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INTRODUCCION 

- : .', ·, -
La. época tari· .-'?ª~·ia1.1te que se vive en la actualidad,· ha 

impulsad-o ·_a ·1as empresas a mantenerse al tanto de las 

téc'nicas novedosas que sin duda alguna son de vital 

importaricia para su desarrollo y crecimiento; un ejemplo 

claro lo constituye la Gerencia de Marca. 

La Gerencia de Marca nace de la necesidad que tiene toda 

empresa de coordinar el diseño, producción y 

comercialización de sus productos. 

La experiencia, por su parte, ha mostrado que los 

ejecutivos que se encargan de las áreas funcionales dentro 

de la empresa, atienden y muestran mayor interés por su 

función que por los productos de la organización. De aquí 

la necesidad de un gerente de marca capaz de fijar los 

diversos objetivos y motivar las unidades funcionales de 

una organización para que el esfuerzo total sea dirigido 

hacia el logro de las metas del producto. 

Este trabajo expone la importancia y funcionamiento básico 

de la gerencia de marca, asi como la problemática, 

ventajas y desventajas de este sistema, en comparación con 

el sistema funcional tradicional de mercadotecnia. 



Además, por medio de 1~ .aplicacii?n práctica realizada en 

la empresa Sabritas, · S.A. de c.v._, se analizaron las 

características .. que deb~ poseer un gerente de marca para 

garantizar el··é'xito ·ae··su función. 

En cuanto a su estructura formal, el trabajo consta de 

cuatro capítulos, los primeros tres son teóricos y el 

último es práctico. 

El capitulo primero, titulado "Funcionamiento de la 

Gerencia de Marcaº, tiene por objeto estudiar el origen de 

la gerencia de marca, los conceptos generales sobre la 

misma y el tipo de trabajo que el gerente de marca realiza 

en una organización. Los términos de gerencia de marca y 

gerencia de producto se presentan a lo largo del trabajo 

como sinónimos. 

El segundo capítulo "La Gerencia de Marca como forma de 

Organización de Mercadotecnia 11 , analiza los diferentes 

tipos de organización que existen, observándose la 

diferencia que hay entre una organización funcional y una 

organizada por gerencia de marca. Trata también a la 

gerencia de marca como sistema y la problemática 

conflicto responsabilidad-autoridad- que implica 

establecer un tipo de organización como ésta en una 

empresa, así como las ventajas y desventajas del sistema. 



El capítulo tercero es . un análisis de la historia y 

Situación actUa.1 de ia empresa Sabritas, S.A. de c.v., en 

el cual se ~efi~e, en ·un principio, la metodología de 

que consiste en la obtención de 

información, obteniendo la misión, la estrategia maestra 

de la empresa, e1 objetivo estratégico de mercadotecnia y 

las estrategias de mercadotecnia, con el fin de poder 

partir de ·una base sobre la cual se interpretarán los 

resultados obtenidos en el capítulo cuarto. 

El cuarto y último capítulo cuyo título es "investigación 

sobre. las Características que debe poseer un Gerente de 

Marca exitoso en Sabri tas, s. A. de e. V. 11
, se llevó a cabo 

por medio de la interpretación de un cuestionario basado 

en dos autores principalmente, Richard M. Clewett y 

Stanley F. Stasch que tratan tres tipos de actividades 

dentro de las cuales los gerentes de marca tienen 

injerencia. Estas actividades son: 

* Tareas significativas de administración. 

* Decisiones substanciales de mercadeo. 

Influencia en presupuestos y autonomía en planes de 

mercadeo. 

Este cuestionario fue realizado a cuatro gerentes de marca 

de Sabritas, uno de la división dulce (Sonric 1 s) y tres de 

la salada. corno objetivo adicional del cuestionario, se 

identificaron las áreas en las que cada uno de los 



gerentes de mar.ca tiene .mayor responsabilidad y autoridad 

y por otro lado Se · presentó una evaluación global que 

sirvió para ·ver cuales son las características que debe 

poseer Uñ. 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 está encargado de la distribución y 

mercadotecnia de varios productos vendidos bajo una marca y 

la razón de su existencia se explica en ·la siguiente cita: 

" ... cuando las corporaciones comienzan a crecer y ofrecer 

más y más productos y servicios, la estructura gerencial de 

mercadotecnia empieza a cambiar. Dos de las compañías 

productoras de bienes de consumo de mayor tamaño (Procter & 

Gamble y General Foods) temían que algunas de sus marcas se 

perdieran y no recibieran la atención individual que 

necesitaban, por lo que crearon la Gerencia de Marca".1 

11 La administración 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, que 

van a dar al mercado de consumidores no como los productos 

originales que vendió, sino como componentes de una 

fabricación posterior. Aunque él esté interesado en el 

consumidor, como todos lo estamos, ordinariamente sus 

intereses primordiales se orientan hacia la industria".2 



La Gel:encia de ·Marca·:se ~iicjin~,.;mas .. o menos hace 40 años en 

Estados .Unidos;. ~::-,~~~~'e ::se - aebe dar crédito a Procter & 

Gamble, 

un tiempo patrocinó la 

en la empresa por algún 

jabón 11 camay 11 , lo que 

'sugfri<?. ~-:.ÑéÜ.'i· . .-:-Md-'s'10i:y(·vicepresidente y gerente general de 
· .. _ .·-. ,:·· -:_ ~ ~- - ,,__ _:· - .. -

Procte~: &: .Gamble, (i9-46.) la creación de una competencia 

interna y el desarrollo de la Gerencia de marca, que tenía 

como propósito concentrar toda la responsabilidad de 

administrar cada marca en manos de un líder o gerente de 

marca y su equipo. 

Después de estos orígenes, pasaron muchos años antes de que 

se encontrara un pequeño indicio de esta influencia. 

Se dieron posteriormente varios adelantos, los cuáles se 

realizaron principalmente por dos importantes industrias, 

las de sustancias químicas y la de ·los detergentes, y una 

serie de compañías que actuaron como precursoras: General 

Electric, General Foods, Monsanto, General Aniline and Film 

y Johnson & Johnson. 

Todas estas empresas tuvieron un gran éxito en la aplicación 

de esta filosofía en sus operaciones. 



La mayoría de';·_ las· -~-mpi:e~a~ .. industriale.~~- y,·· de. artí'culos .. de 

cons,~m~-, e~~pe~f~~~~n·~-~- ~~{~ ::~~ ·'.-~-fi:~~~-~-b-~-;~:-·-j.ab?'n:·, ai·Í:iculoS de 

hig~ene e . i-~d~~-~~~--~~:: · :·.·qu1iniCa:s-,:.-;- ~:-h~'n ·:\-.~~t~blec-ido 
orga·n·izaCi.6~~~ _poz: -¿ei~~b¡·a-:?~~:;·_'~~·i~·~t~::-: .. ·:_: :'·, 

:.:·:>'.:', '--'·,·; 
-:.;.:'- ·-,: . 

Como 
. '·-.>: :::'.; --·' 

téé::nica adnlinistl:-ati.Va:, · la .- Gere·rlcia~ ·de.-: MÉlrca es 
"- _, __ ·-: 

realmen_te' Una diScipi'ina. muy reciente.: 

1.1.2 Evolución. 

La Gerencia de Marca evolucionó por la necesidad de 

centralizar todos los datos relacionados con productos 

individuales o con líneas de productos en una sola área, con 

el propósito de mejorar al máximo las operaciones y las 

utilidades. 

Las compañías que producen una variedad de artículos y/o 

marcas, a menudo establecen una organización gerencial de 

marca. 

George Dominguez muestra las operaciones de una empresa 

típica en la que existe desequilibrio y falta de 

coordinación entre las diferentes áreas de soporte y 

administración. La línea recta representa cualquier producto 

dado en una compañía, a medida que pasa por la estructura, 

desde la concepción hasta la venta. (Ver gráfica l) 



Gráfica 1 

Fuente: George Dominguez. 11 La Gerencia de Marca". 

Con esto nos darnos cuenta, que aunque hay amplias 

disposiciones para la investigación, el desarrollo, la 

mercadotecnia, la manufactura, la ingenieria, la 

contabilidad, la publicidad y la promoción, las ventas y la 

distribución, en ninguna parte hay un grupo o individuo que 

se ocupe de integrar todas esas funciones,· además, no hay 

nadie que participe desde que se inicia hasta que se termina 

el producto y que siga encargándose del producto hasta su 

llegada al mercado; con esto nos damos cuenta que este 

trabajo es indudablemente para el gerente de marca y su 

equipo. 

11 Lo que hay que vender es el producto y como ese producto 

es el vehículo que en último análisis es responsable del 

éxito o del fracaso de la corporación, entonces es evidente 

que el producto es el centro de todas las funciones y que 

forma el núcleo de la orientación integrada 11
• 3 

Una gran variedad de compañías no tienen casi ningún 

conocimiento de la costeabilidad de sus productos, tampoco 



tienen un contro1·- s?bre .las .. u~~~ida?~s resultantes de su 

venta . 

. . · ... ' .. · .· .. ·· .. · ... · 

Actualmente- la .... r_eSpoilsabil~_.dád.»~~e:·-~un .· Gererite de Marca va 

desde· ias .. v~·ri·ta:s X'hast~· _:·i"a-· \.l·t·i'ii'dad antes de impuestos, es 

decir, -~ie~~ qt:i"e. ·. ye''r con todo lo que pueda afectar el 

desempeño de su producto. 

El Gerente de Marca se ha convertido en el centro de 

utilidades, o por lo menos es responsable de las utilidades 

de los productos" .4 

Desde un punto de vista histórico 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 dinámica y está creciendo, 

debido que a medida que crecen las empresas, crece el número 

de productos o de marcas, su naturaleza, la participación 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 la 

organización cambiaron; ahora cada marca tiene su propio 

presupuesto, personal de publicidad, responsabilidades, 

etc.; cada marca poseería un apoyo total y una atención muy 

personal, todo esto bajo las habilidades y el talento de un 

gerente de marca. 



La creciente neceSidad de centralizar toda la información 

referente a prodt;étO~, :i~dÍ.vidual'és o., lí~eas de productos a 

una ·sola á.re_~,~ Pr~Yi::>c~{. qt,_~· la -· admirlistración de productos 
.:-

evolucionar·a·,:;: ,- para-=-.· m~jorar-.: operaciones como lo son las 

ventaS, como consecuencia un 

•. ·.···:.,. __ ' 0.' 

indistintamen~e, ·coriservarán en este trabajo esa tendencia. 

Para concluir, en la medida que una empresa crezca, creceran 

los problemas de administración de sus productos y su 

mercado, por lo que será importante el establecimiento de un 

tipo de organización de mercadotecnia adecuado como puede 

ser la gerencia de marca. 

1.2 Conceptos de Gerencia de Marca. 

La gerencia o administración es el 11 proceso que involucra la 

planeación, el desarrollo y la evaluación de los esfuerzos 

de un grupo de personas que tienen un fin común". S 

Así, el gerente es el encargado de coordinar 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 áreas de 

10 



operación para cumplir con el éxito de la comercialización 

de sus productos. 

El gerente,:' marca. es el foco central de toda la 

inforffi~éión· relativa a un producto o a una línea de 

pr6ductos .·.·:··Es el depositario de todos esos datos, la fuente 

de información de sus productos, el planeador, el 

controlador y generador de las utilidades. Es el centro de 

una gran esfera de influencia d~ productos, que penetra en 

todos los aspectos de las operaciones de la empresa, 

necesarias para el cumplimiento de su principal obligación: 

el éxito de la presentación, de la comercialización y venta 

de productos costeables y la contínua revisión y análisis de 

sus productos o línea de productos, para asegurar su 

constante crecimiento costeable, y una buena participación 

en el mercado" . 6 

El puesto requiere de gran dedicación y tiempo, y a pesar de 

contar con mucha responsabilidad, en varias ocasiones no se 

pueden tomar decisiones, quitándoles autoridad ya que la 

responsabilidad debe ser igual a la autoridad delegada. De 

aquí que el perfil del puesto busca que el gerente de marca 

no solo esté preparado en su área, sino que posea 

características de dirección y liderazgo para poder manejar 

informalmente a otras áreas y así tener una mayor 

posibilidad de éxito en sus funciones. 

\\ 



El gerente de marca es responsable del destino individual de 

una ·º varias marcas que le han sido. ·asignadas. Para tal 

efecto·, ·sug.iere obJetivos a un niv~l super,ior, désarrolla y 

obtiene _e1;pro~~c~ón. para sus planes .. de "utilidad y mercado, y 

coordiri"a. :· ra ·l:-ealizaCión de · ios planes, por los departamentos 

ºl=!erat'ivos. <=>". agenc:i."as ext.~rna·a· .. 

El gerente -~~··~are~ está ~ C?argo del manejo adecuado de un 

producto o· línea de productos debiendo contar con una 

información amplia y detallada de los mismos para así 

generar utilidades; teniendo relación con muchos 

departamentos y operaciones de la empresa, para así 

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

Hoy en día, los gerentes de marca no solo deben de tener 

funciones de Mercadotecnia, sino que debido a las 

situaciones económicas, el puesto requiere conocimientos de 

Finanzas, Costos y otras áreas involucradas en su trabajo. 

1.3 El Trabajo del Gerente de Marca. 

Richard M. Clewett y Stanley F. Stasch señalan en su libro 

"Variantes en la función del gerente de producto" que los 

gerentes de producto tienen que ver en tres actividades 

principales: 

a) tareas significativas asociadas al proceso 

administrativo, desde la f ijaci6n de pronósticos y objetivos 

12 



hasta el informe anual . presentado a la administración 

general. · .. 
b) desCi'sioneS Subst':arlCiales·.· de mercadeo, 

c) infl1:.J.enci~· en· .::pré'sUP1:1~'!:1tos.' y· autOnomía en planes de 

mercadeo·. - · -
··~ -
~.:· . .-~:.~ r.·~· _-;, · .. :~~-)-'.;.: .. { .... 

El trabaj_í::( del :gerente de marca varía dependiendo de la 

orga~iz~'c'.A~~·-:·~~~.:;ij~;~:;~.~é t"rate, de la interpretación que se le 
·-· .... ,.,_' ._, ... , 

de a la'.·.g~;::~~-~i'~'.:_ .. d~;· marca en la organización y de las 

responsabilidades que tenga el gerente de marca. 

Parte del reto al que se enfrenta el gerente de marca es la 

aplicación de la técnica efectivamente según lo requieran 

las exigencias del producto como las circunstancias. El 

gerente de marca debe conocer perfectamente sus funciones y 

aplicarlas dependiendo del producto, fijando los objetivos 

necesarios, organizando, motivando y comunicando; a la vez 

que debe preparar a su equipo de trabajo. 

George Dominguez nos señala en su hexagrama de la 

administración de productos que "existen seis elementos que 

hay que analizar más detalladamente: el producto, el 

mercado, las utilidades, los pronósticos, la coordinación y 

la planeación 11 • 7 (Ver Gráfica 2) 

Todos estos elementos se relacionan entre sí y tienen 

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

13 



dependerá de la situación administrativa. La. tarea de crear 

un todo requiere que -el gerente en cada uno de sus actos, 

considere._ Simuitá~ea.~en'te el desempeño y los resultados de 

la .empresa como. un _todo y las diversas actividades que se 

necesitan para.:~alcanzar un desempeño sincronizado. La unión 

de ést.'as 'f{i~"l:-zas·· dan un resultado mayor a la suma de las 

parte·s .· indiyiduales. 

Gráfica 2 

Hexagrarna de la gerencia de marca 

Producto 

Pronósticos 

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

14 



1.3.1 Producto. 

' ~ -· . - . 

En la emp~e:~a'~- :~.l.·_.produc.to··~oad~ba .. al .éxito o fracaso de 
,. '--' ' .- ¡,---. '. ·., ·-· .. 

esta _Y ·de~:i?.~Ja:·:'._qU,e.:.~~ :e.1:.·.~_eri.~~-~<'ae~· todas las funciones, y 

es un '~~e~~~~-~~-~~t-~~::~~~::Í--.~~~!\~~.;-·)·~-~.'\g·~~~ncia~; es por es to que 

la renovac?-.·ó_n:::.4~:~~~{6:~.¡:;.P~.o.d.üc_t~'.s-_,;:~';f e.l momento adecuado y de 

:::ªr;:f~g~{~~~~~i~1:~~}g~r~::f ";Jj:~ 
por· : !~-.~." éOmPafi1a:·. '.~:-. D~: ·; ~·~i~ ·, manera 

produ.ct~-s ·. e~iiib~~d~s y lucrativas. 

'importancia para el 

de utilidades esperado 

se tendrán líneas de 

Al ser el producto un instrumento indispensable par el 

cumplimiento de sus funciones administrativas, el gerente de 

marca se hace cargo de este, teniendo sobre él una autoridad 

total. Se debe de reconocer que 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 introducción, venta y 

distribución, 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 específicos que se dedican a atender 

15 



únicamente, .á:c~as. ·ca~o .. ma~Úfactura ·~·~e1 pr6ducto, ingeniería, 

crédito, serVici~ ,a_ .cii~~·te~, ·:·se~i--~i6 ... ~:~cnico, finanzas; 

esto no signifiCa qlle· el gere.nte···"'d~·- marca no los tome en 

consideración· para el 

utilidades. 

~·~j or~~i-ento .· del producto y las 

Hay que hacer mención que la administración de productos es 

dinámica, provocándose cambios en el producto de una manera 

continua y en el mercado; por la que el gerente de marca 

debe conocer las oportunidades y prioridades para poder 

reaccionar ante ellas. 

1.3.2 Mercado. 

El gerente de marca no puede separarse del mercado en el que 

actúa. La administración de productos como una fase de la 

mercadotecnia, funciona como su colaboradora sirviendo de 

apoyo a la comercialización 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 dinero y la voluntad para gastarlo. Es un lugar 

específico 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 que se oriente cada vez más a la mercadotecnia. 
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11 El gerente de marca no es. _un·· gerente. d~ mercadotecnia, ni 
, " . 

tampoco ·es 'un instrumento ~C.tiVo ~~·~ :las.< ye~tc:is (exCepto en 

un sentido·: 'mu~.~\·~.~~~-~·~~~--··>.· pera.·.:·<.eS:'.:,~1·,:·:p~nto::·central y focal 

::rca;:tecn¡:~;\:ná~~i,t~~~,~ .. ~i.i',~~t.r:~: • ····. planeación 
<·~~.;;~\í:t\;·.\~·y:·;:,,·· '·/·" ,;:·,~~: -~~~;!':·.:····· 

de la 

::tr:::::do en esél~'.~~~t~~~:::o, 1~an:~:za:~o g:re~:e p::la:::~~ 
démografía, geografía, factores sociales y psicológicos, 

ingreso per cápita, restricciones legales y comerciales, 

etc.,· todo esto con el propósito de que al introducir el 

producto al mercado, 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 

organización ~irige 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 compañías donde se manejan una gran variedad de 

productos, se tuviera un control preciso de las utilidades 

que rinden cada uno de ellos. 

George Dominguez hace una distinción entre la utilidad bruta 

y la neta. La primera es un porcentaje de utilidades que se 
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obtiene de la diferencia ,~ntre · .el costó total de los 

artículos verididos, qu8 inCiuye·· gastos. como mano de obra, 

materiale~-,. >·~q~ip~;;.;,; f~~-t~1~:~-::;.~:t~"·:_.::· (rel~ci6n precio de venta 

con el costo d~,·a;Úc~1'~kfyehilia;sl. /del total de ingresos 

::::{:~tff 0~li~~~t:·:::::::::.:=:::::::: 
teléf_ono, · r.en.t~·;·j :iij~ ):;;,~~p~~~-,i~ción, 
diversos.) . . .· - ·· ;;;·~: ::.:~:~~~ 

seguros y otros gastos 

Se hace esta distinción, ya que el gerente de marca trata 

básicamente· con la. utilidad bruta, siendo responsable del 

costo de los artículos vendidos; así como de "todo el 

esfuerzo mercadotécnico de un producto en particular, 

llevándolo básicamente a ser un campeón de su producto".9 

El gerente de marca mediante una administración eficaz de 

productos, deberá obtener las mayores utilidades posibles 

con el mínimo costo. Las gerencias reflejan la realización 

del negocio en la productividad y en la comercialización e 

innovación de productos. De este modo, se concluye que: "el 

papel del gerente de marca es maximizar la rentabilidad de 

operaciones corrientes, por lo que es una parte vital de la 

empresa".10 

18 



1.3.4 Coordinación. 

La coordinación Se define como· 11 ~1, proceso ·para lograr la 

unidad del esfuerzo entre" los; d~~~r~·oE/· su~sistemas en el 

cumplimiento de la .tarea· de::lB.. org~~izélc.ión 11 .11 

El grado de coordinación que se debe emplear dependerá de 

las demandas del medio ambiente y del sistema técnico. 

Una de las tareas más importantes que realiza el gerente de 

marca es la coordinación, ya que por medio de ella, tiene la 

oportunidad de emplear una de sus. principales habilidades, 

la capacidad de negociación, que lo ayuda en el desempeño de 

su trabajo. Es importante que el gerente de marca tome en 

cuenta que a mayor diferenciación de actividades y 

especialización en las mismas, 

coordinación. 

será más dificil la 

Un instrumento de la coordinación es la comunicación. El 

gerente de marca al ser el centro de información del 

producto y todo lo relacionado con el mismo, actúa como 

comunicador, ya que al analizar problemas y detectarlos, los 

comunica a las áreas específicas, para lograr así resultados 

positivos. Debido a esto, el gerente de marca debe propiciar 

la comunicación, pues sin un flujo adecuado de información 

de los otros departamentos, no podría llevar a cabo su 

trabajo. 
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La responsabilidad que el geren~e de marca tiene, e"n áreas 

como· mercadotecnia', 

ventas, publicidad 

productos, 

investigacióli de mercad~~;' planeación, 

y Prómoción, -'aeséi.'.rro.llo·, ·de nuevos 

no se 

compensa mucha.a ~vece.s.- '?bri.<_J.·~~-:-~~t::ci~i.d~~·"·~e deber1a tener el 

mismo para llev~·r .~· ~~b~·-:.\S-~" '·P~Pei·-.- como coordinador. Sin 

embargo, esto :no ~s.- un obstáctilo para el gerente de marca, 

pues a·pesar.de ciertas·limitantes en el ramo de autoridad, 

lleva a cabo su trabajo. 

Como podemos observar el gerente de marca como coordinador 

tiene contacto con otras áreas y departamentos; su 

intervención en cada uno de ellos, depende del tamaño de la 

compañia y de las responsabilidades que tenga él dentro de 

la misma. 

Las principales áreas funcionales, de operación y generales 

de la administración de productos y sus relaciones según 

George Dominguez son las siguientes: 

l. Mercadotecnia: en lo que se refiere a estrategias, 

planeación y ventas. 

2. Investigación de mercados: en cuanto a tipos de mercado, 

obtención de información, segmentación, pronósticos, 

detección de necesidades de consumidores y tendencias para 

recomendar productos nuevos. 
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.3. Administración de· p70ductos: en cuanto a objetivos, metas 

y estrate9iaá: -

4. ~laneacit?n: de obj~.t~vos< m~tas, ee_;trat;:eg~~s, .. Prc:igramas y 

coordinación. 

5. Ventas: referente a gastos., compensaciones, utilidades, 

áreas de venta, selección de productos y énfasis en 

productos clave. 

6. Publicidad y promoción: en lo que es presupuestos, 

selección de medios de planeación, selección de productos, 

coordinación, control y dirección. 

7. Desarrollo: buscando nuevos usos para productos, 

modificación a los mismos y coordinación. 

B. Legal: referente a leyes, reglamentos, permisos y 

licencias, fijación de precios, y revisión y aprobación de 

publicidad y promoción. 

9. Contabilidad: realizando cálculo de costos, cuentas por 

cobrar, cuentas por pagar, 

mercadotecnia. 

relaciones con ventas y 

10. Procesamiento electrónico de datos: en cuanto a 

preparación de informes, desarrollo de modelos, 

almacenamiento de información y estudio y desarrollo de 

sistemas. 

11. Finanzas: balance general y estado de resultados, flujo 

de efectivo y presupuestos. 
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1.3.S Pronósticos., 

·Es una d~·.: fa·s ··priil.cipales responsabilidades del gerente de 

marca. s6-~~<más'-.~ "que. simples predicciones de ventas y 

utili~·ad~~~'..,'.·· i~·-:"\in ·.:·producto o de una línea de productos; 

abarcan .' .. j_~;-~ tOtialidad del mercado, es por eso que como al 

ger~!1~~;· :~~- - ffiarca· le interesan las utilidades, tendrá que 

apl,icar· u'n· sistema exacto para el pronóstico de las mismas. 

Los pronósticos forman parte de la planeación y la finalidad 

de estos es reducir la incertidumbre ambiental futura 

(tecnología económica, poli ti ca y social) para la 

organización, y ofrecer un marco de referencia para la toma 

de decisiones administrativas. 

Es importante tomar en cuenta que los pronósticos cuestan 

dinero, y mientras más exactos estos sean serán mucha más 

caras; es por eso que el gerente de marca tiene la 

responsabilidad de ayudar al desarrollo de los mismos al 

menor costo posible. 

La administración moderna de los negocios ha sido 

beneficiada por la computadora, misma que es una herramienta 

de los pronósticos; por lo que no hay que olvidar que 

dependiendo de la calidad de la información que se procese Y 

del criterio evaluador y personal del gerente de marca, 

dependerán también los resultados obtenidos. 
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El gerente·.· de. marc!:a d~b·~ .proporcionar información exacta y 

oportuna, .siendo ésta' ··cónfiable ·y con una entrada constante 

de la mi:Sm·a. El· ge~ente de marca se enfrentará a situaciones 

de riesgo, por lo que requerirá fuerza en sus convicciones, 

poniendo en práctica su criterio para obtener decisiones 

apropiadas a la situación que se presente. 

Además de los pronósticos económicos, el gerente de marca 

debe tomar en cuenta la realización de otros pronósticos 

como los tecnológicos, sociales y políticos; teniendo como 

fin de que en caso de que se den cambios en el futuro 

representen oportunidades que se puedan aprovechar y no 

desechar. 

1.3.6 Planeación. 

En cuanto las empresas se van desarrollando y van creciendo, 

se va haciendo cada vez más necesaria la implantación de un 

sistema que marque la ruta de acción y que se oriente a 

fines predeterminados; éste es el enfoque de la planeación. 

El gerente de marca es la persona ideal para la realización 

de la planeación, ya que él· tiene el conocimiento necesario 

de la corporación. La participación del gerente de marca 

varía de acuerdo a la empresa, desde la responsabilidad del 

plan de mercadotecnia hasta la planeación del plan total de 

la empresa. 
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"La planeación e!s·. sacaÍ:< al9o :dei· -pasadci para decidir. en el 
' . . . 

presente ·qué ·s_e··.h~rá .:~n:«.~r:.'fll~~r·o; ·.:<;>.<d.e.c·i·~i~-·.aho.ra lo que se 

va a hac.e~·,··>Y:·::q~-~én. -1C/-:i~~~á:~::'.-S{.:¡;~·~-~e ··.t.ie~~ un plan, no se 

puéci.~ ·ha"c'~·~· .. ·-,~;~~d~j':-··~o~~ü~-:·;:;~~·~.- se" sabe que es lo que se 

necesita · 'h~c~i' :.·o,· ;~~~b /.~~~¿~;l.0 11 .12 La administración de 
. : ·.·,_·.-:.>"-~·t·_,': .... ·,._ ;._ 

productos"' tiene··-'-' iñterés en ella, debido a que planea 

proáu~~O~~._~.~~.;~· .ei. futuro y para la toma de decisiones. Así 

el -~:.~~~~-~~'.:.~-~·;;á f~rmado por dos partes: l.) Fijar objetivos y 

2} Determinar las acciones que servirán para alcanzar esos 

.·abje!tivos. 

El "gerente de marca dice que el trabajo que se hace debe ser 

algo útil y que. puede aprovecharse; por lo que tendrá que 

desarrollar un plan de productos además de proporcionar la 

investigación y el desarrollo de nuevos productos, líneas o 

marcas, y ver que se introduzcan con gran éxito dentro del 

mercado; teniendo siempre en cuenta los cambios en el 

mercado así como la necesidad de nuevos productos. 

Es importante mencionar que el objetivo del gerente de marca 

es: ''llevar al triunfo el producto del que es responsable 

planificando e influyendo sobre la consecución de mayores 

beneficios, mejor cuota de mercado, más fondos y mejor 

reputación para el producto".13 

Los gerentes de marca pasan gran parte de su tiempo 

dedicados a la planeación de su producto. George Domínguez 

dice que el gerente de marca no es el responsable directo 



del plan total,. :.:pé,r<?·· .si..i _· .. participación en el mismo es muy 

importante,. S:U:~q~~ ·furi'~.ic:>ne ~6lo como· asesor. 

La , planeac.ÍótÍ.,= -.con': Bus limitan tes de tiempo y espacio, se 

ajuSta;~á: P.ar~:.".:,~e.··'~~fleje las verdaderas necesidades de la 
~ . " ..... ·: . . 

e~presa:. La.···pi.aneac.i6n no es un esfuerzo individual, por el 

con_~_rario, es necesaria la cooperación para que se formule y 

ejecute. 

1.3.6.1 Planeaci6n Estratégica de Mercadotecnia. 

11 La planeación estratégica puede ser definida como el 

proceso gerencial de acoplar los recursos de la organización 

con sus oportunidades de mercado a largo plazo. El proceso 

de planeación estratégica consiste en 1) definir la misión 

de la organización; 2) fijar objetivos de la organización, y 

3) seleccionar las estrategias y técnicas que permitirán que 

la organización cumpla sus objetivos" .14 

Según Charles Hofer en su libro "Planeación estratégica: 

conceptos analíticos", la planeación estratégica es 

importante para: 

l. Ayudar en la formulación de metas y objetivos 

organizacionales. 

2. Ayudar a identificar los grandes problemas estratégicos. 

3. Ayudar a la asignación de los recursos estratégicos. 



4. Guiar e integrar las diversas actividades administrativas 

y operat.ivas de la organización. 

Para William Stanton en su libro "Fundamentos de 

Mercadotecnia", el proceso de planeación estratégica en 

mercadotecnia consta de los siguientes pasos: 1) dirigir un 

análisis de la situación, que consiste en una revisión del 

programa de mercadotecnia actual de la compañía; 2) 

determinación de los objetivos de mercadotecnia, mismos que 

deben ser realistas y consistentes; 3) selección de mercados 

meta (actuales y potenciales) y medición de la demanda del 

mercado; 4) diseño de una mezcla estratégica de la 

mercadotecnia para satisfacer necesidades del mercado meta y 

alcanzar metas de mercadotecnia y, S) la preparación de un 

plan anual de mercadotecnia. 

La planeación estratégica de mercadotecnia debe integrarse a 

la planeación total de la compañía. 

1.3.6.2 El Plan de Mercadotecnia. 

11 Un plan es una declaración de las políticas de una 

compañía, que proporciona un sumario de direcciones y de 

logros finales, basado en una serie de objetivos, análisis, 

estrategias y acciones específicas, orientadas mediante la 

integración de las instalaciones corporativas, que abarcan y 

se relacionan con las capacidades financieras, comerciales y 
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técnicas, intercoordinadas y ~onSignadas .en parámetros 

temporales "pr'eáetermi~~~OS~·_.15· 

. . -;-:· 

MientraS; niá.s: prec.i~~: -y~ - co~pleto · sea ·.un ~·plan, más ·costoso 

ser~, _: ¿.e~-:f~·~.ci9:~'. ~,~,~, é'~t-~b:l:~~~~ ·.u~ -.·P.ies:~~~-~~-t;;~ .·.~e -Cubra esos 
._.,, ..... , 

costos .. 

GeC?rge ·_n.omí~nguez -clasifica los elemeritos principales de todo 

i::>,iar:·:~erí ·9 ~omponentes: 
l..· Análisis: descomposición en partes para valorar 

funCiones. 

2. Metas (cuantitativas) y objetivos (cualitativos) : fines 

que habrá que alcanzar la compañía. 

3. Estrategias: plan de acción básico para lograr objetivos. 

4. Tácticas: acciones específicas para desarrollar 

estrategias. 

s. Programas de acción: sirven para poner en práctica 

estrategias y objetivos. 

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

7. Oportunidades: estudiadas en forma objetiva con respecto 

a sus problemas potenciales. 

s. Problemas: hay que tratar de aprovecharlos aprendiendo de 

ellos y dándoles solución. 

"La eficiencia de un plan se mide por el monto de su 

contribución a los objetivos, como compensación de los 

costos y otras inesperadas consecuencias requeridas para 
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formularlo y hacerlo funCioilar 11 .16 ·Los planes deben ser 

flexibles para -·qu~. t~~g·a~_:\fal~f .ci~~o :~_é6~~c~·-_Jd·~~h.i~t:ra~~ya, 
ya que si s~ sup~n.~_:::.~·-~·~~·e~:~i-.~~.~~-~ '.e~;~·~1'<fü_t'tiz1~.;;::·~~-\>es-~r- ··ael: 

medio tan. caffibiá'~te-·'/ ... ~:~-.-:-;'f~men·t'cirá-· la formulación _de ·planes 
'· - ,-: ,-.;;>- - -,'~·· - .; '. 

rígidos ~~n P,~~.ilYX~'1~:a,~'7 d~( .. tp~ación; 
-?-,,,~ ;/,~f.}~.:~·"·~·.;. ~.:.~.;~.e ¡-·--- ">:;:.·:::;·_.-· . 

El plan . de -mei'Cád~t~éll'f~> se "·ocupa de desarrollar y formular 

objetiVos q~~ '.:~-·~¡~-~~-~:~-;.¡~_eri·· ·:resultados por alcanzar y los 
:.· ·::·:-. -.:' .. ·.-···'·.··-

medios pa:;-~ o~:te!i·~~lOs; aunque dentro de la perspectiva del 

mercado, y en el.co~texto de mercadotecnia. El encargado del 

desarrollo de ·este plan es el gerente de marca, teniendo que 

conocer las técnicas y los medios de planeacíon. 

En el plan total de mercadotecnia, actúa principalmente como 

coordinador y autor final del borrador del plan, que será 

aprobado posteriormente por la dirección y que más tarde se 

implantará. 

Al compilar y ejecutar el plan de mercadotecnia, el gerente 

de marca actuará conjuntamente con el jefe de mercadotecnia. 

Hay que recordar que la orientación, perspectiva y 

contenidos del plan, deberán adecuarse a la organización y 

situación administrativa de la misma, trabajo que 

corresponde al gerente de marca. 

El plan es de utilidad a la mercadotecnia para desarrollar 

nuevos planes, como punto de partida para investigaciones 

posteriores, para la publicidad, ventas, etc. 
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George D6míngúez :en:-su ·._"i:..bro .. La Gerencia de Marca toma como 

elemen~-os :..~·e1<·~-~~~,::~~ ~er~adotecnia 10s siguiente!s: 

1. Resume~:·:efé'C~~-.1~~-:~-

2. ContenÍ.ct~ o 1,:;;ú;,~. . ,_··:·\ . . -. 
3. I.nti~dll:ci·ci~n'~":-'" 

, .. '. 

4. ReVisió~ y.· iiriál'isi.S. de la situación actual de 

mercadotecnia-: 

S. Problemas y oportunidades. 

6. Metas y objetivos. 

7. Estrategias. 

8. Presupuestos. 

9. Procedimientos de revisión y control. 

10. Suposiciones de planeación. 

11. Programas de acción. 

12. Planeación de contingencias para situaciones de riesgo. 

Los pronósticos de ventas son el factor clave de control de 

la planeación, siendo la base de un buen presupuesto. Las 

metas y estrategias de mercadotecnia se establecen antes de 

hacer el pronóstico de ventas. Se debe dar a conocer el plan 

de mercadotecnia para poder implementarlo y darle 

seguimiento. 

1.3.6.3 El Plan del Producto. 

El gerente de marca debe desarrollar un plan que proporcione 

investigación y desarrollo para nuevos productos o marcas, 
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así como "dar apoyo a los existentes, viendo que su 

introducción en el mercado te.nga éxito; implementando 

conju.ntament.ei con· los. gerentes de ventae:, publicidad y 

p~omc:>ción, los'. planes aprobados y revisar los resultados 

obtenidos. 

Los elementos de un plan de producto típico, basados en la 

clasificación de George Domínguez 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 acción. 

Podernos concluir el capítulo diciendo que se puede valorar 

el trabajo del gerente de marca, apreciándolo por: logro de 

utilidades por medio de la línea de productos o marcas bajo 

su responsabilidad, desarrollo y planeación de nuevos 

productos, comunicación efectiva entre depa~tamentos y 

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 compañías se ven influenciadas por distintos factores y 

funciones por lo que ordenan sus actividades de diferente 

manera respecto a su división y coordinación, ocasionando 

con ello que exista gran variedad de estructuras 

organizacionales. El diseño de las diferentes estructuras 

organizacionales tiene por objeto asignar y coordinar más 

eficientemente las actividades de los miembros de la misma. 

En seguida, se estudiarán las organizaciones: funcional, 

por producto, por mercado, geográficas, .matriciales y 

mixtas. 

A) FUNCIONAL. 

Es el más común de los diseños organizacionales. La unidad 

de mercadotecnia se subdivide de acuerdo con el tipo de 

trabajo, función o actividad que se desempeñe. Las 

actividades de la organización están divididas en funciones 

primordiales como manufactura, distribución, ingeniería, 
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investigacióU .Y,' deS~rrollo, _merca~otecnia, recursos humanos 

y .finanzas'. Esta· .'fOrma , de organización es conveniente 

porque concentra \·y, esp'ecializa actividades similares dentro 

de ~.n· -~fsm~:~:~~~·~it'á.~~~·~6, _per~ tieJ?.e. la desventaja de no 

permitir·'. .. l.a coor_dinación de las actividades especializadas. 

Se' effiplea en todo tipo de empresas como: industrias, 

hospitaies e instituciones gubernamentales. (Ver 

organigrama l) 

B) POR PRODUCTO. 

El. sistema funcional es adecuado para una compañia con uno 

o dos productos, pero si aumenta el número, se torna muy 

complicado el que una sóla persona se encargue de todas las 

operaciones de fabricación, ventas, servicio e ingeniería 

relacionadas con una gran variedad de ellos. 

El enfoque por productos es una expansión del enfoque 

funcional y su objetivo es asegurar que cada producto 

reciba la atención y el soporte del gerente de marca que 

merece. 
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Fuente: H. Maynard, "Handbook of Business Administration". 
(La traducción es mía). 



Dentro del enfoque de produc::tos existen 4 alternativas 

válidas: 

1. División de Productos: la cornp~ñía está dividida en 

unidades separadas y autosuficientes para cada producto o 

grupo de productos. Cada división manejará grupos de 

productos, 

división. 

separados, 

producirá 

preparando asi, un plan estratégico para cada 

Con este enfoque de unidades de negocios 

cada uno de ellos generará utilidades y 

y comercializará un grupo de productos o 

servicios parecidos. Esto se recomienda para organizaciones 

grandes y diversificadas. 

Para B. Charles Ames, de ºMe Kinsey & Company'', en esta 

forma de organización, cada grupo de productos representa 

por sí solo un negocio diferente capaz de s9stener sus 

propios productos. (Ver organigrama 2) 

2. Grupo de Productos: la compañía está dividida en 

unidades separadas y autosuficientes para cada producto o 

grupo de productos, pero las funciones de manufactura, 

investigación y finanzas, permanecen centralizadas. Charles 

Ames opina que este tipo ·de organización es preferible 

cuando no se puede dividir completamente a la empresa por 

departamentos, y la publicidad, empaque, promoción y 

ventas, son diferentes para cada producto. 

(Ver organigrama 3) 
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3. Fuerza de Ventas·:' la división bajo este tipo de 

o'.t'ganizac_ió~~' e:s "p?~,_.c?p_e~,~~~o.r.ie_~·::.ci~_. .v~nta para cada grupo de 

prodllctos'_";-· · P.e!~a~é_Ci~~d~~·:·:Cé~tJ::ai"~·zadas las funciones de 

m~nuf~·ct·~~a·;;_~·_-i~Y,~;~:t:i'g~·~.ÍÓ~ :·-~., f·i~·lanzas. Charles Ames señala 

que. ~.-~i:~~~.:~~'.(~·;,i~:~á"~~ri~~~·i·~:-~:\::.uando.: .hay grupos de clientes 

se~a~a~¿~-~~~}~~,.~;y~~::'.'._~~'.~-.·:~:~~-::ateilder. (Ver organigrama 4) 

4 ·. _·_-·Gereri'C:i-~~-- de ·. Pr~ductos: Charles Ames es partidario de la 

de productos para compañías grandes 

multiproductivas, sólo en el caso en que no resulte 

··práctico, económico o deseable emplear cualquiera de los 

tres enfoques anteriormente mencionados (división de 

productos, grupo de productos o fuerza de ventas). 

Hay muchas formas de estructurar la gerencia de productos 

en una organización, el organigrama 5 muestra sólo una de 

ellas. (Ver organigrama S) 

Así como hay muchas formas de estructurar la gerencia de 

productos en una organización, también existen diferencias 

de opinión en cuanto al alcance, responsabilidades y 

autoridad del gerente de producto. El papel del gerente de 

producto varía de compañía en compañía, ya que las 

circunstancias y necesidades de cada compañía y de cada 

producto son distintas, por lo que será necesario que tanto 

las responsabilidades y obligaciones del gerente de marca o 
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gerente de prod~cto sean definidas claramente en cada 

empresa., 

A· P.esá:i:: 'dé'·. sei:: ::el.·,·encargado ·.del des~rrollo y promoción de 

un .. pr~dú·Ctof .. q·,i.línea··._-de .:productos, el gerente de marca no 
e• - .' 

tiene. a:tií:orii:la'ci:ae:'li~eá sobre el personal funcional que 

lleva é'.l: _\;d~b~·.·, 'el trabajo, enfrentándose al dilema de 

reSponsabilidad-:-autoridad, que se tratará posteriormente. , . . - - . 
Ai· ·"~~: .i:e~er·· autoridad lineal, el gerente de producto tendrá 

que recurrir a la persuación, ganándose de esta manera a 

los miembros funcionales de su equipo de producto y 

·logrando con ello que cooperen con él para desempeñar su 

función. 

Dentro de este sistema hay tres enfoques: 

"a} Un gerente individual de marca, que .informe al 

ejecutivo de mercadotecnia. 

b} Varios gerentes de marca, que informen al ejecutivo de 

mercadotecnia. 

e) varios gerentes de marca que informe al gerente de un 

grupo de productos 11 • 1 (Ver organigrama 6) 

El sistema de gerencia de marca o de gerente de producto es 

una opción viable para la organización de mercadotecnia de 

una compañía si los gerentes: 

- Están seguros de que el sistema de gerente de productos 

es el mejor para su organización. 
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- Definen' y comunican cla-ramente e:l Pape.l y .-relacionés de 

trabajo der ~~~:~~.~-~,:.\:i~:;:~-P:r~~~~-~--~·o;-;"~ l·~á-. dem·á~ miembia·s ·de la 

organi;z:ac::ión: 'C'Ori·· · ~-~.~ ;_"_.:que:·:·\~i~rl~i-i .-i~i-~:~·~6~~ ~ -~1.:."Serente de 

Produ'c .. tb.·· :J.o;.':.'' ·· .:· · ".' ;" 
-~-: ' . ' ·~ ' ,. ,·.' . :· ~ ,;: , , - , ., ;: " .... 

~ntsr:~::c~:~:~.~~-;;~~~~i~@~f~~f~:~~~·~~~~·a ii1 trabajo y lo 
-. ,;--:·/~-' ,:·;,-· -. "",,.',.'...-¡; ~:-: . ..:. , .. 

. ,.. ,.;.. ~- ·::-:,;·::·.: .. :; .' :.:;-~' :·. ·:. '" :··; 
na.vid H;_;ghes : · seña.'la/ que '• para que ·tenga éxito 

implantación d~ ~ uri' · ~-¡-~te~~ ' de gerencia de productos 

requiere: 

- Soporte de parte de la alta gerencia. 

la 
se 

Especialistas staff competentes 

publicidad e investigación de mercados. 

sabre toda para 

- Programas de entrenamiento a gerentes de producto que 

desarrollen en ellos creatividad, comprensión hacia el 

consumidor, publicidad e investigación de mercados, y que 

establezcan relaciones de trabajo con áreas funcionales. 

Control de la 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 línea y 

de staff. 

La estrategia a utilizarse en el sistema por producto, es 

la intensiva en desarrollo de productos o la 
diversificación. 
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C) POR MERCADO. 

Esta for·m~ ,d.e ~-~ganiza1?ión se utiliza cuando una línea de 

produc::t~s . .<h6m09é.neOs está ·dirigida a diferentes segmentos 

de rn~rca:do y·· .. :c~·a·a ~no de estos mercados se distingue de los 

otros, ·utilizando para ello estrategias de mercado y 

canales de distribución distintos, así un fabricante de 

bienes ·ae consumo puede vender su línea de productos a 

distribuidores, minoristas, mayoristas o a instituciones. 

Conforme a Higgins, la estrategia intensiva de penetración 

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 

desarrollo de mercado se recomendaría cuando la compañía 

vende sus productos actuales en mercados nuevos. 

El gerente de producto y el de mercado tienen la misma 

responsabilidad de llevar el producto 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 tamaño o en las que tienen 

sus actividad~s dispersas geograficamente y por lo· tanto es 

conveniente org~_ñizaci.onal~s separadas. 
... ···. ·. ' 

~~óP~.~?~·.-::· <·.'. p?r . _. c~r·p,~ra~iones 
multinacronaies ~ .. c·a~~::··.11 'iBM. 1L. ES.ta·=: fóiina de'· organización es 

1 a adeCuS.~a· <'.~ ~·~~~~~~;;::;~t-}·::iÚ~ ~~ ~:}:j:;'~·~.~~ {~?~.·s.~.:. desea· fornen ta r 1 a 

partic~pac.i6~~.·:·.E'.~ · l~:~'.~td~J :::-d~·'.··'.~~~~c/f°~·~~ri·~s. Puede ser a nivel 

local, regi~~~-1 ;~::_:·~:~~:~·~'#~i .. > .. o.: , internacional. Los enfoques 

puram.erit.e geo9.r~fiC6~ ;::~c;ri~:>ra;*-~--~·;· generalmente se combinan 

Ha sido comerciales 

con· func_ionales de producto o de· mercado. 

E) MATRICIAL. 

Combina la departamentalización funcional y la de 

productos. Es común en actividades de ingeniería e 

investigación y desarrollo. 

Este enfoque "es una forma estructural permanente que 

integra las necesidades funcionales y de proyecto/producto 

de la organización ... Esencialmente, la forma matricial es 

un diseño estructural preparado para responder a dos 

necesidades organizacionales primordiales: 1) la necesidad 

de especializar las actividades en los departamentos 

funcionales que desarrollan una experiencia técnica y 

ofrecen una base permanente para los empleados y 2) la 

necesidad de tener utilidades que integren las actividades 

de estos departamentos especializados en un programa, 



proyecto,· p~od.'uCto .. 'o'con· base ·en siStemas·. Esta forma es un 
. . .. ·.· ..... ·.·.· · .. ·. ,' ... ·" 

comPronliso ::én~r~:>ia:'.org.ani.,z.ac.~ón·_ funcional tradicional y la 

o"rg~.niZ~~-Ct~n:·:~:~~~f{~~~Y~9to'.:"_"'.· .. ~~fón«:~~-ª·-. Existen departamentos 

furicio~~i':Le's~';'.-~·Stá:b'i:Etciid~·5:;~:cie. :'ió:~::fu·a. permanente que mantienen 

una ba~~,'.:#t,~;h~;t'f~~~'.;i~f actividades éspecializadas. Las 

unidad~~·'· :~~.~~e~~~~~.1'.-~~- ,;_:·q~.~ tienen el papel esencial de 

~o¿-~-~i~~~~-~~~'./~~~~~\~t~~:¿~n_~~~~des están por encima de esta 

_e·strUctüra~-_-ftinCÍ:cirial ''. 2 

F) MIXTA. 

Es una mezcla del enfoque funcional, del de producto y del 

geográfico. Se recomiendan cuando las líneas de productos y 

el mercado se vuelven más complejos y diversos. Puede haber 

otras combinaciones; estas se harán 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 continuación 

según un folleto impreso y difundido por la empresa 

norteamericana Procter & Gamble: 

11 La gerencia de marca es la fuerza que se mueve detrás de 

todos nuestros consumidores. El concepto de gerencia de 

marca asegura que cada marca tendrá detrás de ella el tipo 



. ' . ·.· ·: . :· . ·> -
de persona qu~··_necesita pal:-a· sú .·éxito.·;.;: Se .esPera que el 

,_ . . . . . , . l .. :·_. ·, '/ . ._ . > .. '. " ' 

equipo de ::marca;·- :conoZCa "· ·.: S;~b-~:~. ·su .. :prOdu.cto . y como 

incrementar - · su ·>~-~~~~~-~--~·~.17-~:'.·~: pOr .-:~~-e·1 ·.:;_~_: cdn~uniidor más_ que 

:~:::u~¿Í~ 0 ~i6\:::t~~f ¿\~Z/,~~Ac~~:!~~jf f i::~rr:111:e::: tepl:: 
ariua.1 :ae~:.:~~"rb~d.6tkb~i;~··;··~.:~~---:~{·~eS8:~i:-oilo ·y ejecución de la 

es~r:S.~eg¡~·~.:~~1:i~i~r~~~a:/·.;.:e~ .. :J.·~· pianeación y selección de 

los medios; en ·1a- planeación de las promociones de venta; 

en·la coordinación del diseño del envase; y en el análisis 

y pronósticos de los resultados del negocio 11 .3 

Los gerentes de marca son responsables de construir un 

negocio ·exitoso, es por ello que guían a su equipo de 

trabajo asignándoles responsabilidades para desempeñar sus 

actividades. El gerente de marca está directamente 

involucrado en el plan de mercadotecnia de la marca y del 

producto, incluyendo actividades promocionales, de 

publicidad, y de investigación. Es necesario que el gerente 

de marca, para que logre los resultados deseados, entrene a 

su equipo de trabajo, pues seguramente será evaluado en 

cuanto al progreso y éxito de su equipo dentro de la 

organización. 
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2.2.1 EL PAPEL DEL GERENTE DE MARCA. 

Ya se m~ncionaron anteriormente las responsabi~idades 

directas --d~l 9erente de marca, pero sin embargo, no se 

tomaron 'en· consideración otros elementos que constituyen 

áreas . aaic.iariales· con las que el gerente de marca debe 

cooperar, así como las mismas tendrán que hacerlo con él 

Pa~a ·_lleyar a cabo sus funciones de integración y apoyo. 

Estas funciones de acuerdo a George Domínguez son las 

siguientes: 

l. El gerente de marca será 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 marca debe 

conocer perfectamente su producto. Desarrolla un papel muy 

importante en la etapa de introducción del producto y 

determina las posibilidades de éxito que tendrá el producto 

en el mercado así como su aceptación. 

2. Colaborará con el jefe de mercadotecnia para determinar 

y establecer políticas de mercadotecnia, por medio de un 

análisis del mercado y de los productos. 
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3. La contribu.~i~~ - del gerente de· marca es indispensable 

para comunicación del éxito del programa de 

mercadotécni·a ., 

4. El_·.- '·gerente de marca colabora con el departamento de 

inveStigaci6n de mercados, obteniendo datos, analizándolos 

e iriterpretándolos con el asesoramiento del investigador. 

S. Para determinar la reacción del mercado hacia el 

producto, el gerente de marca será la principal autoridad 

de la compañía, así como para la presentación de nuevos 

productos y nuevos mercados. 

6. El gerente de producto también se encargará 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 deberá tornar en cuenta los siguientes elementos: el 

mercado y su situación, la participación en el mercado, la 

competencia y sus reacciones, utilidades, expectativas, 

etc. Además, deberá checar continuamente los precios y en 

caso de que haya cambios o alteraciones en los mismos por 

parte de la competencia o que en su caso recomiende él 

mismo la alteración del precio en alguno de los productos, 

deberá comunicarlo al personal de ventas y a los demás 

interesados. 

;o 



Hay que hacer. la _;aclaréi.C~ón ··de' que 'en ·algunas empresas el 

gerente· ae ·, marca ~~ ie·zi~·,.~ ii;~\;i~'~a -.·i ib.ertad ,· de fijar precios, 

pero en· -~~-~~.~:· ·-~~~~(:~~~·~~-~':funciona como asesor, esto 

::P:::::ª:~d~r~~·~:t:~6::ª;;;ei~~~:r9:;e:::: ;:m:::::, yª:: 
eiribar~~~·-:.~·· ~-~<~~~,·~~~e-~d~bie ·que se defina su autoridad en este 

,- _ .... - . y·. ·-· 

camp,o,- ya que·comc?-·se había 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. El gerente de marca deberá conocer ampliamente las 

restricciones legales impuestas al comercio, al igual que 

el jefe de mercadotecnia, aunque en muchas ocasiones será 

necesaria la asesoría legal, como cuando haya una nueva 

legislación o cuando se quiera lanzar un nuevo producto. 

9. El gerente de marca trabaja en colaboración con el 

personal de ventas, proporcionándole información sobre el 

producto y esforzándose 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 óptimos y puede detectar costos excesivos, para lo 

cual sugerirá como reducirlos. El gerente de marca puede 
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intervenir en las ccimpras, pues él más que nadie sabe lo 

q~e requiere su producto y la: calidad que desea que éste 

tenga. 

No hay que olvidar que el grado de participación personal 

del gerente de marca en cada una de estas funciones, 

dependerá en gran parte de la relación responsabilidad­

autoridad, de cada compañía y de la situación específica. 

2.3 LA PROBLEMATICA DE LA GERENCIA DE MARCA. 

Anteriormente se mencionó que el sistema de gerencia de 

marca como forma de organización de mercadotecnia, a 

diferencia de la estructura clásica funcional, no tiene 

autoridad de línea directa sobre los departamentos con los 

que se relaciona, sin embargo, rr.uchas compañías lo han 

adoptado con excelentes resultados. El aspecto de 

responsabilidad-autoridad se tratará a continuación. 

Hay varias opiniones con respecto a este dilema de la 

administración de productos, pero la mayoría 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 razón, el papel del gerente de marca es muy 

difícil de definir, ya que las responsabilidades y 
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funciones van· unidas de· la m~no· y_ s.e topan con el problema 

inherente de~ la: ·~Utoridad. 

Mientras ·.algunos e ój;d.nan que el . gerente de producto debe 

concret~~s.e.<_~;9.-.P~l~cÍ.dad y promoción del producto, otros 

opinan qilé;';-· hay otras áreas que debería atender y que 
,_ •.''' . 

contribuyen al éxito del producto. 

Unos opinan que el gerente de marca debe tener más poder 

sobre decisiones finales especificas, pero otros señalan 

que el gerente de producto no tiene autoridad lineal y por 

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

"pequeño gerente general" y 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 maneras: 

H. Bruce Palmer presidente del "National Industrial 

Conference Board 11 es de la opinión 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 línea y de la cooperación de las áreas de 

la compañía, que es esencial para el éxito del producto. 
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Esta opinión parece ser conformista, Pues .. en realidad el 

gerente de producto debe hacer. todo .. lo posible por buscar 
. ' .···-· . 

la ca:operac~ón de las otras 'áreas;:, ~u~\~i<=!~a1es ··de la 

compañía para que .cumpla con su ~~j~E~'{.~-; de~. lograr el éxito 

del producto a pesar 'de ~·a·r~~er.··.d~ ~e.~~·· 1!á.utol:idad lineal" 

tan comentada. 

John W. Enell, director· de irivesti9ación- del "American 

Management Association 11 señala que el gerente de producto 

tiene la responsabilidad de llevar al éxito a su producto o 

línea de productos actuando como coordinador; él 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, más que un especialista como algunos autores lo 

consideran, el gerente de marca se ha convertido en un 

generalista. No está de acuerdo en llamar al gerente de 

producto 11 pequeño gerente general 11 pues este titulo lleva 

implícita una connotación 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 investigación 

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 planeación y coordinación de las actividades 



para lograr lo antes mencion~do. ~e~e., ser ~n .~xperto en ·SU 

producto -y un .. excelente ,·persuaso.r/·,. ya· ·q'ue-' tendrá que 

trabéljar, ... é::~~' -~·j·.e~~ti~~~ ~tq~~·:·;t~e~;~~ .··~!a_<-~~t:~~i~·~~·:.~>~~·:-':·1~·rlea 
que .él no ti~~~'·y súsºresponsa!:>l.1iciades-dependerán 'de cada 

situadón:.::' 

.Luk _y _N~w~k --~oll,sideran que el éxito del gerente de producto 

es: la ."él~i:~~idad·, ·tomando en cuenta para ello la autoridad 

11 presc:riptiva 11 que introduce una tercera dimensión en la 

organización, estableciendo metas y recursos para controlar 

la ejecución de programas que estarán sujetas al 

consentimiento de sus superiores; y no la 11 supervisora 11 , 

que asegura poder de mando sobre el personal. Señalan que 

la organización bidimensional admite dos relaciones: la 

vertical o de línea y la horizontal o de staff. Los 

miembros del staff no reportan directamente a un grupo, 

sólo los gerentes funcionales tienen autoridad para la toma 

de decisiones. Esto resulta inconsistente con el concepto 

de gerencia de marca. Para ellos es básico que el gerente 

de producto tenga autoridad para planear y para tener 

decisión sobre estrategias. 

Para George Domínguez, el gerente de marca ocupa dos 

puestos dentro de la organización: uno como asesor, en 

cuanto a áreas funcionales que quedan fuera de su parámetro 

de funcionamiento directo, dando soporte y ayudando al 

personal de línea a trabajar efectivamente para lograr los 
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objetivos principales de la empresa, y otro como autoridad 

direCta de línea·, en. cÚa~tO.'_": ·.a :: ... sus-·· propias marcas o 

productos, 

realización 

teniendO 

de., los. 

.•.. respor;~~l:>iiidid ' 
'objetivó;,'., :dé·.•·· ia 

directa 

empresa, 
} ~ .. -· ... _,, 

funciones bá-Sica.s·:::~;.:·.~É·s~c;'/'. proyoca 
.-·:, .. ;~ 'i 

responsabilidad-autoridad; ya 

conflictos 

que para 

en la 

abarcando 

de tipo 

tener 

responsabilidad de 1!riea·, t'endrá que tener al mismo tiempo 

autoridad en la misma. 

Habiendo expuesto ya las diferentes opiniones con respecto 

a la relación responsabilidad-autoridad, nos damos cuenta 

de una cosa muy cierta. "Las responsabilidades del gerente 

de producto deben diferir de una compañía a otra, y deben 

ser adaptadas a las necesidades particulares de cada 

compañía y de cada producto".4 

Es importante destacar las diferencias básicas que existen 

entre el personal de línea y de staff, antes de dar algunas 

soluciones a esta problemática. 

Los gerentes de linea toman las decisiones principales 

ejerciendo autoridad de mando, mientras que los 

funcionarios de staff aconsejan y asesoran, sin ninguna 

autoridad de mando excepto dentro de su propia cadena de 

mando de staff. 
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Los miembros .de: líriea.>·tienen.,-auto!-~da_d, de_' decisión y un 

significt;t~Ó .C~~t~a.1.·.:.:'.~·~'-~~.'.;.~_l:y~--~ujb·;_~-,~.: ~~-~~~~~~~gi~'ri ~ .t~avés 
de la ·caderia. d8 -~·ut~~idad;-~~- i8íi·'.mi.i3mb~~-~·.:d~F'_·staff· __ facilitan 

::na:i::::::~ Zp~ci~~iJz;J~xt'.fr"!~~~·~~~~~"~ '::rª . que tienen 
." "·'··: \~'"~' · .... \.~:/ -~-:}·· _·;\'.:.::: . '"> ... ,, ~,i:, 

~ ,. . - ; .":.._-: 

Las siguientes ,., d~~Cr~p~~~~~--~·-;·:. ~~-sil:-:V~ll::· .--p~_re1: aclarar las 

diferencias ent;é lo qug e,; Únea, y 'staff: 
Línea: 

"l. Se refiere a aquellas funciones que tienen 

responsabilidad directa para cumplir con los propósitos de 

la organización. 

2. Se refiere a aquellos individuos que estan directamente 

interesados en producir bienes y/o servicios ofrecidos por 

la organización. 

3. Se refiere a aquellos ejecutivos que tienen 

responsabilidades operacionales. 

4. Los ejecutivos de línea tienden a ser generalistas. 

5. Los ejecutivos de linea toman y ejecutan decisiones 

relacionadas con el cumPlimiento de los objetivos 

organizacionales principales 11
• 5 

Staff: 
"1. Los miembros del staff desempeñan funciones puramente 

de asesoría. 
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2, ·cada miembro del staff le repOrta a .. un jefe. que es 
miembro de l_a línea o~ganiza·c~onal ·~. Po1r-.10<1;ant·o; 'no·. )iay 

una cadena de .mando en ·e1 staff :· ·, ·.·::: · .:~~~ ;·~· ~·~~-·,::::~·.·· · '· 

3, Los miembrns del staff · ~ó;:,· lo d;~ ;i:::i:picamÍinte se· conoce 
como esp.eciali~~·~S. :~·éCnic~~~-~> . : '· :<-_ .~:·_,:·:·· 

:~com=~dac:::::·.ª ··x::e~?JJ:J0~·.~L•t±:e.d~c~:::::~ión y 

5. El staff· ofrece· se~i."8io, güía funcional y control a 

través del ejercic~O de la· aútoridad funcional 11
• 6 

Para David I. Cleland y William R. King, en su libro 

"Management: a systems approach" la autoridad total de un 

gerente está compuesta de dos partes: su autoridad legal, 

por la posición que ocupa en la organización; y su 

influencia o 11 autoridad fácticaº que posee por cualidades o 

características personales 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 individuo staff viene de su derecho de 

aconsejar, ayudar y asesorar a los funcionarios de línea a 

los que reporta, sin embargo, a un individuo se le debe dar 

la autoridad necesaria para cumplir con sus 
responsabilidades. Así al gerente de marca se le debe dar 

la autoridad necesaria para cumplir con sus 
responsabilidades. 



El conceptÓ de personal ... de.' stáff .ha. cambiado, ya que los 

miembros de. ~Í:aff: ~'{:~~n>'1U~1to' más especializados y han 

ocupado. :pu~Stos .. lnás .~ importclnte_s ,. por. lo que ya no es tan 
: -,, ' ···' '. :· : 

fác.il diferenciar las act.ividades de staff de las de línea. 

11 El punto de vista que determina que el personal de línea 

tenga solamente autoridad de mando y el de staff sólo un 

papel de asesoría, no es siempre cie'rto. El experto staff, 

debido a su conocimiento y competencia técnica en un área 

particular de especialización, es frecuentemente 

considerado como una fuente de autoridad e influencia en la 

organización. Esto es particularmente cierto cuando el 

personal de staff tiene autoridad funcional".7 

Una vez analizadas las diferencias de línea y staff, se 

podrá indicar a conti::iuación cómo 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 superiores de línea, preparan un plan de 

mercadotecnia para su marca, que además de incluir los 

aspectos publicitarios, incluye también el uso que le darán 

al personal de ventas y asistencia de investigación, 
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acordando con los distintos. departamento.s :f_unciona~es el 

papel que estos deben cumplir así· .co'ffiá ·los···'.c~·~tos .:en los . . ... ·.-. ... ' 

que se ·tendrá. que:incurrir para .lley.ar'.·:a_.:>é~bá- el'-'prc~»grama; 

por :me~io _.de la persuación_, ~l_, ge~~·nt~'~.d~:--·~~í:ca tendrá que 

ganarse lil cooperación de los miembros· funcionales de su 

equipo de producto. Al acordarse 16 anteriÓ'r, el programa 

será revisado por distintos miembros de la organización de 

diferentes niveles jerárquicos hasta llegar a la dirección 

general, donde se aprobará o rechazará; de esta manera el 

gerente de marca tendrá la autoridad necesaria para cumplir 

con sus responsabilidades y obligaciones. 

Es común que el gerente de marca se sienta impotente por la 

falta de autoridad que lo caracteriza, para solucionar 

esto, mejorando así la eficiencia organizacional, el 

sistema de gerencia de marca se deberá ajustar a la 

situación y necesidad de la compañía; también se tendrán 

que considerar las variantes que existen en la función de 

la gerencia de productos, las cuales se numeran a 

continuación: 

1. "El concepto de la administración por producto como 

forma de organización, es aplicable cuando una compañía, 

división o negociación de cualquier tipo es 

multiproductora, cuenta con una determinada cantidad de 

productos de diferente clase cuyos volúmenes individuales 

anuales no son tan pequeños como para que se les considere 
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insignific~nteS, ni tan grandes como para que se les 

empiece '"a coiisiderar cotrio' cosa,' .de ·vida o muerte". s 

<)~; '." 
Esta .varfante desér~}?'e .... l~'ai/:.-~oridiciones necesarias que hay 

que consi-d~~~·~::.'P~~~,\ ~~~~·ble~er~. ~na f.orma .de organización de 

gerencia· 

productos 

de las compañías con pocos 

(uno o ,d0s a la mucha) es mucho más recomendable 

el sistema fllncional tradicional, ya que de esta manera se 

reducen costos,· mismos en los que se tendría que incurrir 

si se manejara ese producto por gerencia de marca. 

2. 11 La responsabilidad y autoridad de un gerente de 

productos depende de la cantidad de niveles administrativos 

por los que tiene que pasar en el proceso de toma de 

decisiones y de aprobación de los planes" . 9 

Hay que tomar en cuenta la diferenciación de las 

actividades organizacionales como lo son la vertical 

(jerarquía organizacional que establece la estructura 

gerencial y junto con ella la autoridad e influencia del 

gerente o interesado), horizontal (departamentalización 

básica como la funcional, por producto, geográfica etc.), 

apoyo interno o externo de grupos y contacto directo o 

indirecto con los mismos. 

Ya se ha comentado con anterioridad, que la relación 

responsabilidad-autoridad varia de empresa a empresa, 
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dependiendo del tipo: ·.de" organización; ··de. la .. · situación 

especifica_ Y. de.·la.S .~riec;eS1aade'S de caa~·.·comP"afiía·.· ... ;:. .. . .: .. : .. · .. , . ·, . 

. ·. . ,· 

3. "La im~c;,~·~,~~~c.Í.a;' de .~un ·gerente de productO .. ti~n~ que ver 

con: 

a). la cantidad y el tipo de los elementos utilizados en la 

mezcla de actividades de mercadeo. 

b) la cantidad de gerentes de productos que se encuentran 

dentro de la misma unidad organizacional. 

e) el que los recursos o servicios de apoyo requeridos para 

los elementos de mercadeo se hallen dentro o fuera de la 

·compañía 11 .10 

Los gerentes de producto tienen mayor autoridad en cuanto a 

toma de decisiones se refiere, en la promoción de ventas y 

en investigaciones de mercado; esta variante describe las 

situaciones específicas que hacen que un gerente de marca o 

de producto tenga más importancia dentro de la 

organización. 

Si se llegaran a cambiar la cantidad y el tipo de los 

elementos utilizados en la mezcla de actividades de 

mercadeo, digamos que se hiciera menos publicidad a un 

producto específico por así haberse convenido, esto 

ocasionaría un cambio en las funciones del gerente de 

producto, pues tendría que hacerse valer de otro tipo de 
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estrategia p~ra mantener el producto con éxito en el 

mercado. 

. . . ' . ·, 

Si e~p·r~~~- decide 
.. · .. ·. Contratar especialistas en 

investigacióii'-. _de· me.rcado<· y· ;:p~blic'idad, lo hará por que 

quizás ~~~' _"g~~.~~·t~·~. -'.~~-· .nlar~~·:: :h~ "es tan lo suficientemente 

especiali,zados para: ésta-.á~ea; ··dé esta manera los gerentes 

de marca. podrá~: .. ~.~~~;empeña~··_y· atém;ler más eficientemente las 
- . 

tareas admin.istratiYas .. :y menés ias técnicas, dándoles así a 

los gerentes de marca, la ·importancia que merecen al 

desempeñar sus funciones. 

Richard M. Clewett y Stanley F. Stasch señalan en su libro 

"Variantes en la función del gerente de producto" que las 

labores del gerente de marca varían dependiendo si la 

empresa cuenta con servicios de apoyo internos o externos. 

Los servicios de apoyo o recursos incluyen básicamente la 

promoción, publicidad, vendedores, investigación de 

mercados, investigación y desarrollo, y producción. Si la 

empresa cuenta con servicios internos, dependerá de la 

habilidad persuasiva del gerente de marca el que obtenga el 

respaldo y cooperación necesaria para realizar sus 

funciones. En esta situación, el gerente de marca no tendrá 

influencia en la determinación de presupuestos, pero si en 

cambio los servicios de apoyo son externos, el gerente de 

producto tendrá mayor influencia sobre ellos. 
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4. "La función. del· gererite de p·roduct·a cambia según el 

crecimi6nto·· .;n.iOte.~r~mPido,..d~_·:· recursos y de servicios de 
; ~,. . :. ' '·. : ' ' 

apoyo Común para· :·1a· ·maYor parte de los 

productos 11 .• 11 

Para asegurar la comprensión· de actividades, a medida que 

aumentan los servicios y recursos de apoyo, tanto el 

gerente de productos como el de recursos deben actuar 

conjuntamente para así evitar problemas y conflictos entre 

ambos. 

5. "La labor del gerente de producto 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 (introducción, crecimiento, madurez y 

declinación) ya que dependiendo de la etapa en la que esté 

el producto, variará también su estrategia, es decir, la 

cantidad de publicidad que se invertirá, canales de 

distribución, precio, etc. 

2.4 VENTAJAS Y DESVENTAJAS. 

Una vez analizada la importancia y funcionamiento básico de 

la gerencia de marca asi como a la gerencia de marca como 
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una forma de org.~ni~ac~n ~~~·:\?e%:~·ad0t~·~n:;i.a, .. se procederá a 

dar las ventajas y"' desY~~-t_~·j·~-~ -~~>~~-~~~ :··~~~~,t~ma. 

2 .4 .l VENTAJAS. 

Las ventajas señaladas por Rodolfo Rubio en su libro "Brand 

management, what is it?" son las siguientes: 

l. Se le dá más atención y apoyo a cada marca. 

2. En el gerente de marca se centra toda la información 

sobre una marca. De esta forma, todos los datos importantes 

que se requieran para la toma de decisiones corporativas, 

están a la mano. 

3. A diferencia del sistema funcional tradi.cional, en el 

sistema de gerencia de marca el proceso de planeación es 

más detallado, lo que permite que haya mayor precisión en 

el pronóstico y control de las actividades de mercadotecnia 

de la compañia. 

4. El gerente de marca coordina varias actividades 

departamentalés, lo que permitirá implementar y dar 

seguimiento a los proyectos de la compañía de una manera 

más eficiente. 

65 



5. Se pueden det~ctar probl"emas más rápida y fácilmente, en 

una o vaiiaS .-áre~·~··. :~~laCiori.~ci~s. ·con un. productO por lo que 

con 

6. Gracias a la amplia gama de responsabilidades y 
actividades, el gerente de marca puede entrenar y preparar 

a empleados para desarrollar tareas en un futuro a nivel 

medio y alto de gerencia. 

7. Al estar encargado del lanzamiento de nuevos productos, 

la continuidad de innovación de líneas de productos de una 

compañía está 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 línea de productos, 

un significativo tamaño de operaciones y el deseo de la 

gerencia de delegar responsabilidades y autoridad así como 

de información adecuada por marca. 

2.4.2 DESVENTAJAS. 

Las desventajas del sistema de gerencia de marca según 

Charles Ames en su libro "El dilema de la administración 

por producto/mercado" son las siguientes: 
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1. Pueden prov~carse -conflictos en.tre· .ef'·gerente de marca y 

el personal de ·lírie~ ;/: 'pó~, ja .; .. re~,a~'i'óri '.;·r~-~~6.nsabÍ.f.id~d·-
autoridad conleritada ·~rit·~·~-¡6·r~erit·ti~.:·:·:... , ,-. :··- .~ 

· <. . ,. ""-,~ ... : .. ,, "-· ; ._. -~'.<,_rt: .. <· :· .. :· .. 

2 Puede: fa{i2,;e,~; iñ:~e~_·.!:.~-;~~.:"¡¡,~j,.~; ./_.; ' ·~ ~;. :;;, l pr6au~to 
a~ mercad~ 'por ·ia fiílj:a\'.d¡. aÜl:6~~~~~ ~J~~i'.{{~J::·~~l ~~~~~te 

··' .. ,_.; ;.--. '-

de marca. 

3. No es apropiada para todo tipo de organización. 

4. El gerente de marca requiere ae un conocimiento extenso 

con respecto a nuevas tecnologías de mercadeo, nuevas 

formas de competencia, implicaciones legales, políticas, 

canales de distribución, segmentación de mercado, ciclo de 

vida del producto, publicidad, promoción, etc. En algunas 

ocasiones, se designa al hombre erróneo para ocupar el 

cargo de gerente de marca. El gerente de marca debe tener 

orientación comercial y juicio en los negocios; debe tener 

habilidad personal y verbal para operar efectivamente y 

poder persuadir a otros para imponer su punto de vista. 

s. Es difícil y caro implantar un sistema de gerencia de 

marca. Muchas veces se implanta por que está de moda o por 

que le ha funcionado a otra empresa, sin haber analizado 

previamente las necesidades y estructura de la empresa. 

Otras veces se espera mucho o demasiado poco del gerente de 

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

trabajará más cercanamente. 

2 , 5 EL GERENTE DE MARCA COMO COORDINADOR DENTRO DE LA 

COMPAÑIA. 

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 

que recibe el gerente de producto del staf f de la 

organización y de la experiencia personal del gerente de 

producto. Así, hay tres grados de responsabilidad: 

"1. Posición de Coordinador de marca, que tiene 

responsabilidad burocrática pero no tiene responsabilidad 

empresarial. 

2. Posición de líder de marca, en la cual se combina la 

responsabilidad burocrática con la responsabilidad de la 

ejecución de recomendaciones empresariales. 

3. Posición de Director de marca, 

responsabilidad 

responsabilidad 

empresariales 11 .13 

burocrática 

por los 

existe 

actos y 

en la cual la 

junto 

las 

con la 

utilidades 

Las tres posiciones se encargan de la preparación del plan 

anual de mercadotecnia, de su aprobación, de coordinar a 

los diferentes departamentos funcionales para su ejecución 

y del análisis de los resultados; pero el grado de 
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autoridad ejercido a: los departamentos funcionales 

dependerá única-Y' ~xclUsiVamente de su responsabilidad para 

ejecutar. dichO p~an ~.n~ .yez que haya sido aprobado por su 

administrcldión ... 

Para fines de este trabajo, se tratarán brevemente las 

posiciones de -líder y director de marca, para que enseguida 

se desarrolle la posición del gerente de marca como 

coordinador de la compañía. 

El líder de marca tiene como responsabilidades el dar 

recomendaciones empresariales y cumplir con la planeación. 

Para que desempeñe su papel o función, la alta dirección 

tendrá que cooperar con él. 

El director de marca, si tiene autoridad, es decir, que 

para tomar una decisión no tiene que pasar por diferentes 

niveles jerárquicos, ya que el director de marca le reporta 

directamente al director general; 

autoridad empresarial. 

además éste tiene 

El coordinador de marca es responsable de integrar a las 

áreas funcionales que tienen que ver con su producto o 

línea de productos, convirtiéndose en un pequeño gerente 

general. 
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Su trabajo no consiste p:i:'e_c~·samente en 11 hacer 11 o . . . 
11 desempeñar 11 su trabajo, siJ:1o .. :P6r. el coritrario, coordinar 

. ·. '.. .. 
el proceso de toma· de' deCision.eS,. pOr lo que tiene que . . .. . . ' 

persuadir a las ·per,sonas··qtie no trabajan para él, para que 

así pueda· cum~li.r· _co~ eSta responsabilidad. 

L·a funci<?n d.el ·gerente de marca como coordinador, ayuda a 

que la mejcir. decisión sea tomada, equilibrando el poder 

entre los diferentes departamentos. De ésta manera se puede 

confiar en que la decisión tomada será la adecuada. 

Ei 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 que conocer las diferentes áreas 

que entran en juego en el momento de tomar una decisión que 

a él le concierne. 

El gerente de marca como coordinador dentro de la compañía, 

logra tener el poder necesario para desempeñar su función 

si tiene conocimiento de las otras áreas y utiliza su 

habilidad persuasiva para recolectar la información 

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

En su papel de coordinador, el gerente de marca puede 

identificar problemas y evaluar alternativas. 
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CAPITULO III 

Análisis de la Gerencia de Marca en Sabritas, S.A. de c.v. 

3.1 Definición de la Metodología de Investigación. 

La aplicación práctica se realizó en una compañía 

específica, con el propósito 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 

compañía ya sea en lo individual o en grupo. 

La investigación se realizó en Sabritas, S.A. de C.V., para 

lo cual se expondrá el historial de la empresa, su sistema 

de gerencia de marca así como el perfil del gerente de marca 

en la misma. 

Se diseñó un cuestionario y se aplicó a cada uno de los 

gerentes de marca de Sabritas; una vez analizado éste y la 

información que nos proporcione, se sacarán conclusiones. 

El cuestionario aplicado a cada uno de los gerentes de marca 

sirvió para saber cuál es el papel del gerente de marca en 

el plan de mercadotecnia, la relación responsabilidad­

autoridad que lo caracterizan, cuáles son sus funciones y 

cuáles las características que deberá poseer un gerente de 

marca para garantizar el éxito de su función, así como las 
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ventajas y desventajas que implica trabajar con este sistema 

a c9mparaci6n del sistema funcional tradicional de 

mercadotecnia~ 

3.2 Histo:riai\d.e la Empresa. 

Eri 1~4.7,·Z·:.el .:~~:· Pedro Marcos preparaba botanas en su casa, 

mismas::. que· '·v:·e~di.a a vendedores ambulantes, los cuáles las 

d{st.iib~ían· en bicicletas. 

El Sr: Marcos pronto pudo comprar una camioneta y empezó a 

distribuir las botanas directamente a detallistas. Así, en 

los años cincuentas, el Sr. Marcos nombró a las papas fritas 

que elaboraba con la marca de 11 Sabritas 11 • En el transcurso 

de diez años era uno de los líderes del mercado de botanas, 

teniendo el 25% de la participación 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 

nombró a John Warner presidente y jefe ejecutivo de la nueva 

compañía y renombró a la compañia 11 Sabri tas, S.A. de e. V. ", 

inaugurando con ello la fábrica más moderna de América 

Latina en cuanto a alimentos se refería. Esta fábrica se 

localizó en el Distrito Federal. Posteriormente se construyó 

una segunda fábrica en 1972 en Guadalajara. 



Desde su ;-eor9ani~aci6n· en 1967 ··corno compañía subsidiari.9. de 

PepsiCo~ · INc·:,·~ .(:·.las· . ventas·. y sus ganancias opei:ativas 

aumentaron e si·m~Íi~Íi~~'.~e~~~ ._,.-, 
:··-·.: .. !.:,:·; · ... /.';-' ~;:x~;.- ..... :- .. 
"·::: :.\\~ ·, .. ~.'.~? f:' .'· '. 

Como el -p:i:-Í.?iCiPai3;·ofe~ent·e . ae1; mercado mexicano de ~otana.s 1 

Sabri't'a~·.: :_;_'.·~:~~~~;~}j·{<~~~~~~me~ida en la fabricación y 

distribución ",.de·.;.',·una: línea · de botanas que incluía papas 

fritas y artícUlos de maíz y trigo, presentados en gran 

variedad de tamaños y formas. 

Desde el inicio de Sabritas, su política había sido atender 

las ventas al detalle de manera directa. El énfasis en el 

sistema de distribución directa reflejaba la fuerza de la 

compañía. El éxito de Sabritas estaba en la comercialización 

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 

tener una red nacional de distribución eficiente y en un 

esfuerzo constante de publicidad y promoción para fijar el 

producto en la mente del consumidor. Sabritas es antes que 

nada, una compañía fabricante y distribuidora, respaldando 

su esfuerzo de ventas con productos de alta calidad. 

A principios de los años sesentas, Sabritas distribuía ya 

sus productos a nivel nacional y tenia una participación 

dominante en el mercado de botanas en México. 
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Cuando PepsiCo, INC. adquirió la marca, tanto Kellogg•s como 

Del Monte habían entrado al mercado.mexicano de botanas. En 

1968 cada compañía tenía el 25'1r de la participación del 

mercado, pero tanto Kellogg' s como Del Monte dejaron de 

producir botanas cuando su participación cayó por debajo del 

10%. Sin embargo, un competidor surgió como una verdadera 

amenaza para Sabritas. Bimba, el productor y distribuidor 

más grande de productos de panadería en México, adquiere las 

instalaciones de fabricación de botanas de Kellogg•s. 

La subsidiaria de Bimba, Barcel, entró al mercado en 1978 

con una estrategia basada en la de Bimba, una imágen muy 

parecida a la de Sabritas, y con un presupuesto publicitario 

que excedía al de Sabritas, gastando un margen de dos a uno 

en 1979, aún cuando las ventas de Barcel eran menores a un 

tercio de las de Sabritas. La estrategia agresiva de Barcel 

perseguía aumentar su participación en el mercado, a 

expensas de lograr resultados financieros a corto plazo. Al 

igual que Sabritas, Barcel utilizaba el sistema de ventas 

directas, renovando los productos cada vez por el vendedor 

de ruta. A finales de 1980, Barcel había logrado eliminar 

del mercado a casi todas las marcas regionales y locales, 

teniendo como único competidor directo a Sabritás. 

Para 1980 Sabritas había crecido tanto, que se convirtió en 

la fábrica dominante de botanas en México. Distribuían a 

detallistas por medio de camiones repartidores a muchas 
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ciudades de la :República·. Lo"s · Vendedores ·visitaban dos o 

tres vece_s por semana · e!l. · .. Prornedi_o cada. punto de venta al 

detalle. Aumentaron ·~1 rit1riiéro de rutas a servir hasta llegar 

a tener en 1980 . ·3, 000 , 16 . cual significaba el 27% de las 

ventas totales del Distrito Federal. 

Sabritas inaugura en 1980 una tercera planta en Saltillo, 

Coahuila, lo que trajo como resultado un incremento en la 

capacidad de la compañía de un 3 0%, fomentando con ello 

nuevos empleos. Con este programa de expansión, la compañía 

esperaba mantener su participación dominante en el mercado 

como una de las principales empresas privadas en el país. 

A parte de las venta de papas fritas en bolsas individuales 

y familiares, la línea de productos de Sabritas incluía 

papas con sabor a chile, "Ruffles", 11 Cheetos 11 , "Fritos", 

tres tipos de palomitas de maíz, cuatro tipos de cacahuates 

tostados y chicharrones; aunque los de mayor venta eran las 

papas, Fritos y Cheetos, los demás productos servían como 

marcas defensoras en contra .-de la competencia. 

La administración de Sabritas se enfrentó a algunos 

problemas difíciles; la amenaza competitiva de Barcel, la 

presión creciente del gobierno mexicano para contribuir a 

sus propios objetivos a cambio de permisos para lograr lo~ 

de la compañía, y la creciente dificultad para obtener 

materias primas en cantidad y calidad necesarias, sugerían 
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nuevas políticas para tratar. con estos problemas en los años 

venideros. 

Sabritas e~a :-f~~-~~e en·.- Cuanto ~ su sistema ~e distribución, 

imágen-:'de~·:>.6~~~~'.~~·~~::.~--.. / .. ·naffib~e· de marca con el logotipo de la 
'. - . - ;:~< .- ' -. 

11 carit:~ sónrü;i"ú:}a~1 ·;: ·.:.:c'o'o~i9uiendo 'con ·ello creatividad y 

flexi~'i:{iá~·~·.:.~~¿\::~-{~ri.~s···~ ·si~temas de control . 
. :.- '.-- ·?:·: 

La . coriípañia ~abia tenido éxito en entrenar a ejecutivos 

mexicanos jóvenes. Los planes para el futuro requerían más 

atención para la organización y preparación de gerentes para 

puestos altos y medios. 

En 1981, Sabritas estaba poniendo demasiada carga en muy 

pocas personas, por lo que era necesario un cambio para 

equilibrar la administración corporativa. La compañía 

descentralizaría Sus operaciones creando cuatro zonas 

geográficas, cada una con su propio director regional y 

staff funcional. 

Posteriormente, Sabritas se reorganizó otra vez con líneas 

funcionales, siguiendo el patrón de las filiales de PepsiCo, 

asegurando así un control efectivo de costos, inventarios y 

reportes financieros. 
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3.2.1 Estrategia de Mercado de la Compañía. 

La compañía aumentó los volúmenes de producción de sus 

líneas' tradicionales como 11 Cheetos 11 mientras acorralaba a 

Barcel, enfocando sus actividades para defender a los 

pródtictos que competían directamente con la línea de Barcel. 

La estrategia de mercado se implementó por medio de 

políticas para nuevos productos, publicidad y promoción y 

establecimiento de precios y distribución. 

El éxito de Sabritas es el resultado de una comercialización 

innovadora de botanas. 

Básicamente utilizan dos estrategias de mercado: la imágen 

de felicidad y la distribución directa de .sus productos en 

muchas tiendas. 

Por medio del logotipo de la "carita sonriente", utilizando 

colores alegres y un contexto publicitario adecuado, se 

logra obtener una imágen de felicidad que acompaña a los 

consumidores al comer los productos de Sabritas. 

La filosofía de mercadeo (un mercadeo masivo que vende y 

anuncia marcas individuales) fue resultado de muchos años de 

experiencia de Pepsi-Cola en el mercado de refrescos. Este 

tipo de mercadeo permite el consumo inmediato del producto 
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por el compra.dqr, evita!ldo de esta manera que el producto se 

haga vi.ej o. 

3.2.2 Pol~tic~~para·~roductos Nuevos. 

Se hizo de proteger la línea de productos 

tradicionales· .Y atacar a la competencia. Sabritas buscó 

desarrollar .. áreas, introduciendo 1 íneas de productos 

totalmente nuevas y dirigiéndose a nuevos segmentos de 

mercado, es decir, diversificándose para atender las 

necesidades cambiantes del consumidor. 

Una gran variedad de productos nuevos se estudiaron en 1980 

por la ºdivisión de nuevos productos 11 incluyendo botanas 

nutritivas como el 11 dip 11 y la extensión de líneas de 

productos existentes. 

Recientemente se incluyó la división de dulces de Sabritas 

con los productos 11 Sonric' s 11 que ofrece gran variedad de 

dulces para niños. 

La publicidad que realiza Sabritas es básicamente por 

televisión. 

3. 2 .3 Estrategias de Planeación para los echen.tas. 
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La estrate-gi8>._de 1ry7go~~<?.ª 'COJ1~istió en e_nfocar los .esfuerzos 

de la, corpoZ.a~iórl< a :·Sati'Bf~·cei:- ·, la expans~ón rápida del 

mercadO . ~exi··6·~.n~/ de·-~· ·~dta~-~s manteniendo la participación 

domitlcirite -, d~~~'-:~á~ :.,~~;r~ado por medio de técnicas de mercadeo 

creati'vaS ~---~~:--,~~~~-th.:~·aran la imágen de Sabritas y el sistema 

masivo·de distribución directa. 

3.3 Situación Actual de la Empresa. 

3.3.l El Sistema de Gerencia de Marca en Sabritas, S.A. de 

c.v. 

Alrededor de 1981 se implantó este sistema, el cuál está 

fundamentado en el nivel de responsabilidad y autoridad de 

los gerentes de marca. Así, el gerente de marca en Sabritas 

es responsable de: 

1. El desarrollo de productos y del mercado en el que se 

venderán. 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 la calidad del producto, 

moni toreando los gustos y disgustos de la gente por el 

producto. 
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4. Que el -produ~tc{ se' e.n~u~ntre . eri cond.iciories óptimas para 

su venta ez:i. ,·~.~.P~·~·t·~~- :'.d~~~~, :~1~~- i~g~·]., ... dfstribución, empaque, 

etc. 
.·'' 

5 .. Mantener vigente;; los permisos de publicidad de los 

prodÜct~S .'. 

6. Entrenar y supervisar a su asistente de marca. 

7. Motivar al departamento de ventas y a otros 

departamentos. 

Así como el gerente de marca en Sabritas tiene sus 

responsabilidades limitadas, también tiene su linea de 

autoridad básica bien definida. 

El gerente de marca de Sabritas tiene autoridad sobre: 

l. Diseñadores, en cuanto a empaques y material promocional. 

2. Agencias de publicidad y promoción en cuanto a aprobar o 

rechazar campañas publicitarias antes de que sean 

presentadas al vicepresidente o gerente de grupo. 

3. Agencias de Investigación de mercados, en cuanto a 

seleccionar a la agencia que prestará el servicio y 

aceptación o rechazo de los cuestionarios que se aplicarán. 

4. su asistente de marca. 

3.3.2 Perfil del Gerente de Marca en Sabritas, S.A. de c.v. 

Son varias las características que debe poseer un gerente de 

marca en Sabritas: 
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1. Debe ser. u:na p~~.r~oila~·.-~r~:-.acti.v~.: Y· Creativa,. enten~iéndose 
por una : persOna;·;·P~o'.~~áct:iV~í',~ acjÜe.lia ':.(!ue!· está dispuesta a la 

acción 
•", ... / '.' .:·.·,-·,··.:.·.\ ... ,, .. 

y .act.iv~da~·; .. _c?ns~~nt~! ... es·:,·-aecir .una persona no 

pasiva. 

2. Que pueda hacer y lograr .cosas ··a través de las demás 

personas. Ser.buen líder y motivador. 

3. Debe ser un buen planeador, organizador y saber 

administrar su tiempo. 

4. Debe ser capaz de interactuar con personas de otras 

áreas; debe poder manejar relaciones humanas y conflictos de 

interés entre departamentos. 

5. Debe ser muy adaptable a diversas situaciones como el 

stress o presiones de trabajo. 

6. Debe ser hábil en comunicación oral y escrita, ya que 

necesita la colaboración de varios departamentos, en 

especial la del departamento de ventas (capacidad de 

negociación) . 

7. Debe poseer ciertos conocimientos de matemáticas para 

poder manejar información referente a la marca(ventas, 

estadísticas, datos financieros, capacidad de análisis, 

etc.). 

B. Debe ser un buen vendedor de ideas, para así poder 

convencer a su jefe y a otros departamentos, y poder vender 

sus campañas. 

9. Debe tener sentido crítico 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 ' co;iocimientOs básicos ae·. investigación de 

mercados; requieren 

para medi~ .. \i~~·i¿~: ·'. ~~ac.é'.~~~-"- \y ·.actitudes de los 
consum'idore·s·:. "::·: . .,): >::>··- · .~ . .i: · '·· 

~ ·1-: "'·· __ ,.-:~·:._ •. )~·:;:~::.:.~~~;i~};'.:\~.\~~{(:':'.( :-:<~-: 
11. oebe -ª.~~;<c.·~p~z:~:·~-~-·': ~.ut~,~.?.tivarse; <~aportando muchas veces 

:::::j~e~~-2:f ~ªt~~2i~::'~;:;~:r qu:b:::::do:ec:~~::s un t:::: 
int~~ri6~i como ·~.externos; 

Sab~itas_ cuenta con tres estrategias básicas de acción: 

1. La más ·alta calidad en sus productos. 

2. La ffiejor distribución a nivel nacional. 

3. El desarrollo de nuevos productos. 

Actualmente Sabritas continúa siendo el número uno en 

botanas en México y no considera como competidor directo a 

la subsidiaria de Bimba 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 medio de la venta de 

productos actuales en mercados actuales y en mercados nuevos 

y del desarrollo de productos nuevos en mercados nuevos 

desarrollando el mercado y diversificándose de manera 

conglomerada. 
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Sabritas · ai;>i:-oveCha. -. una - neceSidad clara en sus Clientes: 

satis,face~·· ~~- ·'~~~tC?j~ ·~~:~·re ~o~i'.das ·por _ined~O ~e :sus b·~tanas. 
No c~~a· .. :,4n·~-:-:.'~e~.~si_~.~d:-:.· s~t:Í:Sface una y~_ exi~t~nte; además 

-·, · .. _. 
cons_UnlidC>:t:''.·dé :·_s·~·s pl::-~ductos. Además de coritar con una línea 

·, -
de p~_odÜ~toS ·salados, cuenta con otra de prodUctos dulces 

(Sonric 0s). -

Sabritas distribuye por sí misma sus productos y esto hace 

posible que los vendedores puedan colocar los productos en 

el anaquel y arreglar el exhibidor. 

Los medios publicitarios se seleccionan en base a costo por 

millar principalmente, es decir que el costo de la 

transmisión del comercial se divide entre las personas a las 

que llegará el mismo y esto se multiplica por mil, dándoles 

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 

espontánea, es decir, que el cliente no va a la "tiendita de 

la esquinaº a comprar exclusivamente 11 Doritos 11 por ejemplo, 

sino que al llegar a esa tienda y ver todos los productos 

exhibidos, decidirá en ese preciso momento si compra 

Doritos, Ruffles o Pizzerolas. Para este tipo de productos 

resulta efectiva la publicidad en el punto de venta (point 

of purchase), es decir la publicidad que se utiliza en las 
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tiendas· para ·ágil izar, l'a.· .Venta. de lcis pi-oductos anunciados, 

como pueden ·~~r.::6~r~~io·n~~·;···:.'~~Ou~·~i·~Ei de anaquel, etc. No se 
' ;··:. 

consid.era · C:iu~·:.~h~~a ·. c;:On~.úi:nido-~és; ·.que COmpren sólo ~na marca 

en especial 

Sabritas· t'ie~e :.dós .. :clienteS principales: misceláneas y no 

consúmldores fiila1es. Los autoservicios también son sus 

cl·ientes, pero representa mayores ventas la distribución en 

tienditas o misceláneas. 
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CAPJ:TULO :IV 

Investigación sobre las características que debe poseer 

un Gerente de Marca exitoso en Sabritas, S.A. de c.v. 

4.1 Diagnóstico sobre la manera como funciona el Gerente de 

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

4.1.1 Diseño del Cuestionario. 

Este cuestionario se aplicó en Sabritas, S.A. de C.V. 

entrevistando a los gerentes de marca de la compañía, es 

decir cuatro, (tres de la división salada y uno de la dulce) 

y tendrá como objetivo identificar las funciones y 

características que deberá poseer el gerente de marca de 

Sabritas para garantizar el éxito de su función, así como 

las ventajas y desventajas que implica trabajar con este 

sistema en comparación con el sistema funcional de 

mercadotecnia. Por otro lado, servirá para observar el papel 

que desempeñan los gerentes de marca en el plan de 

mercadotecnia y de producto, 

responsabilidad-autoridad 

cuestionario del anexo) . 

que 

asi 

los 

como la relación 

caracteriza. (Ver 

Este cuestionario agrupa las respuestas que cada gerente de 

marca dió a cada una de las preguntas. 
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4.1.2 Observación. 

Para lograr un mejor resultado en la interpretación del 

cuestionario se realizaron cuadros sinópticos que agrupaban 

las respuestas que cada gerente de marca dió 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 área de mercadotecnia 

de esta compañia es muy dinámica, ya que el tiempo es un 

factor muy importante y muchas veces por falta de éste los 

empleados llegan a presionarse mucho. 

4.1.3 Análisis e Xnterpretación de Resultados. 

La interpretación de resultados se hizo analizando los 

diferentes apartados del cuestionario. 

4.1.3.1 Funciones Administrativas Xmportantes. 

Se puede observar en la figura 1 (funciones administrativas 

importantes del gerente de marca), que todos los gerentes 

tienen responsabilidad exclusiva en la notificación de 

planes para asegurar la comprensión 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 
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mayoría tiene responsabilidad exclusiva en la programación 

de actividades de mercadot~·cnia y en efectuar una 

revaluación par~ s·a~ar concl1:-1siaries al terminar el plan. 

Todos los .gerentes de· ·ffiarca desempeñan un papel importante 

al estable~e~·obj~tivos de mercadotecnia para sus productos 

y al proyectar lciS actividades de mercadotecnia para 

alcanzar los objetivos del producto. La mayoría de los 

gerentes desempeñan un papel importante en el 

establecimiento de estándares y procedimientos para revisión 

y control y en la especificación de acciones correctivas 

cuando haya variantes en el proyecto y su funcionamiento. 

Todos los gerentes de marca desempeñan un papel de menor 

importancia en la determinación del presupuesto del gasto 

total y para cada una de las actividades de mercadotecnia. 

Donde se observaron diferencias fue en reportar su trabajo 

periódicamente a la administración, encontrándose que para 

esta función dos gerentes tienen responsabilidad exclusiva, 

otro desempeña un papel importante y el otro un papel de 

menor importdncia., verificando que la función haya quedado 

terminada. 

De esto se deduce que el gerente de marca en Sabritas tiene 

responsabilidad exclusiva en tres funciones administrativas 

que son, la notificación de sus planes, originar y sostener 

entusiasmo en proyectos y en la comprobación del progreso y 
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efectivi'dad funciorial; juega un papel imP~rtirit'é en el· 
~ - ' . 

establecimiento de objetivos de mercad?te_7nia ·y .'.~.rl pfoyectar 

las actividades de mercadotecnia para alcanzar· los objetivos 

del producto y juega un paper de menor-·. impc;>rtancia· en la 

determinación del presupuesto total y para cada una de las 

actividades de mercadotecnia. 

4.1.3.2 Decisiones significativas en diferentes áreas de 

Mercadotecnia. 

En lo que se refiere a la toma de decisiones en diferentes 

áreas de mercadotecnia, 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, determinación 

de empaques, temas publicitarios, tipo y número de 

promociones y programas promocionales. 

En cu;nto a la fijación de precios, uno de los gerentes 

participa en menor grado en el proceso de toma de 

decisione8 1 a otro se le pide a veces su opinión y los oti.·os 

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 opinión. 
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Uno de los gerentes tiene ,decisión exclusiva en 
,·. - ; ,· ·. .. '·' ·":' ·: · .. .' ::' .: 

investigacióD.' d~>:.·~~.~~~~~S .. -Y~.-._i·?~~ ~;:t:~S,·:.PB.~~i~ip~ll ::. éi) .. f.Orma· 

inlpartante~·,··erl~ _.1~'.· .de'~i-s:ló·~~ ·. un'c:> ~-ae t;Íos: ~e:~~-~·t:~~··. ~~:~ti~.i~~·.:·en 

. :

0

::: tti¿J~~~¡~~f i;':&fii;t::.:,:'. ,,~;.; ·o.· ~•< .. 
:~'·' 

Al dar ··i~·~t~~~-i::;--Lor;~~- a agentes o corredores, uno de los 

gere·~·t,e_s,:;~~p~~~k,n. ·a·ec~_~ión exclusiva, dos participan en forma 

impór·~~rlte y a1 otro se le pide a veces su opinión. 

·Con respecto a designar número de vendedores, uno 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 que el gerente de marca en Sabritas 

participa en forma importante en cinco áreas de 

mercadotecnia que son, el producto, determinación de 

empaques, temas publicitarios, tipo de promociones y 

programas promocionales; participa en menor grado al dar 

instrucciones a la fuerza de ventas y no tiene prácticamente 

ni voz ni voto en cuanto a número de vendedores se refiere. 

91 



Todos los gerentes ~ienen libertad para hacer modificaciones 

a sus pi"anes a~Ua~es de mercadeo. 

4.1.3.3 Rel~cfón Responsabilidad-autoridad. 

Al preguntarse la definición de un gerente de marca, se 

puede decir que todos están de acuerdo en que un gerente de 

marca es la persona responsable de una marca o línea 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 necesario para 

cumplir con los objetivos de cada marca o producto. El 

gerente de marca está personalmente involucrado y 

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 relación a 

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

En la figura 3 se puede observar que el departamento con el 

cual todos los gerentes de marca tienen la mayor 

responsabilidad-autoridad, es el de publicidad y promoción 

(pudiendo aceptar o rechazar campañas publicitarias) y la 

mayoría de ellos la tienen con el departamento de 

investigación de mercados (participando activamente en 

investigaciones) y desarrollo de nuevos productos 

(participando activamente en esta actividad). 
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Su relación responsabilidad-autoridad es normal para ,la 

mayoría de ellos en. el departamento· ·ae F~~:~~·Z~s:; ;,':·:~·~~{¡z~ndo 
conjuntamente con ellos an~l~s~s ·:·f·i~~~~{~~o·;;~·::;'._:·~::.es. poqa en 

cuanto al departamento ae :.·~,~~~~,~·:~_i,f~,~~j\;_(~~~~.~~-~.·?amerlte no 

realizan operaciones contab1éB>" .. " Y.· ·recursos humanos 
' ., '·. 

(prácticamente n"o inflú.yen -en· ·~a· S~le"cción del personal) . 

En cuanto al· departamento de planeación, uno de los gerentes 

tiene mucha responsabilidad-autoridad participando 

activamente en el proceso de planeación; dos de ellos tienen 

una relación responsabilidad-autoridad normal con este 

departamento participando en menor grado en el proceso y 

otro tiene poca responsabilidad-autoridad, ya que 

prácticamente no participa con este departamento. 

En cuanto al departamento legal, dos de los gerentes tienen 

una relación responsabilidad-autoridad normal teniendo menor 

injerencia en este departamento, mientras que los otros dos 

prácticamente no tienen injerencia alguna en el mismo. 

Por último, 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 prácticamente no 

participa con este departamento. 
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.con .est'? nos damos cuenta .que .. : el ,·~epar~amento de publicidad 

y promoción es con el· .que los<g~l:-entes de marca tienen la 

responsabilidad-autoridad sufi~.ie~te para rechazar o aceptar 

campañas 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 

pronósticos y presupuestos de venta en la compañía, 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 1 s), en otros 

el gerente de grupo y el director de mercadotecnia, y por 

último entre el departamento de ventas, mercadotecnia y 

finanzas. 

En cuanto al campo producto-mercado se observó lo siguiente: 

El lanzamiento de nuevos productos lo decide en la división 

de productos salados, el director de mercadotecnia, 

investigación y desarrollo, el departamento de 

mercadotecnia, la dirección general, ventas y manufactura; 

mientras que en la división dulce (Sonric' s) lo decide un 

comité integrado por un departamento técnico y por el 

vicepresidente de la división. Para que un producto nuevo 
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sea lanzado se requiere que éste sea novedoso y que tenga un 

.mercado pote~cial~~nte a1:7ractivo. 
•' ' ' 

·: ", __ , .. .' ' 
El· pla!l de:>.m~rcCl:do'tecnia de la compañía lo desarrolla el 

director: '-:·,.de· mercadotecnia. Este plan es a un año 

9e~e.r~f~~~~e · y los gerentes de marca juegan un papel 
·. .:. ' 

impcirtante en éste desarrollando estrategias, planes de 

acción, aportando ideas y estimaciones de venta. 

El papel que desempeñan los gerentes de marca en el plan de 

producto es aún más importante que en el de mercadotecnia, 

pues es el producto el que está en juego y son ellos los que 

saben más del producto y tienen un conocimiento superior del 

negocio que cualquier otra persona en la compañía, 

encargándose de coordinar a· las áreas 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 

contratación de Nielsen, compañía que se dedica a realizar 

investigaciones de mercado, llevando a cabo análisis sobre 

la fuerza de ventas y ratings; otros lo hacen por medio de 

Televisa, S.A., quien les proporciona información sobre el 

número 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 acción 
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de la competencia, ,Sabritas·:·hac~:·.1á.s inodf~icaciones que cree 

necesarias· tant~ :.:~i':.:b;-6~~-c;:~~:- cÓniC>':~i · eiifoque publicitario. 

Los gerentes de requieren de ser 

. - . . . 

desempeñan su trabajo de manera _independiente, sobre todo 

cuando se trata del trabajo.dfario. 

4.1.3.4 Evaluación 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. 

* Decisión. 

* creatividad. 

* Carácter fuerte. 

* Buen manejador de números. 

* Habilidad en comunicación oral y escrita. 

* Capaz de motivar personas para maximizar su potencial. 
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En cuanto a las. principales fortalezas y debilidades de los 

gerentes de marca· de Sabiitas son importantes las 

siguien~es: 

FortalezaS: 

* Dar seguimiento a planes. 

* Capacidad analítica. 

* Manejo de relaciones interpersonales. 

* Capacidad de negociaci6n. 

* Carácter. 

* Buen manejo de números. 

* Objetividad en el trabajo. 

* Capacidad para toma de decisiones (pensar rápido y ser 

objetivo) . 

Habilidad para motivar y convencer a 

departamentos para lograr objetivos comunes 

persuasiva) . 

Debilidades: 

los demás 

(habilidad 

* Capacidad para hacerle frente a situaciones riesgosas. 

* Programar mejor las actividades para cumplir a tiempo con 

ellas. 

* Comunicación concisa con la presidencia. 

* Actuar por impulso. 

En las figuras 4 y 5 se puede observar las fortalezas y 

debilidades de cada uno de los gerentes de marca 

respectivamente. (Ver figura 4 y 5) 
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Las áreas .en las cuáles ellos ·p~~ns.·~n~ clue' deben ·m~jOrar son 

las siguientes: 
. . . 

* Administrar i:itejor Su. tiempo . . .. , " 

* Manejo de . sis tenias . de información (para uno de ellos) 

* Mayor·· involucramiento en manufactura, producción, 

promociones y cuestiones financieras. 

* Planeación y seguimiento de prioridades. 

El tipo de entrenamiento que necesitan para desempeñar mejor 

su trabajo es: 

* Cursos de finanzas y mercadotecnia. 

* Seminarios de publicidad. 

* Participación en el curso anual internacional de la 

compañía en mercadotecnia, 

Por su parte, uno de los entrevistados sostiene que no hay 

mejor forma de entrenamiento que la realización del trabajo 

en sí. 

Aparte de las habilidades que debe poseer un gerente de 

marca, también hay ciertas características que debe tener el 

mismo. Los gerentes de marca de Sabritas opinan que entre 

las características más importantes están las siguientes: 

Saber coordinar a los diferentes departamentos de la 

compañía que estén relacionados con sus productos. 

* Ser organizado. 

* Saber tratar a las personas. 
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*Que dé seguim~erito-a planes y proyectos. 

* Que tenga·~---~onocimi~-r~t:oS :: de·. m"~rcadotecnia. · 
* Que. Sea :6~~e-¡~¡~~,·~·~: ·a~~~~-~··c~:_.. 

. ' , ... '· .. 
* Que sepa ~or· 10-" meno"S- frl~1é·S\ 
* Que sepa :-~an~~:~r nÍÍ~~-~~~<.- >' 
* Que tenga carácter fuer~e.;. 

*. Capaz de aguantar presiones dt:: _tra~ajo. 

* Capaz de recibir críticas ·airi fru.strarse. 

* Ser bueno en comunicación oral y escrita. 

En cuanto a los aspectos que ellos creen que deberían 

cambiar dentro de la compañía para poder desempeñar mejor su 

trabajo como gerentes de marca se encontró lo siguiente: 

Uno de los gerentes de marca piensa que tiene poca autoridad 

en comparación cou sus responsabilidades en ciertas áreas, 

por lo que aquella debería incrementarse. 

Otros gerentes opinaron que la comunicación entre los 

diferentes departamentos y con la presidencia o 

vicepresidencia de la compañía, debería mejorar para así 

obtener mejores resultados. 

El área de mercadotecnia en la estructura que tiene 

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. trabajo: sea:""grande ·y.por lo mismo no se obtienen algunas yeces:.i-.;s i::es1.ü~ado~ • ~~seados. 
- ·.. ·r:':· .-_.-\_;_..-> ·.":> ·--r·-: '-'··· 

::d:a::~:a~~qª~X:;}\~'.\~~~t~~}t~i~i:i~~t~c:l g:::::::ñ:e d:a::: 
mismos.: :A_· ~~~~~-~~~~.:;:~e_:~-~.~~-:?:1~~,: .. ~'.~-:r;~~~-~~:-_ de· marca tienen que señalar ~ª~·rn,~~,~s~~i~i~if{t;i~ii~~¿'~.í,;i ~~~pli~án; a los seis 
meses- se .. revi~~n·.las·.,;evaluaci·ones ... y ... '~l. ·finalizar el año los 

resul·t~d0s·· -'~b~~rii·d~·s· .>JJ ·· ~is·/:-~v:a1uac-iones· se· comentan con el 

j ef~. _· s~per-¡or .i~m~;~j_~-~~~: ~·: 

La ventaja que las gerentes de marca de Sabritas ven en el 

sistema de gerencia de marca en comparación con el sistema 

tradicional de mercadotecnia es, básicamente, que se le da 

más apoyo a cada marca en forma individual 1 de lo que 

resulta un seguimiento más preciso desde su inicio hasta su 

término. 

Algunas desventajas señaladas 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 último que el gerente de 

marca se desliga del mercado total y se limita a una visión 

individual (de sus marcas); a pesar de las dos últimas 

desventajas 1 ellos piensan que el costo se compensa con los 

beneficios que aporta este sistema, y en el caso de la 

pérdida de una visión global, esto se compensa, pues en 
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Sabritas se van rotando .las marcas entre ell_os, es decir, no 

siempre maneja.1,1. las mismas ... ·· 

''.: 
·._\ .. 

Para poder ·identificar a··16s~'s~·~~~'pt~~r···~~--!:n{arca, más. exitosos 

::o:;:ri ::s :ót8::ac:::ac::ri~lf Jf~d~1:j~'~,1ttL::~.c~::ta 1:: 
necesidades motivantes- básicas ·a:.:· Saber;. po,de_r~ afiliación y 

logro; estos tres impulsos sori d"e·· vi'tal -~mpOrtancia para la 

administración ya que se deben de tomar en cuenta para hacer 

que una empresa como Sabritas funcione bien. 

Las personas con necesidad de poder se preocupan por ejercer 

influencia y control buscando ser lideres. Estas personas 

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

Las personas con necesidad de afiliación se complacen al ser 

amadas y evitan el ser rechazadas por el grupo social, 

mantienen relaciones sociales placenteras y están 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 más no imposibles, son 

realistas, asumen personalmente responsabilidades y son 

tenaces. Esta necesidad es de vital importancia, ya que en 
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cualquier···empr~sa hay _gr~p?~ :de person_as que trabajan juntas 

para logra·r · nietas. 

Par,;. efecitb~' del ipr;:s7nté~ tra~ajo y para identificar a los 

ger'~_rit~~.~- .~:~·~;·\::"~~-~~~.-:::_m·á~ ·-·~·xitosos, se tomarán en cuenta las 

neceS:i.dB.dÉú3' .<:~e:.:~--,,p~~·e;·r y logro únicamente, haciendo un 

anáii~i·a. d~ ·estas. -No se tomará en cuenta la afiliación, ya 

que\ .. :·d.;':·~a~<-rie~~sidadeS básicas, es la que menos contribuye a 

identificar las características de los gerentes de marca más 

exitosos, pues funciona como complemento de las otras dos 

necesidades. 

Para llevar a cabo el análisis de toma de decisiones se 

procederán a definir los pasos que se deben seguir para el 

proceso de toma de decisiones. Lo que importa al tomar una 

decisión no es precisamente el tener control sobre las 

decisiones en sí, sino tener control sobre todos los pasos 

del proceso de toma de decisiones. Las acciones pueden 

controlarse no sólo escogiendo de entre diferentes 

alternativas, sino teniendo el control sobre cualquiera de 

los pases del proceso de toma de decisión. 

Paterson describe el proceso de toma de decisiones en una 

serie de pasos (ver figura 6) : 

1) Recolectar información. 

2) Procesar la información (que se debe hacer) 

3) Tomar la decisión (que se hará) 
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4) Autorizar la decisión (lo que se hará) 

5) LLevarla a ca.be· (ejecutarla) .. 

Figura 6 

Situación ~Informaci6n-tAconsejar~ Escoger-tAutorizar -ti Ejecutar -tAcci6n 

Oue se puede Que se debe Que se Que se auto~ Que se hace 

hacer hacer hará riza hacer realmente 

Fuente: 

Henry Mintzberg, 11 Structure in Fives: Designing Efective 

Organizations". 

(La traducción es mía) 

Así, el poder que tiene un individuo en la organización, 

está determinado por el control que tiene sobre estos pasos, 

es decir, cuando recolecta información, la analiza, escoge 

la alternativa a seguir y por último la ejecuta (la 

decisión). 

Así, 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 número 4 y por último el 1. Esto se sacó 

contando el número de respuestas que· cada gerente de marca 

acumuló en las diferentes áreas de mercadotecnia en que hay 
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que tomar decisiones. En la figura 7 , (poder de tcima de 

decisiones) , se puede. ver la tabulación diseñada para ver 

cual de los gerentes de . marca .es· ·más exitoso en cuanto a 

toma de decisiones.se refiere. 

. tiene ·deci'sión ex~i~si~a. en una área de mercadotecnia; 

participa en. -fOi:-ma importante en la decisión en ocho áreas 

de mercadotecnia y 
0 

lo hace en menor grado en otras tres 

áreas de mercadotecnia reuniendo un total de doce áreas en 

las que por lo menos participa de una u otra forma en el 

proceso de toma de decisiones y ocupa el primer lugar en 

cuanto a éxito se refiere. Para efectos de esta tabulación 

se omitió la categoría de no tener ni voz ni voto de la 

figura 2 (decisiones significativas del gerente de marca) en 

el proceso de toma de decisiones, pues es justamente el 

poder que cada gerente de marca tiene en dicho proceso lo 

que interesa. 

A continuación, se elaborarán cuadros ilustrativos para cada 

gerente de marca, que contienen la siguiente información: 

* 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 últimos 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 susceptibles de mejorar. 

* Aspectos que deberían cambiar dentro· de la compañía para 

desempeñar mejor su trabajo, 

Si los objetivos de ventas 
' 

marcados por la 

general se han alcanzado o rebasado. 

(Ver figuras 8,9,10 y ll) 

dirección 

Si ahora nos concentramos únicamente en los gerentes de 

marca 2 y 3 que resultaron ser los más exitosos y analizamos 

las fortalezas que de alguna manera los hacen ser los 

gerentes de marca más exitosos, tenemos lo siguiente: 

Gerente de Marca 2: 

* Capacidad analítica. 

*Capaz de manejar relaciones interpersonales. 

* Capacidad de negociación. 

Gerente de Marca 3: 

* Carácter. 

* Buen manejo de números. 

* Objetividad en el trabajo. 

* Capaz de tomar decisiones. 

Lo único que habría que agregar sería fortalecer las áreas 

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 continuación. se procederá a hacer el análisis de logro de 

resultél:dos viendO en este rubro cuáles de los gerentes de 

marca· son más exitosos. 

Todos los gerentes de marca de Sabritas rebasaron los 

objetivos. marcados por la dirección general en cuanto a 

volúmen de ventas pero en diferentes proporciones. En la 

figura 12 (logro de resultados) se puede ver que el gerente 

de marca más exitoso en Sabri tas en cuanto a logro de 

resultados es el número 2, ocupando el primer lugar, 

siguiéndole en orden descendente el 4, 3 y por último el l. 

(Ver figura J.2) 

En la figura 11 se puede observar que la fortaleza básica 

del gerente de marca 4 es su habilidad para motivar y 

convencer a los demás departamentos para lograr objetivos 

comunes, aunque es conveniente fortalecer su punto débil que 

es mejorar la comunicación ascendente {con la presidencia de 

la compañia) . 

Si ahora comparamos el análisis 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 éste el cuarto lugar en ambos rubros, 

existiendo en este caso específico por lo tanto una relación 
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directa entre poder de toma de decisiones y logro de 

resultados_.' :~ªY:- una. diferencia en cuanto al segundo lugar, 

ya qu~ ·há.c{~:rldo referencia al poder de toma de decisiones 

éste···16 .. ocUpa el ·gerente de marca 3 y en cuanto a logro de 

res.~lt;.dos. ·el gerente de marca 4. (Ver figura 13) 

Esta falta de poder de toma de decisiones del gerente de 

marca 4 es pasible que se compense con su habilidad para 

motivar y convencer a los demás departamentos para lograr 

objetivos comunes (necesidad de afiliación), siendo pasible 

par ella 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 otra lado, 

posiblemente la falta de logro de resultados del gerente de 

marca 3 se compense con su carácter, con el buen manejo de 

números, con la objetividad en su trabajo y con.su poder de 

toma de decisiones, siendo posible que por ello a pesar de 

que este gerente de marca ocupe el tercer lugar en cuanto a 

logro de resultados, ocupe el segundo lugar en el poder de 

toma de decisiones. 

Para que Sabritas pueda encontrar los candidatos idóneos a 

ocupar puestos a nivel de gerentes de marca, tendrá que 

diseñarse un perfil adecuado de dicho puesto, además de 

aplicar algunas pruebas psicológicas para ver si realmente 

la persona a ocupar dicho puesto cuenta con el perfil 

apropiada. Así, al perfil actual del gerente de marca de 
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Sabri tas visto con · arite:ioridad en el , capitulo I I I, habrá 

que agregarl.e'. lo siguiente: 

* .Que sea. ·~~~a~-',·::~~ ~-tom~~·: '..·:decisiones de manera rápida y 
'-;"'::;;.<; 

obj eti v:a. , ·, ·, ~' • ·: . >: 

* Que· sea cieati~o'.\r, dil"l:ámiC6.~ 

* Que.· sea. capaZ. de·. m~-tiVS.r ·a las personas que le rodean 

(asistentes) 

* Que sea hábil para entrenar asistentes. 

* Que dé seguimiento a planes y proyectos. 

* Que sepa idiomas (por lo menos inglés). 

*Que tenga.visión amplia y a largo plazo. 

* Que tenga capacidad analítica y sea diestro en el manejo 

de números. 

Que tenga carácter fuerte para enfrentar presiones de 

trabajo y contrariedades sin manifestar sentimientos de 

frustración. 

* Que tenga poder de negociación y habilidad persuasiva. 

Que sea capaz de manejar relaciones interpersonales 

positivamente. 

Que tenga conocimientos sobre mercadotecnia, 

específicamente en ventas, publicidad, promoción e 

investigación de mercados. 

* Que tenga experiencia mínima de 3 años en mercadotecnia. 

* Que sea hábil en comunicación oral y escrita. 

Que sea capaz de anticiparse a problemas y cumplir a 

tiempo con prioridades de trabajo. 
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Con estos análisis {toma de decisiones y logÍ:-o de 

resultados) nos podemos dar cuenta de ·1a mariera' como 

funcionan-, los ·gerentes de marca en S~britas,' sus punto 

débil.es .y fuertes, y de las características que. los hacen de 

algu"na manera situarse como gerentes·. de marca. corifiables y 

exitosos. 
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CONCLUSIONES 

l. El gerente de marca es la persona responsable de 

obtener de su marca o línea de productos los mejores 

resultados posibles, coordinando a los departamentos o 

áreas funcionales.de la compañía, los cuales le brindan el 

apoyo necesario para cumplir con los objetivos 

predeterminados de cada marca o producto. Representa la 

voz clave de la marca en todos los aspectos que la 

afectan, estando personalmente involucrado y comprometido 

con su crecimiento, es deci'r, tiene que ver con todo lo 

que pueda afectar el desempeño de su producto. 

2. El sistema de gerencia de marca no es aplicable a 

cualquier empresa. Para que éste sea exitoso, se deben 

conjugar varios elementos entre los que se encuentran los 

siguientes: 

* La presencia de varios productos o marcas. 

* El soporte brindado por la alta gerencia y el deseo de 

ésta de delegar el poder de toma de decisiones, autoridad 

e información adecuada par marca. 

Cantar can especialistas competentes para brindar el 

apoya necesaria a las gerentes de marca. 

* Que se defina y comunique claramente el papel y las 

relaciones de trabajo del gerente de marca con las demás 

miembros de la organización con las que tiene relación. 
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Que los 'ge.rentes de marca a pesar de carecer de 

autoridad, sean .pe~suasores hábiles para contrarrestar 

esta debilidad en ellos. 

* La existencia de programas de entrenamiento a gerentes 

de marca que desarrollen en ellos creatividad, comprensión 

hacia el consumidor, publicidad e investigación de 

mercados, y que establezcan relaciones de trabajo con 

áreas funcionales. 

3. La función 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 dar 

a conocer sus planes, mantener el entusiasmo en proyectos 

y en la comprobación del progreso y efectividad funcional, 

mientras que juegan un papel de menor importancia en 

determinar el presupuesto total y para cada una de las 

actividades de mercadotecnia. También son responsables de 

construir un negocio exitoso, es por ello que guían a su 

equipo de trabajo asignándoles responsabilidades para 

desempeñar sus actividades, pues seguramente será evaluado 

en cuanto al progreso y éxito de éste dentro de la 

organización. 

111 



El ger~nte: _de. marca debe participar en forma importante en 

la to~a ···>··a.e, ·dec~siones _que se refieren al producto, 

determiilaéi6n· de empaques, temas publicitarios y 

pr~IDC?~i~ri~~'.· mientras que, en general, no tiene ni voz ni 

voto ··en cu.arito a la determinación del número de vendedores 

para sus productos. 

5. Son varias las características y habilidades que debe 

poseer un gerente de marca para garantizar el éxito de su 

función. A lo largo del presente trabajo, me di cuenta de 

la importancia que tiene un sistema de mercadotecnia como 

éste, estructurado por marcas que proporciona una opción 

viable para una empresa multiproductora, dándole así 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 "pequeño 

negocio", brindando el apoyo necesario para que cada marca 

o producto sea competitivo en el mercado en el que se 

venderá. 

Así, las características o fortalezas de los gerentes de 

marca más exitosos son las que a continuación se 

mencionan: 

Facilidad para poder maximizar el rendimiento de la 

marca. 

* Habilidad para entrenar a su personal. 
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Habilidad para, motivar y convencer a los demás 

departamento~ para lograr objetivos comunes. 

* CreatiVidéld .. 

* Capaz de ·tomar decisiones relacionadas con su producto o 

marca. 

*.Capacidad de negociaci6n. 

* Facilidad para el manejo de números. 

* Objetividad en el trabajo. 

* Capacidad para manejar relaciones interpersonales. 

* Capacidad analítica. 

* Carácter apropiado. 

* Facilidad de comunicación. 

113 



Es 

ANEXO 

CUESTIONARIO 

importante,, p~tualizar que el cuestionario fué 

proporciona~o por· Sab.ritas, S.A. de C.V., el cual se 

utilizó en .esta tesis como caso práctico para confirmar 

las · carac~erísticas que el gerente de marca debe poseer 

para tener éxito en la empresa. 

El presente cuestionario tiene el propósito de identificar 

las funciones, características y habilidades que deberá 

realizar y poseer un gerente de marca para garantizar el 

éxito de su función, así como las ventajas y desventajas 

de este sistema a comparación del sistema funcional 

tradicional de mercadotecnia. 

Este cuestionario se realizó en Sabritas, S.A. de C.V.;· y 

por medio de éste se recopiló la información que se 

requería para la presente tesis, realizado a cuatro 

gerentes de marca; que en lo subsecuente se les denominará 

gml (gerente de marca 1), gm2 (gerente de marca 2), gm3 

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

Las respuestas que cada gerente dió al cuestionario se 

recopilaron y se concentraron en uno solo de estos, para 

facilitar la interpretación de cada una de las preguntas, 

así como la realización de cuadros sinópticos que ayudaron 



a diferenciar y·sintetizar cada·una de las respuestas para 

realizar.las interpretaciones correspondientes. 

Lea cuidadosamente cada una de las preguntas y lo que se 

pide en ellas antes de contestar. 

I. Funciones Administrativas Imp6rtantes. 

Para contestar el presente apartado del cuestionario 

señale para cada una de las funciones administrativas si 

usted: 

a) Tiene responsabilidad exclusiva para cerciorarse de que 

la función haya quedado terminada. 

b) Desempeña un papel importante verificando que la 

función haya quedado terminada o, 

e) Desempeña un papel de menor importancia verificando que 

la función haya quedado terminada. 

Escoja la alternativa correcta {a,b, oc,) y márquela con 

una cruz. 

1. Al establecer objetivós de mercadotecnia para su 

producto. 

al 

gml=b 

Donde gml,2,3,4 

b) 

gm2=b gm3=b 

gerente de marca 1,2,3,4 
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2. Al proyectar· .. las· aCtividades .de mercadotecnia para 

alcanzar los obj e.t.ivO;s,: del, ~i·c;du'é~o. 
a) e) 

gm3=b gm4=b 

3. Al· de~e~mirl~'r·· :·~l· p~e~úPuesto de gasto total y para cada 

una de.la~ ac;:tivid~des de la mercadotecnia. 

a) b) e) 

gtnl=C gm2=C gm3=C 

4. Al programar las actividades de mercadotecnia. 

a) 

gml=a 

b) 

gm2=b gm3=a 

S. Al establecer estándares y procedimientos. 

a) 

gml=a 

b) 

gm2=b gm3=b 

e) 

el 

gtn4=C 

gm4=a 

gtn4=b 

6. Al dar a conocer sus planes para asegurar la 

comprensión de parte de los que ejecuten sus proyectos. 

a) b) e) 

gml=a gm2=a gm3=a gm4=a 

7. Al originar y sostener el entusiasmo para el proyecto. 

a) b) e) 

gml=a gm2=a gm3=a gm4=a 
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a. Al comprobar el progreso y la efectividad del 

funciona~ient'a ~e acuerdo con normas preestablecidas. 

a) b) c) 

gm2=a gm3=a gm4=a 

9. Al e,specifiéar acción correctiva cuando haya variantes 

o variaciones en el proyecto y su funcionamiento. 

al 

gml=C 

b) 

gm2=b 

c) 

gm3=b 

10. Al reportar periódicamente a la administración. 

a) 

gml=C 

b) 

gm2=b 

c) 

gm3=a 

gm4=b 

gm4=a 

11. Al concluir el plan, efectuar una revaluaci6n para 

sacar conclusiones. 

a) b) c) 

gml=C gm2=a gm4=a 

II. Decisiones Significativas En Diferentes Areas de 

Mercadotecnia. 

Para contestar este apartado señale si usted corno gerente 

de marca tiene para cada una de las siguientes áreas de 

mercadotecnia en cuanto a torna de decisiones se refiere: 

a) decisión exclusiva. 
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b) participación en forma imp~rtan~e en la decisión. 

c) participación en me~or g~ado.,, 

d) se pide a veces s.u., o~~n1ó~ .. a.tites de .tj:ue otros tomen la 

decisión o~ . _, 

e) no tiene.· ni >~;~ ··' ~i ~.-V:dto ·.en el proceso de toma de 

decisiones·:· 

Escoja la alternativa correcta (a,b,c,d 6 e) y márquela 

con una cruz. 

l. Producto. 

a) b) c) d) e) 

gml=b gm2=b gm3=b gm4=b 

2. Determinación de empaques. 

a) b) c) d) e) 

gml=b gm2=b gm3=b gm4=b 

3. Fijación de precios. 

a) b) c) d) e) 

gml=e gm2=c gm3=d gm4=e 

4. Temas publicitarios o modelos. 

a) b) c) d) el 

gml=b gm2=b gm3=b gm4=b 

s. Medios publicitarios. 
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al b) e) d) e) 

gml=b gm2=b gm3=d gm4=d 

6. Investigación de mercados. 

a) b) e) d) e) 

gml=b gm2=b gm3=a gm4=b 

7. Tipo o número de promociones. 

a) b) e) d) e) 

gml=b gm2=b gm3=b gm4=b 

8. Programas promocionales. 

a) b) el d) e) 

gml=b gm2=b gm3=b gm4=b 

9. Instrucciones a la fuerza de ventas. 

a) b) e) d) e) 

gml=C gm2=c gm3=c gm4=b 

10. Instrucciones a agentes o corredores. 

al b) e) d) e) 

gml=d gm2=a gm3=b gm4=b 

11. Número de vendedores. 

a) b) e) d) e) 

gml=e gm2=c gm3=e gm4=e 
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12. Cambio de agentes o corredores. 

a) b) c) d) e) 

gml=e gm3=C gm4=C 

Preguntas ·adicionales. del segundo apartado:'·:· 

_' _•·,·. ' 

13. ¿Cómo_ calificaría usted la participación que ·tiene en 
. - . ··' 

la deferminación de presupuestas anua1es para sus 

pr12duct.os ?: Marque la. respuesta con una cruz. 

Mucha Normal Poca 

gml= Mucha/Normal. Yo le hago saber al gerente de grupo o 

al director de mercadotecnia cuanto necesito para 

determinado proyecto o plan de mis productos o marcas y 

ellos me lo aprueban o no. En caso de que haya un recorte 

de presupuesto, yo decido personalmente la parte que 

recortaré en base a lo que más me convenga. 

gm2= Normal gm3= Normal gm4= Normal 

14. ¿Tiene libertad o restricción para hacer 

modificaciones a sus planes anuales de mercadeo? Marque la 

respuesta correcta con una cruz. 

Libertad Restricción 

gml= Sí tengo y no tengo libertad, dependo directamente 

del gerente de grupo y las modificaciones que haga tendrán 

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

III. Re1ación Responsabi1idad-Autoridad. 

Responda las siguientes preguntas: 

1. ¿Cuál es para usted la definición 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 estándares necesarios de cada uno de los departamentos 

involucrados directamente con el producto, pero 

principalmente de acuerdo a los requerimientos del 

consumidor. Un gerente de marca tiene responsabilidad 

única y muy importante en el seguimiento de actividades y 

logro de objetivos, viéndose influenciado por el director 

de mercadotecnia, vicepresidente de mercadotecnia y 

presidente de Sabritas. 

gm2= El gerente de marca es la persona responsable de: una 

marca o línea de productos, de la publicidad, promoción, 

precio, plaza, exhibidores, vi troleros y tiras de 

productos, y de coordinar actividades de acuerdo a un plan 

de mercadotecnia (mezcla de mercadotecnia) . 

gm3= El gerente de marca es la persona que obtiene de su 

marca la mayor rentabilidad posible e incrementa volúmenes 
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de venta y utilidades por medio del manejo de la 

publicidad, empaque,· Pi::-<?mociones y ventas. Resuelve los 

problemas ._de . su marca en-· el ,' mercado y satisface las 

necesidadeS ae1 Cons~mÍ:d6r. ,· 

.·.·· ,,.,,. 

encargada gm4= ·El g~ie:f.t~:}.;;ci~~' ~~:;X. es··· ·1a persona 

plane~:i::~ -·coc:;'~diñ·~~- .-:-~:~· implémentar las actividades 
¡ -~\-,. 

de 

que de 

alguna_,~manera;_·_afectan la venta del producto. 

2. lcllái, es el grado de responsabilidad-autoridad que 

tiene Usted en el área de mercadotecnia con respecto a los 

siguientes departamentos: 

Mucha Normal Poca 

*Invest.igación de mercados: 

Mucha= Participa activamente en una 

investigación. 

Normal= Sugiere ideas a este departamento para 

que se investiguen y en base a esto se tome una decisión. 

Poca= Prácticamente no tiene responsabilidad­

autoridad alguna. 

gm1= Normal. Yo por ejemplo puedo sugerir un sabor nuevo 

para un producto y ellos llevan a cabo la investigación. 

En base a esta investigación, 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 deCisión. La responsabilidad 

técnia recae en este departamento. 

;-·.:·· ' '. -
gm2= Mucha. Tengo toda ·ia·· ~espons~biÚdad; 

:.·,·, ·;.-, .. _ 

se 

• ·-,:. ~ ;::· ·, ~:., :' •• -'1 

planeo el. '.tipo. de '.e~tudio. y. metodología que 

enf.c,'¿¿~~~~~: ~ .<a-i.·: ~-::mercado 
gm3= Mucha. Yo 

requiere, meta.· Hago la 

gm4= Mucha. 

*Planeación: 

Donde Mucha= Participa activamente en el proceso de 

planeación. 

Normal= Participa en menor grado en el proceso de 

planeación. 

Poca= Prácticamente no participa en el proceso de 

planeación. 

gml= Mucha. Yo trabajo con dos agencias publicitarias 

siendo directamente responsable de aprobar o rechazar 

campañas publicitarias. 

gm2= Mucha. 

gm3= Mucha. Yo organizo las promociones, diseño tiras y 

estampas teniendo control sobre los maquiladores y 
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generación. de inventarios. M.e encargo de la producc::ión y 

post produccióri del cómercial. 

gm4= Muchísima. 

*Desarrollo de nuevos productoá: 

Mucha= Participa a·étiVamente en el desarrollo de 

nuevos productos. 

Normal= Participa en menor grado en el desarrollo 

de nuevos productos. 

Poca= Prácticamente no participa en el desarrollo 

de nuevos productos. 

gml= Mucha. En Sabritas existe un departamento de 

investigación y desarrollo el cual le reporta al 

departamento de manufactura. Yo soy directamente 

responsable de la marca y empaque del producto, aunque 

este departamento interviene en menor grado. También 

recibo asesoría del departamento legal para cumplir con 

esta responsabilidad. 

gm2= Muchísima. 

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

sale al mercado junto con el laboratorio. 
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gm4= Mucha·. M~. ·refiero_· a las :_mÜchas:. reSponSabilidades que 

tengo en e"l ::ae~~r'~~-11c::; ·. d~':·-n~~:Vo"s ·:.:·~r~-a.u:~·b:is"~ ~e,r?. ~o tengo 

la au't~·f·i·d~d ·· S~f ic:;~¡e~.t~·' ~·~-i'~-·~·J6~~·~1~·~; .. ·~~l:~~~r a· Cilbo. 

*Legal: 

Mucha= Tiene gran injerencia en este 

departamento. 

Normal= Tiene menor injerencia en este 

departamento. 

Poca= Prácticamente 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 envío 

los documentos necesarios. 

gm2= Poca. 

gm3= Poca. Por lo general se consulta a este departamento 

presentando diferentes alternativas (por ejemplo para 

nombres de marca) y ellos deciden. 

gm4= Normal. 

*Contabilidad: 

Mucha= Lleva la contabilidad de sus productos .. 
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~ormal= .-.Recibe .. ··apoyo ·'de .·e~te ·departamento para 

llevar la ·contabiiia~~ ·.d~ ~~s productos; 

Poca= .no ~~ali za operacione 

contables .. 
···,, 

'' ' 
_gml= .. Poca:. ·Generalmente· me .. encargo de sacar el punto de 

equili.brio ·.de lcis precios, pero esto más bien lo maneja el 

departamento de finanzas. 

gm2= Poca. Esto más bien lo manejan los asistentes. 

gm3= Normal. 

gm4= 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 

más importantes y más complicadas, este departamento me 

brinda los programas necesarios. 

gm2= Poca. 
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gm3= Mucha. Yo soy. actuaria y desarrollo mis propios 

programas. 

gm4= Normal. 

*Finanzas: 

Mucha= 

financieros. 

Realiza personalmente análisis 

Normal= Conjuntamente con este departamento 

realiza análisis financieros. 

Poca= 

financieros. 

Prácticamente no realiza análisis 

gm1= Normal. Como mencioné anteriormente, yo saco el punto 

de equilibrio. 

gm2= Normal. 

gm3= Mucha. Me encargo de hacer estimaciones y 

proyecciones de venta además de hacer cálculos de márgenes 

y utilidades. 

gm4= Normal. 

*Recursos humanos: 
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Mucha= ,Influye .de' ma.ne.ra to_tal en .la ~elecc:::i6n de 

personal. 

Norinal·=· Influye conjuiita~entá con este 

departainento en la s·eiección de personal. 

Poca= Prácticamente no influye en la selección de 

personal. 

gml= Normal. si se necesita por ejemplo un asistente de 

marca, se los hago saber y además les digo el perfil del 

puesto y ellos se encargan del reclutamiento y selección 

del personal. 

gm2= Poca. 

gm3= Poca. Ellos son el primer filtro. 

gm4= Poca. 

*Manufactura: 

Mucha= Participa activa y conjuntamente con este 

departamento. 

Normal= Participa en menor grado con este 

departamento. 

Poca= Prácticamente no participa con este 

departamento. 
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gml= Mucha. Me. encargo . de _ver. cómo . es tan- los -estárldares de 

control.' de c'a1~da~;··' ~,~·~~d.ina·r- la. "iogistica dentro de los 
. ·:'" :· -- -. ':··_: . 

tiempos 'de la· ~~om~:ición-:· cantidad, etc. 

gm2= Normal.~ 

gm3= Poca. 

gm4= Mucha. 

3. ¿En que grado participa en la planeación de 

mercadotecnia y la línea de productos que maneja? 

gml= Bastante. La planeación 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 está pasando con la marca. 

Estoy 100% metido en esto. 

gm3= Desarrollo estrategias de precio a corto, mediano y 

largo plazo. 

gm4= Mucho. 
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4. ¿Quién déterffiina .. lo~· . pre~uPuest'os ·Y,.~ los·. pronós.ticOs de 

venta de los.· Prodü6~~-~ .~~~.U.~,~~~.:~-~ nueyos? 

'"' 

~1= .Yo, per9 .-.bc;'-.jc::', C:.~:~ta ·r~St:iiCciÓ·n· d~- 'mi j~fe. 
·' . .,.{::·. 

gm2= Existe una - ·j·~~-t~·'.- de Coffiité con el director de 

mercadotecnia·, vicepresidente de Sonric' s y yo. Yo 

recomiendo y .hago ·sci.ber. ·el presupuesto que se necesita y 

los pronósticos de venta y ellos ven si conviene o no. No 

tengo la última palabra. 

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

director de mercadotecnia. 

gm4= Los determinan entre ventas, mercadotecnia y la 

presidencia. 

5. Quiénes deciden y por qué el lanzamiento de nuevos 

productos dentro de la compañía? 

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

El prodcto debe ser novedoso. 

gm2= En una junta toda la división lo decide. Existe un 

comité integrado por: 

Departamento técnico: incluye investigación y 

desarrollo, control de calidad, abasto y distribución, 
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compras y mercadotecnia~- Este departamento desarrolla 

prototipos., 

"7 Vicei;>reSi~ente de·· 1a división dulce. 
- -

Si el :comité: a·prueba el producto, éste se realiza, si na, 

no~ Las condiciones para que se acepte un producto son las 

siguientes: que sea novedoso y que se compruebe que tenga 

un mercado potencialmente atractivo. Esto no es difícil 

lograrlo pues el mercado de dulces es muy novedosa. 

gm3= Investigación y desarrollo (laboratorio) , 

mercadotecnia, la dirección general y ventas. Para lanzar 

un nuevo producto, se tiene que tomar en cuenta que éste 

sea novedoso y que tenga un mercado en el cual se pueda 

vender. 

gm4= 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 

compañía, cuál es el período de esa planeación y cuál es 

su papel en este plan? 

grn1= El director de mercadotecnia desarrolla el plan 

global de la compañía. La planeación es a uno o a cinco 

años y juego un papel importante en éste. 
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gm2=' Lo desarrollan el director de! ·mercadotecnia ··y_ el 

gerente de marca dos· O, tres ·meses .. ·a~t~-~·-:·de'\I~e tériniile e1 
año. El plan es .a· ·u~ ~~·~.··Y,·:y~-.:_-~de~f.t~~:>·~;~~;r~~·~~ia·~ ·Y· .. p~·ari.es 
de acción para t_oda~ ias aCtiVidad.es --ae: mei'cadotecniá . 

. ->::::~·, /:_' .. ~:~:~·;'"_:-. 
' J.,._. 

director · · ::á~ .-. :: m~·¡c~dbtebnia. El El plan de gm3= 

mercadotecnia se desarr611a a principio del año y la 

planeación es a un año. Yo aporto ideas y estimaciones de 

volúmen de ventas. 

gm4= La planeación es a un año. Se presenta una propuesta 

a la vicepresidencia y a la presidencia y el presidente 

decide si se implementa o no. 

7. ¿Cuál es su papel en el plan del producto? 

gml= Muy importante, pues tengo contacto directo con mis 

productos y son estos los que están en juego. 

gm2= Definir guías ejecucionales para cada una de las 

marcas. 

gm3= Total. 

gm4= Hacer la propuesta y coordinar todas las actividades 

para lograr su implementación. 



8. ¿Qué sistema de información utiliza para conocer las 

estrategias de la competencia y de que manera las 

contrapone o enfrenta? 

gm1= Contrato los servicios de Nielsen. Nielsen lleva a 

cabo un análisis de la competencia en base a ratings y 

fuerza de ventas. Todo esto sirve para ver cuanto 

invierten otras compañías semejantes 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 

vía 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, empaque o en sí 

el producto mismo. 

gm3 = Por medio de Televisa, S.A. y de Nielsen. Si es 

necesario se aumenta la publicidad o se mejora el 

producto. 

gm4= Por medio del chequeo mensual en tiendas a través de 

una información constante proporcionada por la fuerza de 

ventas, monitorenado la publicidad de la competencia y por 
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medio· de despachos de consultoría. Si. e~ necesario mejorar 

publicidad .º·. pieci·o~., esta :·aCción. se ~leya ·a. cabo . 
. ·:{· \-,.--

9. Ai de·~-~nlpeñ~~;·.'·~ii it~~·~aj6·~:·,.)~~~~~i~~~'.: de~ '.~uPi~-isión o lo 

hace. fo~ege~~if&~~;~~t~;,., :}; ·''Y· ::•'.: .. ··· 

··, ;·"\\,~~; •' .~.;~~:_::~:'.; _;\;.:~"·\.':}~. :'·,; ::, .,-, ;.,-'-· 

gml= .In~~pe;idi~~t"~~~A·t~"·> '~~~ciJ~· s'.~~;n~.~e le doy seguimiento 

. con· mi jefe; 

gm2= Sí, requiero de supervisión. Contínuamente se le 

reporta al director. 

gm3= Depende del tipo de trabajo, su magnitud e 

importancia. No requiero de supervisión si el trabajo es 

del diario pero si ya involucra una decisión más 

importante, sí requiero de ésta. 

gm4= Requiero de supervisión por parte del gerente de 

grupo. 

~V. Evaluación Global. 

l. ¿Qué habilidades piensa usted que debe poseer un 

gerente de marca? 

gml= Poder manejar y entrenar a asistentes de marca para 

que se aligere la carga de trabajo, además de ser hábil en 
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la discusión de cuestiánes ·~rúe _influyen· en el cumplimiento . -. . - . 

de un proye~to,._ ~-~· ·-ci.~~~ir~,,h~9i.i."~·daa~péú:·sua~~va. 

:1,, ·...... · .. 

qm2 = *Ser.". ~~Vid~ ··:y~·' dÍ"~á~i·~~ ;.-
*Hábil·· en rel.ac,iones interpersonales. 

*Ser buen negociador. 

*Ser buen vendedor. 

*Habilidad para comunicarse con miembros de otros 

departamentos. 

gm3= *Carácter fuerte. 

*Con decisión. 

*Creatividad. 

*Buen manejador de números. 

*Buen financiero. 

*Capacidad de negociación. 

gm4= *Comunicación oral y escrita. 

*Poder de convencimiento y motivador. 

*Hábil en la detección de errores de cualquier índole 

relacionados con el producto. 

2. ¿Cuáles considera que han sido sus logros y 

contribuciones personales a la compañia en los últimos 

seis meses? 
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gml= El desar,rollar y .a.ar :apoyo. a la campaña "juego limpio 

en acci-ón" jUrita ,con ·Su :ClUh. 
-:':,'._:· : . -~~·,:>:>· ' .s::·'-

'• --···.·- .. 
' - ...... '. 

gm3= *Imple~enta.ci6n del. profit & loss (Estado de 

Resultados por-marca) 

*Implementación de un plan de demostradoras en 

autoservicios. 

*Reposicionamiento de una marca. 

*Cambio de estrategia publicitaria de un producto. 

*Metodología 

producto regional. 

(comercialización) para un nuevo 

gm4= *Realización y desarrollo comercial de Sabritones y 

Fritos. 

*Desarrollo de una nueva campaña promocional. 

*Desarrollo de un asistente de marca. 

*Coordinación con el departamento de Investigación 

de Mercados para el desarrollo de un producto regional. 

3. ¿Cuáles son sus principales fortalezas y cuáles sus 

debilidades como gerente de marca al realizar su trabajo? 
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gml= Fortal_ezas: Doy mucho seguimiento a planes de manera 

efectiva interactu~nd~. c~_n·'o.tras personas. 

Debilid~ae~: MUC:has·~·:-veces por falta de tiempo no 

logro t~·;~iri~:r~ ;~~~·~~ri~~- c~~-as ~ _es por ello que necesito de 

un aSis~·-~n~e."·;·: '!?~ .. r~ ~:·~ii~erar .ia carga de trabajo . 
.. ·.,.: 

gm2= Fort~i~C~:: ~ Capacidad analítica. 

- Relaciones interpersonales. 

- Capacidad de negociación. 

Debilidades: Tener mejor capacidad para hacerle 

frente a situaciones riesgosas. 

- Programar mejor las actividades, ya 

que hay mucha presión de tiempo. 

gm3= Fortalezas: - Carácter. 

- Buen manejo de números. 

- Objetividad en el trabajo. 

- Toma de decisiones. 

Debilidades: - Ser muy impulsiva. 

- Demasiado acelerada (trato de sacar el 

trabajo en un solo día y la presión es mucha) . 

gm4= Fortalezas: - Habilidad para motivar y convencer a 

los demás departamentos para lograr objetivos comunes. 

Debilidades: Comunicación concisa con la 

presidencia de la compañia. 
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4 . ¿Qué área~ o ~sp~~tos · de su trabajo son sucept.ibles de 

mejorar? 

1".'.-" 

gm2= - .Ad~Í:~i-~t~~-~, ~~jor: mi tiempo. 

- Poder man.;J·ar sistemas de información. 

gm3= - Involucrarme más en manufactura y producción. 

Involucrarme más en promociones. 

Involucrarme más en cuestiones financieras. 

gm4= - Planeación y segllimiento de prioridades. 

- Aprender a decir 11 no 11 en algunas ocasiones. 

S. ¿Cuáles son sus expectativas para el año en curso? 

gm1= Llegar a ser gerente de grupo. 

gm2= - Consolidación de las marcas existentes. 

- Lanzamiento de cuatro productos nuevos. 

- Desarrollo de promociones a detallistas. 

- Desarrollo de mercadeo. 

Desarrollo de una o dos campañas publicitarias 

nuevas. 
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gm3= - Mejorar ~.ª .~aiidad :ae.:mi '.t.rabaj'?: 

- InvoluciáJ:.me·· ~á·~ -e~: inB.il.UfáCtÚiá'.,y·· produCción. 

r'nvoiU'cr~~~~ ·más en· ~~~~~·~·i6~,~~\~ .. :··, 
' .' 

- rrivolucra:rme .más eri- cuestio'ne~ finatlcieras· .. 

gm4= - Desarrollo de otra 'promoción. 

- Extensión de una línea y un producto regional. 

6. ¿Qué tipo de entrenamiento o capacitación piensa usted 

que necesita para desarrollar mejor su trabajo? 

gml= Cursos de finanzas y actualización en mercadotecnia. 

Estos cursos se imparten aqui en Sabritas. 

gm2= Creo que el mejor entrenamiento y capacitación 

proviene del trabajo en sí y no de un curso teórico. 

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

anuncios cortos) 

Seminario de publicidad (estrategias creativas y 

textos) 

- Seminario de finanzas. 

gm4= Participación en el curso anual internacional de la 

compañía en mercadotecnia. 
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7. ¿Le .gustaría enr.i'quecer: ··su t.raba'jo y de esta manera 
., '" : ·:, .· 

Crece'r :al des~nlpeñar:·é1 .mis~O?' Cómo?.· 

'· .. ···.::: '::· 

gml=·:.:_ s~:_., .. ·~~e~;~o~· riu~~a~·. á-~~~s ··':1~.< d~~~r~<?~~o ~.or z6nas y 

creanq.o·> "es tú.dios: cié meicado. . Tratando·.'· de desglosar las 
. . . . ' 

actividades.que realizo para desempeñar mejor mi trabajo. 

gm2= Sí. A través de los planes que tengo para este año. 

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

6. 

gm4= Sí. Con nuevas promociones. 

e. ¿Cuáles piensa usted que son las características que 

debe poseer un gerente de marca para garantizar el éxito 

de su función? 

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 dinámica. 

gm2= - Ser dinámico. 
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- Manejo. de idiomas., por lo menos ~l inglés. 

gm3= - Que· .sepa ;n:ian·ejar .. ~a.ii'er¿,s. · 
- ca:;á~·t·~~ :_ :i~e~t-~ .. : · 

cr~~t¡~oi ' •'':·,·';:;o·,··;·_;., 

gm4= - Que sea capaz de··aguanl:ar presiones de trabajo. 

- M~nejo de relaciones interpersonales. 

- Capaz de recibir criticas sin frustrarse. 

- Ser bueno en comunicación oral y escrita. 

9. ¿Qué aspectos dentro de la compañía cree usted que 

deberían cambiar para que como gerente de marca pueda 

desempeñar mejor su trabajo? 

gml= La falta de autoridad, es decir, yo 

marca necesitaría tener más autoridad 

cumplir con todas mis responsabilidades. 

como 

para 

gerente de 

así poder 

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

la empresa puedo desempeñar perfectamente mi trabajo. 

gm3= Que las otras áreas funcionales (ventas y 

manufactura) me informen periódicamente de sus actividades 

para yo estar más actualizada con lo que ellos hacen y 

obtener así mejores resultados. 

141 



gm4= Mayor comunicación - ~ntre la · presidencia y la 

vicepresideriC"Í.á.:.~.·a."e ':~erc~dotecti.ia ·Pa~a mejorar resultados y 

aumentar: e.l :P.~··r~.b~~~:'.~:cie~· d~~.a~ta~e~f:O a~. mercadotecnia. 
1 :!~ ~·,_!,,.o . -· " 

. ·':','·' 
10. .¿Se ~.:.'.~f.~~ .. ~~.~~·~,~~ .. :~:H?.:~~f ~-~~~ .: pa~a mejorar su - rendimiento? 

¿~á.~a· ·ci.tá~~é:>1.>·l.se '.)inP.1ementan y discuten los resultados 

gml= sí. 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= Sí. Se hacen dos revisiones al año que se comentan 

con los superiores. 

gm3= Nos evalúan cada seis meses y se discuten los 

resultados. 

gm4= Cada seis meses discutiendo los resultados con mi 

jefe. 

11. ¿Cuáles considera usted que sean las ventajas y 

desventajas del sistema de gerencia de marca a comparación 

del sistema tradicional de mercadotecnia? 
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gml= Una .. ventéija es qu~ se; .le. da más apoyo a la marca y la 

dE7s.ve~t:'~j~.:, e·~. l~. f~lt~::-~e:' ·au~~ri:Ó.ad en el gerente de marca 

para des~n;pe¡{~~'.; -~-~;;~t_i;~?<?.j:~, .. ?~;- · 
,i~' 

'\.-:j. 0.·:_ :::·:.:·;;.·J/'.1~ ·:\ ,:::7.,: .. '.r.~:~-,-~;: ·.f· 
;.:;1 .. 

:::~~~:~~z\·)h:~1~i~riiY~~~~~~~~~-~1:1 ª:as:o e;:: e:::caim::::: 
para la':-.:comp_añía-{'.f;':p:ra·-:realmente esto se compensa con los 

be~e~~~i~~1·: '11:1ª ·-.~p-~~t'~-:-· 

gm3= La verltaja es que le das un seguimiento más 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 implementación y mayor motivación, 

pues se ven proyectados desde su inicio hasta su término. 

La desventaja es que te limita a una visión 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 dirección 

general en cuanto a volúrnen de ventas para cada marca, ¿en 

qué medida los ha alcanzado o rebasado? 

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

marcas {Ruffles, chicharrón de cerdo y Rancheritos) se 
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rebasaron en un 11. 2% el año pasado y espei-o que en el 

presente año también sea así. 

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 10 
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FIGURA 13 
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