos son’ de “vitalTimportancia para la
administracién ya que se deben de tomar en cuenta para hacer

que una empresa como Sabritas funcione bien.

L.as personas con necesidad de poder se preocupan por ejercer
influencia y control buscando ser lideres. Estas personas

son duras, extrovertidas, con poder de decisidén y exigentes.

Las personas con necesidad de afiliacidén se complacen al ser
amadas y evitan el ser rechazadas por el grupo social,
mantienen relaciones sociales placenteras y estdn dispuestas
a ayudar a otras personas. Esta necesidad es importante para
trabajar con personas y para coordinar los esfuerzos de los

que trabajan en grupo.

Las personas con necesidad de logro desean el éxito y temen
al fracaso. Se fijan metas dificiles més no imposibles, son
realistas, asumen personalmente responsabilidades y son

tenaces. Esta necesidad es de vital importancia, ya que en
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cualqu:.er empresa hay grupos ‘de personas que trabajan juntas

para lograr metas.

"y para -identificar a los

exitosos, -.se tomarén en cuenta las
"y logro = Gnicamente, haciendo un

-,anéfl, siside éstas‘ No se tomard en cuenta la afiliacién, ya

“que’de "Yas necesidades basicas, es la que menos contribuye a

“identificar las caracteristicas de los gerentes de marca mas
exitosos, pues funciona como complemento de las otras dos

necesidades.

Para 1llevar a cabo el andlisis de toma de decisiones se
procederidn a definir los pasos que se deben seguir para el
proceso de toma de decisiones. Lo que importa al tomar una
decisidn no es precisamente el tener control sobre las
decisiones en si, sino tener control sobre todos los pasos
del proceso de toma de decisiones. Las acciones pueden
controlarse no sdlo escogiendo de entre diferentes
alternativas, sino teniendo el control sobre cualquiera de

los pascs del proceso de toma de decisidn.

Paterson describe el proceso de toma de decisiones en una
serie de pasos (ver figura 6}:

1) Recolectar informacién.

2) Procesar la informacién (gue se debe hacer)

3) Tomar la decisidén (que se hard)

102



4) Autorizar la decxs:.on (lo que ‘se hara)

5) LLevarla a cabo (ejecutarla)
Figura 6 -

Situacién dInformacién—dAconsejar—dEscoger dAutorizar PEjecutar PAccidn
Que se puede Que se debe Que se Que se auto- Que se hace

hacer hacer hard riza hacer realmente

Fuente:
Henry Mintzberg, "Structure in Fives: Designing Efective
Organizations",

(La traduccién es mia)

Asi, el poder que tiene un individuo en la organizacién,
estd determinado por el control que tiene sobre estos pasos,
es decir, cuando recolecta informacién, la analiza, escoge
la alterpativa a seguir y por ultimo 1la ejecuta (la

decisién) .

Asi, si se vuelve a la figura 2 de éste capitulo {decisiones
significativas del gerente de marca), se puede observar que
los gerentes con mayor poder en cuanto a toma de decisiones,
son los gerentes de marca 2 y 3, siguiéndoles en orden
descendente el nimero 4 y por udltimo el 1. Esto se sacd
contando el nidmero de respuestas que' cada gerente de marca

acumuld en las diferentes &reas de mercadotecnia en que hay
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que ' tomar decisiones. En la figura 7 , {poder de toma de
-decisiones), se puede ver la tabulac:.én disefiada para ver

cual de los gerentes de marca es’ mas ex:.toso en cuanto a

‘t:oma de dec;.s:.ones se ‘r

Esta f:.gura ejemplo que el gerente de marca 2,

‘tiene - decxs:Lcn xclus:.va ‘en’ ‘una adrea de wercadotecnia;

parl::.c:.pa en forma J.mportante en la decisién en ocho Areas

de mercadotecnla y ‘lo hace en menor grado en otras tres
dreas de mercadotecnia reuniendo un total de doce dreas en
las que por lo menos participa de una u otra forma en el
proceso de toma de decigiones y ocupa el primer lugar en
cuanto a éxito se refiere. Para efectos de esta tabulacidn
se omitid la categoria de no tener ni voz ni voto de 1la
figura 2 (decisiones significativas del gerente de marca) en
el proceso de toma de decisiones, pues es justamente el
poder gque cada gerente de marca tiene en dicho proceso lo

que interesa.

A continuacidn, se elaborarédn cuadros ilustrativos para cada
gerente de marca, que contienen la siguiente informacidn:

* Habilidades que cada uno de los gerentes sugiere que debe
poseer un gerente de marca.

* Logros y contribuciones personales de cada uno de los
gerentes de marca en los (ltimos seis meses.

* Fortalezas de cada uno de los gerentes de marca.

* Debilidades de cada uno de los gerentes de marca.
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* Areas de su trabajo sﬁsceptibles deiméjcrar.-

* Aspectos que deberian cambiar dentro - de la:compéﬁiafpara
desempefiar mejor'spitrébajpk » R

* Si los objetivos dé ventas marcados pof 15 direccién
general se han alcanzado o rebasado.

{Ver figuras 8,9,10 y 11)

Si ahora nos concentramos Unicamente en los gerentes de
marca 2 y 3 que resultaron ser los mis exitosos y analizamos
las fortalezas gque de alguna manera los hacen ser los
gerentes de marca mds exitosos, tenemos lo siguiente:
Gerente de Marca 2:

* Capacidad analitica.

* Capaz de manejar relaciones interpersonales.

* Capacidad de negociacidn.

Gerente de Marca 3:

* Cardcter.

* Buen manejo de nimeros.

* Objetividad en el trabajo.

* Capaz de tomar decisiones.

Lo tnico que habria que agregar seria fortalecer las &reas
débiles de estos gerentes de marca como la capacidad para
hacerle frente a situaciones riesgosas y programar mejor sus

actividades.
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A continuacién. se procedera a hacer el andlisis de logro de
resultados viendo en este rubro cudles de los gerentes de

marca’ son mis exitosos:

Toﬁos' los.. gerentes ‘de marca de Sabritas rebasaron los
6bﬁecivoé  marcados por la direccidén general en cuanto a
volimen "de ventas pero en diferentes proporciones. En la
fiéuré'12 (logro de resultados) se puede ver que el gerente
de marca miAs exitoso en Sabritas en cuanto a logro de
resultados es el ndmerc 2, ocupando el primer lugar,
siguiéndole en orden descendente el 4, 3 y por ultimo el 1.

{(Ver figura 12)

En la figura 11 se puede observar que la fortaleza bésica
del gerente de marca 4 es su habilidad para wmotivar vy
convencer a los demds departamentos para lograr objetivos
comunes, aundque es conveniente fortalecer su punto débil que
es mejorar la comunicacidén ascendente {con la presidencia de

la compaifiia) .

Si ahora comparamos el andlisis de poder de toma de
decisiones y el de logro de resultados, podemos observar en
la figura 13 que el gerente de marca 2 ocupa el primer lugar
en éxito tanto en el poder de toma de decisiones como en el
de logro de resultados al igual que el gerente de marca 1
pero ocupando é&ste el cuarto lugar en ambos TrTubres,

existiendo en este caso especifico por lo tanto una relacién
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directa encre poder ‘de toma ‘de decisiones Y .logro de

‘resultadosh Hay una diferencia en cuanto al segundo lugar,

ac:.endo referencia al poder de toma. de decisiones

ocupa el gerente de marca 3 y en cuanto a logro de

i fresultados ‘el gerente de marca 4. {Ver figura 13)

’ Esta falta de poder de toma de decisiones del gerente de
marca 4 es posible que se compense con su habilidad para
motivar y convencer a los demids departamentos para lograr
objetivos comunes (necesidad de afiliacién), siendo posible
por ello que a pesar de que este gerente de marca ocupe el
tercer lugar en cuanto a poder de toma de decisiones, ocupe
el segundo lugar en el logro de resultados. Por otro lado,
posiblemente la falta de logro de resultados del gerente de
marca 3 se compense con su cardcter, con el buen manejo de
nimeros, con la objetividad en su trabajo y con.su poder de
toma de decisiocnes, siendo posible que por ello a pesar de
qgue este gerente de marca ocupe el tercer lugar en cuanto a
logre de resultados, ocupe el segundo lugar en el poder de

toma de decisiones.

Para que Sabritas pueda encontrar los candidatos iddneos a
ocupar puestos a nivel de gerentes de marca, tendrd que
disefiarse un perfil adecuado de dicho puesto, ademas de
aplicar algunas pruebas psicolégicas para ver si realmente
la persona a ocupar dicho puesto cuenta con el perfil

apropiado. Asi, al perfil actual del gerente de marca de
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Sabrltas v1sto con ante_lor1dad en el ,capitulo III, habra

que agregarle 10 slgulente'

* Que sea ei paz ecisiones -de manera réapida y

objetlva

* Que sea creat1vo

* Que sea capazt de- mot:.var,a 1as personas que le rodean

~ lasistentes)

* Que sea hébil paxa entrenar asistentes,

“* Que A& seguimiento a planes y proyectos.
* Que sepa idiomas (por lo menos inglés)
* Que tenga.visidn amplia y a largo plazo.
* Que tenga capacidad analitica y sea diestro en el manejo
de niameros.
* Que tenga caricter fuerte para enfrentar presiones de
trabajo y contrariedades sin manifestar sentimientos de
frusctracidn.
* Que tenga poder de negociacidén y habilidad persuasiva.

* Que sea capaz de manejar relaciones interpersonales

positivamente.
* Que tenga conocimientos sobre mercadotecnia,
especificamente en ventas, publicidad, promocidn e

investigacién de mercados.

* Que tenga experiencia minima de 3 afios en mercadotecnia.

* Que sea hdbil en comunicacidén oral y escrita.

* Que sea capaz de anticiparse a problemas y cumplir a

tiempo con prioridades de trabajo.
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Con  estos: . andlisis (toma de decisiones D a l_og"ro‘ de
resultadésl) . ‘mF:s:‘ podemos dar cuenta de _"’iél_’maﬁéfa' vc‘omo>
funcigria»'n'; los ‘gerentes de marca en’ Sgbricés',' : sus r-'f‘vpunt:o
débii‘ers_:)?:fﬁeri:és, y. de las caracteristicas que. los hacen de
‘alguna ‘manera. situarse como geréntés‘. de;,m'arcé'.co.xifiables y

- exitosos.

109



CONCLUSIONES

1. El gerente ”de marca es la persona responsable de
obtener ' de " su. marca o linea de productos los mejores
resultados posibles, coordinando a 1los departamentos o
4reas funcionales de la compafiia, los cuales le brindan el
apoyo necesario para cumplir con los objetivos
predeterminados de cada marca o producto. Representa la
voz c¢lave de la marca en todos los aspectos que la
afectan, estando personalmente involucrado y comprometido
con su crecimiento, es decir, tiene qgue ver «con todo lo

que pueda afectar el desempefio de su producto.

2. El1 sistema de gerencia de marca no es aplicable a
cualquier empresa. Para que é&ste sea exitoso, se deben
conjugar varios elementos entre los que se encuentran los
siguientes:

+ La presencia de varios productos o marc-as.

*+ El soporte brindado por la alta gerencia y el deseo de
ésta de delegar el poder de toma de decisiones, autoridad
e informacién adecuada por marca.

* Contar con especialistas competentes para brindar el
apoyo necesarioc a los gerentes de marca.

* Que se defina y comunique claramente el papel y las
relaciones de trabajo del gerente de marxca con los demés

miembros de la organizacidén con los que tiene relacidn.
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* Qué‘ilbg"gé;entes de  marca a pesar de carecer de
autoridad; seén';pé;suaéorés hibiles para contrarrestar
“esta déﬁiiidad en‘gilos,:

* La”éxi;teﬁéiaﬂde‘prdgramas de entrenamiento a gerentes
de marca que desarrollen en ellos creatividad, comprensién
hacia - el consumidor, publicidad e investigacidn de
mercados, Yy gque establezcan relaciones de trabajo con

dreas funcionales.

3. La funcidn del gerente de marca dentro de la empresa es
coordinar a los diferentes departamentos funcionales para
lograr los objetivos de sus productos. Para ello es

necesario que cuente con la suficiente autoridad.

4. Los gerentes de marca tienen la responsabilidad de daxr
a conocer sus planes, mantener el entusiasmo en proyectos
¥y en la comprobacién del progreso y efectividad funciocnal,
mientras que juegan un papel de wenor importancia en
determinar el presupuesto total y para cada una de las
actividades de mercadotecnia. También son responsables de
construir un negocioc exitoso, es por ello gue guian a su
equipo de trabajo asignandoles responsabilidades para
desempefiar sus actividades, pues seguramente ser& evaluado
en cuanto al progreso y éxito de éste dentro de la

organizacidn.



El'ggrgnte:dé marca debe participar en forma importante en

la - ' decisiones que se refieren al producto,

determinaci hv;'dé,~ﬂehpaques, . temas publicitarios y

promociones;” mientras que, en general, no tiene ni voz ni
‘vqto:en ¢uhntd a la determinacién del nimero de vendedores

para sus productos.

5. éon varias las caracteristicas y habilidades que debe
poseer un gerente de marca para garantizar el éxito de su
funcidén. A lo largo del presente trabajo, me di cuenta de
la importancia gue tiene un sistema de mercadotecnia como
éste, estructurado por marcas que proporciona una opcidn
viable para una empresa multiproductora, déndeole asi la
importancia merecida a cada una de las marcas. La gerencia
de marca ofrece ventajas claras y da oportunidad para cada
uno de los gerentes de marca desarrolle su propio "pequefio
negocio", brindando el apoyo necesario para que cada marca
o producto sea competitivo en el mercado en el que se

vendera.

Agi, las caracteristicas o fortalezas de los gerentes de
marca mis exitosos son las que a continuacién se

mencionan:

* Facilidad para poder maximizar el rendimiento de 1la
marca.

* Habilidad para entrenar a su personal.



f Habllldad para"motivar b4 convencer .a..los demés

departamentos para lograr cbjetlvos comunes-.

* Creatlvzdad‘
* Capaz de tomar decisiones relacxonadas con su producto o
"marca ’

*.Capacidéd de negociacién.

" % Facilidad para el manejo de nGmeros.

* Objetividad en el trabajo.

* Capacidad para manejar rélaciones interpersonales.

* ‘Capacidad analitica.

* Carédcter apropiado.

* Facilidad de comunicacién.
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ANEXO
'CUESTIONARIO

Es. importante. puntualizar . que el cuestionario fué

proporcionado’ por: Sabritas, S.A. de C.V., el cual se
utilizé. en .esta tesis como caso préctico para confirmar
lasg 'caractf.eristicas que el gerente de marca debe poseer

para tener éxito en la empresa.

El presente cuestionario tiene el propdsito de identificar
las funciones, caracteristicas y habilidades cque debera
realizar y poseer un gerente de marca para garantizar el
éxito de su funcidén, asi como las ventajas y desventajas
de este sistema a comparacién del sistema funcional

tradicional de mercadotecnia.

Este cuestionario se realizd en Sabritas, S.A. de C.V.; 'y
por wmedio de é&ste se recopild la informacidén gque se
requeria para la presente tesis, realizade a cuatro
gerentes de marca; que en lo subsecuente se les denominari
gml (gerente de maxca 1), gm2 (gerente de marca 2), gm3

(gerente de marca 3) y gm4 (gerente de marca 4),

Las respuestas gque cada gerente didé al cuestionario se
recopilaron y se concentraron en uno solo de estos, para
facilitar la interpretacién de cada una de las preguntas,

asi como la realizacién de cuadros sindpticos que ayudaron
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a diferenciar y szntetlzar cada una de las respuestas para

reallzar las 1nterpretac1ones correspondlentes

Lea cuidadosamente cada una de las preguntas y lo que se

pide en ellas antes de contestar.
I. Funciones Administrativas Importantes.

Para contestar el presente apartade del cuestionario
sefiale para cada una de las funciones administrativas si

usted:

a) Tiene responsabilidad exclusiva para cerciorarse de que
la funcién haya guedado texminada.

b) Desempefia un papel impertante verificando que 1la
funcidén haya quedado terminada o, -

c) Desempefia un papel de menor importancia verificando que

la funcién haya guedadeo terminada.

Escoja la altexnativa coxrecta {(a,b, o ¢,) y mirquela con

una cruz.

1. Al establecer objetivos de mercadotecnia para su
producto.
a) b) c}

gml=b gm2=b gm3=b gm4=b
Donde gml,2,3,4 = gerente de marca 1,2,3,4

ns



2. Al proyectar 1as‘acr_1v:.dades de mercadotecm.a para

alcanzar los ob]e 1vo de producto

a) c)

gm3=b gmé=b

1 presupuesto de gasto total y para cada
una’ de; las actlv:l.dades de la mercadotecnia.

- a) - - . b) c)

, gmi=c ) gm2=c gm3=c gmé=c

4. Bl programar las actividades de mercadotecnia.
al b) c)
gml=a gm2=b gm3=a gmé=a

5. Al establecer estdndares y procedimientos.

a) b) c})
gml=a gm2sb gm3=b gmé=b
6. Al dar a ©conocer sus planes para asegqurar la

comprensién de parte de los que ejecuten sus proyectos.
a) b) c)

gml=a gm2=a gm3=a gm4=a
7. Al originar y sostener el entusiasmo para el proyecto.
a} b) c)

gml=a gm2=a gm3=a gmé =a
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8. Al comprbbar el  progreso. y la -efectividad del
func:.onamiento de acuerdo con normas preestablec:.das
3 b)Y : e}

A B
: Sgm2=a gm3=a gm4=é

Al espec:.f:.car a.cc:Lén correctiva cuando haya variantes
o var:.acmnes ‘en el proyecto 'y su funcionamiento.
a) o b) <)
) éml=c ‘ gm2=b gm3=b gmé=b

10, Al reportar periddicamente a la administracién.
a) b) c)
gml=c gm2=b gm3=a gmd=a

11. Al concluir el plan, efectuar una revaluacién para
sacar conclusiones.
a) b) c)

gml=cC gm2=a gm3=a gmé=a
II. Decisiones Significativas En Diferentes Areas de

Mercadotecnia.

Para contestar este apartado seflale si usted como gerente
de marca tiene para cada una de las siguientes &dreas de
mercadotecnia en cuanto a toma de decisiones se refiere:

a) decisién exclusiva.
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b) part101pac10n en forma lmportam:e en la decisién.

c) partlclpac1on en menor grado

d) se p:.de a- veces su [~} m.on antes de que ot:ros tomen la

declslén o,

e} no tlene nivozini voto ‘en’ el proceso de toma de

decis iones

Escoja 1a‘.'a16érnét‘iva :correcta (a,b,c,d & e) y warquela

con una cruz.

1. Producté. :

a) b) c} a) e)
gml=b gm2=b gmi=b gm4=b

2. Determinacidén de empaques.
a) b) c) d) e)
gml=b gm2=b gm3=b gmé=b

3, Fijacién de precios.
a) b) c) d) e)
gml=e gm2=c gm3=a gmé=e

4, Temas publicitarios o modelos.
a) b) c) d) e)

gml=b gm2=b gm3=b gméd=b

5. Medios publicitarios.
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a)

a)

a)

a)

a)

10.

a)

11.

a)

b) c) da)
gml=b- . ‘gm2=b gm3=d

Inveétijacién de mercados.
. Y c) q)
gml=b gm2=hb gm3=a

Tipo o niumero de promociones.
b) c) d)
gml=b gm2=b gm3=b

Programas promocionales.
b) c) d)
gml=b gm2=b gm3=b

Instrucciones a la fuerza de ventas.
b) c) d)
gml=c gm2=c gm3=c

Instrucciones a agentes o corredores.
b) c) d)
gml=d gm2=a gm3=b

Ndmero de vendedores.

b) c) d)
gml=e gm2=c gmi=e
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gm4 =d

gm4=b

gm4=b

gmd =e

e)

e)

e)

e}

e)

e)

e)



12. Cambio de agentes o corredores:
a) by T ey d). . e)
fgmlze ol gmz;b' S gm3ze - gmé=c

Preguntas ‘adi.c:irona];es;del seguhdo apérf.ado :

13.igcémo cal:.f:.caria usted 13

la determ:mac:.on- de presupuest:os anu lesk para  ‘sus
jproductos’ Marque la reﬂpuest:a con una cruz.4 »
Mucha ~7 .. Normal Poca
: gmi= Mug:ha/Nonnal. Yo le hago saber al gerente de grupe o
al airector de mercadotecnia cuanto necesito para
determinado proyecto o plan de mis productos o maxcas y
ellos me lo aprueban o no. En caso de que haya un recorte
de presupuesto, yo decido personalmente la parte qgue
recortar€é en base a lo que mds me convenga.

gm2= Normal gm3= Normal gm4= Normal

i4. éTiene libertad o restriccidn para hacer
modificaciones a sus planes anuales de mercadeo? Margue la
respuesta correcta con una c¢ruz.

Libertad Restriccidn
gml= Si tengo y no tenge libertad, dependo directamente

del gerente de grupo y las modificaciones gque haga tendran

que ser bajo su supervisién.
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gm2= Libertad gm3=Libertad gm4=Libertad

IIX. Relacién Responsabilidad-Autoridad.

Responda las siguientes preguntas:
1. ¢Cudl es para usted la definicidén de la gerencia de

marca o de un gerente de marca?

gml= El gerente de marca es la persona directamente
responsable de mantener con vida el producto de acuerdo a
los estédndares necesarios de cada uno de los departamentos
involucrados directamente con el producto, pero
principalmente de acuerdo a 1los requerimientos del
consumidoxr. Un gerente de marca tiene responsabilidad
Ginica y muy importante en el seguimiento de actividades y
logro de objetives, viéndose influenciado por el director
de mercadotecnia, vicepresidente de wercadotecnia y

presidente de Sabritas.

gm2= El gerente de marca es la persona responsable de: una
marca o linea de productos, de la publicidad, promociédn,
precio, plaza, exhibidores, vitrolexros y tiras de
productos, y de coordinar actividades de acuerdo a un plan

de mercadotecnia (mezcla de mercadotecnia).

gm3= El1 gerente de marca es la persona gue obtiene de su

marca la mayor rentabilidad posible e incrementa volGmenes



de venta;‘y_fu;ilidades por medio del manejo ‘de la

publicidad, gmpéque, promocxones y ventas.‘ Resuelve los

'el mercado Y ‘satisface las

‘la rperscna encargada de

.é.rﬁécdéli‘es: el grado de responsabilidad-autoridad que

tiene}‘étéd en el drea de mercadotecnia con respecto a los
“siguienteé departamentos:

Mucha Normal . Poca

*Investigacidn de mercados:

Mucha= Participa activamente en una
investigacidn.

Normal= Sugiere ideas a este departamento para
que se investiguen y en base a esto se tome una decisién.

Poca= Prdcticamente no tiene responsabilidad-

autoridad alguna.

gml= Normal. Yo por ejemplo puedo sugerir un sabor nuevo
para un producto y ellos llevan a cabo la investigacidn.
En base a esta investigacién, yo junto con mi jefe directo
y con el director de mercadotecnia decidimos que hacer, es

decir, en base a los resultados obtenidos por este



departamento . tomamos ‘‘Una’ deeisién.’ La responsabilidad

técnia recae en este departamento.

gm2= Mucha. Tengo tod:

gm3= Mucha. Yo g'aila ,ﬁ\eﬁédc_logia,'que

se requiere, 'en o ne meta.” Hago la

evaluacién y'la interﬁre,tacié de ‘vesultados.

gm4= Mucha.

*Planeacidn:
Donde Mucha= Participa activamente en el proceso de
planeacién. )

Normal= Participa en menor grado en el pxoceso de
planeacién.

Poca= Practicamente no participa en el proceso de

planeacién.
gml= Mucha. Yo trabajo con dos agencias publicitarias
siendo directamente responsable de aprobar o rechazar

campafias publicitarias.

gm2= Mucha.

gm3= Mucha. Yo organizo las promociones, disefic tiras vy

estampas teniendo control sobre los maquiladores vy



generac1on de inventarlos. Me encargo de la producc1on Y-

‘post produccxon del comerc1al

gm4= Muchisima.

*Desarrollo de nuevos produécas-'

Mucha= Part1c1pa actlvamente en el desarrollo de
nuevos productos.

Normal= Participa en menor grado en el desarrollo
de nuevos productos.

Poca= Prédcticamente no participa en el desarrollo

de nuevos productos.

gml=  Mucha. En Sabritas existe un departamento de
investigacién y desarrollo el cual 1le reporta al
departamento de manufactura. Yo soy directamente
responsable de la marca y empague del producto, aungue
este departamento interviene en menor grado. También
recibo asesorfia del departamento legal para cumplir con

esta responsabilidad.
gm2= Muchisima.

gm3= Normal. La presidencia es la que indica que producto

sale al mercado junto con el laboratorio.
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gm4= Mucha. Me refiero a 1as muchas responsabxlldades que

tengo en el de

*Legal:

Mucha= Tiene gran ‘ injérencia en este
departamento.

Normal= Tiene menor injerencia en este
departamento.

Poca= Pricticamente no tiene injerencia alguna en

este departamento.

gml= Normal. Este departamento se encarga de renovar las
marcas y permisos de publicidad, para lo cual les envio
los documentos necesarios.

gm2= Poca.

gm3= Poca. Por lo general se consulta a este departamento
presentando diferentes alternativas (por ejewmplo para
nombres de marca) y ellos deciden.

gm4= Normal.

*Contabilidad:

Mucha= Lleva la contabilidad de sus productos.
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“‘realiza  operacione

.équ:.llbr:.o de los prec:l.os, pero esto mdas bien lo maneja el

departamento de finanzas.

gm2= Poca. Esto més bien lo manejan los asistentes.
gm3= Normal.

gmé= Poca.

*Sistemas y procesamiento de datos:

Mucha= Realiza sus propios programas.

Normal= Utiliza programas proporcionados por este
departamento.

Poca= Recibe apoyo total de este departamento.

gml= Normal. Manejo mis propios programas de £finanzas,
sobre todo para el punto de equilibrio. Para cuestiones
mds importantes y mé&s complicadas, este departamento me

brinda los programas necesarios.

gm2= Poca.



gm3= - Mucha. -Yo..soy. actuaria  y desarrollo :mis -propios

programas.
-gm4=, Normal.

*Finanzas:

Mucha= Realiza personalmente andlisis
financieros.
Normal= Conjuntamente con este departamento

realiza andlisis financierxos.
Pocas= Practicamente no realiza analisis

financieros.

gml= Normal. Como mencioné anteriormente, yo saco el punto

de equilibrio.

gm2= Normal.

gm3= Mucha. Me encargo de hacer estimaciones Yy
proyecdciones de venta ademss de hacer cdlculos de mirgenes
y utilidades.

gmd4= Normal.

*Recursos humanos:
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Mucha- Influye de manera total en 1a seleccién de

personal

Influye conjuntamente fcor} este
departamento en la’ selecc:.on de personal
Poca= -Précticamente no influye en la seleccién de

personal.

gml= Normal. Si se necesita poxr ejemplo un asistente de
marca, se los hago saber y ademéds les digo el perfil del
puesto y ellos se encargan del reclutamiento y seleccidn
del personal.

gm2= Poca.

gm3= Poca. Ellos son el primer filtro.

gmi= Poca.

*Manufactura:

Mucha= Participa activa y conjuntamente con este

departamento.

Normal= Participa en menor grado con este
departamento.

Pocas= Practicamente no participa con este

departamento.



gml= Muchav Me. encargo de ver cémo estan los esténdares de

gm3= Pocl-:x.
gmé= Mucha.
3. ¢En gue grade participa en la planeacidn de

mercadotecnia y la linea de productos gue maneja?

gml= Bastante. La planeacién es anual, y para que resulte,
tengo que coordinar a todos los departamentos que tienen
que ver con el producto.

gm2= Yo como gerente de marca hago el plan de
mercadotecnia para saber que est4 pasando con la marca.

Estoy 100% metido en esto.

gm3= Desarrollo estrategias de precio a corto, mediano y

largo plazo.

gmé= Mucho.
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4, cQuzén determlna los

presupues:os Y los pronostlcos de,

venta . de los productos actuales y nuevos?
gml#.Yo;fpéro bajo’cierta restricciédn de mi - jefe.
gm2= - Existe' una_‘ comzté ‘con . el director de -
mercadotecnla, .vicepresidente -de . Sonric's y vyo. Yo
recomxendo y hago saber- el presupuesto que se necesita 'y

lcs pronﬁstxccs de venta y ellos ven si conviene o no. No

tengp.la Gltima palabra.

gm3= Ambos los determinan, el gerente de grupo y el

director de mercadotecnia.

gmé= Los determinan entre ventas, mercadotecnia y la

presidencia.

5. Quiénes deciden y por qué el lanzamiento de nuevos

productos dentro de la comparfiia?

gml= El director de mercadotecnia y en ocasiones yo misma.

El prodcto debe ser novedoso.

gm2= En una junta toda la divisién lo decide. Existe un
comité integrado por:
- Departamento técnico: incluye investigacidn Yy

desarrollo, control de calidad, abasto y distribucién,
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compras: y mercadotecm.a.fl;s_\:e departamento desarrolla

prototlpos

- Vicepres:.dent:e de la d:l.v:.s:.on dulce

si el comi: aprueba el producto, éste se realiza, si no,
»no “Las condiciones para que se acepte un producto son las
siguientes: que sea novedoso y que sSe compruebe que tenga
un- mercade potencialmente atractive. Esto no es difieil

lograrlo pues el mercado de dulces es muy novedoso.

gm3= Investigacidn Y desarrollo (laboratorio),
mercadotecnia, la direccién general y ventas. Para lanzar
un nuevo producte, se tiene que tomar en cuenta que éste
sea novedosoc y que tenga un mercado en el cual se pueda

vender.

gmég = La presidencia, vicepresidencia de ventas,
manufactura y mercadotecnia. Debe ser un producto que

encuentre un hueco en el mercado y debe ser novedoso.

6. ¢Quiénes desarrollan el plan de mercadotecnia de la
compafifa, cudl es el perfiodo de esa planeacién y cudl es

su papel en este plan?
gml= El director de mercadotecnia desarrolla el plan

global de la compafija. La planeacién es a uno o a cinco

afios y juego un papel importante en ésgte.
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gm2=" Lo desarrollan el dlrector de‘

afio. El plan es a un

gm3= Bl " dlrector mercadotecnia- El - 'plan de

mercadotecnia - se’ desarrolla Ca principlo del afic y la
planeacién es . a un afio. Yo aporto ideas y estimaciones de

volimen de ventas.

gmé= La planeacidén es a un afio. Se presenta una propuesta
a la vicepresidencia y a la presidencia y el presidente
decide si se implementa o no.

7. ¢Cudl es su papel en el plan del producto?

gml= Muy importante, pues tengo contacto directo con mis

productos y son estos los que estdn en juego.

gm2= Definir guias ejecuciocnales para cada una de las

marcas.
gm3= Total.

gmd= Hacer la propuesta y coordinar todas las actividades

para lograr su implementacién.



8. ¢Qué sistema de informacién utiliza para conocer :las
estrategias de la competencia y ‘de que .manera las'l

contrapone o enfrenta?

gml= Contrate los servicics de Nielseﬁ. Nielsen lleva a
cabo un anilisis de 1la competencia‘en basé a ratings' 3%
fuerza de ventas. Todo esto sirve para ver cuanto
invierten otras compafiias sémejantes en publicidad. De
esta manera se toman decisiones para ver que le hace falta
al producto y si es necesario hacerle una mejora, se le

hace.

gm2= Comparamos nuestros productos con los de la
competencia por medio del departamento de ventas; también
via medios la agencia nos informa de los anunciantes en el
mercado. Si nos damos cuenta de que nuestros productos
pueden venirse abajo, se mejora su precio, empague o en si

el producto mismo.

gm3= Por medio de Televisa, S.A. y de Nielsen. Si es
necesarioc se aumenta la publicidad o se mejora el

producto.
gmé= Por medio del chequeo mensual en tiendas a través de

una informacidén constante proporcionada por la fuerza de

ventas, monitorenado la publicidad de la competencia y por
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medio’ de.despachos de consultoria, Si es necesario mejorar

publicidad o pr’ec:"{os’esta 'Eié‘cy‘i.én, Y

-Independientemente

com mi-jefey’ i

gm2= Si, requieroc de supervisién. Continuamente se le

reporta al director.

gm3= Depende del tipo de trabajo, su magnitud e
importancia. No requierc de supervisidén si el trabajo es
del diario pero si ya invelucra una decisién més

importante, si requiero de é&sta.

gmd= Requiero de supervisién por parte del gerente de

grupo.
IV. Evaluacidén Global.

1. ¢Qué habilidades piensa usted cque debe poseer un

gerente de marca?

gml= Poder manejar y entrenar a asistentes de mwarca para

que se aligere la carga de trabajo, ademis de ser hébil en

134



la disclsién de cuestiones.que influyen.en el cumplimiento

‘*Habil'en relaciones interpersonales.

- *Ser buen negociador.
*Ser buen vendedor.
*Habilidad para comunicarse con miembros de otros

departamentos.

gm3= *Caricter fuerte.
*Con decisidn.
*Creatividad.
*Buen manejador de niumeros.
*Buen financiero.

*Capacidad de negocilacién.

gm4= *Comunicacidn oral y escrita.
*Poder de convencimiento y metivador.
*Hébil en la deteccidén de erxrrores de cualquier Indole

‘relacionados con el producto.
2. ¢Cuales considera que han sido sus logros Yy

contribuciones personales a la compafifa en los tltimos

seis meses?
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gml= El desarrollar y dar apoyo a. la campafia "juego limpio

‘en acclon" junt

gm2_=,

*Campanas promocionaleés para detalllstas.

:gm3= *Implementac16n dei;bprofit & loss (Estado de
Resultados por marca)
*Implementacién de un plan de demostradoras en
autoservicios.
*Reposicionamiento de una marca.
*Cambic de estrategia publicitaria de un producto.
*Metodologia {comercializacidn) para un nuevo

producto regional.

gmd= *Realizacién y desarrcllo comercial de Sabritones y
Fritos.
*Desarrcllo de una nueva campaila promocional,
*Desarrcllo de un asistente de marca.
*Coordinacién con el departamento de Investigacién

de Mercados para el desarrollo de un producto regional.

3. ¢Cudles son sus principales fortalezas y cudles sus

debilidades comc gerente de marca al realizar su trabajo?
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gml= Fortalezas.‘Doy mucho segulm;enco a planes de manera

efectlva 1nter ctuandc con ctras personas.

por falta de tiempo no

ves por ello que necesito de

] égpécidad‘analitica.
" < Relaciones interpersonales.
- Capacidad de negociacién.
Debilidades: - Tener mejor capacidad para hacerle
frente a situaciones riesgosas.
- Programar mejor las actividades, vya

que hay mucha presidén de tiempo.

gm3d= Fortalezas: - Carécter.
- Buen manejo de nimeros.
- Objetividad en el trabajo.
- Toma de decisiones.
Debilidades: - Ser muy impulsiva.
- Demasiado acelerada (trato de sacar el

trabajo en un solo dia y la presién es mucha) .

gm4= Fortalezas: - Habilidad para motivar y convencer a
los demds departamentos para lograr objetivos comunes.
Debilidades: - Comunicacién concisa con la

presidencia de la compaiiia.
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4. ¢Qué 8reas o aspectos-de.su trabajo son:suceptibles. de

mejorar?

ﬁd'deﬁe’conformarse con:'lo
ay. que tratar de mejorar para

al desempefiar un trabajo.

gm2=" - Administrar mgjéf:ﬁi~tiempo.

- Poder manejar sistemas de informacién.

gm3= - Involucrarme mis en manufactura y produccidn.
- Involucrarme mds en promociones.

- Involucrarme més en cuestiones financieras.

gmé4= - Planeacidén y seguimiento de prioridades.

.- Aprender a decir "no" en algunas ocasiones.
S. ¢Cudles son sus expectativas para el afio en curso?
gml= Llegar a ser gerente de grupo.

gm2= - Consolidacién de las marcas existentes.
- Lanzamiento de cuatro productos nuevos.
- Desarrollo de promociones a detallistas.
- Desarrollo de mercadeo.
- Desarrollec de una o dos campafias publicitariés

nuevas.
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gm3= -

-:Involucrarme:més en cuestiones £inancieras.

gmi= - Desarrollo de otra promocién.

-~ ExXtensién de una linea y un producto regional.

6. éQué tipo de entrenamiento o capacitacidén piensa usted

que necesita para desarrollar mejor su trabajo?

gml= Cursos de finanzas y actualizacidén en mercadotecnia.

Estos cursos se imparten aqui en Sabritas.

gm2= Creo que el mejor entrenamiento y capacitacién

proviene del trabajo en sf y no de un curso tedrico.

gm3= - Seminario de medios (spots, haciendo referencia a

anuncios cortos)

- Seminarico de publicidad (estrategias creativas vy

textos)

- Seminario de finanzas.

gmd= Participacién en el cuxso anual internacional de 1la

compafifa en mexrcadotecnia.
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7. cLe gustaria enr uecer

ui‘trabajo |y “de esta manera

deVas'éreas

creando estudlos' de - mercado.,_

act1v1dades que reallzo para desempenar me;or mi trabajo
gm2= Si. A través de los planes que tengo para este afio.

gm3= Si. Por medio de lo que contesté en las preguntas 4 y
6.

gm4= Si. Con nuevas promociocnes.

8. ¢Cudles piensa usted que son las caracteristicas que
debe poseer un gerente de marca para garantizar el éxito

de su funcién?

gml= - Ser un buen coordinador.
- Ser organizado.
- Saber lidiar con gente.
- Que dé seguimiento a planes y proyectos.
- Tener conocimientos de mercadotecnia.
- Ser una persona creativa.

- Ser una persona dindmica.
gm2= - Ser dinémico.
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- Manejo-de idiomas, por ‘16 menos sl inglés.

gm3=" -

gmés - Que sea capaz de aguantar presiones de trabajo.
- Manejo de relaciones . interpersonales.
- Capaz de recibir criticas sin frustrarse.

- Ser bueno en comunicacién oral y escrita.

9. ¢Qué aspectos dentro de la compafifa cree usted que
deberian cambiar para que como gerente de marca pueda

desempefiar mejor su trabajo?

gml= La falta de autoridad, es decir, yo como gerente de
marca necesitarfa tener mis autoridad para asi poder

cumplir con todas mis responsabilidades.

gm2= Nada. Creo que de la manera como estdn las cosas en

la empresa puedo desempefiar perfectamente mi trabajo.

gm3= Que las otras areas funcionales (ventas b
manufactura) me informen periddicamente de sus actividades
para yo estar mds actualizada con lo que ellos hacen y

obtener asi mejores resultados.
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‘comunicaciéﬁf entre: ;a pre51deHC1a y la

gmé=" " Mayor

gmi= Si. Cada 6 meses. Los resultados de las encuestas se
comentan - con mi jefe inmediato que es el director de

mercadotecnia y se ofrecen cursos para mejorar.

gm2= Si. Se hacen dos revisiones al afio que se comentan

con los superiores.

gm3= Nos evaldan cada seis meses y se discuten los

resultados.

gmé= Cada seis meses discutiendo los resultados con mi

jefe.
11. ¢Cudles considera usted que sean las ventajas vy

desventajas del sistema de gerencia de marca a comparacidén

del sistema tradicional de mercadotecnia?
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gml= Una venta]a es que se 1e da mas apoyo a la marca y la

a cada marca apoyo

'é el costo que esto implica

gm3¥ La ven aja es que-le das un seguimiento m&s preciso a
tus marcas y la desventaja es que te desligas del mercado

total.

gm4= Las ventajas son que se tiene un mayor conocimiento
de los productos y su implementacién y mayor motivacién,
pues se ven proyectados desde su inicio hasta su término.
La desventaja es que te limita a una visidén global, pero a
pesar de esto en Sabritas se van rotando las marcas, para

que de esta manera no siempre manejes las mismas marcas.
12. Respecto a los objetivos marcados por la direccién
general en cuanto a voldmen de ventas para cada marca, ¢Zen

qué medida los ha alcanzado o rebasado?

gml= Los objetivos en cuanto a voldmen de ventas para mis

marcas {Ruffles, chicharrén de cerdo y Rancheritos) se
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rebasaron en un '11.2% el afio pasado Yy espero que en

presente afio también sea asi.
gm2= Se han rebasado en un 34.9%.
gm3= Se han rebasado en un 20.5%.

gm4= Se han rebasado en un 27.2%.
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FIGURA 3
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FIGURA 8
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FIGURA 9
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FIGURA 12
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