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OBJETIVOS GENERALES: 

1. La necesidad de conocimiento del comportamiento, con 
respecto al recurso humano dentro de la organización. 

2. Importancia y Qoncepción de la mercadotecnia integral. 

3. Lanzamiento de nuevos productos. 

Objetivos particulares: 

.1 .1. Conocer los :fundamentos generales que operan en el 
Desarrollo Organizacional (D.O.), como instrumento 
necesario para conocer el recurso humano y aumen -
tar así su productividad. 

1.2. Ubicación de los valores presentes de los indivi -
duos, y sus guypos con les de la organización en -
general. 

2.1. Dejar sentir la necesidad de concebir a la empresa 
como un sistema total, y no como un conjunto de -­
sistemas por separado e individuales. 

2.2. La mercadotecnia integral como técnica coordinado­
ra y como mentalidad productiva. 

3 •. 1. "':a trol de los productos actuales a.e la empresa. 

3. 2. Planeación para productos nuevos en el merca.do. 

, Investigación destinada para: 

. Em:Presa,S1p'ecfüeñas'y medianas con· problemas de producti 

. y:tdad orgaúizacio:i.al •. 

' . 

~m:PreSas ra.miJ:iares. 

~uentes de información : 

~ . , . : ~ 

Secundaria: libros, f'olletos, reportajes, resumenespeJ;: 
so:-iales. 

Vivencias, prácticas personales. 



IMPRESIONES PERSONALES: 

.Este tra"bajo ha nacido como una necesidad para resol­
ver algunos problemas que se presentan en las empresas pequ8 
ñas• y m~diaI1as y que se ve agravado cuando éstas, presentan: 
Üt .ca:racteristica de familiares •. 

~ste tipo de "Empresas", presentan mul tiples deficie!.! 
cias de Índole organizacional; motivado, principalmente, por 
únaf.'alta de coordinación en las diferentes funciones que in 
tégrim la "Empresa"; la dirección de la compañía - por ejem­

. plo ..:., representada generalmente por el dueño de la empresa; 
no ha establecido objetivos generales acordes con el momento 
.ac.tual nacional ni con la complejidad que impone el manejo -
de una orga.YJ.izacibn, en el más amplio sentido de la palabra. 

Los jefes de departamento, a.~te la ausencia de dichos 
. objetivos tienden a tomar varios caminos generalmente. 

~l primero de los cuales, puede ser, fijar ellos. m.1.13 ... 
mas los linearnien tos generales y particulares de su propio -: 
departamento. Lineamientos tales que distan mucho del obje~ 
tivo hacia el cual, deben orientar sus acciones. 

Otro camino lo representa, el llevar a cabo las acti~ 
vidades del departamento, con la única finalidad de justifi­
car una percepción. OtrQ forma más lo representa, aquella -
persona que observa que los dos caminos anteriores lo único­
que están haciendo, es poner en conflicto a la "empresa", -­
llevándola al camino de la quiebra segura; optando para és -
to, el establecer sesiones de traoajo con la dirección gene­
ral, con la gerencia de ventas, finacizas, producción, perso­
nal, etc. Con el objeto principal de hacer despertar entre­
este personal el deseo de cooperación en grupo, el deseo de­
úna responsabilidad profesio:ial que, impone la creación y -­

mantenimiento de una empresa. 

Pero para ésto, será necesario, vencer los objetivos­
particulares de los dirigentes ele la empresa y, encauzarlos­
positiva y organizacionalmente a los objetivos de la empresa 
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6 como tal. Será también necesario, luchar con las mejores ar: 
mas para romper la resistencia al cambio; hacer entender a -
la gente, que las formas de operación de la empresa, actual­
mente, no resultan operativas bajo las circunstancias prese.n 
tes.y que, se impone la ~ecesidad de encontrar nuevas formas 
de operación que vayan acordes con las necesldades financie­
ras, y de fUncionamiento que la empresa presenta. 

Al hacerles mención de nuevas formas de operación, se 
deja sentir la gran importancia que, para estas empresas, r~ 
presenta un pronóstico de ventas lo más cercano a la reali -
dad; dado que, va a depender del grado de confialidad en su­
seguimientb, de las inversiones que la empresa tendrá que -­
realizar para llevar a cabo la adquisición de materia prima, 
básica y secundaria; inversiones de maquinaria y recurso hu.., 
mano, programaciones de hombre-máquina, créditos a solicitar 
en las diferentes instituciones bancarias, considerando, pa­
ra ello, el servicio, condiciones, :finalidades, experiencia-" 
de trabajo con ellos, etc. 

Dado lo a~terior, podemos palpar la importancia del -
mencionado documento dentro de la organización, para la pre­
sentación de un pronóstico de compras o adquisiciones de ma­
teria prima, pronóstico de recursos humanos, pronóstico ·a:e .;;; 
flujo de caja, etc. 

Ahora bién, medi ternos un poco ante lo complejo, que, 
en términos generales, representa la pla.~eación, organiza -
ción y control de una empresa, y al solo hablar de empresa, 
estamos hablando de coordinación de individuos, los cuales, 
sin excepción alguna piensan, actúan, dejan sentir su pre -
sencia y sobre todo, tienen objetivos diferentes. Por lo -
ta~1to, al hablar de planeación, organización y control de -
una empresa, debíeramos decir; planeación, organización y -
control de individuos y grupos de individuos. 

Dada la problemática anterior, así como su importan­
cia para el desarrollo sano y produCtivo de estas empresas, 

·se ha llevado a cabo el presente trabajo de investigación,-



dejando ver para ésto, algunas técnicas en las cuales, se -­
identifique el comportamiento de los individuos y sus grupos 
así como los criterios mercadológicos que, ma permitirán de~ 
pués de lo anterior, buscar de una mejor forma una producti­
vidad. y una rentabilidad adecuada. 

. . . Sirva pues este seminario, para coadyuvar a resol ver­
..... )an~ importante situación, en bien de las propias empresas y­

dei país en general. 

. EL.AUTOR • 
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INTRODUCCION GENERAL A LA COBERTURA DE LOS OBJETIVOS: 

La necesidad: 

"Paradoja: . Aproximadamente, el 80%, dE! todos los .-.:. 
·productos nuevos son~urifracaso, pero son la13 duercias'salva­
vidas de cualquier negocio". 

. . . 

La satisfacción dé neóesidades vista desde cualquier-

9 

á:igulo, es el móvil a través del cual, se realiza la cpmple­
mentacíón de objetivos, todos ellos de diferente orden; bien · 
pudieran ser éstos de orden social, de reconocimiento, cultg 
ral, político, religioso, económico, etc. 

Ahora bien, para una organización, sea cual :fuere el­
giro de ésta l.a satisfacción de necesidades toma un matiz 
más q_ue importa.11te, ya que va a ser la función económica a -
través de la cual, podamos evaluar los resultados de todas y 
cada una de nuestras acciones comerciales. de ahí la impor­
tancia que para los administradores tiene le satisfacción de 
necesidades, bien pudieran ser éstas: tangible o intangible. 

¿Pero, q_ue debemos entender por necesidad?. Para -­
efectos del presente trabajo debemos entender por neoe~idad: 

*"F. Todo aquel impulso que hace que las causas 
obren infaliblemente en cierto sentido. · Todo· áquello a lo -
cual, es casi imposible substraerse, faltar o resistir". 

. . 

* ·Diccionario Hispánico .pnive~sal:. W.M~·Jaékson Inc. 

Editores. 

Tomo II p.p~ · 1001. ( 1977). 



La ·.empresa : 

Definición: La palabra "empresa", proviene del voca -
blo "emprender", iniciar algo; es deCir, realizar un conjun­
to de actividades, todas. ellas encaminadas a un fin espeCÍfi 
co y previa::nente determinado'. Para efectos del presente tr.§: 
bajó,. nos ÚmitaremOs a. definir como "empresa": "Cualciuier -
unidad de produQción de bieries y servicios para satisfacer un 
mercado". 

Caoe destacar dentto de este concepto ciue, toda la m.§: 
ciui.naria, sistemas y Iiel-si:n1as tienen un fin común, ciue hace­
ciue se coordineri;;produci9ndo determinados bienes; o sea, -­
ciertos servicios que, por ser intangtbles, resultan en oca­
siones difícil de a:Predar, tales como: información turísti­
ca, de publicidad, etc. 

Se añade la idea de ciue esa producción· sea "para un -
mercado", porque ciertas secciones de una empresa pueden llg 
gar a producir bienes o servicios, sólo como base para el -­
trabajo de otras secciones distintas, mas no para colocarlas 
en un mercado. Del mismo modo, una orga?.1ización puede prodg 
cir celulosa y colocarla en mercado formando una empresa; en 
cambio, en otra, se produce celulosa, sólo como un paso para 
producir papel, ciue, es el que se coloca en el mercado; esta 
sección forma parte de una empresa, pero no es la empresa en 

, 
.Sl. • 

- - - -

])e lo anterior, podernos afirmar ciue una empresa que -
cumpla realmente con su objetivo, deberá estar y permanecer­
básicamente enfocada hacia el mercado-consumidor; entender,­
luego entonces, cuales son las necesidades y problemática -­
que esta relación implica en un momento, y bajo circunstan -
cias únicas; a fin de identificar cúales serán las cualida -
des y/o características más adecuadas que deberá reunir el -
bien o servicio de acuerdo a los reciuerimientos propios del­
mercado. 
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Esta problemática, toma un giro mas importante cuan­
do exist.en variables tales como: 

. ,, 

..• a) .·.El·· creciente.mercado···~ue,;,~~g_utet'~ ;tod~··1á.········ 
. atención dé· la empresa;; /j.·; ~· :'.':::y/ .•:.c. · · 

b) }~~ 1llovúidad'. { dinafil~:~~~; ckr~dÜrístico del 
'i~)roJ?.~·a.\Jn.~rcado.:-·~ :~::~:rz:~,/.-;: ... )~: -: · -... ·, · ·· -· 

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

· c) Ef',d.J1~ffi0'úc)de J.k>()~~petencia misma, y 
•,,···,·, •• e,· .•• ,,-:-·:_,·:. 

' ;; , _;.:~. ' .. -
d}. EiiÚi.ya;i6é):nc6ntenÍbie de la ciencia, aunada 
... al.a..:t13crl.ología.q1.le, pe~iten nuevos y mej9-

. · ·.res: ststemas de produccion y de comunicacion. 

Dentro de todo €)Sto, lo más importan t. e y lo más com­
pl_ejo de eilt~l1der y mane;jar, es el cambio tan radical que, -
van teniendo los individuos en :particular y la sociedad en -
general, en lo que respecta a los valores y actitudes en un­
m6!nento determinado. Todo esto, hace necesario la realiza -
ciónd..e estudios cada día más profundos, acerca del com:rort§ 
miento humano, tanto, en forma individual, como en su desa -
rrollo junto a otros individuos. 

Dichos estudios, deberán estar en manos de un grupo­
de interdisciplinarios profesionales, que realizarán la intg 
gración de elementos humanos, técnicos y económicos encamin§ 
dos, todos ellos hacia un objetivo común; conocer un poco -­
más del individuo y del por qué de su comportamiento en de -
terminadas circunstancias. Todo esto, coadyuvaría a recoleQ 
tar información perti~ente acerca de las cualidades, asi co­
mo de las características que en un momento dado deberá cu -
btir,bien o servicio. 

Por Último, .debemos 11acer hinca:Pié siempre en que: 

"I;a satisfacción de una necesidad econ6mica para -
con la emJ?resa, sólo se logrará a través de la -­
solvencia con que se cuente para cubrir la necesl 
dad social de la comunidad". 
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Satisfacción social -+satisfacción económica 
12 

La evolución es, y deberá ser siempre, el calificati 
vo característico del complejo sistema empresarial nacional, 
dentro del cual vivimos. Esta evolución, deberá manifestar­
se en una incesante mejoría de bienes y servicios (productos) 
mismos que, serán resultado de una constante superación en -
cuanto a la técnica de fabricación y, en terminas generales, 
a la ciencia administrativa en el más amplio y completo de -
los sentidos. Todo esto, resultado lógico del dinamismo en­
el cual se encuentra la sociedad entera y como celula f'unda­
mental de ésta, la EMPRESA. 

Por un la.a.o, el avance incontenible de la ciencia y­

la tecnología; por otro, el cambio de los valores y actitu -
des que presentan los individuos, hace necesaria la actuali­
zación misma de las organizaciones; que deberán buscar, den­
tro de la innovación.la forma de vivir de una sociedad cada­
dÍa más dinámica y cada día más compleja. 

Nuestra época y, nuestra sociedad, tieneunasoia ..:.~ 
constante, esta constante es el 11 cambio" j pero este cambio,;~ 
sólo será provechoso si todos y cada uno de los parttc:lp~n: ~ 
tes en d1.cho cambio, perciben un beneficio social. 

Debemos entender y hacer entender, que el consumidor 
es la piedra angular que sostiene cualquier organización; y­

que éste como tal, tiene infinidad de necesidades y deseos,­
todos ellos variables de una época y una situación a otra; y 
es por ollo que la empresa como organización, se encuentra -
destinada n satisfacer las necesidades de un sector determi­
nado del mercado en cualquier ép:::ica, logrando lo anterior, -
mediante la elaboración y comercialización de un producto -­
que, responda considerablemente a los req~erimientos del mer 
cado hacia el cual se dirige. 



Esto implicará el su1ervisar constantemente el gra­
do de sattsfacción de di.cha recesidad y poder así, detectar­
oportunamente los cambios qu han sufrido éstas y, sólo así, 
poder detectar el grado de s~.tisfacción por parte dE',_ produ.Q 
to. Siendo precisamente estE el momento, el punto de parti-

. da para la planeación y desa ·rollo de un plan de innovacio -
nes, producción y comerciali~ación de nuevos productos. 

El papel de la mercadotecnia: 

Importancia de la fur~ción de la mercadotecnia; 

La constante y creciE\nte dinámica de los negocios 
modernos, se manifiesta en una incensante mejora de los pro­
ductos y servicios, en las túcnicas de fabricación y en una­
estrategia para penetrar den;ro de un mercado cada vez más -
complejo, amplio y competiti10. 

Una de esas técnicas, la. constituye la mercadotecnia: 

El desarrollo económ:.co del país no permite ya, deb,1 
do a la creciente concurrenc:.a en el mercado de di versos com 
petidores, seguir con polÍti}as tradicionales de mercadotec­
nia que, todavía, se aplican en diversas empresas, consis -­
tiendo éstas, en esperar que los clientes vengan y compren. 

Las empresas que ha~ podido crecer y contribuir en­
el desarrollo económico del :;iaís, han tenido que seguir poli 
ticas activas de mercadotecnLa, consistentes en conocer e ir 
a buscar a los clientes actu~les. 

13 



Pero, c•mpecemos por esbozar una definición de lo que 
l".e:presenta la mercadotecnia; mercadotecnia es: "La función -
que a través de sus estudios e investigaciones, dará a cono­
cer al ingeniero, diseñador y, al hombre de :producción, qué­
es lo q_ue el cliente - mercado - desea en un :producto deter­
minad.o, q_ué precio está dispuesto a pagar :Por él, y dónde y­
cuándo lo necesitará". 

Debemos hacer hincapié en destacar la im:Portancia -­
q_ue tiene en el mercad.o moderno, el que el fabricante se a:pQ 
ye y sustente sus decisiones en estudios mercadológicos, pa­
ra alcanzar así, ventas que :permitan una justa rentabilidad*, 
den satisfacción al cliente - mercado - y, proporcionen un -

beneficio social. 

La administración de una empresa debe considerarse,­
no como fabricante de :productos, sino como :Proveedores de s~ 
tisfactores valiosos capaces de llegar a más clientes. Debe 
imperar esa idea (y todo lo que ésta signifique y requiera)­
en cada rincón y en todas partes de la organización. Deberá 
hacerlo en forma continua con ingeniosidad, para que se moti 
ve y estimule a todas las personas de la estructura. De 
otro modo, la empresa será simplemente una serie de seccio -
nes heterogéneas, sin ningÚn :Propósito o dirección consolid~ 
da. 

En resúmen; la organización, deberá aprender a pen -
sar en sí misma, no solamente como productora de bienes o -­
servicios, sino como promotora de clientes, haciendo las co­
sas q_ue crearán en la gente el d8seo de negociar con ella. 

* relación U/I • 
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Tomando en cuenta q_ue, la dirección de mercadotecnia 
sirve como medio de comunicación de la empresa con el merca­
do; es esencial que, la organización general de la empresa -
prevea un sistema de comunicación QUe permita, verdaderarnen­
~e, estimular el flujo de información pertinente del y al -­

.·mercado. 

Sirva pués, este peQueño trabajo, para destacar la -
importancia QUe tiene el conocer al consureidor y sus necesi­
dades; la técnica y las estratégias QUe permitirán lo prime­
ro, satisfaciendo lo segundo y, Quizá, lo más importante, e~ 
tablecer un sistema; una metodología Que, nos permita ir ob­
servando cómo se comporta nuestro mercado, cÚales son sus rg· 
q_uerimientos y necesidades al paso del tiempo. 

15 
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Debemos llegar a tener un :producto o serviÓio q~~ c]d.: . 
bra, realmente, los reQuerimientos del segmento delm7rcaa'.6-
dentro del cual se encuentra. 



- · EL CAMBIO Y SU PROBLEMATICA . -



EL CAMBIO ·Y SU PROBLElv!ATICA: 

"La tarea administrativa moderna, consiste en hacer­
frente a los cambios. La Gerencia, es el organismo a través 

··del cual penetra:':l todas las modificaciones en nuestra socie­
dad, y es, el órga:':lo que ha de contender con el medio ambien 
te¡ dentro del cual se encuentra impreso". 

Perspectiva general: 

El ritmo acelerado, en forma casi increible, de los 
cambios que operan en nuestra sociedad, ha afectado prof:Und-ª: 
mente a nuestras instituciones sociales y económicas, que,se 
enfrentan no sólo a innovaclones en la ciencia y en la tecn.Q·.­
logía, sino también, a las modificaciones en los principios­
Y en los conceptos propios de la :':laturaleza del hombre. La -
co:isecuencia ha sido, ciertos cambios ingeren.tes en el fun -
cionamieri to -a.e loS orgariismOS. --- ---

,- - -

Las estructuras "mecanistas" más antigüas de los or-
ganismos, están cediendo. terreno ~tite ios. si~te~a.s tempora -
les más novedosos, más ~rgan. icos y · ante las form s " tri . ·,. · a ma -
cianas". 

La autoridad administrativa basada en derechos "del.§. 
gados", también se repliega ante la autoridad que confiere -
el saber y las· aptitudes. El poderío institucional basado -
en coacciones y amenazas, retrocede gradualmente ante el ba­
sado en la colaboración y la razón. Ha caído en desuso, el­
concepto del hombre como instrwnento inerte, manipulado y -­

controlado por el organismo. 

Los principios de los sistemas .burocráticos que res.:.. 
ten personalidad, se desplazan gradualmente y se sustituyen­
con principios de organización, basados en ideales humanis -
tas y democráticos. Nuestras instituciones sociales y econ.Q 
micas aprenden, quizá con demasiada lentitud, que, no son cg 
paces de comprender, ni de enfrentarse al ritmo arrasador de 
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. . . 

los.cambios internos y externos, si no cuentan con la ayuda-
de ciertas modificaciones fundamentales en la administración, 
en la tecnología, así como en la organización misma. 

Los gerentes en ejercicío de sus funciones y, q_uie -
nes investigan la administración -en cualq_uiera de sus dife­
.re.ntes áreas de aplicación-, se ven actualmente asediad.os -­
pór ideas y procedimientos técnicos para perfeccionar la ef.1 
ciencia del organismo y su capacidad para enfrentarse a los­
cambios. 

Más, sin embargo, y dadas las necesidades q_ue presen 
tan las notas anteriormente descritas; existe, en la actual.1 
dad, un conjunto de conceptos, medios de ayuda y de procedi­
mientos técnicos q_ue se denomina hoy en día por lo general -
en: Desarrollo Organizacional o, mejor conocido como D.O. 

Este desarrollo de la organización en general, hace­
suyas numerosas discipl;l.nas, entre ellas, la Antropología, -
Sociología, Psicología y Economía Política. Contiene, gene­
ralmente, conceptos y datos tomados de la ciencia de la con­
ducta y, s;.1 objetivo es facilitar el proceso de los cambios­
proyectados o formulados de acuerdo a pla.~es previamente de­
finidos. 

El desarrollo organizado es, esencialmente, un enfo­
q_ue de sistemas con vista al conjunto total de relaciones -­
funcionales e interpersonales en los organismos. La aplica -

. ctón de la teoría de sistemas a la administración, no es co­
sa nueva¡ debe considerarse desde el punto de vista de q_ue,­

' todo organismo es un si.stema de actividades humanas coordin-ª 
das; un todo complejo q_ue, contiene cierto número de elemen­

. tos o subsistemas que actúan y se relacionan entre sí. Por­
lo tanto, y necesariamente, todo cambio en cual~1ier sector­
del sistema, repercute en uno o más de los otros. 
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Una forina"d.e1niaginar a nuestros organismos, dentro-
del enfoq{i~ d~ si.~t~má.~ ,· es considerar q_ue, el sistema de or 
.gaviiSil!() se· bbm:P~:~~ de tres elementos principales o subsiste­

;·, '.· ;: ;:· ~.:;' . 

.... 

I 

Sistema técnico o de operación 

Contiene el flujo de los trabajos, la tecnología 
que le corresponde, el papel por desempeñar en~ 
" las ejecuciones de las tareas, y otros numerosos 
factores variables de índole tencolÓgico, 

II 

Sistema administrativo: 

Es en el que se incluye, la estructura de la or­
ganización, las normas y reglas, así como las PQ 

líticas, el sistema de pre9ios y castigos, la -­
forma en que toman las decisiones, y, gran núme­
ro de otros elementos destinados a facilitar el­
trámite a1ministrativo, y 

III 
Sistema humano o personal Y. cultural: 

Cuyo interés principal radica en el aspecto "in­
telectual" del organismo, sus principios y nor -
mas, así como en satisfacer las necesidades per·­
sonales. También aquí, se encuentran contenidos, 
el sistema extrao~icial humai"'lo db la organiza 
ción, el nivel de motivación de los miembros, 
así como las actitudes individuales, 

<Lo que provoca la conducta y las relaciones en los-
papeles desempeñad.os, es la.acción reciproca de estos tres -
sistemas que, afectan al. rendimiento del organismo. 
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El desarrollo organizacional, como tal se enfoca, a­
la efectividad desde el punto de vista de los sistemas. En -
los cambios; fruto de los pla.~es en el organismo, por ser -­
índole misma, es preciso tomar en cuenta el impacto potencial 
sobre todos los elementos del sistema cuando, uno de ellos -
o un subsistema sufre un cambio. 

El desarrollo mismo de la organización, puede consi­
derarse como un sistema de tres elementos relacionados entre 
., 

s1: 
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Los valores en el desarrollo organizacional 

Existe un conjunto de valores o principios fundamentales 
relativos a la Índoie del individuo y de su trabajo en el con 
texto de la organización, el cual, ejerce, una influencia po­
derosa en el proceso y en la tecnología para crear organismos 
más funcionales: Estos principios podrían expresarse como s1 
gue: 

1. Brindar oportunidades para que, las personas -
funcionen como seres humanos y no en calidad -
de elementos del proceso de producción/comer -
cial iz ación. 

2 •· Brindar oportunidades para que, cada miembro -
· de .la organización, así como la organización -
misma; desarrollen toda su potencialidad • 

. 3. . Procurar a'.lillentar la eficiencia del organismo; 
en función de todas sus metas. 

4. Procurar, crear un medio ambiente en el q,ue -­
sea posible encontrar trabajo estimulante, que 
ofrezca el interés de una prueba por vencer. 

· 5. Proporcionar oportunidades a miembros de los -
organismos, que influyan en la forma de desem• 
peñar el trabajo, en la organización y en el -
medio amoiente. 

Los valores ofrecen las guías o pautas, así como indican 
el sentido o dirección de aquello que va a emprenderse en las 
gestiones para desarrollar la organización y la forma en que, 
el programa evolucionará y se mantendrá. Al principio, po -
dría parecer que la idea de. 11 aCrecentar la efectividad del 0! 
ganismo", es una noción exenta de valores o principios. 
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En realidad, la noción misma lleva en sí ciertos princi­

pios generalmente aceptados en nuestra sociedad. Vivimos, -­
ciertamente, en una sociedad encauzada a la organización, en­
que la eficiencia interesa siempre; y en especial, a los ge -
rentes de los organismos y empresas. 

La trascendencia que tiene esto, es q_ue, la decisión q_ue 
se .dicte en el sentido de emprender operaciones de desarrollo 
organizador, no está exenta de principios o valores, como no-

. lo está el concepto de efectividad. Una vez q_us se admita 
qué los valores ejercen poderosa influencia en la forma en -­
que se encauce el desarrollo organizador, es posible hacer -­
frente a los conflictos que se hallan presentes en los orga -
nismos contemporáneos; conflictos entre el individualismo y,­
la actuación en grupos, entre la l~bertad individual, y la r~ 
glamentación de las organizaciones; entre las necesidades in­
dividuales, y las demandas de los orga..~ismos. Pasar por alto 
la cuestión de valores o principios es, desentenderse de la -
existencia de los conflictos y es, demorar la solución de és­
tos. 

Proceso de desarrollo organizacional 

El proCesootrámite del desarrollo de las organizacio­
nes, col1s1ste en la recopilación de datos, en "diagnósticos 11

-

de ias organizaciones y, en intervenir activamente. 

Recopilación de datos 

La recopilación y el análisis de datos, son las operaciQ 
nes más incisivas del proceso del D.O., la primera fase, im -
plica determinar la índole y disponibilidad de los dat,. ""· nec~ 
sarios, así como los métodos aplicables para recopilarlos. 

También, se da gran importa~cia, a los procedimientos 
técnicos y a los métodos usados para definir el sistema de or 
ganización, la relaoión entre sus elementos o subsistemas, y­
la ma~e~a de identificar los problemas y la cuestión debatí -
ble principa_l. 
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Diagnóstico de las organizaciones 

El hincapié primordial de esta fase, recae en el desarrQ 
llo de los sistemas q_ue contienen numerosos :procedimientos -­
técnicos, relativos a la identificación de cuestiones im:por -
tantes; debatibles a la implantación de :prioridades, a su --­
tr§.D.Sformación en finalidades y objetivos. Este diagnóstico, 
1.m:plica también, el formular estratégias optativas y, desarrQ 
liar :pla'1es para su implantación, 

Intervención activa 

Existe un acervo creciente y razonablemente sólido, de -
procedimiéntos técnicos !)ara intervenir en la fase de im:Ple -
mentación del :Procesó D.O.; es fruto de la reacción a las 
cuestiones debatibles q_ue, suelen suscitarse repetidamente, -
en los organismos. El repertorio es am:Plio y variado. 

La intervención activa, como eta:Pa del :proceso D.O.; :pug 
- ''.._: _· .. ·: 

de definirse como la opinión basada en :Planes formulado¡:¡; q_ue 
:·:·;::·.: >' 

siguen a una fase de diagnóstico. .·. "·· · ·.; . · 

La acción de recopilar datas y/o de formula~ ~ia~nós{{i'.~: •~ . 
cos es' sobr~ decirlo, una 111anera dé "int~rverür" eh'~1 si~f~ 
ma y :Puede ejercer un im:paéto intenso en el. asi:>ecto "iriteleó..: 
tual". de la organización. 

' ' ' 

La distinción es imi:>ortan te, i:>orq_ue hace resaltar la ne-
. cesidad de escoger una intervención q_ue sea la iniicada :Para­
el caso y q_ue, esté encauzada a un :Problema de organización -
en :Particular. 

En consecuencia, las intervenciones activas no son la --' 
eta:pa final del desarrollo de la organización, sino más bien, 
intentos deliberados de facilitar el :Proceso sobre las bases­
contínuas. 



La tecnología del desarrollo organizacional 

· La tecnología del desarrollo organizacional, consiste 
enuri conjunto q_ue crece aceleradamente¡ de procedimientos -
técnicos de métodos .provinientes, en primer término, de las­
ciencias de la conducta. 

Al contrario de otras técnicas, q_ue tienden a concen­
trarse en la solución de problemas actuales y específicos, -
la tecnología del D.O., se encauza al desarrollo de nuevos -
conocimientos sobre orga.~ización, nuevas formas de enfrentar 
se a problemas y resolverlos. El meollo consiste, en perfeg 
cionar las formas en q_ue los sistemas culturales, técnicos,­
adininistrativos y personales, actúan entre si; así como la -
manera en q_ue, los organismos se vincula.~ con el medio am -­
biente externo. 

La formación de equipos, es solo un ejemplo ilustrat1 
vo del número creciente de intervenciones que se han aplica-­
do con éxito, para este fin en muchos casos diferentes. 

En otras palabras, existen numerosos elementos bási -
cos que' son parte integrante del desarrollo de. las orianiz'ª' 
ciones .. 

Los:Pr:i.nci~ios en que se apoyan, son los fUndamentos­
Y 1.a b~se:d.~ la .tecnología del D~O .. El proc~so mismo, coro -
:prende; .la ~ecopilación de datos, el. diagnóstico y las inter 
vencfones' de acuerdo a pla~es formulados sobre bases contí­
nuas. 

La tecnología, por lo general, se encauza al desarro­
llo de nuevas formas de resolver cuestiones debatibles de or 
ganización. El campo incipiente, del desarrollo de las orgª 
nizaciones reflejan la aplicación creadora de estos elementos 
relacionados entre si, acrecentando, la efectividad de los -
organismos y su indoc1e1.dad, para aprender los cambios. 
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R e s ú m e n: 

Las organizaciones, son unidades sociales creadas de­
liberadamente a fin de, alcanzar objetivos específicos; para 
ello, cuentan con tres tipos de recursos: 

1. Materiales: 

2. Té~!licos:. 

3. Huma?:los ! . 

a) dinero, 
b) mat.eria prima, 
e) equipos , e te. 

a) procedimientos, 
b) instructivos, etc. 

a) habilidades, 
b) conocim1entos, 
e) experiencias , 
d) motivación, 
e) salud, etc.( de los miembros que iQ 

tegr&.~ la organización). 

El administrador deberá buscar, siempre, la conjuga -
c1ón óptima de esos recursos, a fin de que, la consecución -

·de los objetivos de la organ.ización, sea lo más rentable po­

sible; es decir, que se obtenga el mayor rendimiento con los 
recursos disponibles. Toda organización debe considerarse CQ 

mo un sistema; o sea, como una serie de elementos, cuya in -
teracción dinámica e influencias recíprocas le hacen conser­
var un cierto estado, mismo que, se altera cuando cualquiera 
de los elementos sufre un cambio, de tal suerte que; por 
ejemplo, un mayor conocimiento administrativo de los miem -­
bros de una orga~ización fabril, puede acarrear un adclanto­
en los procedimientos de producció,1, con la siguiente eleva­
ción de la productividad, la cual tendrá, repercuciones en -
el mercado y, por ende, en el nivel económicoº 

25 



El sistema requiere ciertos insumos ( materia prima,­
dinero, habilida.d.es, esfuerzo, etc. ) , que son :procesad.os y, 
dan lugar a los insumos y a los resultad.os ta.~gibles, descui 
dando los intangibles. Esto es resultado, de un defecto de -
los :procedimientos de medición; :por ejemplo, ningÚn balance­
nos indica los activos que tiene la organización, en recu~ -
s9s humanos (habilidad.es, salud, motivación, conocimientos,­
etc.), como ningún estado de resultados, arroja la ganancia, 
o la pérdid.a en satisfacción a.e los miembros de la organiza­
ción. Y sin embargo, dependerá, en gran parte, de sus recur 
sos humanos el destino de la organización. 

Si sus miembros son capaces y :pueden enfrentarse. con"'.' 
éxito a la mayor competencia, sí se trata de una organiza -­
ción lucrativa; y de aprovechar al máximo los recursos técnj, 
cos y materiales de que dispone, tratándose d.e cualquier ti­
po de organización, ésta podrá lograr sus objetivos. 

De otra ma.~era, fracasará. En ~éxico y en el resto -
de América Latina, se están desperdiciando actualmente recur 
sos de toda índole. En la tarea de alcanzar un d.esarrollÜ -
integral ( económico, social y :político ) en nuestro país, "". 
los recursos deben ser aprovechados, integral y rental>lemen"'.'. 
te; pero, esa es precisamente la labor de todos y cada1ir1o -
de los administradores, cualquiera que sea el lugar en' que, . .:. 
desempeñen su actividad profesio:.:ial. ,,:,,· 

• -o.--·.· • ; .~ :· \~~-)> 

Con lo a~terior, se ha querido poner. c1e m~~fÍe¿to:<. 
r· 

La .importancia d.el estud.io d.e las ciencias y la 
conducta }lara los ad.ministradores en general; -
pues esto, nos permitirá comprender mejor las -
características, posibilid.ad.es y limitaciones -
de los recursos humanos que integran la organi­
zación, y nos hará igualmente, apreciar cómo 10s 
:procedlmientos y mod.elos formales se ven matizg 
dos en forma fundamental por el elemento humano. 
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n 

Se ha pretendido enfatizar que, al fin de nueg 
tras actividades como profesionales de la ad -
ministración, sea cual fuere nuestra área de -
ejercicio profesional, tendrán repercución en­
el sistema ( orga.~ización ) y el suprasistema -
( el país ). 

III 

Algo de suma importancia, es que, en esta época 
de inquietud general, los ahora estudiantes y -

fUturos profesionales, tenemos una responsabili 
dad y un papel de gran importancia; pues, noso­
tros, de una manera u de otra, llevaremos las -
riendas del país, ya que, el fUturo y el biene§ 
tar económico, social y político de nuestras em 
presas, se encuentra en nuestras capacidades y­
esfuerzos. 
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MERCADOTECNIA INTEGRAL 

FUNDAMENTOS E IMPORTANCIA 



MERCADOTECNIA INTEGRAL, FUNDAMENTOS E IMPORTANCIA 

Necesidad de esta nueva concepción: 

Concepto de mercadotecnia integral: 

''Conjunto de técnicas y actividades que, permiten conocer -­
qué satisfactor se debe producir y que sea costeable, así -
como la forma de hacer llegar este satisfactor de la forma­
más eficiente y rentable a nuestro consumidor". 

La :'."l.ecesidad e importancia de esta nueva concepción, -
radica, fundamentalmente, en la situación organizacional y -
económica del país; esto es, en un principio, -y actualmente 
en muchas organizaciones pequeñas y medianas nacionales-, el 
carácter e ideología de la concepción mercadolÓgica se sus -
tentaba en un enfoque totalmente interno hacia los productos 
q"J.e las empresas elaboraba, donde, por medio de las ventas y 

promociones, se pretendía obtener u~a utilidad a través de -
"satisfacción" del cliente consumidor. 

E N F O Q U E . · M E D I. O S: F I N 
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Si nosotros observamos este proceso, encontraremos que 
el carácter mercadolÓgico, tal como resulta necesario establg 
cer, se ve representado equivocadamente por la venta y promo­
ción, como un medio de llegar a un fin pred.eterminado por la­
empresa. 



Sobra decirlo, mercadotecnia y ventas aún, cuando se -
complementan activamente, no resultan ser lo mismo y, por lo 
tanto, surge la necesidad de que la empresa defina y determi­
ne en forma particular la actividad que correspode, en concrg 
to, para cada una de dichas ~unciones. 

Volviendo al proceso anteriormente presentado, encon -
traremos que la.mercadotecnia se presenta, conf'undida, entre­
lo que representan ser las ventas y las estratégias"promocio­
nales, por un lado; y por el otro, dándole a la mercadotecnia 
el objetivo cual si fuera el de encontrar sUficientes clien -
tes para la empresa. 

Cabe hacer notar aquí que, la tarea a corto plazo de -
la mercadotecnia puede ser, el ajuste de las necesidades de -
los clientes a los bienes exj.stentes, pero, su tarea a largo­
plazo es la de ajustar los bienes a las necesidades de los -­
clientes. 

Esto último, imp~ica invertir radic~l, y sustanciaimen 
te, el proceso mercadologico el cual tendria, un enfoque sus­
tentado principalmente, en los clientes actuales y en poten -
cia de la empresa, buscando beneficios, creando satisfacción­
al cliente, y esto, intenta lograrlo por medio de un progra~a 
integral de mercadotecnia que abarca en esencia toda la emprf 
sa. 

Por lo que, clientes -actuales y potenciales-, mercadg 
tecnia integral y beneficio económico a través de la satisfac 
ción en los clientes, son los tres pilares dentro del nuevo ~ 
concepto de la mercadotecnia. 

Productos 

Cliente.s 

M E DI O S: 

Venta Y. 
. promóción 

F I N 

Utilidad x 
satisfac -
ción al -­
cliente. 

Utilidad X 
volumen de 
V o ·~ ~ '.'! .• 

Concepto 
moderno. 
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a) Enfoque a clientes 

El nuevo enfoque mercadológico sostiene que, las empre­
sas pueden obtener mejores resultados si exteriormente, se -
orientan hacia el mercado, en lugar de que se orienten inte­
riormente hacia los productos, o sea : 

"En lugar de 11acer el intento de colocar en el mer: 
1, , 

cado lo que para nosotros es mas facil hacer, te-
nemos que descubrir mucho más acerca de lo que el 
cliente está disp'.lesto a comprar". 

Este Último párrafo, considero, resulta ser de suma im­
portancia, ya que, bien podría marcar muy claramente la si -
tuación organizacional -mercadología dentro de la cual se e.n 
cuentra- el complejo empresarial mexicano (empresas pequeñas 
y medianas), si bien es cierto que este tipo de organizacio­
nes se encuentran en esta situación; también es cierto que,­
existen variables tanto internas, como externas en el medio­
ambiente orga--iizacio'.1al que j'J.egan papeles fundamentales en­
la posición y desarrollo económico que, como organizaciones, 
estas empresas tengan. 

Dichas variables (sistema administrativo, estructura or 
ganizacional, ideología del dueño, medio ambiente interno de 
trabajo, situación económica nacional, escasez del recurso -
humano calificado, resistencia dl ca:nbio, etc.), se encuen -
tran en contínuo movimiento y encuentran, matices especÍfi -
cos de una empresa a otra y de un momento histórico a otro 

Es, por tanto, que resulta importante el identificar -
los y afrontar su problemática de la manera más razonable-­
mente posible, teniendo en mente que, cada empresa es u~'1 o,r 
ganismo Único, con problemas y características organizacio­
nales Únicas y, que como tal, debe ser tratado. 

31 



b) Mercadotecnia integral 

La orientación exterior hacia los compradores por parte 
de la al ta dirección ( 11 condición fundamental 11 

) , no basta. 

Esta orien~ación, tiene que estar respaldada por cam -
bios pla.éieados de organi3ación dentro de la empresa. 

En toda empresa cuya organización pretenda estar orien­
tada hacia el mercado, deberá estar apoyada por una adminis­
tración por objetivos; esto es, que cada uno de los departa­
mentos que integran la empresa, orienten sus esfuerzos hacia 
el logro de un fin u objetivo común, y que además, cada uno­
de estos departamentos tenga la facultad de establecer su -­
propia lógica de operación. 

Cabe hacer resaltar aquí, que va a depender de cada or­
ganización - considerando los diferentes variables - el -­
grado de centralización o descentralización que el departamen 
to de mercadotecnia mantenga para con los demás que integran 
la empresa; en otras palabras, que este departamento colabo­
re a establecer y mantener una ideología roercadolÓgica inte­
gral sustentándolo al cliente; busca~do, fundamentalmente -­
con ello, la rentabilidad y la estructura operativa funcio -
nal ( cohesión de empresa ) de la organización. 
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c) Obtención de utilidades a través de satisfacer al cliente: 

Este tercer pilar de la estructura de la mercadotecnia­
integral; está sustentando, principalmente, en el aumento -­
dél volumen de las ventas, en la disminución de costos admi­
nistrativos, de operación y, como resultado de esto, la ob -
tención de mejores y mayores utilidades. 

Cuando se propone que todas las fUnciones de la empresa 
se lleven orientadas al cliente, surge de inmediato la pre -
gunta de sí se habrán de sacrificar las utilidades o las ven 
tas, ya que, un ~~mento en las ventas no es causa alguna de­
satisfacción para la administración, si este aumento, se lo­
gra por medio de una disminución de las utilidades. 

Así pues, este tercer pilar del concepto de la mercado­
tecnia lo que busca, es la obtención de buenas y rentables -
utilidades mediante dar al cliente lo que éste desee. 

En una econo~ía como la nuestra, la cual se distingue -
por una gran competencia dentro del mercado; además, de sÚb1 
tos cambios en los deseos del cliente¡ los beneficios tienen 
que fundarse en dar satisfacción a tales deseos. 

Una orientación hacia el consumidor, es la "base lÓgica­
para la planeación de los beneficios dentro de una economía­
donde, el consumidor es soberano. 
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Importancia dentro de la situación actual 

En virtud del desarrollo económico que el país ha y 
está obligado a experimentar en las próximas décadas, aunada 
a la problemática actual, en relación al mejor manejo de los 
negocios; se plantea la necesidad de utilizar ciencias y téc 
nicas que, en otra época y bajo situaciones concretas, jamás 
tuviéron una aplicación regular. 

Más, sin embargo, -y por otro lado- debemos enmar 
car y resaltar el innegable talento y capacidad, con el que= 
antigüos empresarios llevaron y sacaron adela.~te sus respec­
tivos negocios. Su gran visión permitía que algunos de los­
principios :fundamentales, contenidos en estas disciplinas, -
tuvíeran en aquel entonces una aplicación práctica; pero ta.m 
bién es cierto, nunca como resultado de u..~a investigación or 
denada y sistemática. -

Aguién ha dicho por a.'lí "en la actualidad, las con­
diciones del mercado y la problemática de nuestros organis -
mos económicos y sociales, son cada vez más complejos y difi 
ciles de resolver; ya no es posible -como antaño quizá lo -
:fue-, hacerles caso a las intuiciones y a las corazonadas"; 
luego entonces, resulta necesario resolver nuestros proble -
mas de la manera más científica posible, dándole al problema 
el valor real y concreto que éste merece. 

Una de las técnicas anteriormente referidas, la --­
constituye la mercadotecnia, cuya función específica resulta 
un tanto desconocida por el grueso de la gente. 

Se piensa que esta disciplina, resulta equiparable­
con la publicidad, otras con las ~remociones; hay algunas -­
que la asocian con la investigacion de mercados y, otros más 
consideran que, por conocer su pertenencia al mundo de los -
negocios la mencionan tan sólo por el hecho de pronunciar un 
vocablo distinto y, a la vez, moderno. 

Dentro de los resultados observados en entrevistas, 
llevadas a cabo por investigadores y estudiosos de la mate -
ria, levantadas en México y demás países de habla hispana, -
se puede constatar que, un porcentaje considerable de esta -
gente, ignora el contenido real y fundamental que sustentan­
las funciones mercadolÓgicas; incluso, funcionarios empresa­
riales a nivelajecutivo, esbozan, simplemente, algo acerca -
de la naturaleza y alcance real de la .. mercad.otecnia. 

En el mejor de los casos, se recopilan conceptoJ -­
parciales y superficiales que, en poco ayudan para la conce~ 
ción real y concreta del concepto. 
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Existen en nuestro :país, varias razones que entre -­
otras, explican este :profundo -hasta ahora- desconocimiento­
sobre lo que, fundamenta a la mercadotecnia, entre ésta en -
contramos: 

1. El incipiente, a la vez que reducido a:poyo :para la 
implantación de una verdadera administración cien­
~ª integral, dentro de nuestros organismos ecQ 
nomicos; :pues a :pesar de lo mucho que se ha hecho­
e intentado hacer, los resultados han dejado mucho 
que desear; esto Último, motivado :fundamentalmente 
en que, todavía existen muchos empresarios que aún 
no comprenden, o ignoran la necesidad imperiosa de 
someter a sus organismos a una reestructuración -­
tal, que :permita hacer frente a los cambios funcio 
nales y estructurales que está sufriendo el medio~ 
ambiente. 

2. Otro factor importante a considerar, lo representa 
el hecho de que, existen muchos :funcionarios que,­
:prestando sus servicios en organismos empresaria -
les, estiman que, este ti:po de innovaciones; que,­
ti:po de reestructuración :planeada, es co!lsecuencia 
de un nuevo exhibicionismo :profesional y que, en -
:poco les ayudaría a resolver y solventar sus :pro -
blemas de mercado y de organización en general. 

3, La deficiente traducción del término original del­
inglés "marketing", cuya traducción literal, real­
mente dice :poco sobre el significad.o real y total­
de esta técnica. 
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Por Último, y solamente co~o antecedente, debo decir­
q_ue, la revolución en los métod.os y sistemas que sirven a -
las organizaciones para hacer llegar sus productos y serví -
cios a la comunidad, se debe, fundamentalmente, a la mercadg 
tecnia, y encuentra su verdadera raíz en la existencia de -­
las necesidades humanas, así como en la multitud de varían -
tes q_ue existen para satisfacerlas. 

La amplia gama de elementos psicológicos que intervi~ 
nen para la adquisición de un satisfactor, q_ue van desde la­
compra reflexiva, hasta la eliminación caprichosa dentro del 
proceso de compra; impone a los profesionales en la materia, 
la obligación de conjugar sus conocimientos sobre cuestiones 
económicas y sociales, sin olvidarnos de carácteres motiva -
cionales, y de comportamiento psicolÓt;ico, para poder sólo -
así, y ya en terreno práctico, aIJlicar los dicl1os conocimien 
tos de una manera más científica buscando con esto, la orga­
nización y rentabilidad dentro de las decisiones concretas a 
tomar. 
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Bene~icios y problemática en su implantación: 

¿ Es c¡_ue una orientación de mercadotecnia tiene más­
sentido en los negocios, o solamente representa, tal como lo 
han reportado a muchos críticos, una piadosa manifestación -
destinada a enmascarar la ambición de los esp9ialistas para­
realizar su propia importancia dentro de la orga!lizaci.Ón? Di 
cho en otras palabras, ¿ c¡_ué beneficios se obtienen cua.'1do -
la dirección mantiene la vista puesta en el mercado, más 
bien c¡_ue en el proclucto?. De lo anterior, se desprenden va­
rios beneficios, dentro de los cuales se encuentran: 

•El beneficio es: "La clirección se percata de c¡_ue, -­
las necesidades del cliente son más fUndamentales c¡_ue deter­
minados procluctos". 

Esto es; la empresa, a través de su dirección, clebe­
rá identificar, ele la forma más cletallada posible, qué es lo 
c¡_ue busca el cliente cuando adquiere un producto en particu­
lar, qué reacción presenta éste posterior a la compra y, en­
c¡_ué grado sc;1 satisfechas ac¡_uellas "necesidad.es" que motiva­
ron la adquisición. 

Debemos entencler, por ejemplo; c¡_ue Teléfonos de Méx1 
co, no debe manifestarse cual siendo explotad.ora del sistema 
telefónico, sino una empresa que, satisface las necesidacles­
de comunicación de un país. 

I.B.M. de México, se ve así misma, no tanto.sienio-­
una empresa fabricante ele computadores, sino una empresa c¡_ue 
atiende las necesidad.es de resolución de problemas. 
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•El segundo beneficio es c¡_ue, "la atención prestada a 
las necesidad.es clel cliente ayuda a que, la administración -
P'.1.'ltualice más rápida'.llente nuevas oportuniclaies de productos". 

En nuestra época, las orga.'1izac "iones en general, han 
perdiclo el "privilegio" ele permanecer inmóviles. 



Los productos y marcas existentes están sometidos al 
constante ataQue de la competenoia nacional y extranjera. La 
empresa puede defenderse solamente, mediante la creación, o­
la adQuisición con cierta regularidad de nuevos productos. 

Las ideas de estos nuevos prod11ctos se debe al resu1 
tado de utilizar cierto número de fuentes, tales como, los -
d.escubrimientos tecnológicos y los nuevos productos de los -
competidores. Pero, una de las mejores fuentes de ideas, -­
son las necesidades insatisfechas del mercado real y poten -
cial de la empresa. 
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Por ejemplo: "La Compañía Ford, creó su automóvil -­
Mustang, debido a Que, reconoció QUe un gran número de persg 
nas sentían agudo interés por los automóviles deportivos, -­
innexistentes en el mercado local, e impermisibles de adQui­
sición en el mercado internacional. 

Diversas innovaciones se han presentado con el tiem­
po en las líneas aéreas, tales como: "viaje ahora, pague de§. 
pués" , "servicios con tínuos sin reservaciones" , etc. Y, todas 
ellas, como resultado de atentos estudios de lo que los clien 
tes desean cuando vuelan. 

•Tercer beneficio, es Que, l·a '!comercialización se -­
hace más efectiva". 

La empresa que se señala, como. Inmt9 de partida sus­
propios productos, ve su labor c\ia1 s:Í.eri.d.S. Ú de crear deman 
da de interesar. a muchos grupos de persi:mas en sus productos. 

La empresa que parte, teniendo la mente puesta en las 
necesidades de un grupo de personas, ve su labor cual siendo 
la de dar satisfacción a los deseos de este grupo. 

Lo anterior, nos da como resultado, que al sustentar 
nuestra organización en la satisfacción de los deseos de nue.§. 
tro mercado, nuestra empresa adquiere un matiz sumamente in­
dicativo acerca de la rentabilidad operacional de la empresa. 



.cuarto beneficio, es q_ue la "dirección pone sus pro­
~ios intereses más en armonía con los interéses de la socie­
daél.•i, 

Los interéses de la dirección radican, en el logro -
de un beneficio, y en proporcionar empleo contíriuo a sus re-· 
cursos. El interés de la sociedad radica en el continuo me­
joramiento del bienestar humano. 

Una orientación ~acia el mercado significa q_ue, la -
dirección busca sus beneficios futuros basándolos en la bús­
q_ueda de mejores modos de satisfacer las necesidades humanas. 

Problemática en cuanto a la obtención de dichos 
_:.:.- ~- -: ': 

b e .n .e i;,1{~ .f\) s : 
; i ... :;:.".· ·. ·J,:.:'.t.'-~::-_';~-:-«.·· ·: 

• ·~·:.: - f i 

- -.,-::-:._:'.·:· .. :..- ·:,_::: .. :<·.··. 

El sistemacirgani~ablcinal de la empresa en-
particular, · · · · 

El medio ambiente interno de trabajo, 

La resistencia al cambio, 

El grado de centralización o descentraliza­
ción de la gerencia de mercadotecnia, y 

Otros q_ue afecten directamente los sistemas 
de trabajo en la organización. 
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OBJETIVOS DE LA EMPRESA Y ORGANIZACION DE MERCADOTECNIA: 

Generalidades : 

Ahora, vamos a fijar nuestra atenció:1 en la organiza­
ción; o sea, aquella empresa, cuya característica funda.roen -
tal, es la de buscar una sana prosperidad y así, tener un -- · 
crecimiento planeado frente a las cambiantes oportunidades -
mercadolÓgicas. 

El problema de toda organización -y principalmente­
de las empresas pequeñas y medianas-, consiste en hacer y -­
llevar a cabo ajustes Óptimos de los factores que están bajo 
su control, en relación con los que están :fuera del mismo. -
Para lo cual debemos concebir a la organización, como un si~ 
tema t.otal e integrado por otros subsistemas g_ue, en forma -
constante, se encuentran interactúando y que afectan tanto -
interna, como externamente el sistema productivo. 

Factores de control interno: 

En otras palabras; dentro d.e cualquier organismo pro­
ductivo, se dan lugar ciertos instrumentos que se encuentran 
a disposición d.e la misma, con el objeto d.e coadyuvar a def1 
nir su posición en un medio ambiente mercadolÓgico cada d.Ía­
más complejo y competitivo. Luego entonces, para solventar­
esta situación mercadolÓgica, la organización se vale de cier 
tos instrumentos definidos de la siguiente manera: 

a) El establecimiento de "metas específi -
cas", 

b) 

e) 

Lo que nos permitirá: "crear y mantener 
una organización eficaz", ayudando con..; 
esto, a 

La "formulación y establecimiento de -­
planes acertados" . 



Estos instrumentos, resultan ser por lo tanto, la ba­
se. para proceder a ajustes particulares del sistema mercado­
lÓgico; esto implica, necesariamente, decisiones referentes­
a: 

a) 

. ::< -
e) , 

d:) 

Situación de productos actuales '1 en pr..Q .. 
yecto, 

Precios corrientes, 

Situación de nuestros canales de venta, 

Sistemas de distribución actuales, 

Programas de p'.lblicidad y promoción, y 

Organización de venta personal. 

'T.odo lo anterior, obviamente, orientado a que la em -
- ?~_,-< 

presa cónsiga un logro Óptimo de sus objetivos • 

42 

. • HFa~tbres de control externo (básicos del medio ambiente): 

Como anteriormente se había mencionado, dentro del -­
sistema empresa, interactúan factores o instru:nentos que es­
capan al control de la 9rganzación y que, juegan u:.ri papP.l -­
más que importa.Dte en el desarrollo sano y productivo de --­
cualquier negocio. 

Estos factores de control, externos o básicos del me­
dio ambiente; como acostumbra llamárseles, los podemos clas1 
ficar de la siguiente manera: 

a} 

b) 

c) 

d) 

e) 

Grado y facilidad de acceso a laTecnolQ 
gÍa Nacional, 

Dispoüibilidad y. facqid~Cl· de adecuados 
canales de distribucion;:< 

Medio ambiente socio-cult~~i_, 
Medio ambiente económico, y 

Disposicio~es legales. 



Dichos factores, en cuanto interactúan, dejan sentir­
su influencia en el plano siguiente; representado por el me~ 
cado y las oportunidades de mercadotecnia. Este mercado que 
a la vez, representa nuestras oportunidades, las podemos el~ 
sificar en : 

a) Mercados de consumidores nacionales, 

b) Mercados de industrias nacionales, y 

e) Mercados internacionales. 

Ahora bien, el trabajo de la dirección consiste en -­
aj"1star contínuamente los factores controlables, respondien­
do a los cambios básicos que tienen lugar en los factores -­
incontrolables. 
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Objetivos de la empresa: 

Para exponer los principios de la planeación y organi 
zaciÓ'.'l de la mercadotecnia, lo deseable es que co:nencemos -­
con u..~a exposición de los fines básicoe, hacia los que están 
orientactos nuestras empresas. El propósito es poner al des­
cubierto, la vltal influencia que los objetivos de la organi 
zación ejercen en las acciones y la planeación del sistema -
mercadolÓgico. 

El objetivo de las instituciones, puede parecer mani­
fiesto a simple vista. Las universidades, existen para q_ue­
produscan y difundan el saber y el conocimiento; los org~~i§ 
mos de beneficencia pública-social, existen para que den ali 
vio a los necesitados; las empresas de negocios, deben su -­
existencia a la obtención de un lucro previamente determina­
do. 

Pero ya en la realidad, las respuestas no resultan 
ser tan sencillas. Incluso, los altos ejecutivos de una em~ 
presa de negocios, pueden tener modos distintos de ver los -
objetivos generales de la negociación. 

Un alto ejecutivo de la empresa, quizá describa los -
objetivos de la empresa cual siendo la de "producir dulces", 
y otro dirá, que es "satisfacer gustos y necesidades del --­
cliente consumidor"; y otro más quizá afirme, que .es "lograr 
ganancias". Aq'J.Í se observa q_ue, una misma actividad fUnda­
mental puede dar origen a cierto número de interpretaciones, 
quizá diferentes de la meta previamente determinada. 



Importancia de los ob.ietivos: 

La interpretación que la dirección da a los objetivos 
de la empresa, surte un efecto de retroacción en las accio -
nes presentes y fut1.lras. Si la dirección -:i;;or ejemplo-, ve 
la finalidad principal de la empresa cual siendo la :prod.uc -
ción de dulces, concentra toda su atención en la tarea de h§ 
cer buenos dulces. Si la dirección ve, que la meta básica -
de la ~m:presa es satisfacer determinadas necesidades del mer 
cado, concentra su labor en los diversos medios, destinados­
ª satisfacer dichas necesidades, y no solamente, en la pro -
ducción de dulces. Si la dirección ve la fi~alidad de la em 
:presa, cual siendo la obtención de ganancias, concentra su -
acción en encontrar y explotar oportunidades provechosas, 
cualesquiera que sean los productos y mercados. 

No es :posible exagerar la importancia que tiene esta­
blecer, el consumo de la dirección, acerca de cúales son los­
objetivos de la organización. Ahora bien, cuando estas me -
tas se hacen explícitas, y el :personal de la empresa las as1 
mila, esto Último, :p'.l.ede hacer varias aportaciones de suma -
importancia. 

Los objetivos de la organización, :proporcig 
nan los critérios finales para la resolu -­
ción de decisiones difíciles de la empresa. 

Los objetivos de la organización, constitu­
yen la base para la planeación a largo :pla­
zo. 

Los objetivos de la organización, dan con -
gruencia y continuidad a la toma de decisiQ 
nes descentralizadas, :por los funcionarios­
ejecutivos de la empresa. 

Los objetivos de la organización, dan a los 
empleados un sentido a.e finalidad, que hace 
que vea~ su labor cual siendo meritoria. 
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Objetivos de la empresa en la 
p r a c t i c a : 
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,Au.~que la interpretación de los objetivos de la orga­
nizacion, los distintos ejecutivos afectan la actividad de -
la empresa, a menudo la dirección de ésta Última, deja de es 
tablecer una declaración precisa y cuidadosa de sus objeti = 
vos; dejándose escuchar declaraciones tales como "el objeti­
vo de nuestra empresa es ser la mejor de la industria", "la­
compañía se esforzará para hacer el uso más efectivo de su -
capital" , y "servir al bienestar común •••.•. etc." . 

Este tipo de declaraciones, resultan ser demasiado va 
gas, para que sirvan cuando la empresa ha de tomar decisio = 
nes difíciles; pero incluso, cuando se mencionan metas espe­
cíficas, a menudo no hay indicación alguna de su importancia 
relativa. Ad.emás, las decisiones difíciles de la empresa, -
tienden a establecer algunas metas de la misma contra otras­
metas. Si una decisión -:por ejemplo-, significa que se ha­
de escoger entre objetivos co!lfesados de la empresa, ¿ cóma­
se :puede co~siderar, que todas ellas sean objetivos que la -
empresa persigue? 

Un moa.o de salir de este dilema; es que se reconozca­
que, los objetivos de la organización tienen como finalidad, 
orientar las acciones de la empresa hacia la supervivencia y 
mejoramiento de la organización. ' 

Todos los grupos que pueden afectar la supervivencia­
Y el mejoramiento de la organización, pasan a ser objetivos­
congruentes que han de satisfacerse. Reconocemos, luego en­
tonces, que hay actos de la empresa destinados a aumentar la 
satisfacción de un grupo, tal como el de los empleados, que, 
pueden disminuir la satisfacción de otro grupo, tal como el­
de los accionistas. 

Por lo tanto, típicamente la empresa toma sus ieci -
siones dentro de un marco d.e apremios. "Al reconocer que,­
con una sóla y misma decisión, no puede favorecer los inte­
réses de todos los grupos, la dirección enfoca su atención­
en grupos diferentes en mome~tos distintos, sujeta a propor 
cionar niveles mínimos de satisfacción a los demás 5rupos". 
Asi pués, los objetivos y los apremios son intercambiables. 
El apremio que es dominante, en un momento dado recibe la -
denominación de meta dominante. Pero, en un sentido más 8-l!! 
plio, el conjunto de apremios, es lo que constituye los ob­
jetivos de la organización. 



Objetivos de la organizac.ión y objetivos perso:iales: 

Las organizaciones, son conglomerados de grupos e in­
dividuos que actúan reciprocamente, y que buscan alcanzar a1 
go para sí mismos, así como para la empresa. Los objetivos­
perso:iales de estos individuos incluye: más poder, mejores -
ingresos, etc. 

Estos objetivos personales pueden ser, manifiestamen­
te, fUente y origen de actos, que a veces, sean antiéticos a 
los interéses de la negociaciÓn9 Podemos citar muchos ejem­
plos de suboptimización de la organización. 

Supongamos que un gerente distrital de ventas, nota -
que éstas quedan muy por debajo de su cuota, a medida que va 
acercándose el final del ejercicio. Preocupado, y debido a­
que sus superiores quizá lo censuren¡ decide estimular a los 
dis tri b'.l ido res para que, hagan grandes compras antes de que­
termine el ejercicio del año. 

Esto, lo logra co~cediendo plazos más largos de crédi 
to, hasta donde alcance su autoridad para concederlos; y de­
este modo, lograr sus oojetivos de venta en el año. 

Pero, desde el punto de vista de la organizació~, no­
ha sucedido, sino que, las existencias se han trasladado del 
almacén de la negociación a los estantes de los distribuido­
res. Y, si en los meses siguientes, los distribuidores no -
están en posibilidad de colocar la mercancía en condiciones­
favorables; este modo de proceder probablemente enajene algo 
de lealtad de los canales de distribución. 
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En este caso expues~o, el gerente distrital de ventas 
intenta esquivar el día del juicio; pero en realidad, quizá­
no haga más que ~ospoaerlo. 

En cualquier departamento de la empresa, puede produ­
cirse un comportamiento suboptimizador. Es tarea de la di -
rección luego entonces, establecer una serie de estímulos de 
tal modo que, las metas de los distintos departamentos que -
conforman la organización, así como los de los mismos indiv1 
duos, coincidan con los interéses generales de la negocia 
ció:l. 

No hay organización que pued~ sobrevivir, si permite­
que los interéses personales dominen sobre los de la empresa; 
puesto que, entonces, habría un conglomerado de empresarios­
independientes en lugar de una organización. Un ~echo es -­
verdadero, si no existen objetivos en la empresa, habrá que­
establecerlos. 

En realidad, hay dos diferentes modos de ver la forma 
en que surgen los objetivos de la empresa: 

El primero, sostiene que los objetivos de la organiz~ 
ción, vienen impuestos por el jefe o jefes de la misma. En -
la teoría económica clásica, se da por~upuesto, que cada em­
presa la ihicia y dirige u:.~ empresario, que define los obje­
tivos de ma misma. 

En la sociedad anónima moderna,, estepaJ.)el viene atr1 
buido a la alta dirección al consejo de accionistas o 



( A ) SISfel\ OC 
AD:U; ISIRACl(JI 
rooc IA 
DIREa:IC!I. 

El otro modo.de ver sostiene que, en lugar de que -
se les imponga arbitrariamente desde arriba; los objetivos -
de la organización surgen del concenso entre el personal de­
la empresa. Se da por supuesto, que los objetivos de la or­
ganización vieneci. conformados por una multitud de grupos, y­

que habrán de mantener la continuidad, a pesar de los cambios 
que se proiuzcan en la alta dirección. El papel de ésta; es 
trad·..icir en pocas palabras, el concenso sentido por el persQ 
nal. 

( B ) -SISTB~ OE 
!Jl·\ll:ISJRi\Cl!Jl 
Blu\T:RºL 
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Debemos decir Que, ambos modos de ver contienen gé~ 
menes de verdad. Las actividades de los gerentes de la empr~ 
sa, afectarán marcadamente los actos de la misma. Sin embaf: 
go, sólo son efectivos cuando sus raíces se basan en el res­
peto a los interéses, y a las compresiones de los diferentes 
g~pos Que constituyen la organización. No es posible exag~ 
rar la importa..~cia del consumo de la organización. Ya QUe,­
resulta ser una "mano invisible", Que guía a los empleados -
de la empresa a QUe armonicen sus actos personales con los -
interéses de la negociación. 
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Organización de mercadotecnia : 

Los objetivos de la empresa, los constituye la decl§ 
ración de la evolución, que la empresa se ha propuesto. Pe­
ro esta evolución no se cumple automáticamente. 

Tienen que establecer arreglos operantes; efectivos­
entre los diversos sectores de la empresa (organización), y, 
tienen que tomarse decisiones anticipadas, acerca de la futg 
ra disposición que se dará a los recursos de la empresa (pl§ 
neación). 

Siempre que un grupo de personas trabaje unido por -
alcanzar un conjunto comÚ:'l de metas, surge el :p1'0blema de O.!: 
ganización. Su payel y relación, con las tareas y con otros, 
tiene que definirse de algÚn modo; generalmente, hay diferen 
tes maneras de hacerlo, y cada plan alternativo, encerrará -
una implicación diferente para la efectividad en potencia del 
grupo en la organización de sus metas; por lo q~e, a conti -
nuación, examinaremos los principales coQceptos que entren -
en la planeación de la organizació~. 

Especialización , 

•. · Coordinació~;· y .. 
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Especialización: 

Toda orgru1ización, tiene que llevar a cabo diferen -
tes tareas para alcanzar sus objetivos. Tiene que encontrar 
se y comprarse materia prima, a la que hay q~e convertir en~ 
artículos terminados; además, se tiene que encontrar clien -
tes, y convencerles para que adquieran dichos artículos; es­
tos artículos, han de enviarse; tienen que pagarse y cobrai0 se 
facturas; períodicamente, han de llevarse a cabo relacio~es­
de activo de la empresa; de sus ingresos, y así sucesivamen­
te. 

Hace casi dos si91os Adam 3mith, señalaba, las gran­
des ventajas que dimanarian de ~üe, cada persona se especia­
lizace en una tarea 15.mi tada. :3u famoso ejemplo, era el de­
una fábrica de alfileres en la i:;_ue, u~ tn=ibajador estiraba -
el alambre; otro, lo enderezaba; w1 tercer·o, lo cortaba; y -
un cuarto, le sacaba punta; etc. 

Argüía para esto, que la especialización aporta gran 
des ganancias, identificables en la productividad debido a: 

En primerg lugar, "al aumento de la destreza de cada 
trabajador determinado; en segundo lugar, a la economía del­
tiem:po que, comúnmente, se pierde al pasar de una especie de 
trabajo a otra; y, por Último, a la innovación de un gran nú 
mero de máquinas que fac.ili tan y abrevian el trabajo, permi~ 
tiendo que un hombre haga la labor de muchos". 

A todo lo anterior, se puede añadir otros dos moti -
vos para buscar la productividad; los hombres, difieren en -
capacidades naturales; y por lo tanto, es para ellos desea -
ble que se especialicen; dado que, con la especialización se 
disminuye la repetición desperdiciadora de herramientas e -­
instalaciones. 

En las modernas organizacio~es de negocios, las áreas 
funcionales de producción, mercadotec,üa y finanzas, aportan 
la base inicial para la división del trabajo, y, dentro de -
cada una de estas áreas funcional.As, se produce otra especiª 
lización por tareas; tenemos la especialización por papeles, 
ya sea, que el trabajador implique decidir, hacer, planear o 
asesorar. 

La distinción Línea-Staff, es un ejemplo.de la dife­
renciación entre los que deciden y los que aponsejan. · 
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Coordinación 

Las ventajas de la especialización, se obtienen pa -
gando un precio. Cuanto más adelante se le lleve, tanto más 
grave es el problema de la coordinación. 

El peligro está en que, si bien cada una de las par­
tes puede dar por sí, buenos resultados; la organización to­
t'al puede :Proceder torpemente, y no alcanzar sus fines. La­
especialización crea los siguientes problemas: 

Subo:Ptimización, o disminución de los logros 
generales de la empresa, debido a que los oh 
jetivos de la empresa, vienen a ser sustitu1 
dos :Por objetivos locales. El especialista, 
tiende a perder de vista los objetivos con -
:Problemas de una parte local del sistema. 

Inde:Pendencia, o mayor dependencia de cada -
una de las personas de la organización, res­
pecto a los resultados de las demás personas. 
A menudo, el trabajo de un especialista no -
puede comenzar, sino hasta después que ha -­
terminado el trabajo de otro especialista. -
La ejecución de una tarea de la empresa, qu~ 
da por lo tanto, a merced de cada uno de los 
especialistas participantes, 

Incongruencia, o posible aparición de polít1 
cas contradictorias, en diferentes partes de 
la empresa. Cada especialista,,establece PQ 
líticas que favorecen sus intereses locales, 
y, la suma de estas políticas puede dar un -
cuadro incongruente. 

Programación deficiente; o sea, el peligro -
de que las diversas tareas no alcancen la d~ 
bida coordinación en el tiempo. Cada espe -
cialista, tiende a programar sus propias ta­
reas para elevar al máximo su propia conve -
niencia, y esto, p~ede no coincidir con una­
buena programación en el tiempo, desde el -­
punto de vista de la tarea global. 
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Estos peligros de la especialización, ponen en claro 

que, se necesitan algunos mecanísmos, que armonicen las acti 

vidades que están en marcha en diferentes partes de la orga­

nización. Los mecanismos más comúnes para lograr la coordi­

nación so~: 

1. Comunicación, 

2. Comisiones, y 

3, Coordinadores. 

La comunicación es condición previa, para el establ~ 

cimiento de una acción coordinada. Las diversas partes, cu­

yos papeles actúan recíprocamente, tienen que estar dispues­

tas y han de ser capaces de exponer, claramente, sus fines -

unas a otras. 

Las comisiones, equivalen a una consulta frente a ~­

frente de las diversas partes de una empresa, cuyos interé -

ses han de coordinarse para algÚn fin común. Representan,.­

una tribuna para el intercambio de informaciones y opiniones. 

Facilitan además, el establecimiento, coordinación y aproba­

ción de planes. 

Los coordinadores, son personas a las que se les ha­

asignado, la misión de llevar a cabo la coordinación de pun­

tos o proyectos específicos que, de ordinario ~o se coordi -

nan por conducto de funcionarios corrientes. 
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A u t o r i d a d 

La acción coordinada, no puede dejarse a la extricti 
va voluntad de los funcionarios de la empresa que actúan re­
cíprocamente. Si dos jefes ejecutivos, no pueden ponerse de 
acu.erdo acerca de un esfuerzo que req_uiere acción coordin5.da; 
tiene que haber disponible, un sistema ordenado para liqui -
dar sus diferencias. Incluso, en el caso de que puedan lle -
gar a un entendimiento, las condicio~es del mismo, pueden no 
ser, frozosamente, favorables a los mejores interéses de la­
empresa. Es por lo tru1to, que todas las organizaciones, --­
crean una estructura de autoridad que asegura una coordina -
ción de tipo correcto. 

La autoridad, es el poder de dar ór1enes y hacerla.s­
cumplir. Este poder es necesario; puesto que, todas las or­
ganizaciones, operan sobre el principio de tem:r por respon­
sables a determinados jefes ejecutivos, por lo que respecta­
ª resultados específicos. Esta responsabilidad, es realista 
solamente en el caso d.e q_ue, el jefe ejecutivo tenga autori­
dad sobre aq_uellas personas, cuyas actividades afectan los -
resultados • 

Esto viene resumido en la máxima de q_ue, la autori -
dad tiene q_ue guardar proporción con la responsabilidad. To­
da organización contiene una cadena de mando, en la que unos 
funcionarios ejercen autoridad sobre otros funcionarios inf~ 
riores específicos, y q_ue, han de rendir cuentas a un funciQ 
nario superior. 

El conocido cuadro sinóptico, de la pirámide de la -
organización, expresa estas relaciones formales. Para indi­
car las relaciones entre los diversos funcionarios, se utUi 
zan líneas continuas. Para indicar zonas de coordinación -­
sin autoridad, se utilizan líneas de trazos. 
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. . Al:_proyectar Ú estmctura de la autoridad de una or 
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ganizacióh, -ha:n·.de0:·ooservarse varios. :Princi:Pios: 
-."'·; .··,;.: .. '.-:,.' . .;·::.:.·; 

/ :;;:">,>t ·_'.-;,~;;:.: '. . 
f~: -;?1a.'J>-Úneas de autoridad no deberán :Pre­
· .. •·.. seritar am.Oigüedad alguna". 

2>, "La autoridad y la responsabilidad, debe 
rán q_uedar a lo largo de líneas de act~ 
vidad relacionadas entre sí". y, 

3. "El ámbito del con.trol, deberá estar 
eq_uilibrado en relación con los niveles 
de control". 

El ámñito del control, describe el número de activi­
dades diferentes, directamente supervisadas IJGr un funciona­
rio determinado. Evidentemente, hay límites a cuantas acti­
vidades diferentes puede SUIJervisar de modo efectivo un eje­
cutivo. 

Un ánibi to de control más peq_ueño, significará la pre 
sencia de más niveles de control. Pero, esto aumentará el :: 
número de decisiones intermedias y, por lo tanto, :Puede au -
mentar los problemas de coordinación, comunicación y control. 

Hay otras cuestiones del plan de organización en las 
q_ue dista mucho de verse, claramente, cúal es el mejor prin­
cipio. Tienen importancia capital a este respecto, los mér_i 
tos relativos de la organización centralizada, frente a la -
descentralizada. 

El punto es, esencialmente, si las subunidacles debe­
rán tener autoridad. y responsabilidad. extensa o limitada. ?§ 
ra entender mejor lo anterior, diremos q_ue, la centraliza -­
ción se basa en la creencia de q_ue la dirección general es -
la q_ue está en mejor situación para tomar la totalid.ad, o la 
mayoría de las decisiones. Por otro laclo; la descentraliza­
ción se basa en la creencia ele q_ue las uni.dacles funcio:19.les, 
pueden tomar mejores decisiones en las cuestiones fl.Ue las -­
afectan. Además, se tiene la impresión de que, bajo la des­
centralización, las unidades funcionales tienden a actuar -­
co:1 más impulso y más creatividad.. La diferencia entre es -
tas d·JS políticas, recibe a veces la denominación de direc -
ción por sistemas, frente a cli.rección por resultados. 



Factores humanos de la organización: 

Los principios de especialización, coordinación y ag 
toridad, desempeñan un papel capital en la creación de una -
sana estructura de organización. Sin embargo, a toda organ1, 
zación formal se le sobreponen muchos grQpos, y relaciones -
informales, Que afectan en grado considerable la actuación -
de la organización. 

En los primeros días del planeamiento de la teoría -
sobre la organización (en los primeros años de este siglo),­
fUe poca la atención Que se prestó a los grQpos y relacio -­
nes informales. La teoría de la or,~anización, estuvo domin§ 
da por hombres como Federick Winslow Taylor y Franlc Gilbreth, 
Que veían los problemas de organización, a base de conceptos 
de ingeniería. Hacían hincapié, en los reQllisitos formales­
de la organización: división de trabajo, líneas claras de -
autoridad y, ámbito limitado del control. 

Taylor llamó a su filosofía "Ad.ministración Científ1 
ca", -esta expresión hay Que distinguirla de ciencia de la.­
ad.ministración, QUe es un movimiento científico más reciente 
y de concepción más amplia, de la teoría de la dirección de­
empresas-; e insistió en Que, se estableciesen normas de -­
eficiencia por medio del análisis racional de las tareas. -­
Gilbreth, llevó a Que, el a:nálisis de dichas tareas, se con­
virtiese en la bella arte conocida con el nombre de: "estu -
dios de tiempo y movimientos". 

Estas aportaciones, séñalanayanées positivos y dur-ª 
a.eros a la teoría de la dirección. Estos principios, se es­
tán aplicando :nás a la mercadotecn~a,.en forma de estudios -
de tiempo, deberes de agentes .vendedores y de operaciones de 
distribución. 
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Al mismo tiempo, la ad.ministración científica vino -
señalada por ün modo altamente mecánico y autoritario de ver 
al trabajador. Se veía a éste, cual siendo u..~ instrumento -
pasivo al que se le podía dar órdenes y, modelarlo en diver­
sas asignaciones. El hinca:pté se hacía en la labor, y no en 
el hombre. Fue este aspecto de la teoría tradicional de la­
organización, el que estuvo sometido al "bombardeo más inten­
so de los autores posteriores. 

En los primeros ~ños de la década de los treintas, -
la reacción se cristalizo en los escritos de autores como: -
Elton Mayo, F .R. Roethlisberger, William Foote, Wrwte y Bur­
leigh, Gardner, etc. Estos primeros sociólogos industriales 
exploraron la estructura de las motivaciones humanas y las­
relaciones sociales informales, que actúan en la situación -
de trabajo. Los célebres experimentos de Hawthorne, hechos­
por Mayo, pusieron al descubierto la importancia que, las -­
normas de grupos pequeños tienen, en relación a la producti­
vidad y a la satisfacción por el empleo. En época más re -­
ciente, la investigación ha avanzado siguiendo la misma tra­
dición, pasa~do al est~dio de las relaciones informales en -
los grupos de vendedores. 

Por ejemplo: el personal de ventas al detalle, tien 
de a establecer reglas informales respecto a cúal es el es :­
fuerzo máximo "j"J.sto", y el grupo ejerce fuertes sanciones -
sociales contra los violadores. 

El efecto que surtieron estos hallazgos, fue despla­
zar el hincapié, alejándolo de los principios formales de la 
organiza~ión, para llevarlo a una ad.ministración mejorada -­
del factor 11Umano. En la teoría de la organización, las pa­
labras "Relaciones Humanas", pasaron a ser expresión mágica. 

Teóricos y prácticos, destacaron la importancia de -
los programas de adiestramiento en relaciones humanas, desti 
nadJs a enseñar a los directores, los principios de la moti= 
vaclón hu.mana. Estos reclamába::L la sustitución de la prácti 
ca autoritaria de dirección, con práctica de participación:­
del grupo y el individuo. 

Dentro del funcionamiento de lawercadotecnia, el en­
foque de las relaciones humanas f'ue afectando, lenta pero po 
sitivamente, la manipulación del cuerpo de vendedores de las 
organizaciones. 
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Importancia del departamento de mercadotecnia en la organización: 

Nuestro f.in Último, deberá ser la aplicación de los a-:-1;:·­
riores principios ele organización, al problema de crear una org~ 
nización eficaz de mercaelotecnia. Todas las empresas recurren a­
la especialización, para gozar así ele las ventajas clásicas pro­
pugnadas por Adam Smi.th. 

La organizació:i típica, la componen diferentes departa -
mentes, tales como los de: producción, mercadotecnia y finanzas. 
Pero tal como lo hemos establecido, cada una de las funciones es 
pecializadas, surte algún efecto en los compradores. Bajo el -~ 
concepto de mercadotecnia, se tiene por deseable la coordinaclón 
de los diversos efectos; puesto q_ue, la satisfacción lograd& por 
el consumidor, está en función de la totalidad de los estímulos, 
y no es simplemente, los estímulos manipulados por el departamen 
to de mercadotecnia propiamente dicho. Pero típicamente, el fuJ} 
cionario de mercadotecnia deberá tomar decisiones finales, sola­
mente en cuestiones tales como: 

Utilización del cuerpo de vendedores, 

Utilización ·de fcind.os. para .la publicidad, 

Relaciones con los'distrib'Ílidores, 

Investigaci6n de mepdci:dos, y 

Etcétera, etc. 

- . ' 
' _-

Así también, 
otrasdecisiones q_ue 

deberá compartir con la alta dlrecci¿ri ---­
afectan al cliente tales cóJD.o:_<' ... 

Fijación de precios, 

PlaheaciÓ".lde productos, 

PolÍ tic as de descuentos, 

Condiciones de venta, 

Planeación de promociones, Y, 

Etcétera, etc. 
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Las decisiones principales de reorganizar a todo el -

cuerpo de .. rnndedores, de crear nuevos canales de distribución, 
o de l?enetrar en nuevas zo:.'.las de ventas, deberá compartirlas­
tambien con la alta dirección. El jefe de mercadotecnia, so­
lamente asesora respecto a otras actividades determinadas de­
la empres a que afectan al cliente, como pueden ser: 

Políticas de crédito y cobranzas, 

Políticas de tráfico. 

Cuya autoridad final y directa, está en manos de otros 
fUncionarios. 

Ahora bién, cuando se desmorona la integración volunt~ 
ria de las fuerzas que afectan al cliente, el fUncionario de-­
mercadotecnia, queda frustrado por lo limitado de su autoridad. 
En sus relaciones con otros fUncionarios p~ede buscar el res -
paldo directo del gerente general de la compañía, o puede ejeI 
cer presión a favor de una nueva estructura de or5anización en 
la compañía, en la que se le de el mando de línea sobre las -­
fUnciones más importa~tes. 

Sin embargo; -debo aclarar-, resulta importante que -
el director de mercadotecnia o gerente general aprecie los ara 
nes legítimos de los demás departamentos de la organización. -

Del mismo modo, que el departamento de mercadotecnia -
deberá hacer destacar el punto de vista orientado l1acia el --­
cliente, así como otros departamentos tienen que insistir en -
incrementar la eficiencia para sus labores. Esto da como resul¡ 
tado, ciertos números de conflictos con el departamento de mer­
cadotecnia; mismos que, podrán ser resusltos de acuerdo al gra 
do de organización y control que guarda la empresa en un momeñ 
to dado. -

A menudo, el departamento de mercadotecnia, en sus in­
tentos por movilizar los diferentes recursos de la empresa, p~ 
ra proporcionar satisfacciones a la qientela, es c9usa de q_ue 
otros departamentos hagan una labor mas pobre, "segun su pro -
pia apreciación". 

Esto sugiere que, la alta dirección deberá disminuir -
su hincapié en una eficiencia limitadamente co:icebida de los -
de:¡;iartamP-ntos, y habrá de aumentar su insistencia en la crea -
cion de políticas y prácticas, interdepartamentales, destina -
das a favorecer los interéses globales de la empresa. Por lo­
tanto, deberá examinar objetivamente cada fuente recurrente de 
co~licto entre departamentos, basándose en los interéses 1e -
la empresa, y no en los interéses de los respectivos departa -
mentas. 

La regla Última, no es el control de los costos, ni 
tampoco, la satisfacción del consumidor a cualquier precio. 



Del mismo modo, que los departamentos de producción,­
ingeniería, finanzas, y toios los demás, deberán mostrar más­
preocupación en cultivar y conservar al cliente; el de merca­
dotecnia tendrá que hacer gala de mayor visión en interrumpir 
programas de producción y en m·i1 tiplicar los costos de era -­
ción de productos y utilización de materiales. 

Todas las organizaciones de mercadotecnia, tienen que 
dar de algÚn moio, cabida a cuatro di~ensiones fundamentales­
de la actividad mercadolÓgica: 

Funciones, 
Productos, 
Regiones, y 
Clientes. 

Estas dimensiones, pueden entremezclarse de modos di§ 
tintos, no sólo en las diferentes industrias, sino ta:nbién, -
en empresas distintas dentro de una misma industria. 

Esto se debe principalmente, a que la estructura de -
la organización de mercadotecnia viene conformada, en todos -
los lugares, por toda una relación de factores únicos, tales­
como: 

Objetivos de la empresa, 
Filosofía de la organización de la dirección, 
Filosofía de mercadotecnia de la dirección, 
Importancia de los diferentes instrumentos 
para la mercadotenia. 
Tiempo y número de productos, y 
Carácter de la comptencia. 

Además de estos factores, -que podríamos llamar de or 
ganización-, existen otros de Índole histórica, y de personal 
que dejan sentir su peso para influir en el plan de la organ1 
zación de mercadotecnia de la empresa. A menudo, la organiza 
ción de mercadotecnia es Única. Esto es, puesto que rara -= 
vez se da igual peso a todas las cuatro dimensiones, y es po­
sible que, alguna de ellas ni tan siguiera aparezca. Las em­
presas que atienden sólamente una región, no incluirán en su­
organización de mercadotecnia la especialización regional; y, 
las empresas ~ue producen un sólo producto, no incluirán en-­
su orga~izacion a gerentes ·ie productos; etc. Incluso, en -­
los casos en que se encuentren presentes las cuatro dimensio­
nes mencio~1adas, por lo general, hay una o dos cuya importan­
cia tiende a dominar a las demás. 
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Si los productos de la empresa son muy diferentes, es 

posible que la estructura para organizar el esfUerzo de merca 
dotecnia la constituyan los ~roductos; si los clientes difie~ 
ren en cuanto a sus características, métodos y necesidades de 
compra, pueden pasar a ser la estructura fundamental. Las de 
más dimensiones, pasan a levantarse sobre una base de apoyo.-

En la práctica, rara vez se encuentran formas puras -
de la organizació0 de mercadotecnia, ya que, la que es propia 
de cada empresa ha sido producto de los factores nacionales -
arriba mencionados y de u.na cascada de influencias históricas 
y de factores peculiares de la propia organización. 

A manera de conclusión, diremos que, en los esfUerzos 
de las empresas para sobrevivir y prosperar en un medio ambieg 
te siempre cambiante y siempre retador, los objetivos de la em 
presa aportan el marco para la organización y planeación. -

Típicamente, las empresas procuran satisfacer varias­
metas, algunas de las cuales tienden a ser opuestas, La tarea 
no es ir en pos de u:~a meta y hacer caso omiso de las demás,­
sino más bien, crear una imagen clara de la importancia rela­
tiva de las mismas, cen cuaflto son apremios dentro del sistema 
de toma de decisiones. Una de estas metas, lo constituyen -
las utilidades y son sin duda alguna, una de las más importan 
tes, al menos, para la supervivencia de la empresa. 

Se busca por tanto, alcanzar las metas por medio de -
esfuerzos organizados. La organización eficaz se levanta so­
bre el equilibrio adecuado de los principios de especializa -
ción, coordinación y autoridad, sumando a éstas, la positiva­
apreciación del factor humano. 

La posición del departamento de mercadotecnia; dentro 
de la organización global es particularmente difícil, debido­ª los tipos de co~flictos que tienden a surgir entre la lógi­
ca de la satisfacción del cliente, y la lógica minimización -
de costos que siguen otros de¡iartamentos. También, se plan -
tean cuestiones de organizacion respecto a la organización ig 
terna del departamento de mercadotecnia, y estos departamen -
tos, tienden a estar organizados siguiendo las dimensiones, -
-funciones, productos, regiones y clientes-, que desempeñan el 
papel más importante en el sistema de mercadotecnia de la em­
presa. 





PLANEACIO~ DE LA MERCADOTECNIA: 

Naturaleza aéi:ninistrativa de la planeación, 

su concepto: 

:Damos por hecho que mientras la previsión estudia -
"lo que P'.lede hacerse"; o sea, "pre-ve" las condiciones en -
que deberá desarrollarse nuestra futura acción administrati­
va, con base en esa previsión, la planeación fija con preci­
sión "lo que va a hacerse". 

La planeación consiste, por lo tanto, en fijar el -
curso concreto de acción que ha de seguirse, establectendo -
los principios que habrá de orientarlo, la secuencia de ope­
raciones para realizarlos, y las determinaciones de tiempo y 
de números necesarios para .'fü realización. 
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Goetz ha dicho -por ejemplo-, que planear es "ha­
cer crJ.e ocurran cosas que, de otro modo, no habrían ocurrido". 
Equivale a trazar los planes para fijar dentro de ellos nue~ 
tra futura acción. 

Su importancia: 

Planear es tan importante como hacer porque: 

a) La eficiencia, obra de orden, no ~uede 
venir de acaso, de la improvisacion. 

b) Así como la parte dinámica del proceso 
administrativo, lo central es dirigir, 
en la mecáni'.)a el centro es planear:-­
si ad:11inistrar es "hacer a través de -
otros", necesitamos primero, hace:i; plª 
nes sobre la forma como esta accion na 
brá de coordinarse. -



c) El objetivo (señalado en la previsión) sería 
infecundo, si los planes no lo detallaran, -
para que pueda ser realizado integra y efi -
cazmente: lo que en la previsión se descu -
brió como posible y conveniente se afina y -
corrige en la planeación. 

d) Todo plan tiende a ser económico; desgracia­
damente no siempre lo parece, porque todo 
plan consume tiempo, que, por lo distante de 
su realización, puede parecer innecesario e­
infecundo. 

e) Tod.o control es imposible, si no se com:para­
con un plan previo. Sin pla~es, se trabaja­
ª ciegas, y 

f) Etcétera, etc. 

Ahora bien, hasta ahora hemos observado como las empre­
sas pueden explotar las oportunidades del mercado, por medio 
del establecimiento de objetivos claros y de una orga.~iza -­
ción eficaz de mercadotecnia. Estos dos pasos tienen que -­
darse antes de que la dirección pueda actuar de modo eficaz­
Y con un fin preestablecido. 

Si la actuación de la empresa ha de lograr un grado el~ 
vado de efecto en el mercado, tiene que darse un tercer paso. 
Este paso es la planeación. 

Significado mercadolÓgico de la planeación: 

Planeación ~s decidir, en el momento actual, lo que ha -
brá de hacerse en el fUturo; es, el método con el que las em­
presas reconcilian sus recursos con sus objetivos y oportuni­
dades. 

Todas las empresas llevan a cabo algo de planeación. La 
preparación del presupuesto anual, representa una planeación. 
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La determinación del pronóstico de ventas al sector p~ -
blico; así como la determinación del programa de publicidad -
del año próximo (medios, lemas, gastos mensuales.), represen­
ta también una planeación. 

Las decisiones acerca de nuevas inversiones de capital-­
Y préstamos para financiamientos representan una planeación. 

. .. _En todos los casos, la empresa está decidiendo hoy, cómo 
.utilizará sus recursos (humanos, materialefl, máq_uinas, insta­

. {8.Ú6nes, si.stemas, dinero.), para el futuro. 

Variantes en las prácticas de planeación : 
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Aunq_ue todas las empresas planean, discrepan considera­
blemente en cuan extensa, cabal y formalmente lo hacen. Al@ 
nas direcciones de empresas están enzarzadas en las operaciQ 
nes cotidianas que es muy poco el tiempo que pueden dedicar-
a las ideas a largo plazo, y no digamos ya a la planeación.­
Otras siguen algunos de los pasos de algo de planeación formal. 
Los distintos departamentos preparan sendos planes por escri­
to, se les encuaderna juntos y quedan archivados para siempre. 
Por Último, hay direcciones de empresas que siguen todo u..~ 

proceso formal y completo de planeación, valiéndose de sta 
ffs, y comisiones de planeación y de documentos escritos. 

Estas empresas está_~ convencidas de que, en un mundo de­
rápidos cambios sociales de intensa competencia, la planea -­
ción formal es la clave para la supervivencia de toda empresa 
de negocios. 

Las empresas q_ue hacen poca planeación formal, quizá no­
obtengan el mejor resultado de sus oportunidades y recursos,­
y, posiblemente, sean las más vulnerables a los cambios en el 
mercado. Por otra parte, faltan pruebas concluyentes de q_ue -
las empresas que hacen mayor planeación, salgan apreciablemeg 
te mejor libradas de todas las demás, debido a su planeación. 



Los hechos son obscuros, debido a que las empresas que 
han establecido los procedimientos más extensos de planeación 
son; por lo general, las más grandes, y no fue el empleo de -
la planeación -:precisamente- lo que creó sus riquezas. De­
todos modos, probablemente la mayoría de las compañías peque­
ñas y medianas, yerran más por falta, que por exceso de pla -
neación. 

Dentro del marco pragmático de los negocios, se ve a -
la planeación co~ cierta desconfianza. Algunos ejecutivos de 
la vieja escuela, sostienen q_ue "empeño y suerte", cuentan mu 
cho más que una planeación cuidadosa; afirmando que sus empre 
sas tienen "demasiado éxito", para que pierdan tiempo en la-: 
:planeación. 
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Sin embargo, la :pl~~eación rinde beneficios :positivos­
y, aunque se les pueda llevar al exceso; por lo general, no -
es este el problema. El :problema, radica en crear :procedimien 
tos apropiados de planeación, logrando la participación y el­
entusiasmo de todos los ámbitos de la empresa, para llevarla­
ª la práctica. 

Beneficios de la planeación: 

El punto de vista que aquí adoptamos es que, si se ut1 
lizan buenos procedimientos de :planeación, el resultado de -­
la planeación formal, habrá de ser cierto número de claros b§. 
neficios para cualquier empresa que busque crecer y prosperar 
en un medio ambiente que cambia rápidamente. El uso de la -­
planeación permitirá 

Alentar el pensamiento sistemático de la di­
rección viendo hacia el fUturo, 

Llevar a una mejor coordinación los esfU:e.r 
zos de la empresa, 

~--~ {'/ii:~. 
"j •. ,- .-_--.-_.:.·-- ··: 

Llevar al establecimiento de ríorina€:fo.e ~c;-
· tuación para el control,• · ... •,; / ,,, ·¿,,:·· · ·· 

Hacer.que la empresaafine-1ós. obj~Ú~os y "'. 
politicas que la orient·en, .· · · 

Permite obtener como resultado una mejor prep~ 
ración para aco~tecimientos súbitos. 

Proporcionar a tod.os los e,jecutivos participan 
tes u..~ sentido más vivo de c~ales son sus res­
ponsabilidades reciprocas. · · · 



Organización para una planeación eficaz 

Los buenos planes no brotan ya totalmente desarrolla­
dos de la cabeza del presidente de la empresa, no surgen de­
unas pocas reuniones de w1a comisión de planeación. Los ejg 
cutivos reconocen, cada vez más Que los beneficios de la pl~ 
neación, dimanan de llevarla a efecto cual siendo una activi 
dad ininterrumpida, bajo una supervisión centralizada y pro­
fesional, a través de muchas capas de dirección participante. 
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En un número cada vez mayor de empresas -en los paí­
ses industrializados-, se lleva a cabo la planeación, siguieg 
do las líneas de modelo Que aparecen en la figura de la si -

- guiente página. 

AQuÍ, una comisión ejecutiva de planeación integrada -
por los funcionarios principales de la empresa, se encuentran 
en el punto más alto del sistema. Esta comisión inicia en c~ 
da periodo, el método más ad-hoc, dependiendo del momento y -
de la situación particular y general por la Que se encuentra­
la empresa, estableciendo objetivos y líneas de orientación -
específicos. 



COMISION EJECUTIVA DE PLANEACION 

(Establece objet.ivos, líneas de orientación y aprueba :plg 
0 nes ). 

PRESIDENTE DE PLANEACION : 

Asume· la responsabilidad :por la :planeación, y trabaja -­
con el director y :principales funcionarios ). 

COOBDIN.AilOR Y STAFF DE PLANEACION: 

Coordina los :planes interdepartamentales; reúne informg 
ción :para la investigación ) • 

JEFES DE DEPARTAMENTO· : 

( Dirigen y coordinan los :planes 

ENCARGADO DE FUNCIONES 

Establece los subplanes de los 

. . 

( diagrama de comunicación :pro-~18.D.eaóión ) • 



Trabajando junto con la comisión de planeación, y figu-
rando como directamente responsable de esta fUnción, está el 
presidente de pla.~eación. El nombramiento de un presidente­
de planeación asegura q_ue, la planeació-:i. a largo plazo es ml 
sión de la alta dirección. 

También, evita desviar la planeación :i.acia una fUnción­
cualquiera de la empresa, tal como puede suceder cuando la -
planeación Queda confiada a un gerente o director de finan -
zas, o al gerente o director de mercadotecnia. El presiden­
te de pleaneación, trabaja junto con los demás jefes de fun­
ciones y divisiones, para aclarar metas, programas y necesi­
dades. 

Por debajo del presidente de planeación, está un coordl 
nadar q_ue supervisa al staff de planeación, y cuida de q_ue -
se lleve a cabo la investigación necesaria; de que las dive.r 
sas partes de la empresa reciban los documentos de planea 
ción y, de q_ue armonicen los programas q_ue están en co!lflic­
to. 

Los verdaderos planes los formulan, inicialmente, los -
distintos jefes de departamento, basándose en los objetivos­
Y líneas de orientación establecidas por la comisión de pla­
neación. Cada jefe de departamento, conjunta los planes g_ue 
ha solicitado de sus subordinados funcin.nales. Estos planes 
avanzan en sentido ascendente y el staff de planeación de la 
empresa, los taniza y coordina. Luego, el presidente de pl-ª 
neación los presenta a la comisión de planeación y en ella,­
se procede a hacer otras evaluaciones más. 

Algunos de los planes, quizá sean devueltos a los jefes 
de departamento, para q_ue los corrijan o los amplíen más;lu~ 
go, vuelven de nuevo al staff de planeación. De este modo,­
el sistema de planeació:l. avanza circularmente a través de la 
organización, implicando una gran ca.Dtidad de participación, 
y un refinamiento progresivo antes de la aprobación final -­
por la comisión ejecutiva de planeación.Su aprobación signi­
fica, q_ue se considera q_ue el plan es realista, y q_ue, cada­
uno de los jefes de departamento, acepta la responsabilidad­
de actuación de su unidad para alcanzar los objetivos del -­
plan. 
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Tipos de nlaneación: 

La planeación se emprende para cierta variedad. de fines 

y bajo.cierta variedad. de circunstancias. Puede hacerce una -

clasificación útila base deltiempo y, en ella se distingue -

la:Pl~néación a largo plazo y-la pianeación a corto plazo. 

Laplaneación a largo plazo, se hace para que se esta -

blesca la orientación fUndamental de los esfuerzos y operacio­

nes futuras de la empresa, el horizonte del tiempo se encuen -

tra, al menos, a un par de años de distancia. La planeación -

a corto plazo se hace para programar los esfuerzos y las operg 

ciones de la empresa correspondiente al fUturo inmediato, gen~ 

ralmente el año venid.ero. 

Cabe otra d.istinción más, entre plaheación general de -

la empresa y planeación de las operaciones de mercadotecnia. -

La planeación general de la empresa, busca coordinar las acciQ 

nes futuras de mercadotecnia, finru1cia.miento, producción, com-

pras y otras actividad.es. 

La planeación a'.e .. riier:oádotecr1ia busca, coord.inar las OP5ª, 
,·,,:;-. -

raciones fut'µ;ras le es propia. 
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Planeación de la mercadotecnia a largo plazo: 

El plan a largo plazo de la empresa señala las metas­
Y estratégias de la misma a largo plazo. Dentro de este plan 
habrá varios planes orientados funcionalmente, uno de los -­
cuales, es el plan de mercadotecnia a largo plazo. Este --­
plan esboza el papel y las responsabilidades que el departa­
mento de mercadotecnia asume dentro de la estructuradel plan 
global de la empresa. Señala, el modo en que se crearán y­
asignarán en el futuro los recursos de mercadotecnia de la -
negociación. 

El director de mercadotecnia formula el plan de la 
misma, más o menos del mismo modo en que, se establece el 
plan general de la empresa. 

En las compañías más grandes, se deberá contar con un 
coordinador de plana mayor. El plan de mercadotecnia se -­
formará partiendo, de los distintos planes presentados por -
los jefes de las distintas unidades de organización compren­
didas en el departamento de mercadotecnia. 

La naturaleza de los planes co~ponentes, depende de -
la forma y dimensión en que esté organizado el departamento­
de mercadotecnia. 

En w1a organización de mercadotacnia, orientada por -
la fUnción haorá de establecerse un plan distinto para cada­
una de las fUnciones princi.pales de mercadotecnia. Los prin 
cipales planes podrían incluir: -

Plan de mezcla de productos, 
11 investigació2 y creación de productos, 

11 cuerpo de vendedores, 
11 publicidad y promoción de ventas. 

11 " canales de distribución, 

" fijación'de precios, 
it " investigación de mercados, 

11 distribución física, y 
11 11 organización de mercadotecnia. 

Este Último plan, bosqueja los cambios deseables en -
la organización del deDartamento de mercadotecnia, su siste­
ma de información y comunicación, y sus relaciones con otros 
departamentos de la empresa. · 
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En una organización de mercadotecnia, orientada por los 
productos, los jefes o gerentes de cada u:ao de éstos, habrán 
de establecer un plan distinto para cada producto princi~al. 
El pla.~ corresponde a cada uno de los productos; señalara ob 
jetivos a largo plazo para cada producto particular, así co~ 
mo un programa de tallado para alcanzar tales objetivos. 

En una organizac:Lón de mercadotecnia, orientada regio -
nalmente, los respectivos jefes o gerentes regionales de mer 
cadotecnia, habrá.~ de establecer un plan distinto para cada~ 
región principal. El plan de cada región, tendrá que seña -
lar objetivos de ventas en la misma, y esbozará un programa­
para alcanzar tales objetivos en la región. El plan tomará­
en cuenta, las tendencias regio:rnles de crecimiento de las -
ventas y, los probables esfuerzos de los competidores, 

En una organización de mercadotecnia, orientada hacia -
los clientes, los respectivos jefes o gerentes de mercadotec 
nia dedicados a los respectivos grupos de clientes, estable~ 
cerán para cada uno de dichos grupos un plan distinto. Cada 
uno de estos planes, establecerá objetivos de ventas de la -
empresa referente a su correspondiente grupo de clientes. -­
Los objetivos se basarán en un programa realista, destinado­
ª mejorar la forma de satisfacer las necesidades de aquel -­
grupo de clientes, por medio de mejoramientos en los produc­
tos y de servicios mejor.ados º 

Unicamente para concluir, diremos que, los procedimien­
tos formales de planeación son instrumentos de importa.~cia -
cada vez mayor en la adaptación competitiva de la empresa al 
medio ambiente de la mercadotecnia, 

Este concepto, reclama Ull esfuerzo integrado de mercadQ 
tecnia, orientado hacia grupos bien definidos de clientes, -
con el fin de alcanzar un volumen de ventas y de utlidades -
que sea adecuado. 

Por lo tanto, la planeación es el medio con el que se -
expresa esta claridad, de finalidad de la empresa, y se lo -
gra la. integración de todos los esfuerzos. 

La ulaneación, va siendo un aspecto cada vez más profe­
sionalizado de la dirección misma. Las empresas están acu -
diendo cada vez más~ al empleo de análisis del camino críti­
co para la planeacion, programación y control de proyectos -
específicos de mercadotecnia. 

Recomendamos, ba,io estas circunstancias remitirnos a la 
sección bibliográfica para poder obtener mayor in.formación -
al respecto, 
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- LA. INVESTI&AcrÓN ~lCADJLOGrÓA COMO. PBINCIPIO . SUSTENTADOR 

. DENTRO DE LA ORGA..~ZACION EMPRESARIAL. _ 

.. 



LA INVESTIGACION MERCADOLOGICA COMO PRINCIPIO SUSTENTADOR 
DENTRO.DE LA ORGANIZACION EMPRESARIAL 

Investigación de mercados: 

El comité de definiciones de la American Marketing 

Association, la define como la "recolección, tabulación y 

análisis sistemático de información referente a la actividad 

de mercadotecnia, que se hace con el propósito de ayudar al­

ejecutivo a tomar decisiones que resuelvan sus problemas de-

negocios". 

Cualidades que debe reunir una investigación: 

Las cualidades que debe reunir una investigación de -

mercados, son las siguientes: 

1. Q.ue sea ordenada, 

2. Q.ue se empleen métodos científicos 
adecuados , y 

3. 

, 

Q.ue se utilicen razbnamientos'.lógi 
cos exentos de perjuicios~ ·· · -
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Investigación de mercados que se pueden realizar 

Para conocer qué producto se debe elaborar, 

Características que debe reunir ese producto, 

Características del mercado consumidor y el -
potencial. 

Uso que el consumidor hace del producto, 

Volumen de ventas que se pueden realizar, 

El mejor sistema de ventas que se pueda lle -
var, 

Las cuotas de ventas que se pueden fijar a -­
los representa.~tes de ventas, 

El mejor canal de distribución que se puede -
escoger, 

El nombre más adecuado al producto, 

El envase que puede llevar, 

El empaque que se debe utilizar, 

La etiqueta que se le deba adherir, 

Características de la competencia a la q_ue se 
va a enfrentar, 

Compras del producto por marcas, 

P r e f e r e n c i a s , 

Calidad de producto de la comptenCi8., ~ 

La compe~1cia indirecta, 

El mejor servicio que se 

La mejor garantía, 

-· :·.,:.:~~r>··~·--~----. ;.: . e • 

pued.e 6tiecer, . 

La publicidad ~ás adecuada (investigación mo­
tivacional), 

Promociones más adecuadas, 

Forma de cobro por la venta del producto o -
servicio, y 

Para el establecimiento de planes y programas 
de mercado. 
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Todo lo anterior, lo podemos englobar en dos grandes 

grupos, dentro de la investigación de mercad.os: 

1er. gnrpo 

Investigación de orden "cuantitativo" 

y 

2º grupo 

Investigación de orden "cualitativo". 

De orden cuantitativo: 

Evaluación de zonas de venta, 

Análisis de la competencia, 

Organización e investigación de 
operaciones de 'lenta, 

Análisis de canales de distribución, 

Análisis de archivos de venta, 

Análisis de costos de distribución, 

Análisis cuantitativo del 

Análisis de precios, y 

Análisis de la tendencia 

De orden cualitativo: 

Análisis del producto, 

Análisis de consumidores, 

mercado, 

del mércadó. 

Investigación de opiniones y actitud.es, y 

Investigación de publicidad y promoción. 
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Fases cro~ológicas para la realización. de una investig§ 
ción de mercados: 

1 • 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

8. 

10. 

11 • 

12. 

13. 

14. 

Definir el objetivo: (fase de previsión y pla 
neación dentro del proceso administrativo), -

Establecer el presupuesto respectivo, 

Fijar el tiempo en que se va a realizar la i!! 
vestigación, 

Preparar los ~uestionarios, 

Llevar a cabo una exploración de los aspectos 
más importantes, 

Determinar las fUentes de información (prima­
rias y secundarias), 

Determinar la población o universo, 

Diseñar la muestra, 

Reclutar, seleccionar, introducir y desarro -
llar, las perso~as que realizarán la investig§ 
ción, 

Dirigir la investigación sobre el terreno pa­
ra la obtención de los datos, 

Acoplar y revisar cada 
do, 

Clasificar las 
narios y tabularlas, 

Realizar un 
tados, y 

Presentación del informe con ias 
y recomendaciones pertinentes · 
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Importancia de la investigación de mercados : 

Incrementa el éxito del negocio, por lo menos de seis mane-­
ras: 

1. "Se obtienen planes de venta correctos". El conocimien 
to :iel mercado, y la competencia pennite determinar ob 
jetivos a.e venta, políticas ·ie venta, programas y pro::­
ced.imientos de ventas y, permite concentrar el esfuer­
zo de ventas en los mercad.os productivos. 

2: "Logran eficiencia en los métod.os él.e mercado". La efec­
tividad de los d.lferentes métod.os empleados con toa.o -
cuid.ado, a fin a.e eliminar los que sean ineficientes • 
Métod.os eficientes para el mercado, se encuentran a -­
través de la investigación a.e mercados. 

3. "Se desarrollan nuevas :fuentes de utilidad.". Esto se -
logra mediante el d.escubrimiento a.e nuevos prod.uctos,­
nuevos usos para productos ya establecid.os y nuevos -­
mercados. 

4. "In:fund.e entusiasmo al personal de la empresa y en esp.§. 
cial, a la :fuerza de ventas". Si el personal sabe q_ue 
la compañía basa sus actividades de ventas y mercadeo, 
sobre conocim:ientos técnicos, tendrá más co-:-ifianza en 
la empresa. Los ejecutivos saben. que están operando -
en forma inteligente, cada vendedor sabe q_ue la situa­
ción de su producto es buena, q_ue realmente existe un­
mercado y q_ue está siendo respaldado por una campaña -
a.e publicidad. científicamente planead.a, y añad.iend.o a­
toa.o ello; que los métodos de ventas por él usad.os, 
son correctos. 

5. "Permite planear los programas de promoción y publici -
él.ad". Logrando con esto w1 fomento efectivo y real de 
las ventas. 

6. "Lograr eficiencia en la actividad financiera de la em­
presa". Se obtiene con lo anterior, q_ue la actividad­
d.e mercadeo se dirija hacia mercados prod.uctivos; q_ue­
las inversiones de pro:iJ.cción estén eq_uilibradas con -
respecto al ~rograma de mercadeo ( a corto, mediano y­
largo plazo ) ; obliga a producción a incrementar su ren 
tabilidad, mediante la previsión de los cambios en la­
capacidad adquisitiva del consumidor, así como en sus­
gustos; a través de lo anterior, se logra alcanzar y -
determinar el nivel fina.riciero Óptimo; así también, se 
logra el Índice Óptimo de la inversión en inventarios, 
fletes y acarreos; mantiene en eficiencia la planea -
ción a.e la producción, y las especificaciones de cali­
dad de la misma; en fin, permite trazar políticas co -
rrectamente dirigidas. 

83 



Investigación motivacional de mercad.os: 

Una varia..'1te de la investigación de mercados, es la 
investigación motivacional de mercados q_ue, tiene por objet.1 
vo primordial, conocer el por q_ué las personas obran en un -
sentido determinado, o cúal es la causa por la cual la gente 
cómpra o se inclina favorablemente hacia U..'1.a marca, producto 
o servicio específico. 

Motivacioaes 

Un psicólogo muy conocido, Pavlov, realizó un estu­
. dio sobre los reflejos condicionados en los cuales descubrió 
la causa y efecto como secuencia de hechos :para descubrir --

. las causas y motivaciones del comportamiento humano, reali -
zando un estudio con U-'1 perro, al cual, antes de darle un -­
alimento se tocaban u~as campanillas, y cuando ese mismo pe­
rro oía las campanillas aún sin recibir alimento, inmediata­
mente el animal segregaba saliva. En las personas opera en­
las mismas circunstancias, y es aprovechad.o por los empresa­
rios para anunciar y vender sus productos; así vemos q_ue un­
anunciante de un refresco, representa en U..'1 anuncio ese re -
fresco en forma tal, que haga q_ue la persona asocie su sed -
con el refresco. 

Tecnica de la investigacion motivacional: 

La investigación motivacional, es realizada por ps.1 
cólogos industriales especializados, por lo que, su técnica­
d.ifiere de la investigación de mercad.os. Pero aún así, exi.§. 
ten algunos puntos de similitud entre ambas investigaciones; 
como en la investigación de mercados; en esta investigación, 
en primer lugar hay que fijar el objetivo. En segundo térmi 
no, hay que diseñar la muestra; o sea, el número de personas 
q_ue van a ser entrevistadas. En tercer lugar, reclutar, se­
leccionar, introd·.1cir y desarrollar a los entrevistadores. -
En este caso difiere de la anterior investigación, ya que é.§ 
tos deben ser psicÓlogicos especializados, por lo q_ue su de­
sarrollo es u..'1 poco más complicado. 
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Una vez realizado lo anterior, se procederá a llevar a ca­

bo la investigación sobre el terreno, con un cuestionario de -­
pr?fundidad que no es sobre preguntas concretas, sino preguntas 
abiertas, para conocer el punto de vista del entrevistado. Es­
t9s ~nterrogatorios, se complementan co.::i algunas pruebas psicú· 
tecnicas; que entre otras, se encuentran las siguientes: 

a) "Prueba de la asociación de palabras". Esta prueba 
se realiza preguntl3.ndo al entrevistado la primero -
palabra q_ue se le ocurra, sobre un producto o servi 
cio; asi por ejemplo: se le pide q_ue nos indique = 
cúal es la cualidad. c¡_ue más desea de un producto, 

b) Otra prueba muy socorrida es la de la "terminación­
de una frase"; y así, cuando se quiere saber c¡_ué -­
imagen se tiene de una situación dada, se le plantea 
la frase incompleta para q_ue sea terminada por el -
entrevistado. Asi, por ejemplo, se pone una frase­
en los siguientes términos: "La mujer q_ue usa lava 
dora automática •..... º ••....••..•..••••.•...••.••. : 
Poniendose puntos suspensivos, para q_ue sea comple­
tada por el entrevistado, quién termina la frase de 
acuerdo con lo q_ue piensa de las personas c¡_ue usan­
lavadora automática. 

c) "La prueba del :¡:isicodrama" º En ésta, se le pide al­
entrevistado q_ue actúe como si la situación fuese­
real. Ejemplo: Se le pide que si estuviera en -­
una tienda de descuento, que es lo q_ue haría para­
comprar un artículo q_ue necesitaseº 

d) "Las historietas gráficas"º Esta es otra prueba -­
que realiza con mucha frecuencia; a través de esta 
prueba, se pone lL~a historieta y se deja sin con -
testar una parte, para ser respondida por el entr~ 
vistado. Ejemplo: En una página se representa a­
una persona q_ue está ofreciendo en venta dos apar§ 
tos de televisión, y a la vez, otra persona c¡_ue -­
llega a comprarlos. Esas personas tienen que co.::i­
testar en el cuadro q_ue se deje para ello. 

Una vez realizadas las entrevistas con las pruebas psico 
técnicas referidas, se :Qroc-sderá a interpretar los datos, coñ 
las conclusiones correspondientes p~ra transmitirlos en un in 
forme que lleva las mismas caracteristicas q_ue se describen -
en la investigación de mercados. 
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ORGANIZACION E IMPLEMENTACION PARA NUEVOS PRODUCTOS: 

Estudios económicos previos: 
• 

Una vez realizada la investigación de mercados, por me-­
dio de la cual se cumplió con una de las fases de la previsión, 
para determinar si el objetivo de una empresa es el adecuado, -
es necesario complementar la investigación, con algu..~os estudios 
económicos previos que permitan asegurar el éxito de la empresa. 

p r e c i o : 

El primer estudio que debe elaborarse es sobre el precio 
a que el producto puede venderse. Para ello, es necesario conQ 
cer cómo resuelve la economía sus tres· problemas fUndamentales: 

a) Qué producir, 

b) Cómo pro:iucir, y 

.Para quién producir .• _ .. 

Lo anterior, se dilucida por medio de ia orertay·ia d..e­
ma...'1da, las que a su vez, determinan el. precio de un producto. 

La gráfica que a continuación se muestra, es para ilus -
trar cómo en nuestro sistema de libre empresa, se resuelven los 
problemas de la producción de satisfactores. 



OFRECE 

a 
o 

o 
E M P R E S A 

DEMANDA 

PRODUCT 

FAMILIA 

P R E C I O 

•.• •••• , Sistema de Oferta y Demanda. 
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La familia, que es la célula de la sociedad constituye­
la fuente de necesidades, la cual demanda satisfactores o pro­
ductos que a su vez, son ofrecidos por una empresa, 

Por el grado en que satisfaga o pueda satisfacer esa -­
necesidad el producto, las familias estarán dispuestas a ofre­
cer un precio; el cual, a su vez, es demandado por la e~presa; 
para sufragar sus gastos y obtener así, utilidades para sus aQ 
cionistas. 

Cua..~do dos o más empresas ofrecen un producto, se crea­
entre éstas, el fenómeno económico que se conoce con el nombre 
de "comptencia". Esta competencia puede ser : 

a) Perfecta, 

b) Imperfecta, y 

c) ~onopolio. 

En el primer caso, las empresas no influyen en el pre -
cio; en el segu:.1do caso, las empresas sí pueden influir en el­
precio; y, en el tercer caso, o sea el monopolio, el empresa -
rio fija el precio con las limitaciones que debe imponer el e2 
tado. 

Una vez determinado, a qué tipo de competencia se va a­
enfrentar uno, es necesario ~ue, el empresario que desea poner 
un negocio, conozca la oferta que existe y la demanda que pue­
de tener. 

La demanda es elástica, cuando se disminuye el precio,­
aumenta la demanda y el ingreso total se incrementa. Un ejem­
plo de esto, lo tenemos en los automóviles. 



PRECI.O CANTIDAD 

DEMANDADA 

10 

20 
40 
80 

0( )O 

INGRESO 

TOTAL 

$ 250,000.00 
400,000.00 
600,000.00 
800,000.00 

La demanda inelástica es aquella que, bajando el pre -

cio de un artículo, aumenta la dema._~da, pero el ingreso total 

disminuye • 

Ejemplo de lo anterior, lo tenemos en el trigo: 

A) 

.B) .... 
.· cr 

D) 
E) 

oc )0 

PRECIO 

5~00 

CANTIDAD 

DEMANDADA 

9 

INGRESO 

T O T A L 

$ 45.00 
40,GO 
36.00 
30.00 
20.00 
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Co~ lo anterior, sólo tenemos una parte del estudio 

Que permite situar el empresario dentro de QUé d~m?Jlda estará 
el producto Que se pretende lanzar; pero también, es necesa -
rio Que se situé este producto, en relación de la oferta de -
productos Que existen y, el impacto económico Que tendrá en -
un mercado, el aumento de la oferta, el precio del producto y 

la cantidad Que se :podrá introducir al mercado. 

Para conocer cómo opera este fenómeno, supongamos Que, 
en el caso anterior -o sea el trigo1o tenemos la siguiente -
oferta: 

PBECIO: 

A) $ 5.00 
B) 4.00 
C) 3.00 
D) 2.00 
E) 1.00 

----

CANTIDAD 
DEMANDATIA 

9 
10 
12 
15 
20 

CANTIDAD 
OFRECIDA 

18 
16 
12 
? 
3 

EFECTO S/LOS 
P R E C I O S 

Disminución. 
Disminución. 
EQuilibrio. 
Aumento. 
Aumento. 

Del análisis del anterior cuadro, podremos deducir el­

:precio al cual podrá venderse el :producto y la cantidad de -­

oferta y dema~da Que debe existir para que ese precio alca.~ce 

su eQuilibrio. 

. ·,.. .: ._~:~·.:·.;:~~-<~." ·. , ';·;~. ~./:· .- . 
•. "'":':> . ·-··'\ -

~ Si grafi~·am···:.·.······•º.s ... ~ó; ... ·.~~tf;io~k.\r~i~í.~os.:· .~ 
' ~ ··.- ,:;·-~·;:/ ;-:,':;, _., __ . 
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Dilemas 

Costo del producto 

Una vez determinado cual es el precio al q_ue el empre­
sario puede vender un produ~to, se req_uiere realizar un estu­
dio de costos para saber si éstos, permiten la venta del pro­
ducto al precio q_ue fija el mercado. Para esto, resulta nec.§_ 
sario determinar el costo por unidad del producto en todos sus 
elementos, que entre otras podemos enunciar: 

Materiales 

Costo de producción 
Costo .de operación 

Costo pop unidad 

$- • '• • • 
$ • • 

$ • • o • • • o • .º •, • o 

-$ .. ~' • ·.'~ . ·• - • . o o o o • o o 



Gráfica de__m!nto de equilibrio: 

Una vez identificados y determinados los costos, la -
técnica recomendada elabora algunos otros estudios, que per­
miten tener mayor número de elementos para que la empresa al 
calnce sus objetivos. Uno de estos estudios, que muchos tr§ 
tadistas consideran como el instrumento más poderoso del con 
trol económico, es la gráfica del punto de equilibrio ( - --
Breack Even Point ). 
na el lugar preciso en 
~i obtiene utilidades. 

A travé~ de esta gráfica, se determi­
donde la empresa, ni obtiene pérdidas; 
Para obtener esto Último, es necesa-

rlo dividir los gastos de una empresa en dos grupos : 

a) Gastos fijos: O sea, aquellos que sin producir un so-

b)Gastos variables 

lo articulo, siguen subsistiendo, como­
pueden ser: 

Renta, 
Sueldos a empleados, 
Depreciaciones, etc. , y 

O sea, aquellos que aumentan cuando la­
producción se incrementa, y disminuyen­
en :función de que la producción dismin~ 
ya, ejemplos de estos gastos son: 

Materiales, 
Mano de obra, y 
Algunos gastos de 
manuf'ac tura. 
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Una vez divididos los gastos en los grupos mencionados, 
se procederá a la elaboración de la gráfica; determinando, -
de antema:'.lo, las ventas que se pretenden alcanzar, ejemplo:-

Gastos fijos 
Gastos variables 
Ventas presupue§. 
tadas. 

= 
= 

= 

10 

20 

50 
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A simple vista, el lugar donde no se gana ni se pie~ 
de es de $ 30, pero hay que tomar en consideración que, los -
gastos fijos son absor1?idos en gra.'l parte por la producción,­
por lo que, el lugar donde ni se gana ni se pierde en la empr~ 
sa es el resultado de la gráfica siguiente: 

Gráfica del p'.mto de equilibrio Breack Even Point ) : 

MSTOS 
Fl..KJS 

Dado que no aparece la gráfica anterior en papel mil1 
métrico, no es posible que se vea claramente el lugar en que -
la empresa, ni gana ni pierde, cuando tiene $ 10.00, de gastos 
fijos; $ 20.00, de gastos variables, y $ 50.00, de ventas pre­
sup~estadas, que es de $ 16.66, el cual puede obtenerse tam 
bién, a través de aplicar la fórmula para la gráfica del punto 
de equilibrio, que es : 

Pe = 

·sustitución: Pe -

G. F. 

1 
__ G;;;...;_ • ...;V.-._ 

V 

10 

1- 20 -;o 

10 10 
= = ---

1- .4 .6 
$ '16.66 
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Ingredientes administrativos para optimizar las innovacione~~ 

Hasta el momento, hemos g_uerido presentar ante ustedes 
.. algunos de los ingredientes ad~inistrativos básicos, necesa -

rios para una mejor organización de la empresa; así como del­
cri tério mercadológico necesario para el mismo. Hemos obser­
vado en el transcurso del presente trabajo, lo g_ue la empresa 
y los elementos g_ue la integran, el papel e importancia de la 
mercadotecnia integral, el recurso ~umano, su problemática,-­
su espectativa y, los valores cambiantes en éste; así también, 
Sé ha tratado de poner de manifiesto ante ustedes la importan 
cia radical, g_ue en nuestra empresa, representa el estableci­
miento de objetivos generales claros, g_ue orienten nuestras -
acciones administrativas futuras; por otro lado, hemos g_ueri­
do manifestar la comparación de los objetivos personales, con 
tra los objetivos propios en nuestra .organización; la trascen 
dencia g_ue el departamento de mercadotecnia tiene, y deberá -
mantener dentro de nuestra estructura organizacional, 

Dentro la etapa de planeación, hemos colocado en pri -
mer lugar, la naturaleza administra ti va de ésta; ei iiignific-ª 
do mercadológico de la m.lsma, las variantes g_ue se llegan a -
presentar en la práctica de esta función administrativa; así­
también, hemos tratado de esbozar los beneficios y los crité­
rios fundamentales de una adecuada orga.'1ización de la planea­
ción. 



Para todo lo anterior, es necesario que basemos nue§ 
tros critérios y nuestras observaciones, en una investiga -­
.ción, misma que hemos separado en dos grllpos: 

El primero de los cuales, lo identificamos como una­
investigación de mercados; dentro de ésta, establecemos su -
definición, su integración, su importancia, y los critérios­
ad.ministrativos necesarios para su implantación. 

Como segundo grupo, colocamos a la investigación mo­
tivacional y ésta, como una variante de su.roa importancia, den 
tro de la investigació;i de mercados como fuente de informa -
ción; en la cual, tratamos de definir un instrumento, el 
cual nos servi~á para co.'.l.ocer el cómo, y el por qué, actúan­
de cierta o cual manera los individuos ante situaciones alt~ 
mente cambiantes. 

Entramos finalmente, al capítulo de organización e -
implementación para nuevos productos; para esto, resulta ne­
cesario el elaborar estudios económicos previos, así co~o dg 
finir los diferentes dilemas que pudiesen presentarse en la­
creación de éstos. 

. , 
Todo lo anterior, hasta este momento, resultaria es-

te'ril, si no contaramos con personal ejecutivo eficiente y -

creativo; que, estableciese los sistemas, procedimientos y -

controles '.lecesarios para coadyuvar a la consecución de nueg 
tro objetivo específico, que será la creación de nuevos pro­
ductos. Luego entonces, resulta necesario conocer qué ca -
racterísticas deberá tener este ejecutivo; para que, pueda -
cerrar el circulo administrativo dentro de todo este proceso 
organizacional. 
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Presentamos pues, ante ustedes, los critérios funda­
mentales acerca de las capacidades y características admini.§. 
trativas, que deberá tener esta persona. 

Los conocimientos de un ad.:ninistrador: 

Generalmente, se está de acuerdo en q_ue se necesitan 
por lo menos, tres tipos de conocimientos para llevar a cabo 
el proceso de administración: 

Conocimientos técnicos, 

" 
" 

Conocimientos técnicos: 

humanos, y 

conceptuales. 

Estos conocimientos, se sustentan en la habilidad 
para usar el co~ocimiento técnico, los métodos, -
las técnicas y el eq_uipo necesarios, en la ejecu­
ción de tareas especificas; y que, se adquiere -­
con la experiencia, la educació2 y el entrenamien 
to. 

Conocimientos humanos: 

O sea, la habilidad y el buen juicio para traba -
jar con, y por medio de personas, incluyendo una­
co:nprensión de la motivación, y la aplicación de­
una dirección eficaz. 

Conocimie~tos conceptuales: 

La habilidad para comprender las complejidades de 
toda organización y dónde encajan, dentro de la -
organización las acciones propias. Este conoci -
miento, permite a une actuar de acuerdo :::on los -
objetivos de la organizació~ entera; y no única-­

mente, en fU:ición a.e metas y necesidades de su -­
propio grupo inmediato. 
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La mezcla apropiada de estos conocimientos varia a -
medida que el individuo, avanza en la organización; del ni -
vel de supervisión, a los altos puestos administrativos. 

ADMON. 
SUPERIOR 

ADMON. 
MEDIA 

ADMON. DE 
SUPERVISION 

FIGURA 

CONOCIMIENTOS NECESARIOS 

NIVELES DE 
ADMON. 

.... , ... . administrativos necesarios a di ver 
;nivEil~s de· una organización empresarial. 

A medida que uno asciende, de los bajos a los altos­

niveles de la organización, menos conocimientos técnicos, es 

necesario :Poseer para ser efectivo, pero más y más conoci 

mientos concep+.uales. 
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Los supervisores en loa :liveles bajos, necesitan te­
ner un gran conocimiento técnico, porque con frecuencia, de­
ben entrenar y desarrollar a técnicos, y a otros empleados -
en sus secciones. En el otro extremo, los ejecutivos de una 
organización empresarial no :lecesi tan .saber cómo se efectúan 
todas las tareas específicas al nivel operacional. Sin ero -
bargo, deben ser capaces, de ver de qué manera todas estas -
fUnciones se relacionan entre sí en la consecución de las me 
tas de la organización total. -

Mientras ·::¡_ue la cantidad de conocimientos técnicos y 
conceptuales necesarios a estos diferentes niveles de la ad­
ministración varía; el común denominador que parece ser cru­
cial en todos los niveles es el conocimiento humano. 

Importancia de las cualidades humanas: 

El énfasis en los conocimientos humanos se considera 
ba importante en el pasado, pero actualmente~ es de primerí~ 
sima importancia. Por ejemplo, uno de los mas grandes empre 
sarios de todos los tiempos, JOHN D. ROCKEFELLER, afirmó: -~ 

11 Pagaré más por la capacidad de entenderse 
con la gente, que por cualquier otra cap~ 
cidad bajo el sol º 11 

Palabras similares a las del señor Rockefeller se -­
repiten constantemente. 

SegÚ:_~ un informe de la American Management Associa -
tion, una inmensa mayoría de los doscientos administradores­
que participaron en una encuesta*, estuvieron de acuerdan en 
que, el rasgo individual más importante de un ejecutivo,-es­
su capacidad para entenderse con la gente. En esta encuesta, 
los administradores co:isideraron esta capacidad como más vi­
tal q'.l.e la inteligencia, la resolución, el conocimiento, o -
la habilidad en el trabajo. 

Ya que el conocimiento humano, implica trabajar con­
y por medio de otras personas, el principal interés de este­
inciso es, el de ayudar a despertar el interés a los fUturos 
y actuales administradores; a enteder, por q_ué la gente se -
comporta como lo hace y aumentar su eficacia, para predecir­
el co'llportamiento futuro, y así poder dirigir, modificar y -
controlar -hasta don1e sea posible-, el comportamiento. 

*Datos reportados en Berger y Havey, Organizational Rela 
tions and Management Action. 
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- LANZAMIENTO DE NUEVOS PRODUCTOS -



LA.NZAMIENTO DE. NUEVOS PRODUCTOS: 

I n t r o d. u c e i o n 

En este capitulo, dirigiremos nuestra atención a uno 
de los factores más cruciales del esfuerzo mercadológico de­
la empresa; los productos que la misma crea, para atender -
las necesidad.es del consumidor. 

Los productos de la empresa, constituyen los cimien­
tos del programa de mercadotecnia. La elección de los pro -
duetos afecta las de : 

a ) Canales de distribución, 

b ) Medios y mensajes promocionales, 

c Distribución física, y 

.d Otras dimensiones importantes d.el 
programa d.e mercadJtecnia. 

La política en materia de producto, afecta no solamen 
te al resto del programa de mercadotecnia, sino que resulta­
ser una variable por derecho propio, que determina la posi -
ción de la empresa en el mercado. 

Las decisiones acerca de la amplitud, y la intensidad. 
de la combinación de los productos de la empresa, afecta --­
apreciablemente el interés del co~sumidor. 

Este interés, está también, afectado por las d.eci -­
sienes que la empresa toma, o deberá tomar acerca de modifi­
car, abandonar y añadir productos distintos. 
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Decisiones de productos nuevos: 

Las grandes empresas en nuestro país, están recono -
ciend.o cada vez más, que la clave para su supervivencia y -­
crecimiento, se encuentra en la creación de productos nuevos 
y mejorad.os • 

Lo anterior, no excluye a las empresas pequeñas y mg 
dianas, que complementan nuestro sistema empresarial. Está­
claro que, la diferencia organizacional, estructural y de rg 
cursos, con los que cuenta cada empresa, van a determinar el 
sistema y planeación mercadológica que ad.optará la institu -
ción, de acuerdo con sus objetivos para la formación d.e nue­
vos prod.-.1ctos. 

Para los fines del presente trabajo, "productos nue­
vos", signif'icará : "productos nuevos para la empresa". 

Esta.definición abarca: 

1.. Productos originales, 

2. ' Modificaciones importantes en prodU.Q. 
tos existentes. 

de productos existeni·~~T .. 

4; Imitaciones de product~~ ~d.e··.i6J·.(}S4;.;; 
petid.ores, y 

. . ' 

5. Adquisiciones de lineas de :PrOd.uctbs. 

·,· ·, 

·· Tod.o lo. cual, implica asimilación de algo "nuevo" en 
la mixtura o combinación de protiuctos de la empresa. 
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. ¿ Qué es un producto ? 

·:·.< .:. -
. ''Haz . cié particularidades materiales:, dé. servicio 

· 'yisiml.'.lóÚcas que se es:peraf bririden satisrél.c ..; . 
': --· .- - . --.-.· - - - ' 

.ciones o.beneficios al comprado:r". 

Esta definición se ha tomado de 

Marketing Definitions: 

A Glossary of Marketing Terms '· recopilado por el 
Co:nmittee on Definitions of the American Marketing· 
Associations. 

Debemos notar, que un producto tal como se ha defini­
do, resulta ser algo más, que por ejemplo; una cámara fotogr'ª= 
ficá, una computadora o un lapicero de oro macizo. 

Cuando u:'lo pretende adquirir una cámara fctográfica,­
se tendrá la necesidad de escoger entre varias marcas, mode -
los y precios. To:lo esto dará como res'J.ltado, hechar a andar 
nuestro sistema de decisión, basado en nuestras necesidades -
sociales, psiquicas y de reconocimiento. 

De tal manera que, el "producto" que compremos no se­
rá solamente una caja de plástico con ciertos materiales e.n ., 
su interior; tendrá que ser un articulo que brind.e cierta di.§. 
tinción entre los amigos, que brinde alegria con laf'amÚia -
al revivir momentos pasados; dando esto como restiltad,o, cier­
ta estabilidad psiquica y social, así como de. X'ecortodnif~ri.f,()~ 
en el núcleo de conveniencia. 

Con el ejemplo anterior, queda m8.nife~tadó lo: que .por 
"producto" se pretende definir. 
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?roblemas propios de la creación de productos nuevos: 

En las actuales condiciones de competencia comercial 
se hace cada vez más arriesgado prescindir de innovaciones. -
Los clientes, tanto consumidores como industriales, quieren y 

espera~ una corriente incesa~te de productos nuevos o en su -
defecto, mejorados. Resulta innegable q_ue, bajo estas condi­
ciones, la competencia se propondrá hacer cuanto le sea posi­
ble para atender estas necesidades. 

La innovación como sistema parece ser el único modo­
de evitar la caducidad de la línea de productos de la empresa. 

Pero, todo prod~cto nuevo cuesta dinero; innovar es, 
extremadamente, costoso asi como arriesgado. 

1 ) 

2) 

3) 

Los principales motivos de ellos son: 

La mayoría de las ideas para,un pro- -
dueto que entra en la creacion del mis 
mo, jamás llega al merc.ado. 

Muchos de los productos q_ue llegan al­
mercado no tienen éxito, y 

Los productos con éxito, tienden ago:­
zar de una vida más corta de la que a,n· 
taño gozaban los prod·.ictos nµevos. · · 

Alto índice, desfavorable de productos nuevos: 

Un gran número de productos, e ideas para productos, 
que le cuestan gran cantidad de dinero a la empresa, jamás -
llega.."l al mercado. 80~1 las "bajas" del sis tema de innova 
ción. Las empresas tienden a descubrir tardíamente, q_ue --­
ciertas o c;iales ideas o prod"1ctos, son técnicamente irreali 
zables; q_ue constaría demasiado establecerlas, o bien, esta,n 
do ya establecidas, se sobre estime su mercado. 
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Ahora bien, la cuestión importante dentro de este PWJ 
to, será>con.ocer ¿ cúantas ideas se tienen q_ue crear en una­
emprei:ú:i., :p'a,fa ~ue cada idea culmine en un producto nuevo? 

' --: ~ :· '. . ' . . -. " ·.. : 

' .. · . . · .. - -. :~· : 

.. ;~ára contestar lo anterior, los estud.iosos de la matg 
ria,. han.elaborado investigaciones de mercados, que han sido­
analizaa:as y resumidas en sendos informes. Precisamente, de­
esós informes hemos tomado la siguiente gráfica. 

MURO DE 
IDfAS 

35 -

3J -

25 -

al -

15 

10 -

NOTA: 

CURVA DE DISMINUCION DE IDEAS PARA PRODUCTOS NUEVOS 

TAl·ilZ\ll] ¡-
AllALISIS 00\ERCIAL 

P~DJCTC !,UE'll. 

307. ro: 

En muchos textos, podemos encontrar que este prod·.icto 
nuevo, lo califican "con é:ü to"; y nos muestra, "p~o­

ducto nuevo 80~ éxito". Bajo un critério personal, -
considero que un producto nuevo no representa, necesg 
riamente, "un éxito". La razón la tendremos un poco­

más adelante. 
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Tiempo de vida más corto de los productos con éxito: 

Incluso, cuando un :producto nuevo resulta que es "un­
éxito" comercial, la competencia está tan :presta a seguir el­
camino que; típicamente, el :producto nuevo está destinado a -
que tenga sólamente una corta vida feliz. 

De esta manera, la dirección se encuentra en un dile­
ma; tiene que crear productos nuevos, pero existen grandes d1 
ficultades para el logro de su éxito. 

Así :pues, la creación de nuevos productos, :puede lle­
gar a ser un curso de acción ta.~ arriesgado, como abstenerse­
de toda acción. La res:puesta sigue todavía radicando en la -
creación de productos nuevos; :pero llevada de tal modo, que -
se reduzca el riesgo de :posibles fracasos. 

Ingredientes básicos para reducir el riesgo~ 

Debemos aclarar, que jamás se :puede eliminar totalmeg 
te el riesgo propio de la creación de :productos nuevos, :pero­
hay :prácticas especificas, que tienden a aumentar las :probab1 
lidades de que una innovación tenga éxito. 

Para lo anterior, debemos contar con ciertos ingre 
dientes básicos: 

y.· .. , .. 
. ,· u~a."ograri:tza.9tó!i'erJp~z~. e·.. L/. · 

:u1~~~Eiai:ó~~J··~~~ikiei~rri•:p~()~e¡f~~ª1, . y 
'"'.>:·.:· ... :· ; >/J .. '.··,' ~·'.·<: ;(:.·~_.·~ ~~·::~: ·)·;. ,'"-.'" 

· ... n~;~;í, :a.iib ~~~a la.iri~e,13Úgaci6n. , 3. 



Una organización eficaz: 

El primer ingrediente para que u.~a innovación tenga­
éxi to, es una estructura de organización que sea efi 
caz para el tratamiento y desarrollo de nuevas ideas, 
y poder llevarlas hasta el final. En otras palabras, 
nuestra empresa deberá contar dentro de su estructura 
administrativa; con ciertos aditamentos, instrumentos 
que permitan la emisión y recolección de nuevas ideas, 
así como sistemas de análisis, evaluación, etc., que­
permitan una selección de dichas ideas. 

Este tipo de actividades, son reaponsabilidad directa 
de un "comité de nuevos productos"; donde, generalmente, se -
encuentran formándolo ejecutivos de las diferentes áreas fun­
cionales que integran la empresa. 

Dentro de las actividades a d~sarroÚar por. dic11osco 
mités, podemos enunciar en términos gen~~aies·ia~>si&üi~ntes7 

a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

f) 

g) 

h) 

-·'.,'' (·': !-\,.:r .,.· .. ·i ... '.·:.':·:· ... :'.·,_:·_"·;'; 
. . ~. : ,,, "~ ,- '· ' 

, ,· ~·-. ::.::::;:··.\" ... :<:·:· ·>;·.· ': 

Recomendar objetivos de productos nuevos 
y su programa, 

Planear las actividades de exploración, 

Tomar decisiones de tamizado, 

Establecer especificaciones, 

Recomendar la creación de productos nue-

::::gir los equipos interdepartamerrt:¿i~~' 
durante todas las fases, . .; .. ;~~ h .·~ • 

~~gri~~ar Y las pruebas y la :pre·cohl,e~6ia1~- . · 

Etcétera, etc. 
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Dirección con experiencia profesio;ial: 

El segundo ingrediente, para que las innovacLones tengan 
éxito, es u.na dirección para la creación de nuevos pro -
duetos que cuente cot1 u1a experiencia suficiente. 
Esta labor, exige algo más que una habilidad administra­
tiva general. El ejecutivo "ideal", deberá contar con -
ciertos conocimientos en ingeniería; sentir interés par­
las t1ove.dades científicas recientes, y habrá de poseer: 

1 • Un marcado sentido de la investigación, 

2 •. Visión crea ti va de la mercadotecnia, 

3, B~enas cualidades para ejercer funciones 
dirigentes, y 

4. Gusto por el riesgo,juicio impecable, etc. 

Sin duda alguna, para encontrar a alguien capáz, se ten­
drá que renw1ciar o bien, desarrollar algunas de estas cuali­
dades. De todos modos, el punto importante es que seesté -­
forma;ido cierta pericia dentro de este campo, y que la alta -
dirección deberá contratar personas, basándose en sus cualid§ 
des y calificacio:les profesionales. 

"STAF?" apto 72ara la investigación: 

El tercer ingrediente, es la presencia de personal apto­
para la investigación. Dado que, durante el trabajo de­
innovación, tiene que :procederse a muchos tipos distin -
tos de investigación como : 

1. Investigación de mercados, 
2. 11 de costos, 
3. " de actuación del producto, 
4. 11 a.e empaque, 

5. 11 de en1Tase, y 

6. Etcétera, etc. 

Todas estas investigaciones, son necesarias para una em­
presa que desea reducir el riesgo del fracaso, al pretender -
lanzar ur1 producto nuevo; luego entonces, una gran parte de -
la respuesta consiste en reclutar personal de investigación 
bien preparad.o. 
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1.1 o 
Fases dentro del sistema de innovación 

Cabe distinguir seis fases dentro del sistema de· innQ" 
vación: 

1 • Creación o lluvia de ideas, 
2. Tamizado, 
3, Análisis comercial, 
4. Desarrollo de producto, 
5. Pruebas de mercadotecnia, y 

6. Comercialización. 

.. Cada una de estas fases, implica la triple decisión -
de sí el proyecto deberá pasar a la fase siguiente; de sí de­
berá abandonársele, o sí deberá reu"!'lirse otras pruebas más. 

Podemos decir, que a menudo la decisión es un acto de 
fé; pero que, para esto existen algu.nos principios analíticos 
para que se reduzca el riesgo de tomar d.ecisiones equivocadas. 
Principios que, en el transcurso del presente capítulo presen 
taremos. 

Creación de ideas: 

Todo producto nuevo empieza siendo una id.ea. Pero, -
tal como hemos vis to, la :nayoría de las ideas ja.más -
llegan a convertirse en productos. Por lo tanto, se­
tiene que engendrar un gran número de ideas, para te­
ner la seguridad de que se encontrarán unas 'pocas quP 
seari "buenas. En realidad, cuanto mayor sea el número 
de ideas cread.as, ma:ror será la probaoilidad. de encon 
trar "buenas y mejores de éstas, que generen , obvia -
mente, productos buenos. 

Deoemos aclarar, que muchas empr•3sas y, principalmen­
te, l"S pequeñas y media::i.as, no cuentan con los instrwnentos­
ad.m·1.nistrativos ''.1ecesarios para que, formalmente, se engen -­
dren ideas para la creación de nuevos productos. 

Y para esto, confían en la aparición espontánea de -­
ideas, po~ parte de sus consumidores, distribuidores, vendedQ 
res, etc. 

Por otro lado, las empresas que sienten un interés C§ 
pi tal, por la innovacLón o la di versificación de ~)rod·.ictos; -
no pueden, em:i:ero, confiar en méto:ios espontán_eos e informa -
les de creac.Lon de ideas. Para esto, dichas empresas es tá:i -
reco;1ocie:1do las ve,1tajas que tiene explorar, sistemáticamen­
te, nue·rns zonas tie riesgo. La esperanza es que, la ad:minis­
tración organizada de f111jo de ideas llevará a más y mejores­
ideas. 
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Fuente de ideas para productos nuevos: 

Las principales fUentes de .ideas J;J8r~ productos nue­
vos son: 

1 • Clientes, 
2. Ho:nbres •ie 
3. Competidores,> :>·:i .... ,;· .. 
4. Vend.edbres . de. la eíllpresa',"y T · .... ·. 
5. Dirección ge~~~al a_¡;;·_J_i~ 

Clientes: 

Un número mayor cada vez más de empresas, acuden a -­
sus clientes en solicitud de ideas n:ievas. Esta sol.i 
citud de ideas, se lleva a cabo da diferentes maneras. 
La ,rimera, es cuando la empresa hace arreglos para -
que se reúna un grüpo 1e consumidores y discutan los­
méri tos, aciertos y fallas de u~ producto determinado. 
Otra forma, se desarrolla en sesiones llamadas de --­
"libre torbellino"; dentro del. cual, se hacen pregun­
tas a un grupo seleccionado de personas, tales como: 
¿ Qué nuevos productos, de los que aún no se dispone 
se necesitan en el hogar? • 

Hombres de ciencia: 

Los adelantos en la ciencia y en la técnica, constitg 
yen otra fue:ite capi ta:. de ideas para productos; la -
cual, se encuentra en el medio ambiente de la empresa. 
Así, tenemos T.JO~ ejemplo; descubrimientos y nuevos -­
usos en los plásticos, metales, madera, etc.; adelan­
tos en la química, física, ingeniería, etc., que a:vor 
tan nuevas ideas para el logro y creación, de n'.levos­
prod'.lCtos y nuevos US·JS en los ya existentes. 

Competidores: 

La empresa tendrá que vigilar tamoién, los productos­
nuevos que crean sus competidores. La in:'ormación pª 
ra mercadJtecnia puede llegar del comercio y de los -
vendedores. 
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Después de que se han introducido productos competidQ 
res, puede procederse a una cuidadosa aud.i toria de su 
actuación en ventas; pudiendo utilizar, para ello, -­
los servicios de alguna agencia de investigación de -
mercados, o en sa defecto, utilizar a su propio persQ 
nal de ventas. 

Vendedores de la empresa: 

Los vendedores de la empresa, constituyen una fuente­
particularmente buena de ideas, para la innovación de 
productos. Cuenta.~ 0on información de primera mano -
respecto a las necesidades insatisfechas, así como -­
quejas de los clie~tes. A me~udo, son los primeros -
en enterarse de novedades de la competencia. Es por­
tado lo anterior, que cada vez se hace más necesario­
establecer procedimientos sistemáticos, para obtener­
ideas de nuestro cuerpo de vendedores. 

Alta dirección: 

La alta dirección, está en posición privilegiada para 
definir la clase de ideas que la empresa necesita. -­
Los campos de productos a explorar vienen sugeridos -
por los puntos débiles y fuertes a.e la empresa. Par­
tiendo de sus pru1tos fuertes, la empresa puede inves­
tigar la posibilidad de añadir productos que: 

a) ··Constituyanproductos complementarios, 

c) 

d) 

- .:- ,.'.'.>'-:.::;,.,, ~·· .'. 

;;~JtJÚce~<los mismos canales, 

Utilicen las mismas materias primas, -
instalaciones de producción y tecnología, y 

Exploten subproductos del método de prod-.1cción. 
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O bien, la empresa podría buscar productos q_ue mi tigg . 
sen los pu:itos débiles del negocio, tales como : 

a) Ventas demasiado estacionales. ( Un fabri 
cante de trajes de baño, podría entrar eñ 
la producción de ropa para otoño, o in -­
vierno). 

b) Ventas con ciclos muy marcados. ( Un fa -
bricante de aparatos domésticos, podría -
fUsionarse con un productor de alimentos). 

c) Productos que pierden mercado debido a -­
sustitutos. ( Un fabricante de hojas para 
afeitar, podría dedicarse a la producción 
de máquinas de afeitar eléctricas). 

La finalidad principal de esta primera fase del siste 
ma, es aumentar el número de buenas ideas; en comparación, -
con el objetivo principal de todas las demás fases que será, 
principalmente, de reducir el número de ideas. 

Tamizado: 

La finalidad del tamizado, es eliminar de toda consid~ 
ración ulterior, las ideas para productos q_ue sean d1. 
sonantes con los objetivos de la empresa, o los recu! 

·sos de la misma. 

Objetiv.Q.§.__generales de la empresa: 

Caoe distinguir, dentro de estos cuatro fUndamentales: .. 
1.. Utilidades 

Estabilidad de ventas 

las ventas ' y 

4 •. · 



Puediendo aunarse a éstos, otros más. Una respuesta­
marcadamente negativa a cualquiera de estos objetivos, puede 
descalificar la idea del producto para toda consideración -­
posterior. 

La segunda tarea dentro de este procedimiento, consi§ 
te en determinar, si la idea es compatible con los recursos­
de la empresa, Ahora bien, si por cualquier razón, llegase­
ª faltar alguno de estos recursos necesarios, tendríamos que 
hacernos la pregünta de, si se le puede conseguir a U!l costo 
razonable que permita la consecución del correspondiente ob­
jetivo. 

De no co~seguirse lo anterior, será causa para desear 
tar la idea. 

Las ideas que pasan acertadamente todas estas considg 
raciones o exámenes, llegan al tercer paso, que es el análi­
sis comercial. 

Análisis comercial 

La finalidad de esta fase, es establecer un modelo de 
cómo la idea del producto habrá, probablemente, de -­
afectar nuestro sistema de ventas; los costos y las -
utilidades al terminar un período previamente estipu­
lado de tiempo. 

Para llevar acabo lo anterior, contamos con ciertos­
instrumentos aci'.ninistrativos, que, nos serán de gran ayuda -
para continuar con eSte procedimiento; estos intrumentos son: 

a) Análisis del punto de equilibrio, y 

b) Análisis de la demanda. 

115 



116 

Análisis del p~x'.lto d
0

e equilibrio: 

El primer paso del análisis'de~:~e~ocio de toda idea 
para un producto nuevo, es· hacer' ei:;cá1:C:uic(cie 'cúa:ntas unida­
des habrán de venderse; :para que óon'..,~~to; se8...'1. cubiertos 

... ~ -. : :. .-: ~--"'· ;·-~ ,;:_'-.:~·:?"·.'º ,: :, . : , ·•· r· · .. ·:--:· . ·. -- - -·. --
nuestros costos.: 

El número :ie unidades, recÍl3eJ.~d:iAa~i~adi6~ d.e vo"". 
~. . . -, - . 

lumen de punto de equilibrio. Este voiUfilegf¡';'·~~i7\iMc:1l:laanaii 
zando el modo en que los ingresos y léis c6~tos\;thtáles' 

• ' • •'. ,· ' - •• 7- •••• -,, •• • :.:.'•"-.• •• --· 

rían, a diferentes volúmenes d.e venta/ ::.} :: ;: _ ::~l,:,f~;~J:. ,; · 
,):.~::f: 

Los ingresos totales de cua1qU:tef;_-~(){~~Ü}~adb ie, -"" 
ventas, es dicho volumen multiplicad.o ;cir él ;~~6:l..() únitario"". 
estimado. 

La función de costo, dentro del análisis del pu._'1.to -
de equilibrio, es sumamente importante y no fácil de estable­
cer; ya q~e, dentro de ésta tendremos que llevar a cabo una -
clasificación de nuestros integrantes. 

a) Costos fijos, 

b) Costos variables, y 

c) Costo total. 

La integración e importancia; así como su análisis­
grafico, fue presentado ya anterionUt::mte, al re fer irnos al -
estudio económico previo, para establecer objetivos de utili 
dad y rentabilidad. 

Lo importante de este :punto -desde luego-, será CQ 

nacer el número de :.inidades que deberán venderse, de las 
ideas del nuevo producto, sus costos; y conocer así, con qué 
volumen de ventas se :podrá obtener el objetivo eco~Ómico :plª 
ne ad.o originalmente. 

Pero debemos aclarar q'.le el análisis del :punto de -
equHibrio si bienes un instrlllllento ad.Jninistrativo de gran• 



ayuda para la visión económica de la empresa; no resulta su­
fic.tente para la toma de decisiones, en relación eón innova­
ciones para nuestros productos, o para productos nüevos en -
nuestro mercado. 

Necesariamente, la empresa deberá conocer o investi -
gar el tipo, o las características de la posible demanda q_ue 
tendrá el nuevo producto, las repercucione~ q_ue observará el 
mercado, al verse modificada la oferta de productos en el mi§ 
mo, pero al referirnos a oferta, no nada más estamos indican 
do incremento en unidades colocadas, sino q_ue en forma para­
lela tendremos q_ue observar, estudiar y calcular, el impacto 
q_ue nuestra mixtura de mercadotecnia tendrá consigo. 

En otras palabras, investigar los efectos de nuestros 
precios, nuestra publicidad, distribución, etc. 

Ahora bien, si después de haber elaborado este tipo -
.de investigación, y observando el posible erecto en la ofer­
ta y la demanda de productos en el .mercado, ja idea aprueba­
estas circunstancias, ésta continúa aia fase.siguiente. 

Desarrollo del producto: 

Las ideas de productos nueyos· que parecen sanas. d,esde 
el punto de vista comercial, pue¿enpasarse ahora ald~part& 
mento de ingeniería de productos;_ o si ~xiste, al de:}nv13st1 
gación y desarrollo. Este es un pé.s'o de gran impÓr-tapcia, "" 
en cuando menos tres aspectos: 

. ' 

Por principio de cuentas, señala el primer intento --
por crear el prod·J.cto en forma concreta. Ya q_ue hasta este -
momento, sólo ha existido en forma de idea; o q_uizás de un -. 
plano, o bien de una forma tosca. 

..-. 

Segundo, representa una inversión q_ue, probablemente, 
haga ver muy pequeños los costos de evaluación .. de la idea7-­
en los q_ue se incurrió en las ai.~teriores fases. 
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Y, por último, de una respuesta a sí la idea del pro­
ducto, puede traducirse a un producto técnica y comercialmen 
te factible. De no ser así, la inversión que la empresa ha­
ya hecho hasta este momento, habrá sido en vano; salvo por -
cualquier info!'lllación que se pueda adquirir en el curso del­
sistema. 

Ahora bien, la decisión de llev.ar a cabo en forma con 
creta la idea de producto, lleva consigo la actividad de bu§ 
car la fisiología general del ~reducto; esto es, qué material 
o materiales deberán y podrán ser los integrantes del produQ 
to; en qué cantidad, y con qué calidad; buscar así también,­
la forma general del envase, y para esto tendremos que defi­
nir claramente, lo que para el producto será su envase. Den 
tro de esta consideración, debemos tomar en cuenta aspectos­
tales como: 

a) La protección, 

b) La economía, 

· c) , La conveniencia, 

e) 

f) etcétera, etc. 

Como pasoa siguientea, tendremos que definir los posi 
bles colores, sabores, presentaciones (dependien'.lo, claro, -
de las características del producto), estilos, programas ad.§. 
cuados de publicidad, estratégias de venta, diseño de la 
muestra para nuestras pruebas del mercado; y en general, to­
do lo que noa permita dar, por presentable un producto para­
sus pruebas de mercadotecnia. 
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Pruebas de mercadotecnia: 

Hasta este momento, no sé'ha ptiesto a prueba en co::idj. 

ciones normales de merciadotecnfa,, la,réac~ión de l.os compra­

dores en potencia ánteél ;~o(j:dcto nukvó. Q.uizá, se haya PQ 

dido a clientes en potencia su ()p1.h16n, auna o más caracte-
·' .. ·;_ ... -···. ·:-; 

rísticas del producto; o bien, comental"ios acerca de lo 

atrae ti vo del envase y la pub.li¿ld.:~d• • •Pero esto es, 

. cialmente artificial. 

esen -

Las pruebas de mercadot.écnia, es la fase en la que -­

por primera vez, se pone a 'Prueba todo el producto; asícomo 

todo el programa de mercadotecnia, en un número redu.cido~ p.§.: 

ro representativo de ambientes auténticos de ventas, los cu.a 

les ·ieben ser bien escogidos. 

Para llevar a cabo este tipo de pruebas de mercado, -

se determinan plazas foráneas de regular importancia -comp.a 

radas con el Distrito Federal-, como podrían ser: Puebla,­

. Guadalajara, Monterrey, etc. 

Es tas ciudades, cualqi.liera ciue se seleccione, formará 
. . - - . . 

' ' ' 

parte de nuestro mercado m".iestral; o d..e prueba, donde se co-

locará al producto nuevo, se observará su_comportamiento, -­

elaborándose para esto, estudios de aceptación entre el pú -

blico consumidor; estudios de opinimies y actitudes, análisis 

de precios, comportamiento del mercado, así cómo de la compQ 

tencia, etc., lo cual nos permitirá conocer un poco :nás ace.r 

ca de nuestro producto. 
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Motivos principales para llevar a cabo las pruebas 

1. Mejorar el conocimiento del potencial de ventas­
del producto: aquí, observaremos los resultados 
obtenidos en la venta, dentro de los mercados de 
prueba ( es su:namente importante, que éstos sean 
seleccionados en forma por demás eficiente), com 
parándolos contra los esperados, necesarios en -
nuestro pu:ito de equilibrio, 

2. Poner previamente a prueba, planes alternativos­
de mercadotecnia: esto, vendría siendo como res 
puesta al punto anterior; o bien, como una prue~ 
ba más, sí es que todo fUnciona de acuerdo a lo­
planeado, 

3~ Descubrir defectos en el producto, 

4. 
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a tipo dé investi 
gaciones' con el objeto d.e coI1.ocer algo más del producto' y-_ 
su comportamiento en el mercado; se tendrá que a.rializar las­
respuestas y ponderar los resultados, para poder así, llegar 
a to~ar u:J.a decisión que nos permita saber si p2samos o :J.o,­
a la siguiente fase. Por ejemplo: si a través de nuestras­
investigaciones, observamos que la venta de "x" producto son 
pocas, la empresa sigue teniendo tod.avía, alg1was opsio:ies; -
siendo la más probable, la de abandonar el producto; esto es,, 
siempre y cuando la dirección de la empresa, no crea que 
los mercados de prueba, no son representativos, o que el prQ 
dueto presente defectos que puedan ser corregidos. 

El anterior análisis, nos debe dar la pauta para seguir, 
o no adelante en este proceso: 



Comercialización: 

Sólo ·m puñado :le ideas para productos, lograd.as en la­
fase d.e generación o lluvia a.e ideas, llegan a sobrevivir en 
las sucesivas etapas d.e tamizado, análisis comercial, crea -
cióa de productos y pruebas de mercadotecnia. 

Cada uno de los productos que sobreviven; está a punto, 
para S".J. introducción comercial. Con este supuesto, la empr§. 
sa -puede decirse- ha adquirido la co:ú'ianza suficiente en 
el futuro del producto. 

Esto es, la perspectiva de utilidad d.imana-~tes d.el pro­
ducto, parece buena en relación con el riesgo. 

Ahora bien, esta introducción comercial del producto, -
lleva co~sigo varias implicaciones: 

a) Se tiene que dar el toque final a todos los -­
atrib-.itos del producto y su envase, 

b) Se tiene que invertir en eQuipo e instalacio -
nes nuevas, o en aditflllentos especiales para -
que sea posible la producción a gran escala, 

c) Será necesario celebrar reuniones con nuestra­
f'uerza de ventas, para dotarles de la haoilidad 
y entusiasmo para el manejo del nuevo producto. 

d) Tendremos que disponer de todo lo necesario, -
para que nuestro departamento o una agencia de 
pablicidad, se encargue de todo lo relacionad.o 
con el programa de puolicid.ad y promoción, ne­
cesarios para apoyar la introd.ucción, y 

e) Otros. 

Todos estos pasos implican, necesarlame:::ite, erogaciones 
que muy pro'.lto dejan atrás, las Que se han 11echo hasta esta­
fase. Lo que implica, forzosamente, la elaboración de un -­
sistema d.e control que nos permita observar c.l producto nue­
vo dentro del medio ambiente comercial real. 

De esto Último, se derioa el estudio concerniente a la­
"vida" del prod.ucto, tema d.e suma importancia que, desgracia 
a.amente, no se cubrirá en este trabajo, :por no corresponder-: 
al objetivo del mismo; pero que, sin embargo, sería de suma­
importancia conocer para red.o:idear así, los conocimientos -­
acerca d.e la. :planeación, lanzamiento y vid.a posterior del -­
producto. 
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1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Algunas recomendaciones y observaciones n.nales 

Aún cuando se han llevado las necesarias pruebas de 
mercado, .para o"bservar y fü1alizar el comportamiento 
del producto, se recomienda no penetrar en el merca 
do principal de inmediato y de una sóla vez, -

Esta penetración se ha llevado a cabo, de acuerdo -
con las propias exigencias del mercado, así como 

. del propio ritmo de expansión que éste presente, 

Las empresas que sientan, q_ue necesitan saber más -
acerca del comportamiento del producto, deberán pe­
netrar al mercado con mayor lentitud, q_ue aq_uellas­
que están completamente "seguras" del producto :me­
vo, 

Tanto las empresas q_ue han entrado al mercaio con -
un producto nuevo; ya sea, en forma lenta o a esca­
la nacional, deberán llevar a cabo una perfecta pla 
n.eación, acerca de la ad.ecuada mixtura de mercado -: 
tecnia que, asegure la coordinación y control de tQ 
das las actlvidades necesarias, para el crecimiento 
y desarrollo del producto, 

¿Qué debemos entender por innovación? 

Definición 

Aunque en la vida práctica este termino .llQ. sea u ti­
lizado de muchos modos, para efecto del pre.sente 
trabajo, se en tendera por itmovación, "cualq_uier 
idea, en la forma de u:.~ bien o servicio a la que al 
güP.n percibe cual siendo :iueva". y 

6. Esta Última fase, la de co:nercialización, es la de­
introducción de los proiuctos que han pasado todas­
las pruebas anteriores; es así también, la primera­
de las fases del "ciclo de vida del producto". Es­
ta fase debe contar -sobra decirlo-, con el benefi­
cio de la planeación co:no sLstema, así como de es -
tratégias adecuadas, fundrummtadas en la co:npren -­
sión y conocimie!lto del ccnsumidor. 
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APENTIIÓ:E . 

Desarrollo organizacional : 

:Ei.a.esarrollo organizacional, es una técnica utilizad.a­
pOr varias ciencias para lograr el objetivo q_ue es, la adap­
t8.Ció!l d.e los ind.i vid.uos al cambio en las organizaciones. 

- -;· 

En el proceso d.el desarrollo organizacional, hay un cam 
bio d.e sistemas planificado y administrad.o desde la alta ge­
rencia d.el sistema, e ideado para aumentar la efectividad y­
él bienestar de la organización. 

Este cambio pla~ificado, debe tener objetivos y, para -
·alcanzarlos, será necesario una planificación con base en -­
los conocimientos de las ciencias d.el comportamiento. 

Por medio de la técnica del desarrollo organizacional,­
se pretende facilitar la adaptación del individuo a su medio 
de trabajo; para q_ue la adaptación se lleve a cabo de la ~e­
jor manera, será necesario que, el cambio se planee adecuadª 
mente y que además, sea aceptado por todos los miembros de -
la organización que estén involucrados ·o q_ue vayan a partici 
par en él. 

Es sumamente importante q_ue, .los individuos, estén com-. 
pletamente integrados en el proceso d.el catibio, d.esde su pl-ª 
neación hasta su control. 

Los pasos más importantes para implant,ar un 
desarrollo organ.izacional son los siguientes: ~-'>'_::><{\;'.~ ~)~~~= 

1. 

2. 
3. 

4. 

5. 

Ver q_ué problemas aq_uejan a la org~n~·~a()fgx,:r: 
~:~:~~::~~sl~ a.:~!~~~~~

8

~oluciones, ~o:derar~ 
las y, adoptar la mejor. 
Trazar el pla~ de acción, y 

Con base en la solución elegida, prever fu~ 
turos conflictos ( programa de previsiones). 
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Debe haber_ un :programa :planeado que involucre 
' a t~d~ el sistema. 

El desarrollo organizacional, está relaciona­
.do con la misión de organizar y reorganizar. 

Esta organización y reorga~izació~, debe tra­
er como consecuencia la efectividad, :product.1 
vidad y motivación, ta~to organizacional, co­
mo individual. 

Las actividades son orientadas hacia la ac -
ción. 

..,-.-.· . 
. . --" - - ~- .- - '...: _-. =-"·~:,_ -. :·_ ~-~ .=;.-- - ---- . -

Algunos·. Óbj~,tivos del des~tr,C>llo orgarifaáhiortal 

·. 
- •"-·. ··- '·". ·- . ,<~:~/~;-::' .-1~ :<_--.. _:._·;:>,< .--,:- ·:'.·<.- ·;·_ . .,:·"_:·: <-/; . 

!~· •t~m;~º~~~· p;:~1:~~.·~;ºt~~~·~f 1,l¿~~s" 
bHid.ad de renovarse. 

Los sist~roas deben ser capaces dé'· tépo.~t~:r~·~~a· 
Sfécti\Tidad cS:ptima. . , L.. ,,. 

Entre:ras Unidades y, los departamentos invo­
luc;~~o~''en el .:proceso del desarrollo orga?J.i­
z~hiaria1, debe habér una co~'ls ta:ite colabora -

· ~i'ó·fi~.· 

. Sé ~eben b;¡scar todos los :problemas y los con 
f11ctos, y se debe afrontarlos directamente -
en lugar de eludirlos. 

Las decisiones deben to:narse sobre. la base de 
' ' 

las mejores fuentes de-informa;ión. 



Como explicábamos. ariterforillente, .el desarrollo orgg 
nizaciC:mal implica cambios y' todo< cambio, está basado en ne 
cesidades que :pueden ser ind:lvldüales, del medio ambie~te, = 
de las normas culturales, de las estructuras, funciones, ac-
tividades de colaboración y de adaptación a un nuevo ambien­
te. 

La implantación de un programa de desarrollo 
zacional no es tarea fa.cil. Cua~do el profesional-dé. 

'" . , . -- ·- - .: .-, ' - ·.. ' . 
ministracion va a llevar a cabo su programa·de desarrollo o.r. 
ganizacional, encontrará algu.'las adversidades entre 18.s ºque; 
so::iresalen, la resistencia al cambio por parte de los indiv1 
duos de la organización que están involucrados en el mismo. 

El individuo, ante el cambio, utiliza U:."l mecanismo­
de defensa, porque siente miedo e inseguridad, y ti13ne la -­
sensación de Que se_rá incapáz de comprender los mevos sist.§ 
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mas que se implanten. c .. 

. : ·.-, 

Una roa.viera adecuada para evitar q_ue la gente se r.§_ 
sis ta al cambio, es haciendole sentir que, el plan del cam­
bio es suyo, y Que además, cuenta con el apoyo cie lás persQ 
nas QUe ocupan los puestos principales en Ú organizacj_6n. 

Otras formas para evl tar la resistencia de los in­
dividuos, es hacíendoles ver que, el IllhWO sistema dismirr.ii 
rá su trabajo; y hacerles sentir que su seguridad no será -
amenazada por ningún motivo; y sin embargo, su productivi -
dad y la del sistema aumentará. 
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APENDICE .· l'B" 

La pequeña y mediana empresa: 

Generalidades 

Desde épocas muy antigüas con la formación de grupos, 
lél.. rueI'zade trabajo, los medios de producción y el ca:Pital­
ecb~ón;icor nació la empresa: 

La'.ide~ de crear una empresa se presenta básicamente 
>por d.98,:j!ió'tivos : 

La necesidad de la sociedad por determing 
dos productos o servicios, bien sea por -
inexistencia en el mercado, o porque las­
organizaciones establecidas no satisfacen 
la demanda. 

2. Obtención de beneficios económicos y de -
reconocimiento para los propietarios. 

La formación de una empresa constituye la creación de 
fuentes de trabajo y, como consecuencia directa, la genera -
ción de nuevos empleos; es además, una ruerza motora para la 
economía ya que, incrementa el capital nacional. En el as -
pec~o industrial, co:1sti tuye un gra:i s_oporte a una considerg 
ble masa de trabajadores asalariados a los que absorbe para­
sus procesos productivos. 

Ahora bien, nuestro país no podría ser la excepción a 
lo anterior, ya que desde los comienzos de su vida indepen -
diente, se fueron crea:i.do industrias como la textil, produc­
tos alimenticios, químicos, m"J.ebles dG madera, y muchas 
otras, con beneficios económicos y sociales. 

Ya para prin,cipios del siglo XX:, se tenían grandes em 
presas en los sectores de la industria del cemento, la indu§ 
tria del jabón; además, de contarse ya con el primer alto -­
hOrno de América I.atina, instalada en la fundidora de fierro 
y acero de Monterrey. 
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Pero, al lado de estas gra!ldes empresas se venía desg 
rrollando, la incipiente pequeña y mediana industria mexica­
na, la cual, cobró gran impulso a partir de la Revolución Mg 
xica."1.a. Esto lo podremos observar más claramente en la si -
guiente gráfica ( ver página siguiente). 

Empresa: 

Al haber hecho mención de la empresa, consideramos ng 
cesario ampliar un poco más su concepción y poder así, defi­
nirla mejor; la palabra empresa -como anteriormente se ha -
oía dicho-, proviene del vocablo emprender, que indica ini -
ciar algo; esto es, llevar a cabo un conjunto de actividades 
enca·.izándolas a la consecuencia ele uno o varios objetivos e§. 
pecíficos y predeterminados; que, será."1 la razón fundamental 
por la que cada empresa u organismo funcionará; para lo cual 
deberá contar entre sus eleme!ltos básicos con: 

I 
Recursos huma."1.os, 

-TJ .·.. ·.. .· 
Recursos.·:materia,le¡s·, 

.· .. · II~J~.T.\/ J•· .. ···, 
Recursoá.'.1'·füárii:::iéros, 

.· :\.·.:>.~~!~~;:~} ': ;·,.;.·.:·······•·.•, ······ .·. De, admin:rs·traciori: .·. · 
.. -,o-,-> ~>_._;_ ::~i~~-"~-f·;·.o::,~\ ·~_L¿~;~.:~\-.:·---,~>· 

\,' ' :/, . '[ ~ i/{\ ',. ' .·.·••·· ,· .. ·.··. 
Estás. el13mentos ,· cleberah ;estar>del)ida~ente;coordina .... '"" 

encauz'ados al lógro de '1os objetivós··tir~r1jad;s cb~ el ' dos y 

. menor costo, tiempo y esfuerzo. 

*"La empresa, es una colección ele factores que, están 
bajo la dirección de un empresario. Empre¡:ia, es la organiz§ 
cion económica aislada e indepenc;i.iente de un proceso de pro­
ducción en la economía moderna; empresario, es aquella persg 
na que funda, posee, dirige y obtiene una determinada gana."1-
cia o pérdida de una tal organización11

• 

·* Fuch, eco!lomía política; p.p. 100 • 
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. . . 
PARTICI,PACION DE LA PEQUEfJA Y MEDIANA EMPRESA 

SEGUN NUMERO DE SSTABLECIMIENTOS 

(miles de empresas) 

ll(i¿jll PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA 

D ARTESANIA 

51. 3 

39.5 
&:! 41.5 

27.0 

1 9 3 o 1 9 5 o 1 9 6 o 1 9 7 o 1 9 7 5 

Fuente: FOGAIN 
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Una característicá de la emIJr~sa, es e];·'riesgo <le -
la :producció:i ante los términos desconocidos en:'Ci..ú.e ~ h~b~á -
a.e. efectuarse la venta, así como a.YJ.te el caráoter abstracto.:. • 
d.el mercado. 

Cualquier organización ~o pued.e operar prescind.ien­
d~· d.el elemento ".lumanó ya que, es él precisamente, quien :plg 

·n.ea., edifica, toma decisiones, etc. De éste dependerá, to -
talmente, la ad.ministración y organización de los distintos.:. 

· elementos que con.forman toda la empresa. 

La manifestación de una serie de comportamientos, -
no siempre corresponde a las necesidades de la organización; 
más, sin embargo, afectan el logro de los objetivos, siendo­
su consecuencia las más difíciles de resolver, por lo que sg 
rá necesario, en todo mo~ento, corresponder a las necesida -
des del hombre; ya que, la mejor utilización de los bienes -
materiales, financieros ·y administrativos o técnicos, depen­
derá~ de las decisio:ies de este elemento humano. 

La tarea del hombre, tiene por objeto multiplicar-­
la capacidad pro:iuctiva de los elementos que forman la orga­
nizációI'l., obteniendo los resultados deseables para subsistir, 

:-···" ,--·· · .. :: 
·comoes·ei caso de reducir gastos, tiempos muertos, costos,-
etc~.·- ··· 

Por otro lad.o, la empresa se comprende de instala ~ 
cio:ies que se deben ada:ptar, de la mejor forma posible a la~ 
labor productiva; :por ejemplo, la maq~inaria que es el gran­
com:plemento de la labor delhombre, esto impone la necesid.ad.­
d.e mantenerse actualizado en las nuevas técnias de prod.uc -­
ción, para así, corresponder de mejor manera a las necesida­
d.es de la organización y de la utilización eficáz de los si~ 
temas a.e trabajo que coadyuven a la consecución de los onje­
ti vos generales de la organización. 



En términos más amplios, diremos que, la empresa es -
una ·urüdad de bienes y senricios q_ue demanda un mercad.o; y -

q11e, para poder satisfacer las necesidades de éste, es indi.§. 
pensable que contribuya a cubrir los requerimientos del ele­
mento humano, coordinándose con los demás elementos, logra..11-
do un vínculo socio-económico más estrecho y duradero. 

A continuación, presento las definiciones, y principª 
les características de la pequeña y mediana empresa, así co­
mo las de industria; expuestas por tres orga..11izaciones y un­
autor de reconocido prestigio en el país, relacionadas con -
este aspecto, considerando para ello, diferentes cri térios, -
tales como la magnitud, el aspecto familiar, el capital de -
trabajo, número de personal que las integra.~ y_tros más. 

NAFINSA: 

FOGAIN 

Empresa pegueña 

"Modesta en magnitud y capacidades, 
principalmente, de tipo familiar o 
artesanal". 

"Es aquella, cuyo capital sea infe­
rior a: -- - - - - - - - - - - - -
$ 50,000.00 M.N., para el Distrito 
----------------- Federal,Edo. de­
México y Monterrey; y, menos de:-­
$ 40,000.00 M.N., para el resto de 
----------------- la República Me­
xicana•: 

FUNDACION FORD: 
"(Asociación 1963), Úque tuvíera­
de .1 O a 50 empleados•! 

, . AGUSTIN REYES PONCE: 
"Podría considerarse aquella que,-­
de ordinario tiene un número apro­
ximado de 40 a 50 trabajadores, ya 
que ésta implica, casi necesaria -
mente, establecer por lo menos un­
nivel de jefes intermedios". 
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Algunas características: 

Su ritmo de 'crecimiento es lento, cualquier modifica­
ción que presente, está aparejada con bastante tiempo de aná 

, .lisis. Los asuntos técnicos son elementales y reducidos; -­
por lo general, podemos decir que, el gere:J.te general debe -
tener la capacidad. y co~ocimie~tos necesarios, para resolver, 
favorablemente, cualquier dificultad; los sistemas son redg 
cidos, la maquinaria es elemental, y por ende, la mano de --

. obra es decisiva, su capital es mínimo, clasificad.o como cag 
saCJ.tes menores. 

Reyes Poncé; . co~IB idei'á oásicas. algunas caracterís ti -
cas, tales como: 

El dueño o gerente tiene la facultad de co 
nocer a todos sus trabajad.ores. Los trataS 
con frecllencia, y de cerca, de tal ma'1era­
q_ue, pueden calificar su actuación, resol­
ver sus problemas, etc. 

Los problemas técnicos de las áreas de es­
te tipo de empresas, son reducidos¡ y por­
lo ta"lto, el dueño o gerente p'.led.8 resol -
verlos en su mayor parte, dando como resul 
tad.o que, la necesidad de técnicas y de eª 
pecialistas es por lo mismo, bastante redg 
cida. 

El administrador supremo, dedica poco tiem 
po a cuestiones administrativas. 

Es mucho más factible un sistema centrali­
zado y, en cierto sentid.o, resulta ser más 
conveniente por la rapidez y unid.ad que -­
permite a todos los trámites. 
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NAFINSA: 

FOGAIN: 

Empresa media.~a 

"Aq_uella q_ue está en proceso de cr§. 
cimiento y que, ha superado la et~ 
pa de taller familiar o artesa...~al" • 

"Es la q_ue está en límite superior-
a: - - - - - - - - - - - - - - - -
$ 300,000.00 M.N., y hasta:- - - -
------------------ $25,000,000.00-
M.N:' 

FUNDACION FOBD: 
"(asociación 1963), la q_ue tuvíera­

. de 51 a 200 empleados:• 

AGUSrIN REYES PONCE: 
"Podría considerarse entre los már­
genes de 80 a 500 trabajadores!' 

Algunas características : 

Su ritmo de crecimiento es superior al de la pequeña­
em:¡;resa, la complejidad ele SºlS funciones, así como la resolu 
cion de sus problemas, necesita una mayor y mejor división-: 
del traoajo; pues resulta difícil que, una sola persona pue­
da atender todos los as'._mtos; por lo que, es necesario, pre­
veer y planear oportuna y conjuntamente con todos los depar­
tamentos afectados; no sólo se conformará con abarcar el mer 
cado local, si no el regional y en algunos casos, el nacional. 

Dentro de esta clasificación, Reyes Ponce opina al re.§. 
pecto lo siguiente: 

Suele ser una empresa con un ritmo de creci­
miento mantenido; frecuentemente se le con -
funde con la pequeña, o con la grande, ya -­
que presenta los problemas de éstas, pero ca 
rece de los beneficios q_ue le son caracteríg 
ticas. 
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Este tipo de empresas; como consecuencia de­
ese crecimiento, deja sentir la necesidad im 
prescindible ,de ir realizando un.a mayor des-: 
cent~alizacion y consiguientemente, delegan­
do mas autoridad. Esto puede manifestarse -
en que, los altos jefes sienten cada día más 
saturado e imposible de cumplir, su tramo de 
control, problema que ordinariamente están -
resolviendo a base de "ayuda:1tes", medio que 
no es realmente técnico. 

Resulta necesario, analizar mayormente la -­
cantidad y calidad de las decisiones que se­
toman en la gerencia general. 

Se necesita de un apoyo técnico y administra 
tivo, para resolver los diferentes problemas 
en cuanto a la planeación y control de accio 
nes a futuro, en vez de dar soluciones de tI 
po inmediato, que, como consecuencia, no les 
resuelve a largo plazo nada. 

NAFINSA:. 

I n d u s t r i a 

"Aquella d.e máximas característi -
cas en el grupo o actividad. a que 
pertenezca". 

"La que cuenta con capital su.pe 
rior a: -- - - - - - - - - - -

; $ 25,000,000.00 M.N.". 
FlJNDACION FORD: 

"(Asociación 196 3), la que tuvíera 
de 200 empleados en ad.ela~te. 

A_lgunas características : ! 

Su ritmo d.e crecimiento resulta ser contínuo y esta -
ble, básicamente la planeación para su desarrollo, se funda­
menta e"1 la división del trabajo; llevándo para con esto, -­
una gran complejidad. de funciones; para ello, es auxiliad.a -
de herramientas financieras y administrativas, el conjunto -
de necesidades, de adquis lciones y eleme!1tos es r?randisima,­
para lo cual, se ayuda de la previsión, planeacion, organiz~ 
ción, etc., permi tíendo que, las secciones en que está divi­
dida la organización puede contrib:lir a que todas cumpla:i. -­
con sus objetivos; se cuenta además, con un alto grado de m_g 
canizac:lón y tecnificación, desplazando hasta donde sea posl, 
ble, la mano de obra directa. Nuestro panora".na ind.ustrial -
nacional, está constitclido en su mayoría, por empresas pequf_ 
ñas y medianas que, contribuyen grandemente al J)roducto in -
terno bruto del país, y el llecl10 de que, su capital es en su 
extensa mayoría d.e inversionistas nacionales, logran 9-ue, -­
las utilidades obtenidas se reinviertan en nuestro pais. 
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Necesidad de control en las pequeñas y medianas 
E m p r e s a s : 

El control, es el instrumento medidor de los result.g 
dos actuales y pasados, en relación a los esperados por la­
empresa; éstos, deberán corresponder a lo que se efectuó en 
todas las etapas del proceso administrativo. 

Para llevar a cabo este control, será necesario revl 
sar la información con que se cuenta, compararla con deter­
minados indicadores que sean representativos y, tomar deci­
ciones lo más adecuado posible; con esto, se estará en posi 
bilidad de estructurar nuevos planes, corrigiendo las defi­
ciencias que se detecten. 

El control resulta ser necesario·en este tipo de or­
ganizaciones ya que permite: 

Seguridad en la acción seguida, 

Corrección de anomalías, en caso de presen 
tarse, 

Me~oramiento de lo obtenido, 

Nueva planeación general, y 

Motivación del p3rsonal,(al existir una rg 
trocom.micación entre lo pla:ieado para él­
Y lo obtenido durante su desempeño, en un­
período de tiempo dado.) 

Se puede apreciar que, las pequeñas y medianas empre­
sas, deben desarrollar sus activldades de acuerdo a .las nec§ 
sidades y exigencias requeridas, por lo que, resulta vital -
efectuar análisis -períodicos- de todas las actividades que­
se realicen y, poner en práctica los parámetros administratl 
vos que, nos permitan medir el grado de desarrollo que se va 
teniendo, con el fin de obtener control ele la orga:1ización, 
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- CONCLú'srÓNES -



CONCLUSIONES: 

Si nosotros, observamos detenidamente la estructura y 

desarrollo de este trabajo, nos percataremos que, éste se -­
sustenta en una base tridimensional que durante el transcur­
so del mismo, se pretendió esclarecer. 

Esta base tridimensional está estructurada por: 

a) El conocimiento del individuo como tal, 

b) La importancia de la concepción mercadolÓgica, y 

c) El lanzamiento de nuevos productos. 

. , :· . : ;·, 

Ahora bien, podríamos pregtliltarnos, porque estos te:-· 
mas, y por qué, este orden. Pues bien, aclararemos eS-ta~ iQ. 
terroga.'1tes. 

a) ¿ Por qué estos temas ? ~ 

1. La idea fundamental, dentro de su elección es 
recalcar una necesidad que, día co~ día se ha 
ce de mayor importancia, dentro de la estruc-: 
tura empresarial mexica.'1a; el conocimiento -­
del individuo en forma individual, y como pa_r 
te integrante da una comunidad trabajadora; -
esto es, dentro de su sistema de convivencia­
laboral. 

Co~sidero eD lo particular, y así lo hago notar; que­
de la forma con que se pla~ee, estructure y controle al re -
curso humano, será la forma en que las empresas obtendrán la 
consecución de sus objetivos y sus márgenes de utilidad ade­
cuados, que les permitan asegurar una estancia dentro del ID§. 

dio co~ercial sin sobresaltos. 

Es el recurso humano, como lo ~ago constar en el desa . ,· -
rrollo del presente trabajo¡ el factor o recurso siempre · -~ 
constante, dentro de cualquier función o actividad a 

138 



desarrollar, dentro de 1a. eimpresa~ .. ?abe también decirlo; es 
quizá, el más. cíes·ouid.ad.cípbr la; di.recciiSn d.e la empresa en -

, .:· '_ . .:-.:.0~:~(:'•:;"'.~····:.-. ·_.:·> .. : ''·.;:. _.:.- ...... '".-

comparacion, con.e~:recurso finánciero, económico, técnico,-
etc. 

2. Nosotros, como empresarios o como miembros del 
cuerpo ejecutivo de la organización, tenemos -
la onliga;ción de buscar y encontrar nuevos y -
mejores sistemas de trabajo, que tiendan a la­
coordinación de los planes específicos de eje­
cución de tareas. 

Si trabajamos bajo el supuesto que la empresa -cual­
quiera que fuese su giro-, produce bienes y/o servicios para 
satisfacer las demandas de un determinado mercado; entonces, 
la empresa deberá de co~ocer las características del mercado 
y su estructura. Deberá conocer también, las necesidades s-ª 
tisfechas e insatisfechas de éste; de tal manera, que pueda­
hacer una adecuada conjugacióa de sus diferentes rec'Jrsos. 

Luego entonces, será la concepctón de la mercadotec -
nia integral como tal; -·1a que me permitirá conocer, nuestro­
mercado y su est~uctura, así co~o el grado de satisfacción -
en sus necesidades. 

También, me permitirá fomar y crear u~a adecuada es -
tructura organizacional que respo!lda a los requerimientos -­
del medio ambiente, así como conjugar los objetivos del :Per­
sonal integrante con los de sus directivos y viceversa. 

3. La dinámica social de nuestro tiempo, nos im­
pone el reto y la necesidad de ser cada día -
más creativos. Que busquemos nu€vos y mejores 
bienes y servicios, a un precio adecuado que, 
represe~te reales satisfacciones. 

Pero, esto ~o lo podemos llevar a la práctica si no -
conocemos nuestros recursos, su importancia y, principalmen­
te, al recurso humano; o bien, si desconocemos sistemas 
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º1'era~iv:os y rentables de trabajo, que nos :Permita coordinar 
nuestras •. acciones con nuestros recursos a utilizar • 

. >~): ¿,~ Por qué este orden ? 

Para dar res!)uesta a esta :Pregunta, tomemos como ejem 
plo q_ue la dirección de la em!)resa, se ve en la necesidad de 
sacar al mercado u:.1.a linea de :Productos q_ue, le :Permitan es­
tar más en competencia, de acuerdo con las características -
económicas q_ue en el mercado existen. 

Si nosotros nos detuvieramos a :Pensar, cúal sería la­
forma de actuar de los em!)resarios mexicanos, dirigentes de­
las empresas !)eq_ueñas y medianas q_ue hay en nuestro país; -­
tendríamos muy probablemente la respuest.a correcta a nuestra 
pregunta. 

En otras palabras, si la dirección de una em!)resa :Pe­
queña y/o mediana, dada la dinámica comercial y social del -
momento, tiene q_ue bascar la creatividad; deberá por empezar 
a conocer S'J. recurso hwnano, y la crea ti vid.ad q_ue en él es -
inherente. Continuar con la planeación de la estructura, -­
acorde con nuestras exigencias y necesidades y, sólo asi, -­
pod.rá en ese momento llevar a cabo la planeación, organiza -
ción, integración, dirección, control del onjetivo fundamen­
~al, y base q_ue dió origen a la cuestión: Lanzamiento de nu~ 
vos prod·J.ctos. 

Este trabajo, no pretender ser un manual de organiza­
ción administrativa, dentro del cual podamos encontrar solu­
ciones verdaderas, acerca de la problemática administrativa, 
para el conocimiento del recurso humano, la :Plax1eación y es­
tructuración administrativa de la mercadotecnia integral, y­
!)ara el lanzamiento de nuevos profü1ctos. 

Lo q_ue se :Pretende, es recalcar y hacer renacer, la -
importancia q_ue tienen los anteriores conceptos para la sana 
conformación d.e las em:Presas pequeñas y medianas en nuestro-

:Pªis. 
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Para terminar, sólo :ne resta dar mis más sinceras grE, 
·cías:, a· todas las personas q_ue han colaborado corunigo, para­

. llegar a la presentación de este seminario; por su valiosa -
. ayt;.da,. mil gracias. 
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ADDENDA del Seminario 

La mercadotecnia y el comportamiento humano dentro de la 
problemática empresarial mexicana. 

Página: 
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37. 

63 

Tema: 

sistema Administrativo 

Importancia de la situa 
ci6n actual 

2do. Factor 

Beneficios y probl~ 
.· mfitica. · 

Factores unicos (5°) 

Dice: 

Sistema de precios y castigos 

Debe decir: 

Sistemas de premios y castigos 

Aguien 

Debe decir: 

Alguien 

Dice: 

que tipo de reestructuración 

Debe decir: 

que este tipo de reestructuración 

Dice: 

especialistas para realizar su ••• 

Debe decir: 

especialistas para realzar su •••• 

Dice: 

Tiempo y número de • o ••••• 

Debe decir: 

Tipo y número de ••••••••• 
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