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RESUMEN 



RESUMEN. 

La tesis tiene como finalic.lad estructurar una gt1ía para el empresario qt1e brinde el soporte 
en lo referente al mercado. Este estudio trata de proporcionar bases para el análisis de las 
partes pdncipales que conforman un mercado, que corresponderíui1 a la selecci6n del 
mercado meta; el estt1dio del producto y al de la competencia; 

El trabajo se divide endos partes, en la primera se inclt1yeelmurco teórico del tra.l:>aj~. en 
c.londe se propone como temu central de estudio la, parte de la Planeación Estratégica, 
relacionada a los cambios del mercado. · ·· · · · · · 

En esta parte se proporcionarúuna introdt1cci6n en lo referente a I~, partes que confon~an a 
la Planeaci6n Estratégictt y dónde se ubicaría el estudio de mercado/producto (éap(túlo 1 ). 

Posterio1mente se exp~nen las características. principafes deI~sttidio ilg mei·cado/prod~cto 
(capítulo 2) especificando las tres partes más impo1iantes para ct1brirlo.: 

a) Selección del consumidor meta o segmentación del mercado, que toma vital importanda 
desde los 60's cuando se detectaron que las necesidades y gustos de los consumic.lores 
eran tan heterogéneos que surgió la necesidad de agrupar a consumidores similares para 
poderles ofrecer un producto o servicio. 

b) Etapas del ciclo de vida, donde se toma en cuenta qt1e es imposible qt1e un producto 
pueda mantenerse sin cambios en el transcurso del tiempo, por lo que hay que tomar en 
consideraci6n que se pueden segt1ir diferentes estrategias dependiendo de la situación de 
cada uno en el mercado. 

c) Estudio del competidor, en el qt1e se plantea la utilidad y necesidad de identificar a la 
competencia y posibles can1bios ambientales," como un factor que determinará . la 
permanencia en el múi.:itdcrdeúnaeinp1'esa. · · 

Con estas tres úreas se busca obtener el .conocimiento necesario y oportuno para poder 
competir de la mejor manera en un ambiente cambiante. 

Una vez que ya se tienen las bases para realizar el estudio de mercado/prodt1cto se deben de 
especificar los medios para llegar al objetivo y esto viene a ser apoyado por la formt1lación 
de estrategias competitivas (capítulo 3), elaboradas para aprovechar las oportunidades de 
cambio que se llegan a presentar. 
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En Ja segunda parte del estudio se propone una guía. su fund(ln objetivo es prnpon.:ionarle 
al empresario el "c6mo" sería una manera de realizar un estudio den1ercado/productó para 
poder aprovechar las oportunidades que se le preseílta1i-_ 'en el--medio en· el que está 
compitiendo, tomando en cuenta liL~ fortalezas y debilidades de la empresa y las amenazas 
que podría tener en el ambiente (capítulo 4). ---

Para que se pudiera tener una idea más precisa 'en fu ~strtÍi:t111·aciQ11 d_~ lagufa (objetivo 
principal de este trabajo) se aplicaron 15 cuesti<lnarin:~aéinpresarios i:ófrcl filldé averiguar 
qué temas principales les gustaría encontrar; así c1imo el forÍlÍúto q'i1e les inte1;esai'ía que 
tuviera la guía para mayor fm;ilidad ~e aplicachín.- - - --- -- > - '-< :'·< 
Los resultados que se obtuvieron del if;tudio. p{fr medio tic lú a¡)Íic:t~iói1\ie encuestas 
personulcs a 111.~ empresarios, quedan -analizados-_e1Í los anexos; donue;[,¡10 del11s_~datús 
sobre.~alientes es que los principales problemas que tienen los empresíirkís silí1 de tip!l de 
mercado, por In que las expectativas de los temas a éncóntn11: e1í lU)tiía se-irütuí1 de enfocar 
a brindarles apoyo a sus principales necesidades. - - - -

.¡ 
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INTRODUCCIÓN. 

México tiene un 98 % de su mercado imlustrial, comercial y de servicio soportado por 
empresas micro, pequeñas y medianas y el resto corresponde a organizaciones de gran 
tamaño.* 

Durante los años : 1990- 1994 las empresas tuvieron gran soporte financiero beneficiando a 
los rubros de las micro, pequeñas y medianas y sobre todo al sector industrial. ** · . 

Para poder tener. un parámetro de comparación entre las diferentes organizaciones; se 
pueden caracterizar bajo el número de empleados que tiene cada empresa o pm' d monto 
total de ventas rurnales, dando la siguiente división:''' 

Micro: De 1 a 15 empleados o ventas anuales netas de O a 530,000 nuevos pesos. 
• Pequeña: De 16 a 100 empleados o ventas anuales netas de 530,00.0 a S,300,000 nuevos 

pesos. · ··- · ; > - ' . · 
Mediana: De 101 a 250 empleados o ventas anuales neti1s de 5,3,00,0po a 9,800,000 
nuevos pesos. _ • · •. · -_ .• •··· · ,._, ._· 
Grandes: Más de 250 empleados o ventas anuales netas de más de 9,800,000nuevos 
pesos. 

Debido al runbiente cambiante que se presentó a finales de J 994 e inicios del 95 se da la 
necesidad de que· las empresas tengan estrategias que les permitan' 1nal1tenei·se en un 
mercado competitivo. · ~ · · · · 

Enfocado a los segmentos de mayor participación (micro, pequeña y mediana empresa), 
Nafin realizó un estudio a cuatro sectores (manufacturero, constrm.:ción, comercio y 
servicio), y uno de los datos que toma interés son las áreas en que el empresario considera 
que ·necesitaría capacitación, sobresaliendo cuatro principalmente: Mercadotecnia, 
administración, producción y finanzas. ' 

'Bihlioleca lle la micro, pequefia y mediana empresa. "La micro, pequcfia y mediana empresa. Principales 
carac1crls1icas". Tomn 7. NAFIN. SCN. México, 1993 
"Nacional Financiera. "Presencia de Nacional Financiera en 19\10-1\194". Impulso. 1995 
"'Nacional Firmnciem. "Tcdmological dcvclopmcn1 program". NAFIN. México, 1992 
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············ if\R.EA DE····· > ·.••.••.····•.··•·•···· ><TIPODE••EMPRESAM ~;n;;;::;Y 
@('~~·~;A'(ÚfAéf6~Xi <MICRO/\ tPEOUEÑAW ;MEOIANA\\ 

Mercadotecnia 27 .O 31.5 31.9 
Administnu;itín 18.9 21.0 15.3 

Producción 10.1 13.8 18.6 
Finanzas 7.8 14.3 12.0 

Recursos humanos 3.7 8.3 10.2 
Legislaci6n 2.4 3.0 4.9 

Todas 0.7 2.4 2.6 
No sube 25.6 3.5 1.8 

Otras 3.8 2.2 2.7 

Siendo que posiblemente el. externar la necesidad de capacitm:ión en mercadotecnia tienda a 
ser entre otras por la entrada de compañías extranjeras, competencia en el sector, poca 
movilidad del productoo no tener consumidores constantes para sus productos, tendiendo a 
buscar la manera ideal de permanecer con su producto en él mercado. 

·" ' • ' • "~o·,~~ ' ' • 

En cuanto a los problemas actuales, el estudio realizado a los empresario (ver anexos) se han 
identificado cuatrn~áréas en las· cuales tienen deficiencias, siendo congruentes (no en 
porcentajes, pero si en importancia) en las áreas donde solicitan capacitación: 

f!tíf~n61trfú1'S'.tttetifüB!fft MíWPXlfo'rl!eiitli'le%r%;:::~ 

Calidad 
19"/o 

Financiero 22.00 
De mercado 33.00 
De calidad 19.00 

Administrativo 15.00 
Otros 11.00 
Total 100.00 

Problemas comunes 

AdmlnlslraUvo Otros 
15% 
---~--:-~~,_._-

Mercado 
33% 

Financiero 
22% 



El apoyo a las empresas y en especial a la micro, pequeña y mediana, es de vital importam.:ia 
por el alto potencial de desarrollo económico y del efecto multiplicador que tiene sobre la 
producción, ingreso y empleo. 

Este apoyo puede ser brindado por diferentes tipos de organizaciones o publicaciones como 
son los siguientes: 

*Cámaras de comercio ofreciendo: 
- Apoyo técnico 
- Apoyo legal 
- Asesoría de mercado 

* Nafin con programas de fomento: 
- Apoyo a la micro y pequeña empresa 
- Modernización 
- Desarrollo tecnológico 
- Infraestructura indust1ial 
- Mejoramiento del medio ambiente 
- Estudios y asesorías 
- Temas administrativos con "Guía para el empresario" 

+Control de calidad 
+Contabilidad en la empresa 
+ Produccitín y costos · 
+Análisis de resultados finallcieros 
+ Manejo de personal 
+Principios de administración 

* Asesores externos 

* Publicaciones de tipo guía para: 
- EvaluacilÍn de próyectos 
- Realización de planes. · 
- Calidad total. etc. 

Desgraciadamente, y según la muestra de empresarios que se estudió, no usan la asesoría de 
Nafin como una institución que les pueda prestur upoyo en la solución de sus problemas ni 
hacen uso de instituciones como las cámaras de comercio existentes, que como. función 
teórica es blindurle apoyo al empresario. La mayoría de los empresarios, con la visión de no 
elevar los costos de operación, usan cuando se presenta un problema, la experiencia que hay 
dentro de la empresa. 

Siendo que se busca brindar apoyo y los empresurios tienen la necesidad de capacitarse en lo 
referente al estudio de mercado y resolver sus problemas de este tipo, toma interés el 
realizar una guía que los apoye en esta área y que cubran defü:iencius que hasta ahora han 
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tenido tanto en las asesorías externas como la falta de uso de las cámaras de comercio y de 
Nafin. 

Para poder soportar la guía . se está partiendo del supuesto que el emprestirio tiene 
claramente identificados sus Óbjetivos y necesidad.es para podei· proponerun'dóctimento c¡ue 
lo apoye a obte1Íel: estrategias bieií definidas. · · · · · · · · · · 

:, '.:..~ 

Este su puesto toma fortaleza al ex temar los enipresarios sus priI1cip~les pr~blem~s que se 
les presenta en el mercado y las camcterísti.cas c¡tÍe quisieran enconti·itr en' un docu1nénto 
enfocado al estudio de mercado/producto, como son e1ltre otras: la selécci6n del cliente 
ideal para el pí·oducto, medios de· pubÍiCidúd, fonmÍlacilín:de 1 estí·~tegias compelitivÍ1s, 
estudio de la competencia, obtenci6n de estudios coÍ1fiubles y ente11dimiento del consumidor. 
(Ver anexo). · . . 

El ambiente, como se lia dicho, esta cambiando gonstantemente, por lo :C¡i;e es necesario 
identificar las oportunidades que se les. presentaí1 a las empresás .y aprovecharlas de una 
manera estratégica. · ' · · ".; · · ' · · 

Las necesidades de cada empresa varían, y por tal motivo no se puede especificar una 
metodología "exitosa" sino que se tendrá que ir adaptando conforme al ambiente que las 
rodea y en el espacio de tiempo en que se ubican, y en este sentido, la creatividad tomará 
imprn1ancia pura que sobresalga la estrategia. 

La obtención de parámetros generales aplicables a las empresas micro, pequeñas y medianas 
contemplados en una guía tratarán de brindar el apoyo que buscan los empresa1ios, tanto en 
áreas de capacitacil'ín como en prnblemas detectados en lo referente a la Mercadotecnia 
Estratégica, parte que contempla la Planeaci6n Estratégica. 

JO 
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OBJETIVOS. 

Objetivo general: 

Estructurar una guía para el empresario que le permita, de manera sencilla y práctica, 
realizar una investigación de mercado/producto. 

Objetivos específicos: 

l) Detenninár los facto-1;esiínpórtantesparu el estudfo del mercado meta. 
-·------e-,,_-.--,_ '-'-"--,"--, -, _ .. , . - -

2) Detenninar los factores impo1tuntes para_ el estudio del d~lo de vida del producto. 

3) Determinar los factores imp01tuntes purai~alizarun estudio de lacompetencia. 

4) Proponer el cómo se podría i·ealizar Jna estr~tegia Competitiva con base en las 
necesidades del empresario. 
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CAPÍTULO 1 
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PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 

J.1) INTl{ODUCCIÓN. 

A la fedm. la infraestructura de México se ha carm:terizado por poseer un mercado 
productivo formado aproximadamente por el 98 % de micro, pequeñas y medianas empresas 
(de sectores comerciales, industriales o de servicios), con una capacidad instalada ·que 
sostenía aproximÍ1dan1ente el 60 % de los ingresos del país, dundo así uti pcíderaé.lqllisiiivo a 
la población. · · · 

Por este período de "estabilidad" muchas empresas se endeudaron ;. coi1 crédit~s d'elas 
financieras nacionales o con présiamos del extrunjero para modernizarstl plÜnt:i productiva e . 
incrementar la competitividad. de 'sus: pt;oductos .. ·Debido .. a la· crisis oc~sionada por. la 
devaluación del peso de Diciembre de 1994)a inílaCÍón se eÍevó.al ·~5 %'y JU.~ titsas de 
interés bancario subieron hasta un 80 % lo cual ocasionó qúe se incretnentaran sus deudas 
cayendo un grun porcentaje en carteras vencidas. · 

Como consecuencia de lo anterior se prndujo .una drástica co1itracción .Clel'rnercado interno 
ocasionando que ramas de la industria productiva no destinadas a la exportación sufrieran 
grave deterioro en SU mercado, como en el Caso de las empresas que Conforman Ja industria 
zapatera de Guanajuato que desaparecerá aproximadamente un 50 %, en Nuevo León que 
dejaron de producir 1,500 comercios organizados o la contracción del 30 % del mercado de 
la industria de lácteos. Estos son algunos ejemplos de otras situaciones similares en el 
tiempo actual. 

Esto trae como consecuencia que las empresas que se han mantenido hasta ahora, tiendan a 
realizar una Planeación Estratégica acorde a sus necesidades, que les permita llegw· a sus 
objetivos con un plan establecido y estrategias apropiadas a su situación, ¡:>ara en .un 
momento dado, ofrecer un servicio o producto competitivo que se adapte a las necesidades 
actuales de Ja población a la cual están haciendo llegar su producto. 

Este planteamiento de la necesidad del estudio del enfoque estratégico es con la visión de 
que las empresas puedan aprovechar, de una manera sistemática hL~ opottunidades que se 
brindan en el mercado, o la identificación de ciettas amenazas que puedan obstaculizar el 
logro de los objetivos, una meta de ventas, etc., con el fin de permanecer en el mercado, 
obteniendo una ganancia "atractiva" para el empresw'io. 
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El concepto tle Planeaci6n Estratégica se hu itlo atlaptantlo a las necesitlatles tle catla época. 
tlestle su introtlucci6n en los 1960's por lgur Ansoffl hasta nuestra fecha. Las principales 
características de catla época. así como la introtlucci6n tle nuevos conceptos en apoyo tle la 
Planeaci6n Estratégica se podrían esquematizar tle la siguiente manera:2 J 4 5 6 1 

Características principales de cada década. 
1960's _ Planeación 1970's 

...-~~~~~~~~~~~~-..Af~.·~~:~~···~~E~sl~ra~l~óaiic~a,_~ r~c_a_li_d_ad~·-..-=:~~·Jm~·~~~~~~~~~~~~~~~~ 
E.U.A.: Hay oslabllfdad y una proyección a largo pinzo. con prosu· 
puoslos n 5 años. La Planonclón so ;ollero n la expansión y cree!· 
m/onlo. Se rospalda el dosnrrollo on la asignación do recursos. Poca 
alonclón a mo¡omr ol desempeño corporativo y al servicio al e/Jonio. ~···· 
~~~~/anos so basan sobro los hlslorlalos do venia do la organiza· (/::S':y···· 

México: La capacidad productiva do fas empresas creció on mayor 
proporción qua el morcado, por ronor porspocllvas muy opllmfslas. 
Hay crecimiento conllnuo y bnjo nlvcl do Inflación. Las prlncfpíllCs • 
exportaciones quo so llonen son productos agropecuarios o lndus· 
lrias oxtrncllvas. 

.,. 

E.U.A.: Paro ni creclm/onto económico por la crisis onorgóllca do 
1973·74, hay Inflación alla, cambios nmblonlnlos turbulentos o In· 
versiones públicas grandes. Hay aslé'tndares do calidad. servicio ni 
cliente y mercadeo lfdoroado por los Japoneses. No hay capncl· 
dad para la loma da decisión rápida. Hay cierro do omprosas. 
M9xlco: Al Inicio da la dócada pierdo o/ mercado dinamismo, y en 
algunas ramas producllvas hay capacidad do producción ociosa. 
So orfenla a disminuir ol dóllcll comercial y endeudamiento cxter· 
no. A mediados creco la Industria do blcnos do consumo durado· 
ro. Hay protección al morcado Interno. 1976 hay dovaluaclón del 
pcso. lrnyondo la crisis económica y linanc/era. La crisis so supo· 
ra por descubrir reservas pelroloras. A llnalos so Ingresa al GATT . 

1 PlaneaCÍón 
CorporaHva PLANEACIÓN 

ESTRATÉGICA 

División de unidades 
es~atéglcas empre· 

sariales 
Información 

~ Eslralégica 
1990

. S 

E.UA.: las empresas lralnn do mejorar su desempeño on o/ moren· 
do, on ol qua so vo Ja reducción de cesios, mejorar la calidad y el 
servicio al consumidor llnal. Hay una fnlroducclón de la lecnologla 
de lnlonnaclón. 
M&xlco: A Inicio la rama do mlnemlcs no metálicos fué la única que 
sostuvo su capacidad de exportación. Industria manufaclurcra os la 
prlnclpal causa dol dól/cll comercial. lnlonsn actividad maqui/adora 
en dando permito a las lransnnclonalcs ser más competillvas mun· 
dlnlmenlo. Se apoya a la micro y pequeña con próslnmos. En o/ 94, 
so firma ol T .L.C .. Brolan problomas soclalos prlnclpalmelo on Chia· 
pas. A llnalos del <uio hay dovnluaclón del poso y so mnntlono en • 
flucluaclOn, no hay conlrol do la fnllaclón, por /a poca eslabllldad • 
hay retiro de la Inversión extranjera. Micro y pequeña afectadas por 
altos lnten~sos y gran canlldad do carteras vencidas. Desempleo. 

t . . 

Jr 
Vis Ion 

Eslralégica 

Aeingenlerfa 

negocios 

Bench·marklng 

1980's 
E.UA.: Moforamlonlo do /a londencla económica, hay apoyo a las 
empresas y a la comorclallzaclón. la cuestión oslmtéglca se centra 
on el crecimiento en un modio Incierto y transformación de la cullu· 
m corporal/va para responder a estándares do productividad, caU· 
dad y servicio al clionto. Las estrategias la formula la gorenc/a y so 
lleno un compromiso do los funcionarios en dlforontos nlvolos. In· 
versión masiva on la locnologla. 
México: En 1902 so doval(Ja el poso. Hay problemas en captar dlvl· 
sas por modio do hidrocarburos y agrlcolas por la rocoslón mundlnl. 
Lns lmportaclonos crecen. Hay Inflación roslando compollllv/dad a· 
manufactureras. Elevados costos financiaros e lnlorosos. Gran Ira· 
bajo do maqullador. So naclonallza la banca. Venta do paraosta'.i 
los. A flnalos las ramas de bebidas, minora/es no moláUcos, de ma· 
dera, textil y prendas de veslir son compelilivas lnlornaclonalmento. 

.e(t 
Esira'tegla 

Competitiva 

,.;¡». .. 

Com~dad ir 
i=ura;,zas 

Estratégicas 

... ~ 
""aFD 
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pp.: 6-12. Enero, 1983 · · 
6 Guzm;1n, O. "Energía y sector agrícola de subsistencia". Comercio Exterior: Vol. 32; No. "4; pp.: 420-421. 
1~2 . . ·. 
7 Domfnguez. G. "La cconomíu mexicana. ¡,Hacia la maquiluciún'!". Investigación Ecom\micl1. No. 209, pp.: 
203-243. Julio-Scpliembrc. 1994 
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Grandes diferencias se pueden observar en las caructerísticus de los dos mercados como es 
lógico de esperarse. En Estados Unidos huy una estabilidad que ha provocado la confianza 
de los inversionistas y tratan de ganar oportunidades buscando salirse de sus fronteras en 
países, por ejemplo. México en donde se tiene un eosto de la mano de obra más bajo que el 
país de origen. 

En cambio, México hu seguido con problemas financieros que afectan principalmente a las 
micro, pequeñas y medianas empresas y dundo poea confiabilidad a la inversión extranjera. 
El entrar en función el enfoque estratégico se busca apoyar a este tipo de empresas para 
volverlas competitivas en un ambiente donde el consumidor. dado su bajo poder adquisitivo, 
buscará maximizar sus ingresos. 

En algunos casos el poco interés que se tiene de su uso por el empresario, por la falta de su 
comprensió1i. u11.nivel de estudio bajo, por pensar que el negocio funciona bien sin aplicar la 
Pluneación Estratégica, etc., le han dado poca validez u su aplicación y funcionamiento. 

La introducción :db diferentes. enfoques u Ju Pluneación Estratégica, como el de. Calidad 
Total, Estrategias Competitivas, QFD (Despliegue de la Función de Calidad) o últimwnente 
corrientes coníó Bench-nÍÚrking o Reingeniería tiel1en como finalidúd volver a I¡( empresa a 
un más alto ni\leldeóompetitividad del que se encuentra en relación a su competenCia. 

1.2) DEFINICIÓN. 

La Sociedad de Planeación Estratégica define, de una maneru general a la Planeación 
Estratégica· como: "Un proceso organizacional en donde se desarrollan, de 111anera 
sisre111árica, los propósitos, la misión, visión, objerfros, estrategias, las polírica.1· y las 
meras". 8 

Se dice general porque cualquier enfoque de Planeación (ya sea prospectiva, comprensiva, 
racional, etc.) tienen estos elementos, con un énfasis principal en el uso por el que se está 
aplicando. Para diferenciar la Planeación Estratégica de los demás enfoques es que busca 
traer a la organización una posición más beneficiosa en comparación a las empresas que se 
encuentran compitiendo en el mismo sector. se enfoca en gran medida u determinar 
wnenazas y op01tunidades en un ambiente tmbulento en el que están envueltas las 
organizaciones en el mercado. El fin de identificar estas amenazas es disminuir el riesgo en la 
toma de decisión. 

8 Davis, A. "Srrarcgic planning forthc board". Long R:mgc Planning. Vol. 24, pp.: 94-100.1991 
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Pcrn no se puede pensar en el concepto de Planeación Estratégica como algo de excelencia 
si no se toman en cuenta ciertas falacias que se han desarrollado en la aplicaei6n de este 
enfoque. Los tipos de errores al pensar en el enfoque estratégico que se llegmfa p1'esentar én 
las organizaciones son los siguientes:9 w.. · 

La predicciií11: Una predicción puede dar una idea de hacia dónde se tienequé ir éon e.l 
mínimo deriesgo, pero hay si.tuaciones en que a veces es iiiiposible realiztu·las,;tul es el caso, 
por ejen1plo, de un_a _inno~v~1~itín 'tecnolllgica o un inc.:re1nentn errprecios;:· - ~, '"'-·. ~:-: · 

Un ejemplo de esta situm:ión se observ6 con la devaluación reciente tlelpeso;quelns 
empresarios nn la tenían enntemplada, ocasionando en algunos casos .. t1n increméiitn de lo:~ · 
costos de producción por utilizar en el proceso materiales de importai:ión:·o la'contrucción 
extrema del mercado que no se esperaba. o un aumento de carteras \;e11cidas de emp1:esas. 
ct~ .. . .. · 

út separaci1í11: Se cree que las estrategias son separadas de las operaciones (tácticas), la 
formulación de la implantación y los "pensadores" de los "hacedores". siendo que ninguna de 
éstas pueden ser separadas. · 

Se refiere a la separación extrema que podría hacer una organización al realiwr el plan 
estratégico. Algunas de las separaciones comunes son las que se plantean en la década de los 
80's, en done.le como característica de esta época es que la gerencia era la dedicada en la 
formulación de estrategias. Un entendimiento en los diferentes niveles de la organización 
pum la elaboración de estrategias es impo1tante para no realizar un plan poco factible. 

En micro o pequeñas organizaciones es difícil el pensar en una separación, ya que en 
ocasiones los pensadores son los mismos que los hacedores, y u veces ni se hu formulado un 
plan. 

La fomwcirí11: Implica una secuencia racional del análisis u través de un proceso 
administrativo pura una acción eventual. La realización de estrategias es un proceso de 
aprendizaje. Un proceso formal jamás podrá realil' .. ar un pronóstico de discontinuidad, 
informur sobre una separación de gerentes o crear estrategias nuevas. 

Es un concepto aplicable a empresas estructuradas por diferentes departamentos o funciones 
por su tamaño, no tanto así para las micro o pequeñas organizaciones. 

9 Milllzhcrg, H. "Thc fall ami risc of slnllcgic planning". Harvanl Business Rcvicw. January-Fcbruary. pp.: 
I07-t t4. 1994 
10 MinJzhcrg, H. "Rclhinking s1r:t1cgic planning. Pan l. Pi1fall anc.J fallacics". Long R:uigc Planning. Vol. 
27, No. 3, pp.: 12-21. 1994 
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Así como es importante mencionar las falacias del término, es igual de importunte identificar 
qué papel o funciones es posible ¡:ealizar como pla.neadores parafücilitw· la tomade decisi6n 
al gerente, al administrador, o en fin, quieí1haya scilicitüdo la i1itervenci6n del planeadór en 
un sistema. Estas funciones se puedendescribir como las siguientes: 11 12 13 ' · 

1) Plane~do1; . coima bt;~ca~or ~e eslr~legias:. • Las. estrategia,s ~1npÓ1tantes .Óde . una 
organ izacilín p uedei1 su.l·gi r de· mía manera ines11érad11 y. e·s. i·esponsabilidap. del pi imeador 
de- ayudar··al · ton1ador~de decisiones a• éncontnír estas•'esfrut~giás }de\hiterpretar las 
acciones a llevarsea cabo; eip'un io aquf es que las estrútegias puede'n se'r deliberadús y 
emergentes. U11a ve_z que emefae; el planeador d~be d1Ír]e;il Jaces\r1ltegia la viabilidad 
necesaria. · "· · '> ·. • .. ' '· • · · ... 

2) Planeador como an~li~ta!~E.lest11dio
0

dei'.datos· ~~éreÚli,z~d~ para 'asegurarse 
decisor los co~.:ide~;e dtlrant~ el proceso de forn~ulacl~)n dé esfrateg.!as':, i ' ' ' 

que el 

3) Planeador co~;~. ·~~talii~d~r: ·;Las ~straiegias • 11'(). ~Ón forn1iil~das · cÍfre~Úlmeme por el 
planeador, 'sino'qué}m1iinu afdit:ectivo a 'pensar ácerca de.1 ftíturq de sus, Ót;ganizuciones 
en una inánera'ci·eiitiva~ · · ' '' . - - ' - . ~ - - -

4) PlaneadÓr con10 pron1otor: Los involücrados deuda organización s:n motivados pura 
la obtención de la visilÍn de las cosas, asícomo las'concÍicioi1es necesal·ias para facilitar la 
implantación de las soluciones. ··· ··· · ·· 

5) Planeador como coordinador: El trabajo en equipos es coordinado por el planeador, 
sistematizando los procesos pura lograr las metas fijadas, vigilando el desempeño pura 
evitar desviaciones de los objetivos y ayudar al auto control del sistemá.' 

6) Planeador como integrador: El documento final es integrado pura su evaluación; 

Estas funciones del planeador sería imposible pensarlas como independientes, así por 
ejemplo, teniendo como funcilÍn el del analista. tiene que estar promoviendo, integrando y 
coordinando las diferentes etapas del proceso para eliminar los mayores l'iesgos en el logro 
de los objetivos, siempre y cuando se huyan planteado estas funciones -por los 
administradores del proyecto. 

11 Minlzbcrg, H. "Thc fall m1d risc of stratcgic planning". Hamml Business Rcvicw. Jnnuary-Fcbruary. pp.: 
107-114. 1994 
12 Minlzhcrg, H. "Rclhinking sin11cgic planning. Pan 11.· Ncw 'roles for. plani1crs". Long Ra1igc-Planning. 
Vol. 27, No. 3, pp.: 22-30. llJ94 
13 Sánchcz, G. "Técnicas para el análisis de sistemas. Panc J.". DEP-Fl -.UNAM. México, 1993 
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1.3) METODOLOGÍA GENERAL. 
- ' : 

Como se ha reiter!ldo, la Planeación Es.tratégica busca obtener una mejor posición -de la 
empresa en el mércado. ;r-iay varios factores que podrían ayudar a tal propósito, como el 
lanzamiento de un. nuevo producto con c·aracterísticas únicas en el mercado, penetrar en 
mercados poco competitiyos; etc. 

En la actualidad. empresas de los -dlfe;·~111~i- sisíeníi;s productivi1.'i y de servicios pueden 
tener la problemática tic tina redúccitíl1 de.ventas y aume'ntode costos de produccilín (si es 
que usaban alg(111 tip;1 dematerialdc importaci(í11)(dcuéfasque .~e increm~ntaron pnr el alza 
de interés o préstamos que te11í:m eÍ1 dóljí·cs:' Esta pi·éible1nútica también puede asociarse a 
una baja del poder adquisitiylÍ de la poblaciú1í;•i1¡;asin1rndo por el incremento de los precios 
de los produetns o el despido de.e.ilipleadós poi· 1ío te.ne1; las empresus ventas. 

•-, '' .e;-.·.' • • ·;-.. ~' -·--:~ "'-

La aplicación de la Pla}leuckm'Est¡;~tégiC!1 a estos sistemas produetivos se podría basár 
posiblemente en una. optil11izaciún de costos de producción y diferenciarse de su 
competencia porme8io,tlel seEviCió brincladou los consumidores finales, ofrecer calidad al 
mismo costo, por reúfiz:Ír una selección adecuada del consumidor final, etc., con el fin de 
poderse mantener en el mercado; - - -

Para poder realizar la Planeaciún Estratégica es necesario, en primer lugar, un estudio del 
ambiente externo (qué oportunidades tiene el negocio en el mercado o qué amenaz:L~ podría 
tener por su competencia), y uno de su ambiente interno (fortalezas y debilidades que tiene 
la empresa al estar compitiendo en un mercado determinado). El fin de estos estudios es ir 
eliminando amenazas y debilidades para cumplir un objetivo que se estableció y de ser 
posible, transformarlas en opor!llnidades de cambio. La Planeación Estratégica implica un 
proceso para determinar los objetivos a largo plazo (se podríu considerar actualmente en 
México poco factible el realizar una planew:ión de largo plazo, por el ambiente cambiante 
en que están sumergidas las empresas), generación de estrategias opcionales para cumplir 
los objetivos, evaluación de l:L~ estrategias y un procedimiento sistemático para controlar los 
resultados. El proceso referido podría ser representado como sigue:l4 is 

- -
14 Albcrl, K I Swccny, A/ Rachlin, R. "Biblio1cca de la adminis1raci611 estratégica. Tomo!". Me Graw Hill. 
Mfaico, 1986 e - • • - " - -

15 Radlllrd, K. "Strmcgic planning. An mmly1ical approach". Rcston Publishing Company-Prcnticc Hall. 
U.S.A., 1980 
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Metodología de la Planeación Estratégica 

Planeador como 
fillilljfil¡¡ 

Especificar los objetivos 

Roiacionados con la actividad 
qua so soioccionó 

R 

Vigilar los resultados 

Evitar las desviaciones a Ja 
misión económica planteada 

Planeador como 
~ 

R = Retroallmentaclón 

... 

... 

R 

R 

coordinador 

Planeador como 
inJQg¡¡JsJQ[ 

Planeador como buscador 
de estrategias v como ~~. 

~ ~ 

Generar las estrategias 

Se ldontiflca la combinación 
exacta de producto-mercado

venlas 

R 

Evaluar las estrategias 

Búsqueda de maneras 
efectivas de Implantar las 
estrategias competitivas 

Planeador como 
coordinador y como 

/HQJMJQ[ 

La relacil'ín que se está planteando tle catla fase de la Planeacil5n Estratégica con los roles 
del planeador depende, como se observa, de las deficiencias con que se encuentra la 
e111presa, y lo que quieran superar para 111antenerse en un mercado competitivo. 
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1.4) MODELOS BÁSICOS DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA~ 

Las necesidades de las empresas varían.dependiendo d~ las' c:iré~mstancias en las qt1e se 
encuentran. Para ubicar. estas 'necesidade·s se •• planiea .; míá divisi6ii de·, Ja·· Plai1eacilÍn 
Estratégica en dos partes fundamentales: El estudio interno y el estudio externo: Cada parte 
del estudio se podría concepttmlizarde la'siguiénte lnanera: · · 

. =.--._ ·-~· ; 
' . ,. '~ - - - :'; 

Mapa de Planeación Es~ratégic~ .·.··. 
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Este esquema, aplicable a cualquier tipo de empresas. prnpone cinco úreas búsil:tL~ que 
componen en su totalidad a la Planeaci6n Estrntégicu. Estas áreas son las siguientes: 

Estudio del mercado 

Factores normativos pArullegúr al kleal 

PosicionamientO po1·dife1;61~~i~éión .. · 

Estudio de la DAFO (Debilidad, amenaza, fo11aleza y oportunidad) 

Desarrollo de misión, visi6n y objetivos 

Para realizar estos estudios de una manera eficiente, se han planteado cuatro modelos 
básicosl6 dados como guías. Dependiendo de las necesidades y objetivos· de cada empresa, 
se selecciona el modelo como una· herramienta puni evitar desviaeiones a la ·meta 
establecida. 

Con el fin de tratar de ubicar cada modelo a las partes principales con que se dividit'í el 
estudio de la Planeación Estratégica, el modelo 1, por sus cumcterísticas, podría caer en la 
parte de posicionamiento por diferenciación, por tener unos objetivos que trata11 de 
diferenciarse de la competencia ya sea por costo, por desarrollos o por tener ventas 
específicas a un nicho de mercado. El modelo 2 se ubicaría para el desarrollo de la DAFO 
por hacer gran hincapié en el estudio y recolección de información relacionada· con el 
ambiente interno y externo de la organización. El modelo 3 se ubicaría para desarrollar la 
misión, visión y objetivos, y por último, el modelo 4 en un análisis normativo, en donde 
busca Ja manera de llegar a una situuciún fulllra deseada. 

El estudio de mercado no se pone como un apartado especial (otro modelo) como se está 
proponiendo, sino como parte complementaria de cuda modelo. En el presente trabujo se 
plantea el estudio de mercado como fundamental para lus empresas, para tener la capacidad 
de un análisis adecuado de u qué segmento debe enfocar su actividad, cómo realizar una 
estrategia de posh:ionar el producto al consumidor final, o en sí, cuáles son las 
características que tiene su competidor directo con el 1111 de disminuir los riesgos al reali:r.ar 
una estrutegiu de penetración al mercado ideal (según las necesidades de cada 
organización). 

Los modelos u los que se hu hecho referencia se plantean a continuucit'ín: 

16 Stcincr, G. "Plancadtln cstnllégica. Lo 11uc todo úirccwr dchc saber". Compañía Editorial Continental, 
S.A. tic C.V. Méxic:o, 1991 
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Modelos ele la Planeación Estratégica 

~IOl>gLo 1: 

11 Furmul:ir Ju'\ llrlK•rrs. 
*'lkfinirclakanccLh:lplun 
• l>l.'!inir los rc1mhados buscados 
• lk·ll'ílllinar c1ímn Jl.'hl' 1.k11>1rmll;irsl' el ¡1la11: 

-¡C)uiC-11h;1c1..•l¡\u:'! 
• 1.l '11.inJu'! ¡.En ljlll: IHOllll'lllH°? 

• S11fü·i1uJ ,k· i11f11rm.1d«•n 
Z1 lh•-.:1nullurla.,;1•11frad:1 ... 

•1\11ll'l'l'lll'llll"' 

• l'tim·ip.1ks wui.km.:i.1!'> ;1mhit.·111.1!t.'S 
• C J¡1t111uniJ.uki. y pdi~rui. 
• 1•. 011·11,·i.1lid.11ks y t..khifül.u.k-:. iUIL'tU.1 .. 
' l'rnu1í!<odcos actu:~k·s lle w111a-. Jd pr11úuc111 
• V;1lorc~ y juicios de !ns Jia-c1ivus 

.\1 E\·ulm1r l1i.. cur!'i1N "'' ucl'li'11111lll'rm1ll\1N, 
_.¡ IJL•nnir 111-. uh.Jl'lh·os 1irl11111rdlalt-s. 

•Vt.•111,1 ... 

* l.Ji..·i..1m1ll111.k•proJuc1ns 
* l\1tL·ru.:i:1lhumanu 

$1 l>L·nnlr las Jl••lfllms y t•i.tmlrghl ... 1111iu1rh1111cs. 
• ~krc;nlos 
.. l'rl•cin 
• PrnJuclo.'i 
*' 'li:cnnl~•gfa 
• l-111;1111.a!<. 
• Empk;1Jos 
• E1c. 

t\J llesarrnllur 11hmes detulladus u medluuo Plazo, 
71 IJch•rmlnur lus dt•clslones ucluales neccSJrlus. 
81 OhM"n-ur d de~mpeftn. 
IJ) Re,·J..ar anunlmt•nll'. 

MOI>l~L03: 

l 1 IJtHto.;1rroll;1r un t•nlt•mllmlt•nto 1•rug1m'illc11 de ¡1hlnr;id1'111 t"'lrnl('J.tf1•u cu 
J.:l'lll'r11l. p1•ru t·n 1mrtlcul11r ¡t.1n1 111m t·o1111111iHa 1n1¡tll'fi:u 
• l.ilt•ra111ra 
• A!<.t'M1rí.1 Jin•cli\'a 
• St•mi11ari11s11rofcsionoilt-s 
• Vi~i1;1s a utras cumpai\f;L'i 

21 ldt•111m1·nr los dalo: 
* lkhiliJ;nki. 
• Opnt1uniJ.1J1.-:. 
• l'di~rus 
• 1'otcnd.1liJ.1dt-s 

• lJ ldcnliíll·ur l'),lralei.:la'i 1><1ru e~11luh1r la .. 11p11rl1111idi1dt-s y t•\llur 'ª" 
am1•11a1.<l"'-

·h l~n1hmr y '-t.'h•t'l'lonar has t-slralt•i.:h1'i, 
~t lmphmlar 11la11c'i tmru l'!\lrult•ithi'i ¡1ri11rllurl:1,, 
fil Furuml:ir las nu•l:i'i 11rl11l'lpales dt• fo tompaiH:1. 

• ~li!<.it111 

• l't11¡11·,_,j1os y liln!>offa 

• {lhjd1\'ClS L'!>PL\:ÍfiCHS •• l.trgo pla/11: 
·\'t'l\l,L' 
.)Ttifül.u.Jt'!o. 
• l'.1nicip;1ciiín en l'i mt'fcm.lu 
-Otr11!' 

711 1rl'parar 11lro'\ phllll'S t1<M1dud11s, 
• l\1tc1wi.1I humano 
• Fi11.1ndamk•1110 
• fns1.iklcio111.~ 
•E1c. 

81 OhM"r\·ur l'I dl'~l.'llllll'ftn, 
•J1Ut·,·l.,.1r1m1111lmrnlc. 

MOIJEL02: 

11 U1•nnlr la (h1w dl• c11111¡mi1fll 1¡11l' 11m•rt•m11,., 
2t.\1111llr.ur1111l•!>lru'\tlil'l1h-s. 

•¡,Quit:Ul'SSOll? 
• ¡',C.'tí111u 1ldx·11 st•r cl:t'iifk•1<los1 
• ¡,l1 .. ri1m:m111pr.111 nut-,.1ri111ro1.lu\'h•/i-cr\'idu'! t.Camhiar.í'! l.C'i'1111u'! 
• ¡.A lJllt; !>t'gnw11111 d1.•l 111\.'r\';1J11 !<.t'r\·i11111s'! 
• ¡.Jkht.•t.\m1hiar!>t'l"'l.1"i111.1l·i~in"J 
•EIL'. 

JJ1\m1lllllflUlt'!'>lru lml11,tri;i. 
•Tt•mlt•nd;1s 
• E...ioinJ,1n:syt.i.l;1Jí .... 1ica!> 
1 ('11Jll¡1L'IL'Ud.1 

• l'••tt.•nci;i] Jcu1ilida1it'!> 
•Etc. 

_., 1:c ~mílt•" !'>!•ll 1'<1ra 111"'ulnto. l:1' 11¡111r1unlda1k'S y ¡1l'llgros? 
~I 1·,Ciuíh·~ '"'1111Ul'!'olf11'i ¡mlt.•111d:1lhhult•s y 1h'hllhh11ks? 
r,¡ :.< :milt•' t•.,lrakpht'i Mlll hlt•nlllkuhlt•s? 
7J El"0&l11:1r 1 .. , \ll1torm1U\·us dt! 1:!>lr.1lr~l:.1s. 
8l lh·~1rr11llaruhjcllnis. 
IJj Prrpuntr 11h1111•s dl'htlludus 1m111 lmph111lur t•slr111l'gl11s. 
lllJ lh·~1rn1llar 11J:me!. dl• cunllnitt•nclu. 
111 Trududr ln<i piunes en pres11111n•i.hl'i. 
121 {)h .. l'rnir el dt''\ClllJ>t•ñ11, 
l.\J Hl•l·ls1ru1111almcnlr. 

~IOIJEL04: 

H ;,IM11dt• 110Hm·u111nrn11"'': 
• Filnsoffa,1..Y1nfia1u.a y misión tnk'\.1i\•a 
• Si1U;1ciún füi.1ncil·ra 
• Si1uadcín cc1111pctili\'a 
• C11nfiahilirJ.1J y 11c1.·ptahilid.1J <ll'I pro<lm1u, t.1c. 
• ~ tcrcadn :il l¡ut• i.ir\·c 
•Etc. 

21 ¿,\ dt111dt'c111crt'1111"U..'J(ar'.' 
• lkJcfinici1ín prclimin:ir Jt.• b.'i 11lt1:to;. 
• Altcrna1h·a.o; l'!>lraté~k;L' ¡1.1r.1 lot?rar J;L'i m1.•1a-. 
• E\';1lu.1dt'111 rJL• ;1ht'rnali\'.1s en \"i:-.ta dc l;1s p11tcncialirJ.1Jc.s, JchiliJ;1Jcs • 
fl.'l-ttiL'CÍOIWS f lllOlllL'lll<I ,1ctu.tl. 

,lJ 1'.l'11dt•m11 .. lll'l.!11rlm,1;11111f:• 
·~l11mt•n111;ictu.tl 
•lk1.1m·1imit.·11lu'\1•1!=.lllÍ/;u;h1n.1kl'I 
• lkqut·rirnit.•nt•JS Jc Pl't!>on.il 
• Rcqucriruit•n!l1s dt• ins1.1laci~1n1.'!> 
• J~l'lllll.'fi111it•n!c1,Jin.1nckr1•!<. 

_., ;.( 'uált•:.. t•!'olralri.:iil' lui.:rurán t·tuilcs Jlll'hl''.' 
• lfr/,1d•ir1 t'lllf1.• m1.·1.1-. y t'!>lt.1tt·~i;1, 1.•11 vi~.1 de lm• \'.ilorcs Jin-c1ims )' 
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La ventaja que se podría tener es que proporciona una guía con los puntos claves para 
realizar la Planeachín Estratégica según los objetivos que tiene la empresa. Observando los 
modelos, se adaptan al proceso general de la Planeación poniendo énfasis inicial al cambio o 
situación que requiere la empresa. No se puede ser tan estrictos al aplicar un modelo paso 
por paso, o de realizar revisiones anualmente, porque al aplil:arse la Planeación Estratégica a 
ambientes turbulentos. una retroalimentación o una revisión tardía, podría ocasionar una 
respuesta lenta y un posible abandono del mercado donde se está compitiendo. Ideal sería 
aplicar estos modelos con una visión de largo plazo pero regularmente se planea 
estratégicamente para atacar una situación a corto plazo (2-3 años) por el ambiente 
cambiante que se tiene (por ejemplo. la fluctuación actual del peso, la baja del poder 
adquisitivo de los consumidores. los impuestos cambiantes por el gobierno, un cierre 
considerado de empresas con un aumento del desempleo, etc.). 

Por este ambiente en que se encuentran las empresas actualmente, toma vital importancia el 
análisis del macroambiente, definiéndolo como el ambiente social, económico, tecnológico o 
polftico/regulatorio en que se mueve una organizaciónl7, dependiendo en gran medida del 
éxito o fracaso de la empresa en el mercado en que compite. El monitoreo para realizar 
pronósticos sobre posibles cambios del wnbiente y estimar tendencias actuales y futuras en 
términos de los efectos que podrían causar los cambios del ambiente a la empresa, darán la 
pauta para realizar un análisis adecuado del macroambiente, el cual anticipará oportunidades 
y eliminará algunos riesgos que se podrían tener al aplicar un modelo de Planeación 
Estratégica. 

1.5) VENTAJAS Y OBSTÁCULOS AL APLICAR LA PLANEACIÓN 
ESTRATÉGICA. 

1.5.1) VENTAJAS: 

Hablar de ventajas que una companm tiene al aplicar la Planeación Estratégica o de 
beneficios podría ser apresurado y quizá se daría una respuesta errónea, ya que 
prácticamente hay poca oportunidad de comparar los resultados obtenidos al aplicar la 
Planeación Estratégica con los que se tendrían al no haberla aplicado. A pesa1· de esta 
situación, se han identificado ciertos beneficios que serían obtenidos por la empresa al 
aplicarla:1s 19 

a) La organización detennina hacia dónde irá, se puede basar por la definición de su misión, 
o por un análisis normativo. El cambio en la organización podría ser natural, así qlle la 
organización puede responder efectivamente a un ambiente futuro esperado. 

17 Gintcr, P./ Duncan, J. "Macrocnviorimcn1al analysis ror stratcgic managcmclll". Long Rangc Planning. 
Vol. 23, No. 6, pp.: 91-100. 1990 
18 Migliorc, H. "Stralcgic planning anú managcmcnt". Kugan Pagc Uú. U.S.A., 1990 
19 Daniel, L. "Strntcgic planning - Thc role or thc chicf cxcculivc". Long Rangc Planning. Vol. 25, No. 2, 
pp.: 97-104. 1992 
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b) Las opmtunidatles y los riesgos son itlentiticatlos. por realizar un estutlin externo en 
donde se mueve la empresa. 

e) Los miembros de la organi~adón van en lutlirección identificad~: y~ que huy implan que 
dice el qué'. cómo; cuúndo y d6nde seuplicarún una serie de activid1Íc.les para el logro de 
un fin detei-mi1iüc.lo; · . ·· ·· · · · · · 

ti) Lu cnmunic!IL·llÍn en las diferentes direcéirnies de la ói;i!m~i;¡;~i~n poc11\1 m~jorar, 
. - • ,· - . ' ·- . :- ' .- ' - .. ,. -' ' i 

e) Las persnrrns litre nn J¡;n ¡)rolfucth;as pu~d~;; l:a~r fu~n/tfe ~~~te ~rnccsc) ltl tener un plan 
estubleddn; · ,, · . . · · . . 

"~ - .' .,'~·' ''i;' 

.··.·._.·:.C.'"··.,'·: ;<·: :_·<·. ·'_·: -.-<:- .. >·._ .... :,'· '<. -·:[· ·-:"·:-·:-'.·; , ·'.: 
f) Las diferent~s úreusde 1~1 01·,g1tni~m:hín puedeí1 .tener u;1 au111eninenlaproth1ctivitlml. 

g) El comporiumiento.11,nÍmcierod~lnegm:it1poclrí1Í1nejoraí·, ..... 

h) Las fnrtalezas•y ll~biildaUe~ de.1 neg~cio·tienenyn mejci1: entendimiento entre los 
involucrados y se puede éiesal·ínllai· 'un'a economía búsica. . 

., ·- - - - ,-~., O•O - .;,·-~ ._::_ - ,- - - _-.-e;.-. 

1.5.2). OBST¡C¿L~~::'.· 
En la otra.curn:de,l~ moneda se podrían encontrar~ier.tos nbstúcufos que impiden realizar 
una Planeación Esfratégica • exitosa a· las empresas;' Ent1;e ·ellos se· pueden mencionar los 
siguientes20; 

a) Tener procedimientos previmnente estructurudos. Huy que tomar en cuenta· que los 
procedimientos de planes estrutégicos deben ser flexibles y relativamente sin estructura. 

b) Revisar lo programado en un tiempo predeterminado fijado por el gerente del proyecto 
podría obstuculizm· la uplil:aci!Ín de un plan estratégico, ya que un factor importante que 
darú la pauta para determinar el tiempo preciso de cada revisií111 es la retroalimentación 
en las diferentes fases de la planeaci6n. 

c) Tener una junta para revisar el plan con un límite estricto lle tiempo (por ejemplo 2 
horas). pnc.lría evitar el entendimiento total del plan que se está siguiendo. así como el 
restringir la c.liscusi6n sobre la revisión ocasiona que algunas veces no llegue u entenderse 
al 100% por los involucrados. 

el) Tener numerosos observadores en las revisiones del plan pueden limitar a los líderes a 
reulizar una clecisi6n, por defender. en un momento dac.lo. su "posible posicitín" en el 
proyecto y no tener una visión general de la situación. 

20 Marx, T. "Rcmnving 111~ nhstaclcs In cffcc1ivc s1n11cgÍc pl;mning". Long Rangc Plmrning. Vol. 24, No. 4, 
pp.: 21-28. 1991 

30 



e) No llegar a tomar una decisión oportuna acerca del plan, por ejemplo, el cómo colocar 
los recursos (financieros. técnicos, humanos) en el momento en que se necesitan para dar 
el apoyo necesario en la búsqueda del objetivo. . · 

f) Llegar a sustituir el proceso por el plan. Hay que tomar en cuenta que el proceso por sí 
solo no cuenta, cuenta al asociarlo con el plan. · · · · 

g) Pensar que el plan estratégico es solo la élaboradón del presupuesto que dará In 
factibilidad de llevar a cabo el proyecto, porque podríi1 pen.lerse el interés de cúmo se 
lograría llegar al objetivo planteado. 

Si se observa, estos obstáculos planteados son de tipo ~dministrativo, pero faltaría pensar en 
obstáculos que true el ambiente externo de la organización. como podrían ser leyes, 
competencia, gobierno, etc. Es importante este análisis porque se podría entrar en un 
segmento competitivo donde se tenga, por ejemplo, monopolizado el sistema de distribución 
y no se pueda posicionar el producto, e itlentificarlo hasta el final del proyecto traería 
consecuencias de pérdidas a las empresas; no haber identificado una ley, por ejemplo de 
salud, que pudiese en un producto prohibir el uso tle la materia prima sería un obstáculo u 
una Planeación Estratégica exitosa; el no monitorear a la competencia podría traer una 
retlucci6n de la participación del mercado, caso contrario en que se quiere caer al tener un 
plan estratégico. Estos posibles obstáculos externos de la empresa podrían ocasionar un 
cierre de su sistema productivo, y tirar por la borda todo un plan estratégico que le faltó 
visión exterior. 

1.6) CONCLUSIONES. 

México posee la característica tle tener un gran soporte de su infraestructura de 
productos y servicios en manos tle micro, pequeiias y medianas empresas (98 %), las 
cuales son afectadas por los cambios extremos en el ambiente, cayendo en algunas 
ocasiones en quiebras. 
Las micro, pequeñas y metlianas empresas tienen diversidatl de problemas como pueden 
ser financieros, tle calitlad, de mercado, etc. Pero en el área en que coincitlen que 
necesitan capacitación es en mercadotecnia. En cuanto a la muestra estudiada tlominan · -
los problemas de tipo tic mercatlo, en donde enfocar soluciones de tipo estratégico 
tleberían tomar vital impo1tancia en México. 
El enfoque estratégico ayudará a las empresas a aprovechar al máximo ltL~ oportunidades 
tle cambio, eliminando riesgos de operación, volviéndo.~e más competitivas. 
Las funciones de los planeadores son varias. y especificw· que desea obtener el tomador 
de decisiones facilitará el trabajo encaminúntlnlo a la obtend6n de los objetivos. 
La Planeación Estratégica debe adaptarse a ltL~ necesidades específicas de cada 
organizaci6n. ya que varían dependientlo tlel ambiente y del tiempo en que están 
operando. 
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Los objetivos bien planteados facilitarán al tomador de dedsiones la formulaci6n de un 
plan estratégico, evitando desviaciones ·y malas administradones de los recursos 
financieros, lúunanos y tecnol6gil:ns. 
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CAPITULO 2 



EL ESTUDIO DE MERCADO/PRODUCTO. 

2.1) INTRODUCCIÓN. 

La parte de la Planeación Estratégica que toma importancia es el estudio de 
mercado/producto. Este estudio tiene como función principal volver u la organización 
competitiva por medio de la identificacilín oportuna de las variables que puedan afectar a la 
organización en un ambiente externo. 

A grandes rasgos, a lo que se refiere este estudio es tener identificado a qúé tipo de 
cbnsumidor se hará llegar el producto existente en la organización o qué se va a desm-rollar. 
Un ejemplo clásico de esta situación fué el posicionamiento en el mercado del refresco 
SEVEN-UP pura consumidores que no bebían refrescos de cola, la compañía füé11i.ificó que 
había una parte del mercado que no estaban conformes con estos refrescos, por lo' que logró 
captar de manem positiva esta parte inconforme para el consumo de refresco de no-cola. 

Es importante saber también cuándo se necesita lanzar una campaña publicitaria pura un 
producto, qué tipo de promoción se le puede hacer, cómo se puede distribuir el producto 
pura llegar al consumidor final, o en sí, cuál es el precio adecuado de venta del prnducto. No 
es difícil ubicar este tipo de situaciones con productos de consumo infantil, un ejemplo es el 
de Sabritas, con su gran publicidad de sus productos y una promoción que logra posicionar 
al niño. 

Por otro lado, cómo funciona la competencia úe una organización, hacia dónúe se mueve, 
cómo está influyenúo para obtener mayor participación en el mercado, es un punto 
importante que Ju organizaci6n debe de tomar en cuenta para completar un estudio de 
mercal.lo/producto. Este concepto de competencia se podría ejemplificar con las acciones 
que toman diferentes compuñíus parn cuptar Ju atención y compra por los consumidores, 
como Pepsi-Cola y Coca-Cola con su guerru de las colas. Proctcr and Gmnble y Colgate con 
sus productos de pastas pura dientes y jubones de baño. o entre otros, el mercado de las 
computadoras con compañíus fuertes compitiendo por un tipo específico de consumidores 
(IBM, Apple, lntel, etc.). 

Por lo tunto, se propone que para realizar un estudio completo del mercado/producto es 
necesario el conjunto de las tres partes mencionudas, relacionadas entre sí para volver 
competitiva a la empresa en un ambiente de pocas oportunidades pura operar. Estas partes 
quedan identificadas como las siguientes: 
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Segmentación de mercados 

Cido de vida de productos, servidos y mercados inc.Justriales 

CompetenciH 

Las situaciones planteadas están relacioíiadas con onrnnizaciones de gran tamaño, pero no 
son menos importantes estos factores e11 la aplica~ión de· micro, pequeñas y medianas 
empresas. Debido a ·que las · cai·acterísticus . ·del men:udo en que· participan estas 
organizaciones son frngmentados, (esto es, nohayunlíder en el men:ado. que se diferencie. 
con una participación extrema de sü competencia), es importa1!te' el estudio de los foétores 
considerados para poder aprovechar cualquier oportunidad del mercado. 
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2.2) SEGMENTACIÓN. 

2.2.1) INTRODUCCIÓN. 

Las características del mercado en el transcmso del tiempo cambian como es lle esperarse, 
teniendo factores pw·ticulares en cada época. Antes de la década de los 60's, no se había 
hecho presente el uso de la segmentación como una herramienta básica en el estudio de 
mercados. Y no había sobresalido porque se tenía, como lo maneja la economía, un mercado 
de competencia pe1fecta donde las compañías fabricaban productos que no tenían diferencias 
extremas para los consumidores, y la satisfacción del consumidor venía al encontrar un 
producto de menor precio en el mercado y que le ofreciera igual satisfacción que los que se 
encontraban compitiendo. 

Pero fué en la década de los 60's donde la segmentación de mercados tomó vital importan
cia21, cuando la demanda y las preferencias de las gentes empezaron a volverse heterogéneas 
que era imposiblerealizar una decisión de mercado sin tener alto riesgo al no tomarse estos 
grupos en cuenta, debido principalmente por el auge económico mostrado después de la 
Segunda Guerra Mundial con una estabilidad que provocó la expansión de los mercados. 

2.2.2) DEFINICIÓN. 

Debido a la impo1tancfa que tomó el concepto, conviene mencionar cuutro ideas básicas por 
las que se realiza tma segmentación de mercados:22 

1) La segmentación de mercados presupone una heterogeneidad sobre las preferencias del 
comprador (y su selección última) para productos/servicios. 

2) La heterogeneidad de las preferencias por los productos/servicios pueden ser descritas 
por dos vadables: personales (caracte1isticas demográficas, psicográficas, uso del 
producto. lealtad de una marca, etc.) o situacionales (por ejemplo el tipo de comida en la 
cual una bebida es consumida, etc.) y la interacción entre ambas variables. 

21 Hansman, H. / Schuijcns, V. "Dynamics in markel segmeniation: A uemogrnphic. pcrspeclive on age
spccilic consumption". Marketing anu Research Touay: Sep. pp.: 139-147. 1993 · · · 
22 Green, PI Kricgcr, A. "Scgmcnting markets with conjoint analysis". Journal of Marketing. Vol. 55, pp.: 
20-31. Octobcr, 1991 
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3) Las compañías pueden reaccionar (o producir) una preferencia por medio de una 
modificación de los atributos de su producto o servicio, la dist1:ibuci6n y por la 
publicidad/promoción. 

4) Las modificaciones que realiza la compaíiía de su producto/mezclu de mercadotecnia*. 
incluye una adición en la línea del producto así como una reposición sobre los productos 
ofrecidos uctualmente, por In tunto. mediante la segmentm:hín se produce el desglose de 
subconjuntos homogéneos y especílkamente distinto.~. Mediante el uso de criterios 
signilil::1tivns. se establecen segmentos con atención al problema que se necesita resolver: 
Problemas de tipo demográticos (.~exo. edad. númern de integrantes de la ti1111ilia. etc.); 
económicos (ingresos. tipos de inversiones. etc.); gengrálicos (regiíin. tipo de vivienda. 
tamaño de vivienda. etc.): técnicos (tipo de equipos en el hogar. posesión de ciertos 
bienes): socioprofesinnales (nivel ucadémico. capacitaciiín profesional. tipo de empleo: 
etc.) y culturales (hábito de compra de libros, de suscripción de revistas. etc.)23. 

Englobando estas ideas básicas, se podría fonnar la siguiente definición sobre segmentación: 
"Hacer llegar al consumidor ideal el producto que es ofrecido poi· una organii.ación,, con 
la btísqueda del máximo beneficio, usando para tal pmprís(to una mezcla de úi~lwdotecnia 
adecuada y mod(ficando, de ser necesario, el producto o.fi·ecido ¡1-ara- obie11e1:-la 1Úá:diiw 
sati.1j(1cción del co11s11111idor". 

2.2.3) Tiros DE SEGMENTACIÓN DEMER.cÁobs. 
• - ' ' ~ e ' • ' •- • • 

Como puede esperarse, en un mercado heierógél1eo com() se hu planteado, para poder 
realizar una segmentación adecuada, se le tiende a agrupar a los cons11midores según sus 
tipos de preferencias en homogéneas, difusas o agrupadas. pudiéndose caracteriz:fr como lo 
siguiente:24 , 

A) Preferencias homogéneas: Este patrón revela un mercado done.le todos los 
consumidores tienen, en general. la misnrn preferencia. Se podría predecir que las 
marcas existentes en este tipo de mercado son similares. 

Siendo que las diferentes marcas tienden a brindar lu misma satisfacción, el consumidor 
podría seleccionar el producto de menor costo o el que por medio de lu publicidad lo 
haya podido posicionar. Un ejemplo de estas preferencias homogéneas que se tienen son 
los productos de las imprentas, donde en el mercado algunas empresas para poder 
captar u los consumidores bajan el costo a tal grado que ya pasaron a ser maquiladores. 

* Se le denomina mezcla o las .t P's úe marketing o mercaúotecni:1 a las variables que se usan de apoyo al 
mercadólogo para realizar un plan aúecuaúo a las necesidades co11cernic111es al mcrcmlo. Esl:l mezcla co11s1a 
del Precio, Plaza, l'mmoci1\11 y l'roúucJo. Una accrtmla comhinaci6n de estas variables logrará un mejor 
posicion:unicnto del producto crn1 relacit\n a la competencia. Una v;iriahlc extra que podría ser mlicionmla a 
esta mezcla es el servicio.( Ver: Grouroos, Ch. "From marketing mix Jo rclationship marketing: Towanls a 
¡mrmligm shifJ murketing". ~lanagcmcn1 Dcdsion. Vol. 32, No. 2, pp.: .t-20. 199.t) 
2l Scrrnl; G. "Diccionario mc1oúplt\cico de mercadotecnia". Trillus. 1\-léxico, 1988 
24 Knllcr, P. "Dircccití11 de mcrcaúntecuia. A11:ílisis, pla11eacití11 y conJrnl". DIANA Técnico. !\'léxico, 1991 
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El consumidor por lo tanto, busca al maquilador para realizar sus tarjetus de 
presentación, volantes, etc. · 

B) Preferencias difusas: Las preferenciasdel consumidor están esparcidas por todo el 
espacio, no. hay ilii1gún 'tipo de concenti:ación; Los cónsumidqi·es.difieren mucho en lo 
que quieren obtener del prodücto. · · · 

' ,o_c· •' !',:o: . :-;'~ "_ 
. ' . . .. ', :·'.- .. ~ - . i ,· . 

No se podría generalizar que todos los consumidores;''po1~ ejeÍnpl0';0 préfieran carros 
cómodos, eco.nómicos o de lujo. En algunos casós eico11suinidordependiendo de sus 
necesidades o de la apariencia que quie1'."a brindar en el cír~uloenqiíese 1ni1eve.tiende u· 

C) ::~::::::n:~:::::':'.
0

~1 mecoodo ";'~ · 1,i,;I;d{.] ~;;;.,,,, • ;,,,,, de 
preferencia. A este patrón es lo que se le denomina segínelítos lle rnúc.ado naturales. 

,._,e:~:_, 

A estas preferencias podrían agruparse los refrescos embotellados. Aui1que:hay' grupos 
de compradores que les agrade el consumir este tipo de producto, ,varfaú nrncho sus 
preferencias por estas bebidas, yu sean por refrescos de cola, dietéticos; con pulpa, sin 
gas. con sales, etc. . -. - e- • -

A partir de estos patrones que puede tener el mercado en cuanto a prefere1~cias, se puede ver 
la necesidad de agrupar el mercado en segmentos. La segmentación se puede dividir en dos 
grupos; el primero es referente al producto/consumidor y el otro refei;ido al mercudo 
industrial/consumidor. · 

Reulizando primeramente la segmentación del producto/consumidor, se pueden identificar 
cuutro tipos2s 26 para llevm·la a cabo. La selección de uno o varios de ellos está relacionado 
con los objetivos que cada organización tiene al aplicar el estudio. Estos tipos de 
segmentación con las variables características se pueden ejemplificar de la siguiente m"anera: 

l) Por ventajas buscadas: Se apoya en las preferencias de los consumidores y en las 
ventajas o servicios que buscan en el producto. Para realizar este tipo de segmentacitín es 
importante conocer la respuesta del consumidor sobre el producto/servicio. La 
información requerida para llevarla a cabo es una lista de los criterios de elect:ión 
determinantes o los componentes principales; una evaluación o el posicionamiento de 
marcas o empresas competidoras en relación con los criterios determinantes; 
identifü:ación de posiciones no ocupadas y una medida del atractivo del posicionamiento 
potencial disponible en los diferentes grupos de consumidores. · · 

Se podría llegar a este tipo de segmentacitín cuando la empresa se diferencia de su 
competencia por medio de ofrecer un extra que le interese alconsumidor. Esimpo1tmite 
que al realizar el estudio se seleccione correctamente al entrevistado; y debe ser quien 
conozca perfectamente el producto/servicio. -

25 Lamhin, J. "Mitrketing estratégico". Me Gruw Hill. México, 1987 
26 McDanicl, C. "Curso de mcrcauo1ccnia". HARLA. México, 1986 
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2) Demográfica: En este tipo de segmentación .~nn los perfiles sodo-demográficns los que 
están en el origen de las diferem:ias en las ventajas buscadas y preferencias. Para realizar 
esta segmentación se usan ciertos criterios. lns m(l~ comunes son: Los geográficos (ltL~ 
necesid:des varíun según la localización por razones económicas. cultw·;les, climáticus, 
etc., donde el mercado puede ser dividido en regiones, zonas urbmms o rurales, tamaño 
de aglomeraciones, etc.); segmentos por sexo; por edad (las necesidades ele los 
consumidores cambian con el tiempo y están en función con el ciclo de vida familiar); y el 
último criterio, por renta (usada por los economistas en donde hacen la distinci6n entre 
bienes superiores e inferiores). 

Es común este tipn de segmentm:iiín con la combinación de varios criterios. Por ejemplo. 
si se hiciera un estudio pura ver la factibilidad que se tiene en la fubricación de un tinte de 
cabello pura dama. con un nivel socioeconómica A/B y para señoras de mayores de 45 
mios, se tendrían que usar los criterios de ubicación (ya se tienen zonas socioeconómicas 
bien establecidas en la ciuda<l); el sexo, edad, y que actualmente se pinten el cabello (pura 
el estudio de· ius ~aracterísÜcus) o que tiendan a pintarse (pura estudiar qué esperan 
obtener). Con esta.información se podría tomar la decisión si se desarrolla o no el nuevo 
producto. 

3) Psicográfica: Parte de la idea de que individuos diferentes, en términos socio
demográficos, pueden tener comportamiemos muy similares, o inversamente, individuos 
similm-es, comportamientos muy diforentes. Se basa en los estilos de vida de los 
consumidores teniendo a considerar tres componentes: Actividades de los individuos 
(ocios, deportes, húbitos de compra, etc.); actitudes ligadtL~ al sistema de valores de los 
individuos determinando ltL~ reacciones en sus relaciones cnn las demús personas 
(personalidad, conducta, etc.) y opiniones que ufectun las ideas de los individuos en 
cuanto al entorno, economía, política, industria. contaminaci6n, etc. A partir de los datos 
obtenidos se pueden desarrollar perfiles o estereotipos de comportamientos. 

Un ejemplo de este tipn de segmentaci6n es el consumo de productos reciclables. ya que 
se estaría tomando a unu parte del mercado que le preocupa la ecologíu y hábitos de 
compru por este tipo de productos que tiendan a ser constantes. 

4) Según el comportamiento o por volumen: Los criterios que se pueden utilizar para 
realizar la segmentación según el comportamiento de compra es la tusa de utilización del 
producto. usando la regla 80/20; esto es, identiticw· el 20% de los consumidores que 
reulinm el 80% de la cifra de ventas. Por el comportamiento del usuario, se distingue al 
usuario potenciul. no usuario. primeros usuarios. usuarios regulw-es o irregulares. En el 
comportamiento de fidelidad los consumidores pueden agruparse en fieles 
incondicionales, no exclusivos y no fieles. El último criterio puede ser el de sensibilidad u 
un factor de mercadotecnia. como podría ser el precio o las ofertas especiales. 

La extensión de las actividades de la orgunizuciún es no descuidar u los leales, que son los 
que estún manteniendo a la empresa, pero aumentar la participaci6n del mercado por 
medin de captar u los consumidores potenciales antes que la competencia lo realice . 

. ¡o 



Sería imposible pensar que al realizar la segmentación se seleccionará un tipo totalmente 
indepemliente a los restantes, ya que se pueden usar variables de la demográfica con 
psicográfica o ventajas buscadas. Todas las variables a seleccionar dependerá de qué 
consumidor final quiera posicionar la empresa con su producto. 

El otro gran grupo para realizar Ja segmentación es reforido a los mercados industriales. Este 
tipo de segmentación es más complicado que el que se realiza en mercados de consumo27, 
debido a que los productos industriales regularmente tienen varias aplicaciones, así como 
diferentes productos pueden ser usados pura la misma aplicación. El objetivo de la 
segmentación industrial es dividir mercados grandes en componentes pequeños que sean 
homogéneos con re.specto a su respuesta a la mezcla de mercadotecnia. 

Para poder realizar la segmentación de mercados a nivel industrial/consumidor se pueden 
usw· Jas siguientes bases2s: 

1. Demográfica: Variables demográficas comunes son: Tipo de industria, tamaño. de la 
empresa y localizaéión. Las vaiiables operacionales son usadas pura segmentar a los 
clientes dentro de úna categoría industrial general. . 

2. Variables operacionales: Lasegmentación de mercados OCUl'l'e p61: medio del uso de la 
tecnología, usuários y no lisuw·ios de un producto y marca; la compra de prodüctos y la 
capacidad de los clientes. · 

3. Acceso a los compradores: Es concerniente con la organizució1Í y I~ rel~cióí1 de los 
centros de compra con la organización. Lu 1nicro segÍnentación es necesaria para 
determinar segmentos relevantes. En este caso, los contactos con los clieí1tes 'son 
necesarios pw·a obtener una información relevante y creíble. 

4. Factores situacionales: Los factores comunes usados son los de aplicación, tipo y 
tamaño de la compra, la situación del ambiente y el riesgo sobre la situación del 
comprador. Se pueden clusificw- las situaciones de compradores en cuatro dime11sfones: 
La familiaridad del comprador con los impuestos de la compra, el tipo del producto, la 
importancia de la compra para la organización y el tipo de riesgo pura clasificiu· a las 
situaciones de los compradores de la organización. 

5. Características personales: Las caracteiisticas usadas son la similitud entre comprador
vendedor, la motivación del comprador, las percepciones individuales y.el riesgo de las 
estrategias gerenciales. 

27 Grilfüh, R./ Poi, L. "Segmcnting industrial markets". lndus1rial Marketing Maniigement. No. 23, pp.: 39-
-16. 199-1 . . 
28 Abrall, R. "Market segmentmion practice o!' imlustrial markets". Industrial Marketing Managemcnt. No. 
22, pp.: 79-84. 1993 - . . . 
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Ejemplos sobre las variables tle seg111e11tud1ín que se potlríun tomar para la realizm.:i6n tle un 
estudio a nivel industrial puetlen esquematizar.se por el siguiente cuatlro29• 

Variables a Nivel Industrial. 

1) Tipo de 11c1ividad económica 

2) Tanrnlio de la orga11izacil111 

3) Localizacit5n geográfica 

5) Estructura de lafuncit5n de compras 

Agricullura, silvicullura, pesca 
Minería 
Conslruccitln, manufac1Un1 
Tnmsporlc, nimunicación 
Co111ercio en 111avoren. en menudeo 
N1í111ero de estahlccimientos 
N1í111ero de empicados 
Vnlumen en emlmn1ucs 
Volumen en ventas anuales 

• Regiones globales, nacinnales 
Naciones, estados, municipios, 
cimlmlcs, vecindarios 
Cli111a, terreno 
Densidad ohlación del mercmln 
Dónde se usa 
Cl\1110 se usa 
Frecuencia de uso 

• Cemralizada 
• Desee lllra lizada 

La selección adecuada del conjunto de variables traerá grantles posibilidades de poder 
realizar una segmentaci6n atlecuada. 

29 Sclmell, W.- / Guiltinan, J. "Mcrcmlotccnia. Conceptos y pnlctieas modernas". Prentice Hall 
Hispano:unericana, S.A. Móxico, llJ91 



2.2.4) CONDJCIONES DE UNA SEGMENTACIÓN EFICAZ. 

Para poder realizar unu segmentuci6n con buenos resultados, es conveniente tener en cuenta 
tres condiciones recomendables en todo estudioJ0: 

1) Homogeneidad: Los segmentos identificados deben ser homogéneos con relación al 
criterio de segmentaci<'in elegido, es decir, agrupar compradores similares e11 términos del 
criterio elegido y diferentes de los demás compradores. Al tener estos compradores 
identificados, una empresa puede evitar el canibalismo entre sus mismos productos. Al 
hacer la selección de nichos de consumidores no quiere decir que se tengan segmentos 
completamente excluyentes. 

2) Sustanciales: El segmento identificado debe representar un potencial alto para poder 
desarrollar una estrntegia de mercadeo específica. Pura esto, es necesario identificar un 
segmento que no sea d°f: "moda" o de "duración temporal" y el cC>nsLÍtriidorpoteí1éialque 
posiblemente hará uso del producto. .. · , · 

3) Accesibles: El segmento elegido debe tener acceso ·fácil~ en cuaí1to ·· a víás de 
comunicaCión y de venta. La accesibilidad puede ser de dos tipos: 

* Autoselección de compradores: Resultado de un posicionamiento del producto, 
las características del producto se vinculan al segmento deseado. Esta autoselección 
puede realizarse a partir de medios de comunicación y con un mensaje adecuado se 
seleccionan a los consumidores. Por medio de la publicidad se logra que el 
consumidor se vaya posicionando ya sea con el concepto del producto, las 
características sobresalientes que tienen como empaque, contenido, etc., logrando 
captar la atenci(ln del consumidor. 

* Cobertura controlado: Esto se podría logrur con una disttibución del producto a 
los puntos de venta frecuentados por un tipo de consumidor en especial. Una vez 
seleccionado· el consumidor, ya sea gente joven. con recursos económicos altos, 
etc., se deben de identificar sus hábitos de compra del producto o servicio con el fin 
de determinar una plaza adecuada al que deben estar estos productos. 

30 Lamhin, J. "Marketing estratégico". Me Graw Hill. México, 1987 
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2.2.5) FUNCIONAMIENTO DE LA SEGMENTACIÓN. 

Como se ha planteado. pura poder tener una segmentación eficaz huy que identificar un 
grupo de consumidores con necesirJades en común insutisfechus, que representen ventas 
utractivus para la empresa, teniendo la seguridad de una durución en el mercado larga. La 
empresa debe tener la seguridad que puede llevar el prorJucto hasta el punto de venta donde 
el consumidor lo tenga al alcance y que lo reconozca por medio de un posicionamiento 
previo con publicidad o promoción. 

A veces es difícil tener bien irJentificarJns a In.~ nichos para evitar el canibulismo. ya que 
separar a los consumidores potenciales de los leales es todo un conflicto al. plantear .el 
estudio. Para su logro. se necesitaría un producto que no interese a los cnnsumid(1res leales 
y que los potem:iales In encontrarán atractivo para su compra. Cuando sm:ede el cünibalismo 
no premeditado por le empresa. es prorJucto de una mula selección al que se le aplicó el 
estudio, que las variables de segmentación no fueron las arJecuadus, o la recolección de 
informm:ilÍn se realiz1í por un medio no adecuado. 

Al identificar un segmento atractivo para la empresa puerJe traer problemas en su 
determinación. Es difícil predecir el comportamiento del consumidor, porque en la 
recolección de información pueden asegurar que lo adquirirán una vez puesto en el mercado. 
situaci6n que a veces no sucede. Un ejemplo de esta situación es al hacer una segmentaciún 
de un producto para el hogar enfocado u umus de casa y que se seleccionara un medio para 
la recolección de infonnación por encuestas por correo, por tener tiempo suficiente pero no 
presupuesto. En estos casos no se tiene la certeza rJe quién contestó el cuestionario sea 
verdaderamente la ama de casa a la cual se estaba tomanrJo en cuenta para realizar la 
segmentadún. 

En ciertus ocasiones no porJemos teóricamente evaluur cuunrJo, por ejemplo, se tendrían 
burrerus de entradas que impedirían un acceso al mercado, yu que en un estudio no se puede 
determinar qué reacciones tendrán las compañías eompetidoras al ver que penetrurá\un 
prnrJucto al segmento que se está utacanrJo. Estas rcucciones porJríun ser por medi1nle una 
guerra de precios, promociones frecuentes del producto, o en sí, una campaña publicitaria de 
más alto alcance. 

Pura la micro, pequeña y mediana empresa. el concepto rJe la segmentación no tiene ninguna 
variaciún, pero en su aplicuci6n sí en In referentes u empresas de mayor tamaño, yaque 
como se tiene un producto con curucterísticas similares al rJe la competencia. se porJríu 
buscar la segmentación por ventajas buscadas, en donde es captar ul consumidor, por 
ejemplo, dundo un precio más bajo que el de la competencia. 

No necesariamente se debe de pensar que la sustanciabilidud de un mercado viene a ser eludo 
por una cantidad grunde rJe consumidores, ya que una miero o pequeña: empresu puede 
estarle trabajando como proveedor a una empresu rJe mayor tamaño y ser que a la empresa 
le resulte sustanciable el negocio. 



La segmentm.:ilín le ayudará a la empre.~a a tener la zona con el menor número de 
competencia de su ramo y donde pueda tener clientes de fácil úcceso para su producto. 

Por esto se plantea •. qu~ al tener la ho;nogeneidad, susta;;ciabilid~d y accesibilidad 
identificadas. se podría predecir una segmentaci(m eficaz. 

:. . <;?.': '.'..~- <·> ' !~;\· ::;. 
La metodología paru realizar la segn1enti1~ió1idé me1:cüd;1s consta de los sfouientes pasos·' 1: 

·- .- .... -· : ··: ·::-· ' '. .... 

Seleccionar irn úrea 
de mercadti o di: 

produc10 

Seleccionar una 
forma de segmentar 

el mercado 

Seleccionar 
descriplores de la 

segmentación. 

Diseñar la encuesta 
y realizar la inves

tigación 

An:11izar el tamaño 
y la naturaleza dc 

los segmentos 

Seleccionar seg
mentos y cstnhleccr 

estrategias 

Pasos para scgmcn lar. mercados 

Seleccirnmr el m'ercadodepcndiendo de lo~ objetivos de la empresa, área a -
penetrar, consumidmes finales y recursos que dispom:. 

Seleccionar unao viirias formas de segmentar, por ej~mp!O geográlieas, por 
ventajas bu~ca(Jas, et C.· .· · __ 

SelecciÓnar 'los descriptores que son unldades de análisis del tipo de seg
n~cnt~_1c~ón, ~or ejemplo edad,_ ~cxo, ~1_1grcsos 1 ctC. 

Obtener la infurmi1eión pormcdio dc la apÍicación de· encuestas en una ma-
nera rcprcsC111í11iva. - · · 

:.. ·, ' 

lntcgrar .los segmentos. Se· examinan los [ierlilcs y.beneficios desemlos, se 
estima el tamaño ]llltcncial t.lcl segmento .. 

Realizar una csmucgia de mercadeo, ya sea en desarrollar nuevos productos, 
lemas promocionalcs, etc. ' 

" McDanicl, C. "Curso de mercmlotccnia". HARLA. l\·Iéxico, 1986 
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Esta metodología pura segmentar se puede ubit:ar en lJUe se tiene un prodm:to y que se está 
seleccionando al consumidor ideül, y una vez identificado. se . realiza un plan de 
mercadotecnia para determinar !u mejor manera de llevar el producto u! co1isumidor. 

Lu metodología tendería a cambiw· en ~nusegundu situuci6!1: endonde:se ha idéntificado 
una necesidad insatisfecha en el meÍ'cúéJo y se· desarrolla· ui1 prodúcto: puru éste tipo de 
situacitín. Estos pasos se pnurían llc\•tu'.acubn'cuand(l sc:i1Íté11ta;una exte1ísiún de línea de 
los productos: ~... . .. . 

., '·' 

Pasos para segmentar el me1:cado 
(Desarrollo de proch1ctos ci extensiones ele línea)· 

Delectar lus 
consumidores· insa

Iisfcchos 

Desarrollar el pro
uucto para salisl'a

cer la ncccsiuau 

Seleccionar la 
mues1ra represen

tativa 

Realiiar una 
pruclia de 
mercado 

Analizar el tamaílo 
po1cncial de 

los scgmcnlos 

L:um1r 
el 

producto 

.. Descubrir neccsiuades insalist'cchas por meuio de encucslas, de reuniones 
con los consumidores ac1uales o polcncialcs, cte. 

- - __ :,: . .. 

Desarrollar productos de las · 'caraéterísticas que busc'.1 el consumidor, por 
ejemplo la funcionÚlidad del empaque; mejoráro dar scr\licio, cte. 

Seleccionar la muestra por medio de li1s cáracterística~ qüe mostraron los 
consurnk. lorcs llUÍcnciales. Usnr los. descriptores.• 

' . 

Llevar el producto h:Ísta el consumidora realizilr la prncba de lanzamicn-
10 en un mercado piloío'; · 

Verilicar. que el segmclllo potencial sea del atractivo esperado por la em
presa. 

Realizar una cstratc.gia e.le mcrcac.Jco, en base a la m'czclu Uc mcrcm.lotcc
nh1.-
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El punto importante para esta metodología es que se identificó un grnpo ele consumidores 
comunes con necesielaelesinsatisfechas, posteriormente se busca la manera adecuada para la 
empresa ele desárrolIÚr productos/servicios. En estos desarrollos .es. importante el uso de 
técnicas de creatividüd, .la más común es la lluvia ele icleús, eloncle se analizw1 tocias las 
posibilidades que pudiesen ciar al consumidor la satisfacción que está buscando del producto. 

. . . : ' 

2.2.7) CONCLUSIONES; 
, ·;. _:~>· .'·:·.;.<· ~e,- : 

La segmentadión es importante por tener un mercado. con consumidores que tienen 
características clifeí-entes, y c~da grupo intenta obiener fa máxima satisfacción en su 
compra. . . . .. . . . 
El mercado se puede segmentar y:\ sea por caract~rís.ticas ele los consumidores o por 
medio de características i1Ídustriales. Para lograda e~ necesario identificar tm conjunto ele 
consumidores o empresas con caracte1;ísticas e1i crn:nún. > :_ < . .. . : - ·. 
La segmentación bien realizüdáprovocará q[ie las émprésas-dis1ninliyan sus riesgos en la 
venta de sus ·productos y ·servicios, éfüniiú1ndo; el 'cal1ibalismo. entre los productos y 
segmentos de la misma organizació1Í. e:/ : : •• •. .. ~· · .. . · 
La homogeneidad, sustanciabilidacl y ac;cesibilidad;serún marcadas en gran medida por 
las necesidades de la empresa. :e-- · - - ·-- ··· · ... ·- -

Para realizar una adecuada segmentación es necesru'io tener idea de quién consumirá el 
producto para poder calcular qué tú11 atractiva es la penetración en el mercado o qué 
tantos consumidores buscan un producto con características específicas. 
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2.3) CICLO DE VIDA. 

2.3.1) INTRODUCCIÓN. 

El .~egundn fm.:tor que se considera de importam.:ia paru el esllldio de mercado/producto es 
el delo de viúa. Este concepl<l tiene relaci(1n con la segmeiitachín úe mercados en el sentido 
de que Y•t teniendo el. mercuúo meia . itlentil'icaúo se. inu·oduce· o se mantiene un 
prnducto/servicinbuscando sobresalir del. resto de su cnmpeteiiciu'. · 

Lu importancia del estudi~ del cido de vida esqu6 un prbd~1cto/ser~icio en su perú1unénciu 
en el mercado no • sé 'C:ompclÍ"la de igliul manera,.· ya sea porque, las preferencias del 
consumidor tiendan a cambiar, por la penetración de productos que ofrecen la misma 
satisfacción o que sean sustitutos captando usí la dtenci6n del consumidor, que se necesite 
promocionar el producto. etc. 

Las modificaciones que se hagan en la mezcla de mercadotecnia dependerá en gran medida 
de cada etapa del ciclo de vida del producto/servicio. El alcance de esta mezcla tendrá 
relación con el tamaño de la empresa. Así como una micro o pequeña empresa tienen pocas 
posibilidades de usar medios masivos de comunicación (televisión o rudio) pura dar a 
conocer el producto o aumentar las venias, tienen la posibilidad de usar otros medios como 
los volantes. mantas. tu1jetus. etc .. siendo que la ventaja de conocer la utilidad del ciclo de 
vida es la distribución de sus recursos de la manera más lÍptima. 

2.3.2) DEFINICIÓN. 

El concepto del ciclo de vida se puede definir de. la siguiente manera32: "Crmjumo de j(1ses 
por fa que pa.l'a obligatoriamenre 1111 pmducto, desde ~1·11 i:o11c.epció11 hasta su ínuei'te". · 

No se puede ser tan rígido en hablar solo de· productos, ya que el ciclo de vida es aplicable 
también a servicios, procesos, factibilidades del proceso o a tecnologías en mercados 
industriales. 

Las fases a las que se hace referencia son la introducci6n, crecimiento, madurez y declive. El 
ciclo de vida tiene sus características propias (durnción de tiempo de cada fase o una 
geometría específica de la curvu33) para cada producto y servicio. Esto es, en el mercado se 

32 Serrar, G. "Diccionario mc1ollol6gico úc mcrcndo1ccnia". Trillas. México, 1988 
33 Dowling. G. "Sy.11cms simul:ilion. Simulaiing 1hc lifc cyclcs ol' rroúuc1s mili scrviccs". Bclrnvioml 
Scicncc. Vol. 4, No. 4, pp.: 291-303. 1989 
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pueden identificar pro<luctos con ciclos de vida de corta duración como son los desarrollos 
tecno16gicos de IBM, otros productos con curvas cíclicas como los que elevan sus ventas en 
determinados meses y son repetitivas en el historial de varios años, etc. Como se observa, es 
la naturaleza del mercadoel que especificará lnduracilín de cada fase del ciclo de vida. 

El ciclo de vida del producto es una herramienta úti 1 paru realizar las estrategias relacionadas 
con mercadotecnia y produccitín34, ya que ayudará -a determinar cuúnto producto se 
fabricw·á y cubrirá un inventario 'en un período, cuál, es el tiempo apropiado para una 
campaña publicitaria de alcance masivo, cuándo se deberá bajar el precio del producto para 
volverlo competitivo, etc: , ' 

·. ';' . ', 
Tradicionalmente el ciclo 'de vida .del producto sugeríú que ltL~ ventas, los márgenes de 
ganancia, Ju intensidad de compete11cia y una éstrútegia de negocio apropiada están 
determinadas, por ,cada estado del ciclo de yida, donde· las acciones gerenciales están 
forzadas dentro de límites estrechos establecidos. Pero no hay que perder de vista que los 
productos y los negocios S()Il cr~aciones gúenciales, sujetas a manipulaciones del hombre35• 

Por lo tanto, parri dete¡minai:.la estrate~ia apropiada usando el ciclo de vida es necesario 
identificar apropiadameiite'en qué fase se enc1ien,tra el producto/servicio, y poder tomar una 
decisión apropiada dependiei1do de las caraCterísticas propias del mercado en el cual 
compite. · - · - ' · . ' - · .. . . 

. - : ., 

2.3.3) DESCRIPCIÓN DE LASFÁSES o~rLcrEúi''ol<;vmA.' 
Como se h:m~ncionado, son cuatro las ~as~~q11e definen el concepto de ciclo de vida, y sus 
principales curacte1isticas se mencionan a conti11uució11. · -

INTRODUCCIÓN. 

Esta fase comienza cuando un nuevo producto se hace accesible por primera vez a los 
consumidores en un determinado mercado36• Un gran trabajo previo a este lanzamiento es 
desarrollado por las organizaciones. ya que en algunos casos hay que desarrollar el producto 
a nivel piloto, realizar pruebas en planta, obtener permisos. realizar· pruebas en mercados 
pequeños para determinar su posible venta o dar muestras a consumidores para que vayan 
familiarizúndose con el producto, entre otras actividades a realizar. 

34 Nandkcolyar, U./ Rao, S /Rana, K. "Facilily lifc cyclcs". OMEGA, 1111. Journal of Managcmcnl Scicncc. 
Vol. 21, No. 2, pp.: 245-254. 1993 
35 Varadarajnn, P. I Clark, T. I Pridc, \V. "Controlling lhc uncolllrollahlc: Managing your markcl 
cnvironmcnt". Sloan Managcnwnl Rcvicw. Winlcr, 1992 . . . 
>5 Kotlcr, P. "Dirccci6n úc mcrcadntccnia. Análisis, plancacil\n y confró1":D1ANATécnico. México, 1991 
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La empresa tiene como meta principal ser Jos primeros en ganar la aceptaci6n en el mercado 
y Ja distribución inicial del producto. En esta etapa no hay ganancias, debido a que el 
volumen de ventas es bajo porque los consumidores potenciales pueden ser lentos en 
modificar los hábitos de consumo que tienen; estos cambios se pueden acelerar por medio de 
Ja información sobre Ju.~ características principales de Jos nuevos productos. La distribuci6n 
es limitada porque si hay mayoristas o minoristas que van a adquirir el producto, prefieren 
e.~perar Ja compra de volúmenes grandes lwsta ver que el producto se empieza a 
pronmi:ionar y que tenga m.:eptuci6n por Jo.~ clientes. Lo.~ gastos de publicidad son altos. ya 
que es necesario informar a los compradores potenciales acerca de la disponibilidad. 
naturaleza. usos del producto y alentar a Jos mayoristas y minoristas a que se surtan del 
producto. En cuanto a la producci(in del producto. si es desarrollo nuevo y/o adquisici6nde 
tecnología que la empresa no había manejado, podría haber frecuentes fallas. posible.~ re~ 

procesos o productos defectuosos. que al tomarlos en cuenta. subinín el· costo de 
producción.-17 .is 

En algunas ocasiones los productos de la fose de introducci6n se tratande "extensiones de 
línea de algunos que existían en el mercado por la misma empresa, y'posiblei.ne1ite se puedan 
reducir Jos costos de uprendizaje por tener ya el conocimiento de Ja tecnofrigía,: un control 
de calidad del prndm;to que podría .~er rápidamente estandarizado;' disminuyendo-U.sí Jos 
costos de infroducci6n del nuevo producto al mercado. · 

CRECIMIENTO. 

Esta etapa inicia cuando el nuevo producto satisface las necesidades del mercado para el que 
fué desarrollado y las ventas tL~cienden considerablemente. lmbiendo un incremento de los 
consumidores y una repetici6n de ventas de Jos primeros compradores del producto. Al 
haber un mercado atractivo, entran en él nuevos competidores. Para atraer a Jos 
consumidores se tiende a introducir nuevos aspectos del producto. trayendo. por 
consecuencia una ampliuci6n del mercado. Esto se traduce como una cadena seriada; en 
donde aumentan Jos consumidores. hay expansión del mercado y por lo tantó, aumentan Jos 
canales de distribuci<ín. Una situación se debe recalcar, que la expansión de Jos mercados no 
es infinita y que los consumidores en un segmento son limitados. 

Al referirse que es un mercado atructivo señala que la capacidad de producci6n de las 
empresas que están en el ramo no es suficiente pura Ju cantidad de consumidores potenciales. 
AJ entrar nuevos competidores. esta cantidad de consumidores. como es de esperarse, 
disminuye hasta el punto en que no será atractivo Ja entrada de una nueva empresa en el 
segmento por tener cubierto la totalidad ele Ju participación del mercado. Al haber un 
mercado cubierto. las compañías tienden a captar más participación reduciendo los precios 
del producto (levemente). que podrían relacionarse con un aumento de la estabilidad del 
proceso de fobricaci6n y con Ju capacidad de reducir los costos del producto. 

37 Schocll, W .. / Guiltinan, J. "McrcatlDJecnia. Conceptos y pr{tcticas modernas". Prcntice Hall 
Hispann:uncricana. S.A. J\léxico, 1991 
38 Lamhin, J. "Markcling estratégico". Me Graw Hill. México, 1987 
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Para mantener y aban.:ar más <.:onsumidores potenciales es ne<.:e.~ario una publicidad. si no 
igual. superim a la de la etapa tic introdu<.:d6n. teniendo en esta etapa el máximo margen de 
utilitlatl'9 4°. La publiddad ayudará a que la empresa se posicione en el mercado mejor que 
su rnmpetencia. Una publicidad común en esta etapa es la.que realizan los consumidores 
satisfechos a otros potenciales (publicidad de boca en boca). 

MADUREZ. 

Esta rase se <.:ara<.:teriza por la similitud de todos los prmlu<.:tos ci1 el mercado. donde .~e 
tiende a <.:opiar las <.:aracterístkas tic los prntlu<.:tos lítlcrcs4 '. Estas caractcrístkas similares de 
pnidu<.:tos trae <.:omn <.:onsc<.:uenda que la satisfu<.:chín del <.:nnsumidnr viene al en<.:ontrar el 
prutlu<.:to tic menor <.:osto. 

En la madurez algunas <.:nmpañías aumentan el presupuesto de investigación y. desarrollo 
para darle nuevos usosal pn1tlu<.:to: y poder diferenciarlo de su competencia. Al em.:nntrarle 
nuevos usos es lo que se' puede denoíninar la extensi6n de línea y se realiza para captar 
nuevos <.:onsumillores potenciales .y evitur el descenso en las ventas del producto. 
Extensiones de línea podrían ser una nueva prescntaci6n. una modificación del empaque. una 
modificación de sabor; realizar productos de bajas calorías. etc. 

El sector indust1ial a la larga consiste solo en un conjunto de competidores con alta 
participación en el mercado cuya orientuci6n básica es hacia el logro de alguÍiu venti\ia 
competitiva42• En este caso como ya está cubierta toda la demanda de los<.:011smnitlores, no 
es atractivo que un nuevo competidor entre al segmento. - -

Debido a que la cobertura tic! mercado por el producto es la máxima, no _se puede aumentar 
participaci6n en lo que se refiere a distribucilín. ya que al aument:1r Ii1s canales causaría 
pérdidas por no tener en ese momento un mayor númern tle consumidores potenciales. 

DECLIVE. 

La fase final del delo de vida es el declive. en ella las ventas caen rúpidamente ocasionada 
por varias razones. como podría ser que la tecnología avanza provocando el desarrollo de 
productos sustitutos con mayor valor a los que están actualmente en el mercado, los 
cambios de moda· y de hábitos de compra de los consumidores que se modifican en el 
transcurso del tiempo. por la entrada de protluctos de importación con menor costo que los 
del mercado que se traduce en una baja de ventas4'. o posiblemente por ser un producto 

39 Ko1ler, P. "Direcci1~n de merc:ulo1ecnia. An(11isis, planeación y conlrnl". DIANA Técnico. México, 1991 
40 Lamhin, J. "Markc1ing es1ra1égico". Me Graw 1-lill. México, 1987 
41 Schnell, W. I Guillinan, J. "Mcrcmlolecnia. Cnncep1ns y prftclicas modernas". Prcnlicc Hall 
Hispanoamericana, S.A. México, 1991 
·12 Ko1ler, P. Op. Ci1. No. '.l'J 
.p Ko1lcr, P. Op. Cit. No. 39 
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complementario Lle uno que entra en esta etapa del cido Lle vida. Al llegar a esta fose 
conviene abandonar el mercado para no truducir su permanencia en pérdidas constantes. 

Los prouuctos que'estúii en la fose de declinm.:iún, l:omn sehamencionatlo, tiendén ú perder 
ventas. y si pertenecen a un portafolil.1 de productos* de la compañía, plieden dañar a 
prnductns con opnrtunÍdaÍ.les en el mercado; ya que dincrn que se podría ocupar en otras 
campañas es utilizádn para nrnnt.e1Íer este producto en un segme11to sin atracti.vo: 

Algunos cjen;plos sobrel:1;mnpndrían ser Ii1s curvas del éidiidc vidii.seesl)t[én1atizan Lle la 

l'or l'jcmpJo, los 1.1>',_ que se.• c.•ncucntrnn en la 
ceapa de dc.'Clivc o c11111pu1.:uJurm; en fa c.•111pa de 
cnximicnlo 

(\ 
t \ f • 

! \ 

' / ' De cslc til'o son lrnt d~1m1llos 1ec1111lót:km, 
como los que reali101 IBM 

$ 

Son prodm .. 1os de temporada, ror c.•jcmplo los 
bronccndurcs tJUC au1nc111an sus vcnt:is.cn c.Í'O"" 
ca t.lc c.•ac:1ci1111cs 

Curva de prolonguclón de 111 
ct11p11 de madurez 

Son c:m1c1crf!>lic.'L'> de innuc.·acioncs de pruJuc· 
fC)!i, como Ja cmrnt.l.t dd jahón cun bfanqucador, 
1.k:wrollo de cm1\aqm.-s hiod1:i:rad:i.bks, ele., y 
producros de moda. 

• El ponafolio de prodnclos son dif'crenJes produCJos que tiene una empresa que pueden esJar posicionados 
en un segmenJo específico o en varios. Eslos prod11c1os se suelen clasificar en cumro caJegorías. La primera 
es cuando se licnc un crccimienlll de mercado y una participaci1ín alias, que son denominados "es1rellas". 
Con Jasas de crecimiento de mercado y participaci(>n baj:L~ son denominados "perros". Con una Jasa de 
c.:rccmienlo afia y uua par1icipaci1ín haja se les denominan "nilios problemas". Por úllimo, con una h:tja tasa 
de crecimienlo y l'on alta par1icipacit\n enJran en la categoría de "vacas lecheras". Las comp:u1ías pueden 
incluir to1los sus pro1h1c1os hajo eslas caicgorias. 
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Así i.:rnnn se mrm:ion(i que no .~olo lo.~ prm.Jui.:tos y servicios tienen un cid o de vida •. un 
ejemplo de otra aplii.:acilín es .el ciclo de vida de la tecnología cuando .~e aplica a mercados 
indu.~triales~·'. Su esque111atizai.:i1í1i; suponiendo que la curva se compnrta como clásica, 
estaría dada de la siguiente manera: 

Vent11j11 en el 
desarrnllo 

1.n lccnolugía dcsurrc 
llada l!'s muy sofistica 
d<t pam aplicnrla n los 
n~rcnJu . ..- existentes, 

F;L'iC Je inwstigncióu. 

Estado del arte 
1\daplaL·il111 lll! fo ICl'llulo

!!ÍU a lm~ fü'Cl'sillaJcs 
dl·I 111l'fl"illlo. l\itcn

ci;il lid mcm1J11 pct(th:1io. 

Ciclo de \'ida de la tecnología 

El 111i:rcnJt1 cSuí tutill111c11-
h! JcSnrrollilllu. l.u t~cno

Jos°íu SI! aJiipla par;i 
upticnrla a pruducdlin. 

AYunzur 
J foy SC!_!lllClllCl'i t.foJ Jl1CfL'ót• 

.Ju p;tr.1 pusiciunar la tcc
nuh1gía Jcsarroll:ida. l1rccio 

al111 pt1r mh¡11iiir la 1ccnoh1,gfo. 

Mndure:r. 

E.'it;unlariz•1cil11t dd mcrcmlu y 
)'il no lmy \'l!'lll:tja cstr:llégic:t cu 

la prcll-lucdl111. 

Declive 

Lo." dc!mm1llus Je lllh.!\'tL'i tccnu
lug(m; dc.<1pl<11.nn 11 fa lccnulugfn 
en Jl!cliw. 1.u cm¡m.'sn tJUl! tlt!
s.arrolla la tecnología suhrt!\'i\\\ 
siempre y cum1du 1i:11gn un cm;. 
tu muy por Jl!hoüo JI! J;i 11111.wu. 

44 Popper, E. / Buskirk, B. "Technnlogy lile cyclcs in industrial rnarkcts". Industrial Marketing 
Managcmcnt. No. 21, pp.: 23-31. 1992 
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2.3.4) ESTRATEGIAS DEPENDIENDO. DE .CADA. FASE,DEL CICLO DE 
VIDA. 

Cada fase del cidnde vida tiene sus carm:tcrísticas propias. Dependiendode la fase en que 
se encuentra el. producto se puedendesarrollar estrategias adecuadas• evitando en algunos 
casos el uso de utilidiÍdes innecesarias pai·a sú mercadeo. · · · .·· .· . 

' - -'.' ·- ·,- ' - .. , . ·. '--~ 

Para poder realizar es;1~1teiias ad~Juatli1s a·. la~ 11eJisidatles de ia'é1~pI~esa. y. u~:mdo las 
características de i:úda fase del ciclo de vida •. es recomend(1ble tenei' en cuenta diferentes 
consideradonest1ue brindarán la base. para su fonm1lación .. 

Las principales considerm;iones45 se pueden observar en el siguiente cuadro: 

Consideraciones estratégicas: 

.11'fü!~i~fM~~!;;}; r~:~;p¿oi>~:;;~~~~ LY!~·~F'~!WN'''.9 .•· I '' M~~W'Y4~ ;. >;:p•·:s~~~ · ···.·· ···· 
C1.1111pclcndn 

Estrategia general 

Utiti<lmlcs 

Precio ul mcnl!llco 

l>istrihucilin 

Estrategias de 
publiciilad · 

Ni11gu110 de i111pt1rtun~ Algum1s i1nitu<lorcs 
ciu 

rvluchos fÍ\'alcs que Pol'LIS en ntímcro, 
compiten por mrn climinuci(m rápilh1 e.le 
pcquclia parte del Jos m:is débiles 
rncrcadci 

Establccimicntu del Pcnctnicitm en el Defensa de la rx•- Preparaciones para 
mcrc:udo. Persuadir a men..·ado. Persuadir a sici(111 de la marca. climinm:ilm. s~1car el 
que se pruebe el nrnsus u preferir Ju Conlcncr los uvanccs máximo beneficio del 
f'rnducto nmn.:a de la c11111pctc11cia 
lnsignilicante. Alto M1ixi111n nivel por l.n c11111pctc11cia 1..·rc-
1..·osto de producción y precios altos y de· ci1..·111c rcdu1..·c m;.írgc· 
cnmcrl.'ialituciún manda 1..·rccic11tc ncs de utilidad 

prmlUL'IO 

Aumentan costos y 
llcg•m a eliminar ix1r 
cnmplcto las utilitla~ 

des 
Altos para rccuperur 
los 1..·nst11s de lanzu
micntn 

Allu, pura ;1pru\'cdmr J .o rmirca el mercado, Bajo paru permitir la 
Ja dcmandu evil;lf gucrr.is Je pre- liquic.luciün del inven-

cios toirio 
Sele1..·1ivu, co11fo1111c lntensi\'a, pcquclios lrllcnsiva, fuertes des- Selectiva, c¡mcclar 
se aumenta la distri- descuentos a c.listri- cuentos a distrihui- ¡x1co a poco n dis

huidores parn tcncrl11 e.lores parn tenerlo en tribuidores no rcnta-
cn existcnl'Ía existcnl.'ia bles 

Entixmfo u las nc1..·e- Crear co11de11cia de Puhlicidad paru la Recukur precio bajo 
shlmlcs de adllpladu- !ns hcnefo.:ios de la difcrcndacii'111 entre paro reducir la cxis-
rcs tempranos 111:.irc;1 en el mcrcmln marcas tenda 

de masns 
Énfasis en puhlicid.u.I Alto para generar ti.-to..lerndo. dcjur <¡uc Mt\lcrado. los 1..·onsu- Gastos mínimos para 

c1111ciem:ia e interés suban lus \'Cillas con midorcs tienen 1..·onn· discontinuar el pro-

Gastos Uc \'ent:L"' a 
cons11111ic.ll1rcsy 

promuci(111 

cntrc adoptadores el fuerte impulso i.lc cimic11111s de las ca- dueto 
lcmpnmns y persuadir las rcl·11111c11dad11nc' ra1..·tcri~ticus de la 
<i distrihuii.h•rcs que de palabra marc;.1 
nmneien la m:trl'<i 

Intensos. para tentar ::1 

grupos ohjctÍ\·tis con 
111111.:stras. cupl1ncs u 
t 1tra ft in na para pro
bar la llHlfl'U 

f\1t1dcrnc.lt1s, p:in.1 Intenso para estimular f\Hnimu, para dejar 
L.Tcar prcfcrcnd;:1s por el 1..·amhio Je marca, que la m:irca se acahc 
h1 llHll"l';1 (puhlichhnl tratar de cvn\•crtir a por sí sola 
;1i.h:1..·u:lll;i para esta algunos cornprndorcs 
h1b11r) en usuarios lc:ilcs 

45 McDnnicl, C. "Cur~u de mcrcadutccnia". HARLA. ~léxico, 1986 

5.¡ 



Una manera de realizar la formulaci1ín de estrutegias es por medio de la ordenación de toda 
la informachín relevante en una matrii' .. Esta información proviene de personas con 
conocimientos de cómo se está moviendo el producto en el men;ado, y si verdaderumente 
está captando la participación que se esperaba. El i1rdeni1111ientt) de informació1i en una 
matriz true la ventaja de revisar todas las combinaciones posibles. Está manera de realizar 
estrategias snn las buses con la que se desarrolla el arnílisis morfológicc>. La creatividad en 
esta fase juega un papel importante para no desechar una. esu:atégia que po~r[a traer un 
posicionamiento del producto con una ventaja competitiva. · · · · · 

. ',• ' ~ " 

El dcsarnillo de un amílisis n111rli1hígico paru la elaboración de estrategias podría darse por 
la siguiente matrii'.: · 

Producto 

Mercado 
(segmento) 

Promoción 

ESTRATE
GIAS 

. A ni~lisisMorfotÓgico ele Estrategia~ 

De una posible combinacitín de 24 diferentes estrategias, se hun podido identificar l:L~ que 
regularmente se llevan a cabo~6• El número de columnas y renglones depende del 
conocimiento y la creatividad que se tenga sobre el tema. No todas las estrategias son 
factibles, y éstas son eliminadtL~ por los cxpe1tos en el tema. Las ventajas que se muestran en 
el desarrollo de estrategias por el análisis morfol6gico es que cualquier combinaci6n debe 
ser analizada para que a las más atractivas. se busque la manera de darles viabilidad. Ya 
identificadas las estrategius a seguir. es conveniente el revisar las consideraciones propuestas 
con el fin de que la empresa tenga el máximo beneficio. 

~r. Hughcs, D. "l'vlcm1do1ccnia. Plancacií111 estratégica". Addison-\Vcslcy Jhcroarncricana. Móxico, 1990 

55 



2.3.5) FUNCIONAi\:llENTO DEL CICLO DE VIDA. 

El cii.:lo de vida del producto toma forma rnando se realiza un historial que relaciona el 
volumen o ganandu é¡ue se obtiene en la venta del producto .contra el tiempo. Son 
importantes las consideradones de cierto.~ puntos que se relal:ionan con el ciclo de vida. 

','' . -:. ' '' 

Haciendo menci<ín.a un mercado fragmentado podría ser casi impo~ible .en pe11sar,que se 
entraní en un ~egmentndnnde se tiene competencia sin in1porfancia;ya qile.~u l:ar¡ícterística 
principal es· que no hay líder en cuan lo a . la partil'ipaci1ín~: L'aso en que se enc-uentran la 
mayoría de mkro. pcqi1eih1s y medianas empresa.~; por In que el_ dilcrenciar.~e; el usar 
publicidad o pn.1mnci(1n pmh:ía ayudar a captar pútc de. lo.~ cnn.~umid1;rcs.':-

Una .~i1uaci(1nyllmún que .~e prcscntuL'Uando .~e tienen proccslls pniducth;iis;agnin e.~cala. 
e.~ que éstos tienen una capacidad instalada. Al proponer una publicidad intensa 'p1idría 
suceder que la demamla del producto (marca específica) sea tal que la capacithtd deh{ptüniu 
nll la pueda cubrir. Como ya el consumidor tiene una necesidad. al no encontrarel producto 
comprará uno del cnmpetidnr. Por In que una campaña publicitaria intensa. al no. tOmúr en 
cuenta la capacidad instalada. podría ocasionar un aumento de participad1ín de prmlucfos de 
la cnmpetcnda. - - - -.. - - · · 

En cuanto al precin al menudeo. no sería correcto el pensar que la compaílíÚ será siempre el 
líder en la entrada a iín mercado. sino que puede ser un seguidor que Je- interés6 la 
participaci<Ín de un mercado atractivo. y entrar con un precio más alto qtie los pr(Jdtictos 
que ya están en el -mercado o que los consumidores est;ín dispuestos a pÜgai·, podría 
ocasionar una muerte nípida del producto o servicio. Hay que considera1<ljue los 
consumidores buscarán el producto de menor costo y de mayor calidad.- · · 

La guerra de precios se hace presente no solo en la fase de madurez, como se mencion6, 
sino que puede llegar a venir en etapas anteriores. ya que si los productos (1frece,n la' niisnm 
sati.~facción. el consumidor sb1ie11do una ló!.!ica de ma.~imizar sus ingresos,. se fría por el de 
menor costo. sin importar el p~isicionamienir~ que haya logrado tener ~na empresa. 

El ciclo de vida podría ser una herramienta títil pero a veces engaiio.~;1 sinn~se monitorea el -
mercado en el que se e.~tá compitiendo o la segmentud¡í11 ucl 1nercado no fué. la adecuada 
para la participaci1ín de la empi·esa. 
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2.3.6) METODOLOGÍA DEL CICLO DEVIDA. 

En base u la información expuesta, se podría usar Ju siguiente metodología para el análisis 
del ciclo de vidude un product~ o servicio: 

1) Seleccionar mi mercado meta; 
El mercado donde se piensa colnpetir debe serdelimitudo para obtener los mayores 

.'· •. , ' e; · .. 

beneficios. 
.: :.· ·• _-¡ 

2) Identificar necesidad~s insriti{r¿chas. 
Siendo líder en 1ü-penetraéi61í en1el 1nercado hay que identificar las preferencias, 
necesidades, etc. del. cónsu1nido1' ÍináL Si se 'es seguidor, hay que identificar las demandas 
posibles o la inconformidad del ~~111sumidor por los productos existentes. 

3) Desarrollar el p~odllcto. .. . __ . • _ 
Este desárrollo se 11ará én base a las necesidades de los consumidores. 

4) Probar el productoa nivel pilot~; .. -. ___ _ 
Las empresas podrán tel1er_üi1a i<leü"de qué tanta- aceptación· tendrá el prodúcto en el 
mercado sin arriesgarse en sff totalidud~y cOn la posibilidad de abando1iar el mercado. 

5) Lanzar el producto. . _ ·•· ···--· . _ ._ 
Una vez probado yaceptado el prodiictocon un análisis positivo u nivel piloto, se lanza 
el productoal mel·cudé:i iJe11tificudo. . . . 

. · .. :· :, .. ·;. 

6) Realizar historial~s de ~~ii~~. . ... _. -
La información sobre el ·volu1U:ei; de ventasdel producto o servicio se recopila durante los 
períodos de venta: · · · 

7) Graficar los datos en contra del tiempo. 
Cada fase delciclo de vida se podrá identificar por medio de la gráfica. 

8) Desarrollar estrategias clepenclienclo del historial y fases en que se encuentra_. __ _ 
Una vez identificada en qué fase se encuentra el producto. se deben de realizar estrategias 
con la combinación adecuada de Ju mezcla de mercadotecnia. 

Esta es una posible metodología, pero pura llegar a proponerla se tendrían que probar los 
pasos a diferentes empresas de una manera representativa. pura identificar si son los 
apropiados o es necesaria su modificación. 
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2.3.7) CONCLUSIONES. 

• Las fases del ciclo de vida que se presentan en un producto o mercado son inevitables y 
no tomar conocimiento de catla fase. posiblemente traerá pérdidas en la empresa por mal 
manejo de recursos. 
Cada producto .. ~ervicin y mercado tienen curvas características del ciclo de vida y su 
identificacitín ayudará a la mejor di.~ponibilidad de recursos. 
A pesar de ser una herramienta útil para mantener a la empresa en el negocio. el 40 'if de 
los empresarios (.~egún la muestra c.~tudiada) no llevan un hislllrial de venta.~. por lo que 
se presenta porn factible el dt•tcrminar cada fase y hacer uso'de estrategias propuestas. 
siendo que regularmente usar:ín su ".~entido común". 
Las estrategias propuesta.~ 1m necesariamente son aplkablcs a todas las empresas. sino la 
.~itum:itín de la cmpre.~a en el mer~·ado y lo.~ cambios constantes que se tienen marcanín 
las estrategias apropiatlas de acuerdo a las necesidades de cal.la mganizücitín. 
El llevar un hi.~torial de ventas podría .~er bcnelicioso para la empresa. ya que se podrían 
calcular l:L~ posibles ventas futuras usando de apoyo a técnicas como escenario o 
pronósticos y maximizar las operaciones de la planta. 
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2.4) COMPETENCIA. 

2.4.1) INTRODUCCIÓN. 

El último factor que se considera <le importancia es el estudio de la competencia. La relaci6n 
que se tiene <le! concepto competencia con el del segmento y el ciclo de vida es estrecha. ya 
que se selecciona el segmento en <lon<le la competencia sea mínima o se tenga posibilidades 
<le obtener beneficios y se formulan estrategias dependiendo de la fose en que se encuentra el 
producto y dependerá, en gran medida, de los movimientos que tengan los competidores. 

La competencia de una empresa es cualquier otra organizaci6n que pueda ofrecer un 
producto/servicio al mismo consumidor final, y la participación en el mercado de la e1l1presu 
dependerá en gran medida de los movimientos estratégicos que realice la compete1idti: · 

El creer que se entrará en un mercado totalmente sin competencia. o que el consumidor no 
tratará de maximizar sus ingresos en la búsque<lu del mejor precio, sería pensai· 
idealistwnente. Pero es factible realizar un estudio de las empresus y sus productos pal;it 
determinar si es conveniente la entrada u ese segmento. 

Nuevamente se menciona un tipo de competencia que es difícil cuantificar, y es la que 
participa en un mercado fragmentado. Un ejemplo es el segmento de artes gráficas, en que 
existen en el D.F. aproximadamente 6.000 empresas que ofrecen Jos mismos servidos. y 
obtener toda la informaci6n sería imposible. Pero segmentar el mercado por zonas y estudiar 
Ju competencia en una específica, dará Ju posibilidad de entrar en un mercado con 
oportllnidades de competir con éxito. 

2.4.2) DEFINICIÓN. 

El concepto de competencia queda definido como47: "Una acdún si11111(1á11ea de varias 
empresas que se dirigen a un 111i.1·1110 mercatlo y rii'aliw11 enrre sí paru prese11111r sus 
pmducro.1· en una .fbrma atracriva y para comercializar a rravés de los mejores canales y 
lllt'diante técnicas pro11111ciona/e.1· eficaces". 

Para que una empresa pueda rivalizar de la mejor manera contra su competencia necesita ser 
competitiva en su ambiente. La competitividad se refiere el ofrecer un producto/servido con 
ventajas sobre su competencia, con el fin de obtener mayor participaci6n en el mercado, 
reducir los costos, etc. 

47 Scrrat: G. "Diccionario mcwuológico uc mcrcado1ccnia". Trillas. 1\-féxico, 1988 
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Dependiendo de los intereses prnpins de una organizachín. la competitividad de la empresa 
.~e puede incrementar bajo dos formas·IH ·l'J: 

Por la habili<.lad de persuadir a Jos consumidores para seleccionar lo que están ofreciendo 
sobre las demás altcrnutivtis. 

·_ ;- "·:-...... -- .-.: ,. ;· ' ; 

Por la habilidtÍd ¿témijrn;arlacapacidtid del proceso. 
-; . .'.' :~-:,'..-':.-->'.-:~· ~:-;.._.;- : ... __ -·-:-__ . ' .-, . 

Sobre la habilidad p¡1¡:;1 per.~uaC.lir a ·los consumidores. viene a ser dado por el valor que tiene 
el producto 'parael cnns'ílmidor y lo tenga en cuenta en su compr:i. fae valor a veces es la 
calidad del prúltui.·ti) que lo relaciona con el precio. Para mejorar la capm:idad del proceso 
viene relacionadnéon técnicas de control y calidad. con el lin de ir aumentando la calidad 
del producto.(valor) e ir reduciendo los cn.~tos de producci1ín. 

Estas dos maneras de aumentar la competitivi<.la<.I. en sí, no se pueden separar, ya que si solo 
se convence al consumidor. man<.lando seiiales de valor que lo motiven a compra1; sin que se 
tenga importaí1cia sobre la mejora del proceso, se llegará a tal punto de no poder ofrecer 
míL~ calidad a menor co.~to, cuestión que posiblemente la competencia esté trabajando en 
ello. En sí, la capacidad que tiene la empresa por hacer repetir al consumidor tu compra es la 
que medirá la competitividad en el mercado. · ··· · 

De acuerdo a la posición compétitiva que puede tener una empresa, (paiticipuci6n en el 
mercado) se puede dividir en dos tiposs0: · · 

La primera es una ~mpre;a que tien~ una participaci6n :de "líder débil" enelmercm.Io y es el 
número uno en suseg1nento indust1:iúl ¡íerono _tiene [111 dominió_extremoéonrelaci6n a toda 
su competencia. 

El segundo tipo & empres~ es Ja que; por niedio de la participaci6n es é~titlcuda como un 
"líder fuerte'';y éste es 1Í11 negoció que pódría tei1er una pariÍcipaci6nen el 1nercai.Io del 
50 % más que su competidor cercal10. . . . . . . 

Esta purticipachín ·en ·el. men:u<.lo solamente indica que por. medio de la· selecci6n del 
consumidor por un produéto o servicio puede l~aber unJíder, pero eLtipo de competenéia en 
un segmento se p1i<.lría (Iiviilir eii dos: ··. · · · · 

4N Fcurcr, R. I Chaharhaghi, K. "Dclining compc1i1ive11css: A holis1ic appnmch". Ma11agcmcn1 Dcdsion. 
Vol. 32, No. 2, pp.: 49-58. 199.J 
49 Bowman, C. I Faulkner, D. "Mcasuring prnducl advanlagc using compc1i1ivc hcnch marking ami 
custnmcr pcrccplin11s". Lo11g Rangc Planning. Vol. 27, No. t, pp.: 1t9-132.1994 
50 Galc, B. "Cuslomcr satisfoc1ion - rcla1ivc IO compc1i1urs - is whcrc i1's al (slrong cviucncc lhal superior 
qualily drivcs lile 1!11110111 linc anti sharc holder valuc)". Markc1i11g anti Rcscarch Today. Fchnmry. pp.: 39-
53. 199.J 
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1) Competidores dire<.:tns: Son los produ<.:tos/servidos que ofre<.:en la misma satisfa<.:dón al 
<.:nnsumidor. 

2) Competidores indirectos: Son los produ<.:tos o servidos que tienen diferentes 
características u los qt1e esián i:rn11pitiendo ·en un segmento. pero pueden ofrecer al 
consumidor la 111is1ria satisfacción. · 

2.4.3) ANÁLISISDELA. COJVIPE'fENCIA. 

Obtener la informaeiónde las necesidades del .cliente pura ofrecer productos acorde a sus 
exigencias y cono<.:er a fondo u la competencia brindará hL~ posibles oportunidades que se 
puedan tener en el mercado. 

Para el estudio de los puntos daves referentes a la competencia, se muestra una lista pantla 
re<.:olección de informaciúns1, siendo que ésta se puede, lógicamente. moditicar de aéuerdo a 
las necesidades individuales de la empresa o tomador de decisiones. Este estudio es 
recomendable realizarlo a partir de cara<.:terísticas generales a particulares. 

El peifil del competidor puede formarse con los siguientes puntos: 

A) La corporación del competidor. 

Historia y evolución de Ja compañía, incluyendoadquisiciones y desposeimientos. 
Misión y objetivos. .· · 
Descripción de Ja organización, localizaciones,·· personÚl;c funcionarios, líneas de 
productos y participación en ventas y utilidades, derivadas de ofertas específicas de 
productos/servicios, regiones, países, canales, cuentas claves, gente, categoría de 
clientes. 
Posición con canales, usuarios finales, proveedores <.:laves. 
Capacidades distintivas. 
Dirección estratégica respecto a mer<.:adns objetivos, tecnología, productos, 
promoción, posicionamiento, precios, portafolio de negocios. 
Factores asociados con: Cultura (una fortaleza o debilidad organizacional), alianzas 
estratégicas, manufactura, proveedores estratégkns. relaciones laborales, sistema de 
recompensas para personal. transporte y almacenaje, vendedores.· mercadeo, 
finanzas, personal. medidas de rendimiento. 
Investigación y desarrollo: Rernrsos humanos. te<.:nnlógicos y financieros, protecci6n 
y uso de patentes y derechos de autor. fondos de clientes claves (internos y 
externos). 
Finanzas y tesorería: Análisis de ruzones. costo de capital, relación con proveedores 
claves de fondo, incluso corredores, accionistas, valuación en el mer<.:ado de acciolles 
de la compañía. upalancamiento, disponibilidad de capital adiCional o infusión de 
deuda, deudas por cobrar y por pagar. · 

51 Gordon, l. "Cllmo anticiparse a su competencia". Fondo Editorial LEGIS. Colombia, 1\1\11 
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• Sistemas gerenciales: Métodos t.le planem:ión. tijm;ión de objetivos, liderazgo. 
control y supervisión. 

B) Oh'isiones del competidor. 
·- . 

Historia (porqué es y cuánto tiernpo hÚ sido párte de _la compañía). 
• Importancia relativa pitrn la cÓrporación (tlctti:ÍI e histórica): •. 

Personal clave a nivel de división y los principales pafrticinadores de la división 
corporativamente. . . 
Rent.limiento financiero. 
Dependencia de cuentas claves. personas claves · (tecn6Íogos; .vendedm;es. etc.), 
productos. régiones, infusión financiera. 
Portafolio de prmluctos y énfasis relativo. _ .. :_l; i ' • .. • • · . 

Producción: Capacidad de planta. número de cambios producidos por año, depósito 
interno, edad y tecnologíu de equipos, mano de pbra coi1frui11tensidud. de- capital, 
relaciones con sindicatos, calidad de productos:·· : ·.··: : : · ·:~ . • · ·. . 

• Mercadeo: Nivel de personal, cómo se organiza, medfos, temas publicitmfos, 
posicionamiento, consumidor contra promoción·: comérciál; ·gustos p1'omocioí1ales 
totales. ·· · · · · · ·· - ·· 

Ventas: Número y calidad de personal '· dec ventas (e~pe·;:iencia, . educación), 
capacitación, ubicación de oficinas de ventas en relucióíi éon _cuentus claves, 
tel1"itorios principales, método de remuneración.. · 

C) Productos y líneas de productos del c~~1pJtid6r. 

• Prnductos, precio, promoción; di~tribucit1n, ~en té, tecnoÍpgfa,. c~lidud con su 
posicit1n uctual, historia y direcci6n, pet~epciones de clie!Ítes y canales;·.. - . . .· 
Cuentus claves, canales, regiones y puntos cubie1tos o sugeridos por el proceso de 
planeuci6n comercial. · · ·.. ·· · · . · · · 

D) Sugerencias. 
. . . 

Cambios de poder en la negociación /amenazas imprevistas para la compañía. 
Fortalezas y debilidades de los competidores, dependencias,áreás de cobertura, áreas 
de vulnerabilidad. · ··· 
Asignación y expánsión de recursos. 

• Foco estratégico, dirección, estrategias para crecimiento, impacto en la compañía si 
estos fuemn exitosos. 

Esta lista abarca los puntos claves para analizar u la competencia, pero la obtenci6n de la 
informaci6n completa sería difícil, porque si no huy manera de pot.ler revisar sus flujos (por 
ejemplo, las empresas que no cotizan en la bolsa de valores) no se puede estudiar sus 
finanzas y tesorería; en algunos segmentos es cusí imposible obtener la inforrnacit1n sobre los 
proveedores claves. porque son datos que se manejan como confidenciales, así como la 
tecnología usut.la en producci6n, su capacidad instalada, etc. 
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Hay que tomar decisiones con la información que fué posible recolectar porque el tiempo es 
otro factor estratégico importante, ya que si la empresa cambia a través del tiempo, una 
c.JecisilÍn tardía podría provocar el aumento de participación ·en él mercado de la 
competencia. 

Para tener un parámetro de qué tun competitivo es un competidor con res.pecto a luempresa. 
es importante mnnitorear los resultudos del mercado contra la émpresa/con eFfin ·de 
encontrar puntos de oportunidad para aumentar la competitividad: ,. · · 

Una parte de la informaci6n para el estudio de la competencia a veées es mand_ada por el1~1s 
mismos por medio de señaless2• Estas señales son acciones del. compétidor que dan 
indicaciones, directa o indirectamente, sobre sus intenciones,' motivos; metas o situadón 
interna. 

Las señales pueden ser de tres formas: 

1 º.- Una acci6n potencial del mercado. podría ser ~nun~iadÜ, l:i ~udl se l~ puedecn;1siderar 
solo cotno ut~~ sciñal y no co1no la propi_~l acción: ~·;-_ ·'.<;~:. <·-

2º.- Las señal~s iniciat.ivas son sólo acciÓnes potencial~s ll~I niercadol La in~t!rtidumbre 
sobre las señales que circulan y Ia reputitción de c¡tÍién lúS. envía son factores importante 
en la interpretación y í·eacción de los competidorés. · ·· · · · .e:-~ 

3º.- Lus señales podrían ser intencionadas.'guiando a su competencia en direcciones que 
quiere la empresa. 

Un ejemplo de estas señales es un artículo publicado en un peri(idico el 16 de marzo del 
1995, en donde decía: 

"La guerra de las colas se extiende a los refrescos elaborados con jugos de frutas. Se 
comentu que Coca Cola y Pepsi Cola coinciden en el concepto de refrescos sin gus con alto 
contenido en jugo, un diseño de envases de cristal con etiquetas de colores vivos y un 
público de consumidores jóvenes y que buscan sabores distintos y más naturales". 

Como este tipo de señales deben ser tomadas en cuenta por h~ compañías del mismo sector, 
con el fin de estar preparadas cuando sm:eda su introducción. 

Captundo de manera adecuuda estas señales que manda el competidor, la empresa puede 
responder con rapide7. ante la posible acción para tratar de asegurar que el consumidor. no 
C<1mbie su preferencia por algún producto que está participando en el mercado. 

52 Hcil, O. I Rohcrtson, T; "Toward a thcory or compctitivc markct signaling: A rcscarch agenda". Stratcgic 
Managcmcnt Journal. Vol. 12, pp.: -103--118. 1991 
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2.4.4) DIFERENCIARSE DE LA COMPETENCIA. 

Se ha expuesto que un punto importante en el mercado es el estudio de la competencia, pero 
si llega a lmber un mercado donde los productos ofrecen lu misma satisfacción a los 
consumidores; es importante que la empresa se diferencie de su competencia para volverse 
competitivo en e.1 segmento en el ciml estú participando. 

Para poder wpcrar ai competklnr. existen tres estrategias básicas5~ 5~ que al seleccionar una 
pnivrn.:ar:í él aumento de P'.trticipació1i. Estas tres c.~trategias son las siguientes: 

A) LiclcÍ'n7.go tritúl en costos. 

Requiere instalacione~ en Ja planta capaces de prodm.:ir grandes volúmenes en forma 
efidcntc. logrundo obtener menores costus y como resultadii. mayores rendimientos al 
promedio delas empresas" del sector industrial. E1í esta estrategia es necesario una 
inve1;si1ín co1istunte de capital, se debe de tener fortaleza en In referente a ingeniería de 
procesos. los productos deben ser diseñados de tal mane1'a qt1e se facilite su fabricación, 
el sistema de distribución debe de ser de bajo costo,· y los incentivos que ofrece la 
organización a sus empleados se deben basar en el alcance de los objetivos medidos 
cuantitativamente-. 

B) Diferenciación. 

Es cuando se crea algo diferente en el producto o servicio que el consumidor lo percibe 
en el mercado como único, esta diferendaci1ín puede ser por medio del diseño, imagen 
de marca, en tecnología, servicios al cliente. etc. El consumidor carece de alternativas 
comparables provocando menos sensibilidad en el precio. Esta estrategia algunas veces 
impide obtener una elevada participm.:i6n en el mercudo. Lu empre.su que lleva a cubo 
esta estrategia debe tener una alta capacidad de comercialización. tener bases creativas, 
con capacidad para la investigación básica: es preferible dar a los empleados incentivcis 
subjetivos. 

C) Enfoque o alta segmentación. 

Consiste en enfocarse sobre un grupo de compradores en pwticular. en un segmento e.le 
la líneu del producto o en un mercado geográfico. sirviéndoles con mayor eficiencia que 
los competidores. Se acostumbra a usar esta estrategia cuando la línea e.le productos 
usados por la empresa son menos vulnerables a los posibles sustitutos o cuando los 
competidores del sector son débiles. 

Esquem:íticamente estas estrategias pueden representarse de la siguiente manera: 

53 Poncr, l'vl. "Vcn1aja cnrnpc1i1iva";CECSA. México, 19\12 
54 Porrcr, IV!. "Es1r:11cgia compcliJiva". CECSA. México, 1991 
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OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 

ESTRATEGIAS DE DIFERECIACIÓN 

Toe.fu un sector 

VENTAJA ESTRATÉGICA 

_ Exclusivillml pcrcihid;1.pc;r 
el clic111c 

l'n~iciún de h;"ti<, 
Cll~(O 

-- . - . . ' ' 

Aparte de estas tres estrategi;s enfo~udas al producto,;parudiferenciarse de la ~ompetenciu 
también se podrían úsár cmúbios. exu'emos: internos. con la visión de ser líderes en el 
mercado. Entre los métod~s cíl1e se ptÍéden LIS;tr se 1nencionun los siguienies: 

Bench-marking. 

Es un proceso para investigar las razones que explican el éxito de los mejores ·con lu 
finalidad de imitarlos. Se establece un proceso de medición sistemátil:o constmlle frente 
a sus competidores mús avanzados y se conoce qué es lo que lm determinado su éxito y 
cuáles son en h~ diferentes funciones de lu empresa, ltl~ mejores prácticas operativas, 
comerciales. administrativas, de desarrollo, administrm.:ión de recursos humanos, etc .. 
que se llevan u cubo en lu rama a la cual pertenece. El Bench-marking se puede aplicar 
a Llll departamento o u toda la empresa. 

Reingeniería. 

Se basa en que la empresa hasta el momento no ha tenido los mejores resultados, por lo 
que se deshace, por ejemplo, de su tecnología actual y adquiere la tecnología de punta. 
con contratación de nuevos empleados pura enseñarles u realizar las cosas correctas 
desde el inicio. En sí. es volver u empezar. haciéndolo bien desde el inicio con una 
estructura nueva y un sistema administrativo que no conrn.:e los vicios anteriores. 

Calidad Total. 

Busca de manera sistemática y con la participación organizada elevar consistentemente e 
integralmente la calidad de los procesos, productos y servicios. previendo el error y 
haciendo un hábito de la mejora constante con el proplÍsito de satisfacer las necesidade.~ 
y expectativas del cliente. 
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Procesos de mejorn continua. 

Es la búsqueda de la emp!·esa de los niveles más .altos de calidad provocando la 
eliminación de defectos hitsta lós "cero defectos". 

2.~.5) FUNCl~~A~HEN;io EN ELESTU~IO DE LA COMPETENClf\, 

Sería imposible. chmo se htt mcncirniadn. depodcr adqulrir tn~la la informm:i1ín que se 
su1.!iere parael e.~tudio de la ci1111petencia.' por lo que se debe de tener l:Í .visión exacta de qué 
inl-:;1rmación verdaderamente puede inÍpactm; el des:1rrillln de la empresa cí1 el mercado. 

Gran impacto tiene este estmlio pura Ja'mic.:ro. pequeíia y mediuna empresa. por lo que sería 
recomendable ya idenlilicada· la ziina 'en· qÍ:1e ·s.e piensit ubicarla organizm:iún, realizar un 
estudio de hL~ empresas del níismo giro que ·se encuentran en la zona. y cuántos 
consumidores potenciules tiene la. zona. Una forma de.tener unnúmero aproximado de los 
consumidores potenciales e.~ por 1nedio de' los datos que maneja el INEGI en donde divide 
por delegación todo tipo de pnblaciún.·ya sea poreuad. sexo. nivel socioecrní6mico, etc. 

Una vez especificada la zona y todos los establecimientos. es necesario estudiar los 
productos que ofrece la competencia. sus características así como sus precios. Ya con esta 
información se podría tener un dato aproximado si todavía en la zona es posible tener 
clientes potenciales y si se llegara a producir el producto. si se tiene la capacidad de ser 
competitivo por precio. calidad. etc. 

En cuanto a empresas de mayor tamaño es difícil obtener los datos financieros. personas en 
posiciones claves y sus estrutcgias o la tecnología que tiene la competencia. Regularmente 
los datos que se obtienen de los competidores es una participación del mercado. lns 
productos que maneja cada una. sus características y sus precios. así como las opiniones de 
los consumidores acerca de los productos y sus posibles insatisfacciones. 

El cómo diferenciarse de la competencia vendr:í del an:ílisis previo hecho, ya sea por costo. 
diferenciación o enfoque. En un segmento de micro y pequeñas empresas, la mús común es 
por costos y no necesariamente por la prnduccilÍn de grandes volíunenes. sino por optimizar 
costos de materia prima. por reducir márgenes de ganancia. por sacrificm· calidad por precio 
(que a la larga tendería a salir del mercado) para poder obtener un precio inferior al de Ju 
competencia. 

En cuanto a la Reingeniería. que es en gnmdes términos deshacerse de todo para adquirir lo 
de punta y hacerlo bien desde el inicio. sería difícil pensar su aplicuci6n en algunos sectores 
de la micro. pequeiia y mediana empresa. donde por ahnra sería imposible, por ejemplo. el 
adquirir nueva tecnología cuando un gran porcentaje sufre por carteras vencidas o 
recontratacil'in de nuevo personal cuando u veces la empresa es familiar o son expertos los 
que manejan las máquinas que .~ería difícil el encontrar personal con experiencia específica. 
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2.4.6)METODOLOGÍA PAl{A EL ESTUDIO DE LA COMPETENCIA. 

La metodología que se propone a continuación para el estudio de la competencia se tratará 
de enfocar a las actividades de la micro, pequeña y mediana empresa. A continuación se 
presenta el posible flujo de actividades: 

Determinar 
la zona 

Realizar·el 
estudio dc la 
competencia 

Analizar los 
productos dc 

la competencia 

Analizar la 
demanda poten
cial de la zona 

Analizar los 
costos del 
producto 

Comparar 

Analizar la 
competitividau 

Pasos para el estudio de h1 competencia 

ldentilicar lu zona donde posiblemente se colocurá la empresa o la oficina. 
Se · pucde dcierminar por cercanía de dónde se obtiene la materiu pril1m, 
por cercanía al consumidor linal o por tener un local ya establecido. 

Tener el número y ubicación de las empresas que estén en la niisma dele
gaci(111. zona, calonia, cte. 

Identificar las características de los productos de la competencia y los pre
cios con lasque están compitiemlo cn el mercado: 

Calcular si hay una demanda potcncial considerable por medio de cuántas 
emprcsus ·están en el ramo y un nínnero aproximado' de los consumidores 
de la zona (por ejemplo un dato del INEGI). , 

Analizar. los posibles proveedores de la mmeria prima o refacciones, qué 
costo total se tendría en el proceso, costo de mano de obra, cte. Todo lo re
lacionado con la fabricación del producto y su precio linal. 

Comparar el producto de la competencia con el de la compañfa, para deter
minar su posible competitividad. 

Penetrar en el segmento estudiado si es posible captar una parte del merca
do por tener un producto de menor costo, de mayor calidad, o mejor posi
ciurmdo, de otra manera, sería rccomcm.lablc evaluar otra posible zona. 
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2.4.7) CONCLUSIONES. 

La información que se requiere para estudiar a la competencia lo detenninará las 
necesidades de la empresa. el tipo de zona a penetrar y el tiempo para la recopilación de 
información. 
La ventaja que puede obtener el micro, pequeño y mediano empresarioal realizar un 
e.~tudio de competencia es poder determinar zonas sawrÍtdas~ó.- atractivús y el 
crct:imknto de los productns/servil:ins que se están brinda1Ídt) -panl t-onÚ1r _la dccisi1ín de 
penetrar en la zona o buscar otra. __ · _ · 
El mercado de la micro y pequeña se carm:teriza p<lr ser. en la mayoiíaile los sectores y 
mnas. fragmentado. pnr In que es casi imposible lletermi1~Í1rlií-pai:ti~ijJación qi1e .tiene 
cada una en el mercado. _, · -- · ·- --·- _- - - · 

Conocer el segmento en que se compite y In.~_ productos de la c1;111pétencia darán la 
pauta para realizar. cuando sea necesario. una diferénciúci<ín_ q11e_:_1_1btenga el- máximo 
bcnefkio a la or!!anización. · -~~- . • · : ·:·· ·• - <- · • · · 
Una vez que se~ ha decidido enfrar a un mercado a -con;petir~ Í10:11ay que olvidar los 
movimientos de la competencia para no perder pm1icipm:ión ilebidoii plar1es estratégicos 
externos que no se tomaron en cuenta'.-



2.5) INTEGRACIÓN. 

NO 

lnidarla 
p11 •du,·d1ín 

H.l';11i1.;1r Ja i111n-Juc
cit'111 lid pro.luctu 



Esta intcgrm:i<ín que se cst;í prn¡mniendn es tnmando en cuenta Ja segmentaci<ín de 
mercados para determinar Ja mejm zona y consumidores al que se Jehará llegar el producto 
en su fase de intrnduccilín y mantenerlo dura111e todo su cid o de vida. Este procedimiento es 
cuando en Ja zona existen ya competidores. y puede ser tÚ1 merc:idó fraginentado o con 
líderes en el producto/servicio. · 

Es importante identificar primero Ja zona.;· el n.úmern•de c.onsumitlores· p~1te1;ciales que 
todavía no han sido captados por la cnmpctem:ia: est~is datos daÍ:á11 lü posibilidml de entrar 
en un mercado. donde sería riesgoso penetrar en una ;r.ona Saturada. 

Hacer el arnílisis de costo.~ de los prodt1cws. tomando en cuenta la materia prima~ costos de 
pmducci<ín. distribuci1ín. servido.~; í)ublicidÍ1d. etc .. y comparnrlo con los precios de Ja 
competencia dará un paní111etrn tic· si es po.~ible competir en esa zona. ya que es 
recomemlablc penetrar si el costo del producto en el mercado es inferior o igual a los 
existente.~ .. ~iendo que el consumidor tie1íde a comprar los productos que conoce o cambiarlo 
si encuentl'lln un producto <le menor costo o igual diferem:iado con una mayor calidad., 

Al realizar la intrmlucchín en el mercado es necesario verificar los movimientos de la 
competencia e ir determinando estrategias de diferenciaci(m (si son necesarias) para captai· 
mayor cantidad tic consumidores potenciales. La necesidad tic realizar la diferenciación la 
marcará las características del mercado y las necesidades de la empresa. 

Para crecer es necesario la búsqueda de nuevos mercados, por lo que se tendría que inicim· 
nuevamente el ciclo de determinaciún de la zona. identificación de los consumidores 
potenciales. etc. 

Es rccnmenúable realizar un historial <le ventas de lns productos que salen a la venta. ya que 
podría ayudar a determinar en qué situación se encuentra cada uno. (fose de la etapa del ciclo 
de vida) para apnyúrlos con estrategias de mercadeo competitivas .. 

Esta integracilÍn se tiene que adaptar a las necesidades de la empresa en cuanto u Ju manera 
de realizar .el flujo. de actividaúc.~. lns procesos de calidad o el tipo de esfrategias 
competitivas que.se deben formular o en tin, la introducción de pasos extras que apoyen a la 
empresa a .~er crnnpetitivas en ci segmento en que est;ílltrab;tjando.. ,___ - - -
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ESTRATEGIAS. 

3.1) INTRODUCCIÓN. 

Para poder realizar una segmentacilín de mercados en la búsqueda del consumidor meta 
adecuado, realizar un posicionamiento del producto/mercado dependiendo de la fa.~e en que 
se encuentra en su ciclo de vida, o en fin. realizar un estudio de la competencia para 
determinar mercados que no se han cubierto, es necesario el desarrollo oportuno de 
estrategias competitivas que permitan llegar al objetivo que se ha planteado la empresa, en 
este enfoque a lo referente al estudio de mercado/producto. 

El concepto de estrategias fué usado ampliamente durante las guerras: donde los militares 
trataban de ganar territorio. o defenderse del enemigo. Por el éxito que se tuvo en este 
concepto durante la Segunda GuelTa Mmidial, se trasladó a sistemas productivos 
primeramente en EstadllS Unidos con .el fin de qüe lu.~ orgaliizaciones túviésen mús 
beneficios. 

En México la necesic!adde plantear estnúegias competitivas es de igual importancia lfue en 
cualquier otro !ligar. L·adesventuja es que en el tiempo actual se tiene mucha inestabilidad en 
factores importantes c1ue soportan a Ull país, como es en lo político. económico y social. 

Teniendo un alto porcentaje del sistema productivo en micro. pequeñas y medianas empre.~as 
es necesario tener la visión de llegar a un objetivo bien establecido tomando en cuenta los 
factores externos de mayor importancia para tratar de minimizar los riegos en la toma de 
decisión por medio de estrategias, con un cambio de mentalidad de algunos empresarios que 
solo reaccionan a los cambios que le afectan sin ningún plan estratégico establecido. 

Realizar estrategias sin un objetivo determinado. claro y alcanzable, es dar cursos de acción 
que posiblemente no tengan dirección y que lleven a la empresa a un objetivo opuesto al de 
ser competitiva, por no haber logrndo la optimizaci6n de recursos. 
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3.2) DEFINICIÓN. 

El cotu.:epto tle estrategia queda tletinitln cnmo55 : "Un modelo o plan que integran las metas 
11111,i·on'.l", po/ítirns y secuencias de acdm1es de una 11rga11iwci1í11 de11tm de 1111 todo 
cohesil'fi", 

Una estrategia bien fon~1ulatla le tia soporte al tlecisor y coloca los recursos tle la 
nrganizaci1ín denfro' de uim postura . única y viable. anticiplíndnse a los cambios en el 
ambiente y movimientos contingentes ·pí1r los oponentes. . . ' . -

La cstrategi:i ~e· pu¿lc d~sarrollar en varios niveles tic la organizacwn y e.s 'ci1il1ú1i el 
planteamiento de estrategias y tic tácticas. La diferencia entre estos tlos ténÍ1inos estriba 
principalmente en la escala de acción n la perspectiva que tienen los líderes respectliaun 
tiempo y a un espacio determinados. La.~ tácticas pueden ocurrir a cualquierj1ivel, soí1 de 
corta duraci(ii1, adaptativas y son la alineación tle la..~ acciones usadas páraiíilcanz:lí· níetits 
limitadas. La estrategia tletine la..~ bases contínuas para ordenar estas atlapÍaciones u través 
de un propósito concebido más general. · 

Las estrntegiús ph1ntet1dus parn cualquier organización, tie1ien ciei·tos co'°í11poúentes básicos. 
los cuales quedan expuestos a continuaci(m''': · 

Alcance. 

Es la extensión del presente de la organización hacia un objetivo planteado y las 
interacciones.planeadas con un an1biente cambiante. 

Desarrollo de recursos. 

Son los niveles y lo~ m~delo~ de;los recursos presentes ypasatlos de laorganizúción así 
como el desarrollo tle 1Ú1bilitlades qüe: podrían llevar a lograr las metas y objetivos 
previamente establec!dos: Es llamado también ,competencia distintiva. · · 

Ventaja competitim. __ _ 
,-. . ·,' -· . ' 

Es una posición únicaquedesarrolla la organización en contrude,su compe.tenciaa través 
del desarrollo de sus recui·sos y/o el álcaí1ce de las decisiones en el. tiempo y en el espacio 
que se tleterminm'on. · 

55 l'vli111zhcrg, H / Quinn, J. "Thc slratcgy proccss - conccpts ami contcxts". Prcnticc Hall; !ne. Ncw Jersey, 
U.S.A., 1992 
56 Hofcr, Ch./ Schcndcl, D; "Stratcgy formulatio11:·a11aly1ical co11ccp1s". Wcst Puhlishing Cmnpany. U.S.A., 
19X6 
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Sinergia. 

Es la unión de los efectos que son buscados en el desarrollo de los recursos de una 
organización y/o el alcance de las decisiones. 

Dependiendo si la empresa está enfocada a las metas o al proceso, se pueden identificar 
cuatro maneras ¡:iara eldesarrollo de un. proceso estratégico57 : · 

Planeación racional: . 

El desarrolloy fü1:m;1iluci~nd~ objeti'vos son de una manera precisa, se estudian las 
alternativás y. se <sd~ccirniú la .mejor pura el logro de .los objetivos, se lleva a cubo la 
administraci6n, por· objeti\los y se asume que lü gente actúa de manera rudonal y 
estructuruda. 

:·· ' 

Planeación como'lin ¡)rnc~so guiado de a¡ll'endizaje. 

La formulación del plannogárantiza los cambios del umbiente, los modelos usudos no llegun 
u captar la cómplejidaddel inundo, se trutan de introducir los modelos a la realidad y se usan 
herramientas co1i10 escenarios y SSM {Metodología de Sistemas Suaves). 

El incrementalismo lógico. 

El proceso se desarrolla por fases. pero cada fase siguiente es construida u partir de la fase 
anterior y tiene su propia lógica interna. 

Las estrategias emergentes. 

Una perspectiva del futuro y la formulación explícita de; objetivos en un ambiente 
impredecible no son posibles desurrollarlos, por lo é1ue es importante tener estrategias 
flexibles. 

57 lllcnburg, P. J. "Four stylcs Ol's1m1cgy llcvcloprncn1". Long Ra11gc Pla1111i11g. Vol. 26, No. 6, pp.: 132-137. 
1993 
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3.3) NIVELES DE LA ESTRATEGIA. 

Lo que para un departamento es una estrategia. puru la cnmpama se podría traducir 
solamente como una túctil:a. Podemos encontrar diferentes niveles de estrategias que pueden 
traducirse desde In particular hasta lo general. 

Se pueden identificar tres niveles para la formulaci6n úe estrategias58: 

Al Nil'cl corporatil'o: Concerniente con el tipo de negocios que maneja la cnmpaiiíu como 
un todo. en donde se estudia en qué nego<.:ins está o debería estar. Este nivel e.~tú 

r('fcridn a criterios estratégicos importantes (como mercados. cnntribuci1ín de las 
ganancias corp1irativas o el crecimiento de una industria en particular). Tiene como 
partes fundamentales los análisis de portafolio n la.~ decisiones acerca de la 
divcr.~ificaci(1n de la estrnctura primaria. 

13) Nivel de negocio: Referido con el c(1mo una unidad de operuci(m, dentro de toda la 
corpnraci(1n, puede competir en un mercado en particular. En este nivel es común la 
formulaci6n de estrategias de negocios y los planes divisionales. 

C) Nivel operacional: Relacionado con el c6mo la.~ funciones (finanzas, mercadotecnia, 
operacionales, 1 y D, etc.) contribuye tanto a estrategias de negocios como 
corporativas. A este nivel se tiene la atención de c6mo maximizar la productividad de 
los recursos. Se realizan los planes de pmducto/mercm.ln y funcionales o 
departamentales. 

Una variable que inlluye en gran medida a todos los niveles estratégkns es el ambiente en el 
que se mueve la nrganizaci(ln. Para un ambiente turbulcntn. esto es, que no se tenga ningún 
tipn de estubilidad. por ejemplo en factores ecnnómiws. políticos. tecnohígicos, etc., es 
necesario plantear plunes de contingencia para adecuarse a estos cambios. En cuanto al 
ambiente que rodea u la organización hay cuatro factores que determinurún el nivel de 
turbulencia5'1• y son los siguientes: 

Complejidad de !ns eventos que ocurren en el ambiente. 
familiaridad de los e\'.entns sucesivos. 
Rapidez con el cual los eventos evolucionarán después de que son percibidos pnr 
primera vez. 
Visibilidad de las consecuencia.~ de estos eventos. 

Especificar que un evento es complejo sería imposible. ya que para algunos lo que 
consideran como complejo para otros nn tendrían esa visi6n. La falta de información sobre 
todos los factores que influyen en un .sistema, •L~í como el número de partes del sistema 
podrían dar el panímetro de complejidad. La familiaridad de los eventos tenderú a disminuir 

SN Bnwman. C./ Asch, D. "Stralcgic managcmcnt". MACMILLAN Etlucation LTD. Hong Kong, 1989 
59 AnsnJT, l. / Sullivan, P. "Oplimizing prnlitahility in 111rhulcnt cnvironmcnts: A formula fnr stratcgic 
succcs.;", Lon¡? Rrnl¡?C Planning. Vol. 26, Nn. 5, pp.: 11-23. 1993 
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Ja cnmplcjiuad. Hay que tener presente las consecuencias sobre la rapidez de Jos cambios. 
cabe mencionar que hay técnicas tic apoyo al tomador de decisiones o al planeador. como 
son Jos pronósticos o Jos escenarios. con el fin Lle plantear Jos cambios extremos que pudiera 
tener en un mómentn dado el ambiente. para el desarrollo- anticipitdo de estrategias acordes a 
sus necesidades. 

Estos niveles en que se divide Ja turbulencia del ambiente ·se engloban en cinco: El nivel 11110 

es pnícticamentc incambiable: el 11il'el t!os: su cambio inercmcntal es pequeño: en el 11h•el 
trl's. las c:unbios son incrementados nípitlamentc. él ·ruturo es una exten.~iím 16gicu de su 
pasado: el nivel ctwtm. In.~ cambios son rápidos y contínuo.~ y el futuro .~Íllo puede ser 
prcllcl·ible parcialmente: y pnr último. el niPl'/ cinco, e.~ un ambiente totalmente sorpresivo. 

Sería idealista el pensar que cualquier nivel de estrutegia de una organizacií1n se moviera en 
un ambiente sin cambios y realii'.ar cstrutegias sin contemplar ningún movimiento externo. a 
menos que se hablara de un sistema totalmente controlado (modelo). Se podría pensar en 
una silllacilin prácticamente imposible el nivel uno, ya que la competencia siempre estará en 
um1 posición de crecer. aumentando su participación en el mercado y afectaría Ja posicÍIÍn de 
Ja organizaciiín en el tiempo. 

El ambiente en que se mueven las empresas en México, se podría ubicar entre el nivel tres y 
el cuatro, porque los cambios que se están teniendo son rápidos y están provocando entre 
otras cosas el impedimento de desarrollo de nuevas empresas, el aumento constante de 
carteras vencidas, aumentos en impuestos, aumentos en materias primas, o contrm.:ción del 
mercado por una baja del poder adquisitivo de la población es un ambiente que la empresa 
quizá no tuvo la oportunidad de prevenir. 

3.4) METODOLOGÍA PARA FORMULAR ESTRATEGIAS. 

Las estrategias competitivas sirven para enfocar los recursos,- ya sean financieros. técnicos, 
de mano de obra. etc .• de la manera 1rnís óptima con el lin de captar mayor participación en 
el mercado. 

Para poder desarrollar estrategias competitivas con éxito. se pueden tomar en cueniú-Jas 
siguientes tres consiúeraciones60: 

1 º.- Las compañías desarrollan e implantan un conjunto interno consistente de metas y 
políticas funcionales que definen su pnsici6n en el mercado, la estrategia es vista como 
um1 manera de integrar estas actividades de los diversos departamentos funcionales 
dentro de la organizaci(m. incluyendo mercadotecnia, producción, 1 y D, 
procedimientos. finanzas. etc. Es necesario entender las estrategias con el motivo de 
llegar al objetivo evitando las desviaciones. 

"'' Pnrtcr, M. "Tnwards a dynamic 1hcnry nfstra1cgy". S1ra1cgic Managcmcnl Jounwl. Vol. 12, pp.: 95-117. 
19\11 
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2º.- Este conjunto interno consistente de metus y políticas alínca la.~ debilidades y fortalezas 
de las organizm.:ionesenn las amenazas y opnrtunidade.~ externas .. Las estrategias .~nn el 
acto de alinear a la compañía con su ambiente'. Esie iunbiente esta sujeto a cambios. El 
objetivo de las e.~trategias es mantener un bal:lnce dimímicci y no estútil:n. 

3°.- La estrategia es cenfradú en realizar tina competencia distintiva en el m,ércado. 

Una manera lógica para el· desarrc)lln •de· estrate_gias cnrnpetitivas ténie1Ídn como fin los 
planes administrativos y l)peracionales. se pueden esquem;Ítizar de !tí siguiente 1íumera:61 61 

1V1eto~ologíá para formular estrategias 

PLAN Gula del decl· 
(1) 

(2) (3) (4) 
(5) sor para so- Ob)ellvos Salidas Decisiones 

MAESTRO 

EL PLAN 
ESTRATÉGICO 
(AMBIENTE EX· 

TERNO A LARGO 
PLAZO) 

porlar los pla-
nes. 

Planos admlnfs· 
lmllvos. 
(Amblenlo lnter· 
no a cor1o y lar· 
go plazo), 
So dof/ne ol ne· 
goclo en qua so 
participa. 

Planos operado-
nales. 
(Ambiento lnler· 
no y ox1emo a· 
corto plazo). 

Propósllo 

Eficiencias: 
Eslablocer las • 
nocosldados do. 
relaciones lntor· 
nas, programas 
y procedlmlon-
los. 

Efecllvldad: 
Delonnlnar rela
ción apropiada • 
onlro la orgnnl· 
zaclón y su am
blenlo extorno. 

El/ciencia: 
llevar el negocio 
y ejecutar ostra· 
!egias en el plan. 
so !rala do llegar 
a la renla y a los 
objollvos do ga-
nancla en el plan 
anual. se roall· 
zan pronósticos. 

(derivados de 
los propósitos) 

Para: 
Resolver problo· 
mas. Reducir • 
costos. Remover 
obslAculos ac-
lualcs y roes true· 
lurar cstmtegins 
en al plan. 

Para fdcnliricar y 
capllnlizarso en: 
Cambios amblen· 
lalcs lnduslrJa· 
los. Nccesidild • 
del consumidor. 
Fortalezas do la 
organización.· 
Ocbtlfdados dol 
compolidor. 

Para: 
Producir produc-
tos y servicios de 
calidad. Llegar a 
la renta y ganan-
cias. Aelroall· 
mcntaclón para-
reciclar planos • 
ostra lógicos. 

(derivados de (Derivadas de 
Jos obJellvos) las salldas) 

Problemas rela· Formular ros· 
clonados con: puosla para los 
Personal, llnan· problemas Ido n· 
zns. fnctiblllda· lillcados on 3. 
dos, equipo, ole. 

Salidas on forma Formular res· 
do oportunidades puosla para los 
y amenazas cnu· problemas ldon· 
sadas por fuor· tilicados on 3. 
zas do Upo: 
social, polltfco, 
oconómfco, tóc· 
nlco. compelidor. 

Problemas do Dar rosponsabl· 
salida rclacJona- lidados para las 
dos con: saJidas y problo· 
Mezcla do mor- mns ldonlillca· 
cadotacnla. con· dos en 3. 
trol da calidad, -
conlrol do cos· 
tos, ventas, In· 
vantarios. finan· 
clamlanto. otc. 

Estrategias 

Colocar recursos 
para programas 

r~:::=.~ gulr el obJollvo • 
on 2 

Colocar recursos 
para las oportu
nidades del mor· 
cado para canse· 
gulr objetivos do 
la sección 2. 

Rocolocar recur· 
sos para aracar • 
oportunidades • 
del mcrcndo en • 
los planos para • 
programas y pro· 
codlmlenlos no· 
cesarlos para llo· 
gar a los obJotl· 
vos del 2. 

LOGRO DE 
OBJETIVOS 

FINANCIEROS 
A LARGO 

PLAZO 

61 Zl1hriskic, N. / H11cllnmn1cl, A. "Markcling rcscarch as a s1ra1cgic 1001". Long Rangc Planniug. Vol. 27, 
No. 1, pp.: J07-l 18. l\l\l4 
62 Pc1cr, J. "Business pnlicy in ac1io11. On s1ra1cgy", lvtanagcmcnl Dccision, Vol. 31, Nu. 6, pp.: 5-8, 1993 
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Para la recoleccicín tfe informacicín, se potfrÍltn usar las siguientes preguntm; que danín una 
pauta para la formulac.:ión de una estrategia competitiva con el menor riesgo paru el logro de 
los objetivos: 

¡,Cuúl será el estado de la misión de la organizacicín y lo.~ objetivos u largo plazo'! 
¡,Cuúl será el alcance del negnc.:io'! 
¡,Qué cambios mnbicntales externos se podrían esperar'! 
¡,Cuál podría .~er el efecto de cada cambio en la industria y su men:ado'! 
¡,Qué nuevas oportunidades y amenazas podrían tener estos cambios'! 
¡,Cuáles son las fortalezas y debilidades del wmpetidor'l 
¡,Cuál es la capacidad relativa de la empresa en fum:i(m al competidor? 
¡,Cwíl podría ser la estrategia competitiva en respuesta a estas oportunidades y 
amenazas'! 
¡,A qué grupo específico podrían dúrseles las responsabilklaues'! 
¿,Cómo pourían .~er las conexiones estratégicas con los planes finandercisu largo plazo'! 
¡,Cómo se puede activar el plan estratégico? · · · 

Hay que considerar la experiencia e información que los diferentesdepartamentosde la 
organización tienen a su alcance, ya que plantear estrategias sin tomi1r en cuenta a totfos los 
involucrados podrían volverse poco realistas y no factibles. 

3.5) CONCLUSIONES. 

La formulacicín de estrategias guiará a la consecudlÍn de un objetivo bien determinado 
por cualquier si.~tema que busca un orden. 
La principal diferencia entre estrategia y táctica estriba en el nivel y alcance. Lo que para 
un nivel es una táctica. para otro nivel interior puede ser una estrutegia. 
La importancia del planteamiento de estrategias actualmente en México estriba en que se 
estú operando bajo un nivel de turbulencia alto y no tener un plan estratégico ocasionará 
disturbios internos en la empresa. 
La estrategia debe estar de acuerdo al ambiente interno y externo en el que estú envuelta 
la em pre.~a. 
La estrategia es planteada para mantener a la empresa con una visión de largo plazo. 
pero en México. por ejemplo. sería casi imposible planearlo así. por la poca estabilidad 
existente actualmente y porque no se espera una estabilidad constante en el transcurso 
del tiempo. ya que cada 6 años entran en juego nuevas reglas en el mercado . 

. , .. 
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ln~rodueeión 

Permanecer en un mercado y crecer en ventas son los 
objetivos principales que tienen la mayoría de los empresarios 
de todos los sectores, pero iCómo lograrlo? 

Muchos de los empresarios de hoy tienen que ser los gerentes, 
los administradores, los contadores, los abogados y hasta al 
mismo tiempo, los trabajadores, sin contar con que se tiene 
que asistir a cursos o capacitación para el manejo adecuado de 
su empresa con el apoyo o asesoría de gente capaz de 
orientarlos. para llevar a feliz término los objetivos que se 
proponen, imisión casi imposible! 

Los empresarios, como fuerza productiva, saben que si no se 
preparan y se adaptan al cambio, olvidando vicios aprendidos 
o legados, morirán. 

Es por ésto que se presenta la siguiente guía que pretende 
ofrecer un apoyo que cuente con los principios indispensables 
que debe de conocer todo empresario que desea seguir una 
carrera cada vez más cruenta donde no hay piedad para el 
débil. 

La guía trata temas fundamentales como: planteamiento de 
objetivos de una manera coherente, clara y sencilla; 
características ideales de los segmentos a los cuales se les va a 
vender y las zonas donde se establecerá el negocio; 
conocimiento de la competencia; estrategias a seguir, etc., en 
fin, todo lo que integra un estudio de mercado. 

Hay que recordar que no todas las empresas tienen las mismas 
necesidades, objetivos, presupuesto, etc., por lo que la 
eficiencia de los principios aquí expuestos dependen del uso 
que les de Usted, Sr. Empresario. 



f. 
PLANTEAMIENTO 

011! 
OB.IETlllOS 

El estudio de mercado es importante para la empresa, pero no 

se puede iniciar una recopilación de información si no se tiene 
una guía de hacia dónde queremos enfocar nuestras 

actividades y esfuerzos. 

Para efectuar una estrategia de mercado adecuada es 
necesario iniciarcon el' PLANTÉAM;IENTÓ DE OBJETIVOS, que 
por Jo" mínimo ·deben 'pos~eri'Lma · estruct~ra lógica y 
congruente hácia las neéesidéldés dela ell1presa. 

Este pl~Ate~n1iento de objeti~~s ~Jebe considerar dos factores 
principales: · · .· · 

• Hada dónde se q\iiere llegar ,,, ·.. . 

• Qué recur~()s'huri;a~()S y económicos se necesitan 

'.1.1 
iQUÉSON.LOS,OBJETIVOS? 

Un objetivo esH~<:i~.·<l9ric1~s~dirigeunaacción, en este caso 
son Jos fines de la empr~say s.e prosigue con el planteamiento 
de los planes o estrategias para lograrlos que establecen los 
indi~idll~s de la ~isma en' común acuerdo. 
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1.2 
lCUÁLES SON LAS CARACTERÍSTICAS 

DE LOS OBJETIVOS? 

Al plantear los objetivos es necesario considerar tres 
características principales: 

• Especificar qué se quiere en .cuanto a: 

* Productos o s.ervicios 
* Mercados (totales o segmentos) 

1 

• Especificar tiempos de ~jecu¿ión: 

* Corto plazo: De .1 a 2 .años 
* Mediano plazo: De 3 él 5 años 
* Largo plazo: Más de 5 años 

• Proporcionar cantidades concretas: 

* Porcentajes de venta o ganancia 
* Unidades a vender por período de tiempo 
* Porcentajes de penetración en el mercado 

1.3 
lCÓMO SE FORMULAN LOS OBJETIVOS? 

Para poder formular los objetivos se siguen ciertas 
recomendaciones que a continuación mencionamos: 

- Especifi~ar un resultado clave a lograr 
- Establecer fechas precisas 
- Establecer costos . 
- Buscar la rentabilidad para la empresa 
- Ser lomás concreto y cuantitativo 
- Comenzar con un verbo 

1.4 
iQUÉ TIPOS DE OBJETIVOS SE PUEDEN 

ENCONTRAR? 

En el .. planteamiento de objetivos se pueden encontrar dos 
niveles: 

*Generales 

*Específicos 

El objetivo general es la parte final a la que quiere llegar una 
empresa. Una vez formulado, se puede disgregar en objetivos 
más específicos que ayudarán a distribuir de la mejor manera 
los recursos con que cuenta la empresa. 
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CASO 1.1 

Artículos de belleza 
(Planteamiento de objetivos) 

La señora Rosas está pensando iniciar una cadena de 
distribución de artículos de belleza, por lo que antes . de 
realizar cualquier operación indica sus objetivos con· el fin de 
saber qué es lo que quiere obtener a corto y largo plazo. 

Siendo varías las funciones que tiene que realizar, plantea sus 
objetivos de la siguiente manera: · 

Objetivo General: · 
. ;¡, 

Iniciar en·. Í~ Dele~~ció~ )<ochirnilco la venta de. cosméticos 
para el mes de Julió cói(ün mínimo del 10 o/o de ganancia. 

,-: -·: '·.,,)~'.,' :'.~. < .. ;· -:~1 ·,-_. ~· ,_:_ ; -' 
- . -_-·,···.'·:·" ·-- :.·:·:· -" 

Como se observa, .c,umple C:on 1,a:s características buscadas: 
·.J,' 
·'\:. 

Producto: Cosméticos 
Mercado: venta en la DélegaciÓn Xochimilco 
Tiempo: Mes de Julio · 
Cantidades concretas: 1 O o/o de ganancia 

Ya que ha hecho el planteamiento del objetivo general, 
conviene formular objetivos específicos para orientar la 
recolección ele información, como son: 

Objetivos Específicos: 

* Estudiar la competencia qlle se tiene en la Delegación. 

* Estúdiaf los p~~~iosde Ja competencia. 
·, .,· •••• •• ·_• •• ; 0 .:-'C'·<·.',·-.--.·> :, .. ·. _,.: · '. 
:- ; •,:·'..::·,.·· -.· '. ··' 

~Determ.inar la rnejorúbicación' del local. 

* Det~rll1inar 14 1h1~~~rafd~alclédistribuir el producto. 

' ' , .. '. 

Toclb~ e~to,s objetivosd~be~ cumpH~se en 1.os meses de Mayo y 
Junio; para iniciar su distribución ene! mes de Julio. 
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2. 
SELECCIÓN DEL 
MERCADO MSFA 

Cuando una empresa está fabricando un producto o 
brindando un servicio necesita encontrar un grupo de 
consumidores que lo quieran o lo necesiten comprar. 

Es bien conocido que todos los consumidores son diferentes y 
el éxito de Ja empresa estará en encontrar a un grupo con Ja 
intención de realizar la compra de lo ofrecido. 

2.1 
iQUÉ ES SEGMENTAR UN MERCADO? 

Es agrupar a consumidores con gustos similares que tengan Ja 
intención de comprar un producto o servicio. Estos grupos 
deben estar bien delimitados, esto es, que las características de 
un grupo sean diferentes a las de otros grupos (como por 
ejemplo en rangos de edades, gustos, necesidades diferentes, 
etc.). 

2.2 
lCUÁLES SON LOS TIPOS MÁS COMUNES DE 

SEGMENTACIÓN? 

1) Por ventajas buscadas: 

Los consumidores buscan obtener beneficios cuando 

adquieren el producto de la empresa que está ofreciendo más 
calidad, mayor contenido o menor costo que Ja competencia. 
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2) Demográficas: 

Se debe considerar que los consumidores variarán sus hábitos 
ele compras dependiendo ele su nivel económico, de su 
cultura, del sexo o ele la edad. 

3) Psicográficas: 

2.3 
iQUÉ ES UN SEGMENTO ATRACTIVO? 

Un segmento atractivo es cuando el empresario determina 
que obtendrá una ganancia si lo vende al consumidor 
seleccionado. 

Son tr~s 'caiácterísticas que se n~uestran cuando un segmento 
es atractivo: < .. ·. . Se basa en agrupar a los consumidores dependiendo de. su 

conducta, personalidad, influencias del medio ambiente; 

política, etc. , 1) Qu~ I~ enipresa pu~d~. ofrecer un producto .. 

4) Según su comportamiento: 

Se deben identificar a los consumidores que vayan a realizar. 
las mayores compras y cómo variarían si hubiera una 
modificación en el precio, por ofe,rtas, etc: . 

Por ejemplo se puede realizar una segmentación con variables 
demográticas para vender ROLEX, donde será para hombres 
de mayor de 25 años y altos ingresos que les interesa comprar 
el lujo. 

Es común realizar mezclas de diferentes partes de cada tipo de 
segmentación, el fin es encontrar al consumidor ideal para la 
empresa. Como por ejemplo, si se trata de vender un aerosol 
que no daña la capa de ozono trata de captar jóvenes entre 15 
y 25 años, con preocupación por el medio ambiente y que 
busquen el beneticio de mayor contenido por menor costo. 

Cuando la empresa es un proveedor de otra empresa, también 
se puede realizar la segmentación de mercados industriales 
que consiste en identificar a las empresas por giro, por 
producto que fabrican, por tamaño de la empresa, por 
volumen de compras, etc. 

'· 2) Qué'. hay~ll sufici~nt~s 'cbn~ilriliclór~s que les interese el 
producto> 

3) QuerÍb haya unacompet~llcia~~t;érna en ese sector que 
pueda limitar la venta del proc!Ucto.' . , 

No hay que perder de vista que eri. el mercado existe 
competencia y que parte de los consumidores ideales ya están 
comprando el producto y no piensan cambiarlo. 

Una mala señal es cuando se ha observado que otras 
empresas del mismo giro tienen poca movilidad ele sus 
productos, guerras constantesde precios, quiebras, que no 
vendan, indife.rencia de los consumidores o que se está 
dentro de un mercado satúrado, por lo que en estos casos 
sería recomendable no competir en el sector. 
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2.4 
¿ CÓMO SE REALIZA UNA INVESTIGA

CIÓN DE MERCADO? 

La investigación de mercado es usada como apoyo para 
realizar una buena segmentación, en donde se busca obtener 
información oportuna para poder decidir si el segmento 
seleccionado es el adecuado y si vale la pena competir en él. 
Los pasos para su realización son los siguientes: 

1) Selección de un área de mercado o de producto. 

Hay que definir el sector en donde se quiere competir y 
posteriormente identificar la zona donde se localizará la 
empresa u oficina. Es recomendable identificar con qué 
recursos contará la empresa, como trabajadores necesarios, la 
maquinaria, financiamiento inicial, etc. 

2) Selección del consumidor. 

Se procede a identificar al consumidor ideal y en qué área se 
encuentra. Hay que recordar que el grupo de consumidores 
seleccionados poseen características en comCm, que son 
diierentes a las de los demás. 

3) Identificación de las variables a estudiar. 

En este paso hay que detallar las características de los 
consumidores, por ejemplo: len qué edades se encuentran los 
posibles compradores?, lcuál es su sexo?, ¿qué nivel de cultura 
poseen?, la cuánto ascienden sus ingresos promedio?, lqué 
esperamos de éllos?. Estas y otras cuestiones se deben de 
aplicar a grupos diferentes ele consumidores para determinar 
CL1<11 es el de mayor beneficio para la empresa. 

4) Diseño de la encuesta y ejecución de la investigación. 

Para poder realizar la segmentación es necesario preguntarle a 
los consumidores su intención de compra, aplicando un 
cuestionario que determine las características específicas del 
artículo y del consumidor, así como sus preferencias. Sería 
costoso, innecesario y casi imposible realizar la investigación 
con tocios los consumidores por lo que se toma una muestra 
representativa. 

5) Análisis del tamaño del segmento. 

Ya que la investigación arrojó los datos de cuántos 
consumidores comprarán el productoy .Ia frecuencia, se 
determina si el segmento seleccionado. es conveniente para 
competir o éste se encuentra saturado. 

En el caso de que se encuentre saturado, es necesario iniciar 
la investigación de mercado en otra zona y buscar el tipo de 
consumidor que pueda comprar el producto. 

6) Estrategias. 

Por último, una vez que se haya determinado el segmento y 
que dé la seguridad ele ganancias para la empresa, se realiza la 
estrategia de distribución y venta, esto es, especificar tocios los 
pasos necesarios para lograr llevar el producto al consumidor 
final. 

Si se necesitan intermediarios para vender el producto, éstos 
deben estar dispuestos a ofrecerlos, ya que ele lo contrario se 
tendrán problemas en la venta alin después de haber 
determinado un segmento muy atractivo. 
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2.5 
lCÓMO SE DETERMINA EL TAMAÑO 
DE LA MUESTRA REPRESENTATIVA? 

Para determinar el número de consumidores a entrevistar se 
usa una fórmula estadística sencilla: 

Dónde: 

n= Tamaño de la muestra representativa para obtener infor
mación. 

s= Se denomina nivel de confianza, es la confiabilidad de los 
resultados obtenidos (es común trabajar con un 9So/o 
equivalente a un valor estadístico constante de 1.96) 

N=Total de posibles compradores con las características 
seleccionadas. Es todo el mercado posible. 
Para la obtención de este dato se usan los censos de 
población que indican la cantidad de consumidores en la 
zona determinada y/o la experiencia. 

e= Error de estimación (con valor de S%, que equivale a un 
valor constante de O.OS). 

p=Posibilidad a favor que el entrevistado seleccionado tome 
parte de la muestra. , 
Si "p" se aproxima a 1, el seleccionado cub~e las 
características buscadas. Por el contrario si "p" se aleja de 1, 
el seleccionado es específico y cuenta con características 
difíciles de encontrar. 

q=Es la posibilidad en Contra de que el entrevistado no tenga 
las características buscadas. 

NOTA: 

La suma de p+q debe ser igual a uno y son valores que los 
determina el empresario o quien aplique la fórmula. 

Sustituyendo los datos en la fórmula, se obtendrá una muestra 
representativa de cuántos consumidores se tendrán que 
entrevistar para decidir si un segmento es atractivo o no. 

: Ejemplo para determinar p y q: 

Si el producto se venderá a amas de casa entre 2S y SO años y 
que hayan asistido a un centro comercial se estima un valor de 

· "p" d~ 0.9 (90% de posibilidades a favor de que la ama de casa 
seleccionada para ser entrevistada cubra con las características 
buscadas) por lo que "q" sería de 0.1 (10% de posibilidades en 
contra), ya que la mayoría de las mujeres han asistido a un 
centro comercial y caen dentro de la muestra. 

Pero si se tiene un producto para doctores con 1 O años de 
experiencia en radiología, "p" sería ele 0.3 (30% de 
posibilidades a favor) y "q" de 0.7 (70% de posibilidades en 
contra de encontrar consumidores que reúnan las 
características deseadas). 
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2.6 
¿QUÉ MEDIOS SE USAN PARA 

REUNIR INFORMACIÓN? 

1) Encuestas: 

Se realizan cuestionarios y se aplican generalmente de tres 
maneras: 

* Persona a persona: La información es confiable, son 
rápidas de aplicar y son c;ostosas. 

1 '·; 

* Telefónicamente: Son rápidas· ele áplicar, se. puede 
extender la obtención de información a ótros estados 
de interés, son más barat~~ que las p~rso~ales. 

* Correo:. No se tierié confrolad<Íla encuesta, es muy 
tardada pero la ventaja es, el bajo co~t() de este medio. 

2) Observación en los puntos de venta: 

Conociendo los lugares donde se vende el producto, se 
observa lo que adquiere la gente, por ejemplo, marcas, en qué 
se fija al realizar Ja compra,. etc. En este punto se pueden 
hacer preguntas al consumidor acerca del artículo como: len 
qué usa el artículo?, tqué espera obtener de él?, lle agrada la 
marca?, etc., este proceso es rápido y barato. 

3) Reuniones de grupo: 

Se junta un grupo de siete a quince consumidores de 
productos de Ja competencia y se les hace que den su opinión 
acerca de porqué adquieren el producto, qué características 
les gustan de él, que atributos debe tener un artículo para ser 
comprado, etc. Esta manera de reunir información es costosa 
debido a que se necesita un lugar especial para realizar la 
reunión. 

4) Visitas a establecimientos: 

Las visitas se hacen con el fin de verificar el tipo de 
consumidor que .asiste a las tiendas, el tipo de producto que 
hay en existencia y qué artículo de Ja competencia capta la 
mayor atención en el segmento. Es rápida y barata. 

La selección de estos medios depende en gran medida del 
presupuesto con que cuenta la empresa y del tiempo 
disponible para realizar la investigación. 
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2.7 
KÓMO IDENTIFICAR NUEVOS SEGMENTOS? 

Existen momentos en que es difícil competir en un segmento 
debido a diferentes factores como la entrada de nuevos 
competidores, indiferencia del consumidor, guerra de precios, 
éstos y otros muchos más nos pueden indicar dos caminos a 
seguir: salir del mercado o buscar nuevos segmentos. 

Antes de tomar la decisión extrema de salir o de entrar en una 
guerra de precios en el mercado, es conveniente la búsqueda 
·de nuevos segmentos. 

·Para identificar nuevos segmentos, hay que preguntarse: 

iA quién más se le puede vender el producto? 

Para responderla se puede realizar de dos formas, buscar el 
consumidor en otra zona, por ejemplo si se está en el sur, 
realizar un estudio para determinar si es factible cambiar a la 
zona norte u otra. La otra forma es buscar un consumidor con 
características diferentes o especiales, por ejemplo si se tiene 
una aspiradora que en un principio se enfocó a amas de casa, 
qué posibilidad hay que la compren jóvenes o señores para la 
limpieza de carros, etc. 

RESUMEN 

1) Determinar las características específicas de los 
consumidores. 

2) Seleccionar las zonas donde exista la menor competencia, a 
nivel nacional, regional y/o en el extranjero. 

3) Evitar zonas donde ~!'istan guerras' de precios. 

· ... 4, Deter:ilinar losd~icis ~~c~s~riÓs ~ara· la .•selección del 
s~gmen,to lllás a~ra1ctivo.parala empresa; 

srAplicaik1 níedi()cju~.collve,n,ga pélra,resopil~r información. 

·. 6;Det~;~¡~~r.j~~~lt~r~4~i~asa·~~guir~Uando•se··está en un 
· • mercado saturadOCOJ"llO: • . j/: , 

.. * Busár nuevos segmenti(p~r~ p~de(seguir produciendo 
· * Salii"s~. del fnercadó para no obtener rnayores pérdidas 

':<!>.:·,, .. ',,. ·.;'. .. ,.,·..,_ · .. ;< . .":' . 
8) Investigar da.tós Confiables erl lnstituciol'ies, por ejemplo, en 

el 1.NEGI: . . 

9)Elegir adecuadamente al consumidor y sector de venta. 
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CAS02.1 

Bolígrafos 
(Determinación de variables para la 

segmentación) 

El mercado se puede dividir en ciertos grupos con 
características comunes para poder ofrecer un producto. Un 
ejemplo de esta división de grupos Ja podemos observar con 
los bolígrafos. En este caso diferentes compañías segmentan el 
mercado según su conveniencia y los grupos que se detectan 
son los siguientes: 

1 J Mont Blanc: Este tipo de producto es enfocado general
mente a personas que tienen ingresos altos, que les. interesa .. 
el estatus que da la pluma, profesionistas y ubicados en las 
edades de 30 años en adelante. 

2) Bic: Estos bolígrafos están enfocados a estudiantes que 
varían sus edades entre 1 O y 20. años, en donde se busca 
que funcione la pluma y no el lujo que pueda representar. 

3) Fuente: Es un producto enfocado para estudiantes o 
profesionistas más especializados, y que sé use para dibujo 
técnico, arquitectura, etc. 

Como se observa, son tres tipos de bolígrafos enfocados a 
consumidores con características específicas, donde las 
variables usadas son de tipo demográficas (edad, nivel 
económico, etc), psicográficas (compra por estatus) o el uso 
que se le pueda ciar al producto. 

CAS02.2 

Tarjetas de crédito 
(Determinación de variables para la 

segmentación) 

Para otorgar los bancos las tarjetas de crédito, es común que se 
realice la segmentación de mercados, ya que las necesidades 
de los consumidores son variadas y no todos necesitan el 
mismo. tipo de tarjetas. Algunos grupos identificados para el 
uso del servicio son Jos siguientes: 

1) Tarjet~ e~pr~sari~l: Dadas a las buenas empresas para que 
· ejecütivos de alto niyel las usen. 

2) '[arj~t.~J?~o: P~oporciorada ·a e~presarios o consumidores 
de niveles económicos altos. 

'"¡i' 

· 3) Tarjeta··: internacional: Para personas que · viajan 
constantemente al extranjero; como por ejemplo a 
empr~~~rio~ quetengan ingresos comprobables altos. 

4) Masterd ·o Visa: Dadas a las personas que reciben un 
ingreS() mínimo y que puedan. pagar el crédito otorgado. 

El servicio que brinda el banco es el mismo, otorgar las tarjetas 
de crédito, pero los segmentos para cada una ele ellas tienen 
características diferentes. 
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CAS02.3 

Artículos de audio para carro 
(Selección de la zona ideal) 

Un problema que tienen la gran mayoría de empresas, es no 
saber distinguir los segmentos con las características ideales ya 
que existen muchos con problemas de competencia 
exagerada, mercados·· saturados y) guerras de< precios para· 

1 

ganar Jos mercados. , · 
i 
I' 

El Sr. Rodríguez busca establee~~ ~n l
1

ocal cÍevent<l de artículos 
._., ,,_:.·'e·., '.·1'•1.: .:-··· .... :,' •· ·' ,· ;··.·. 

de audio para carros. i : · 

L¿s pasos recomendables para establ~cer un local y el.iminar al 
n~áximo Jo~ riesgos para el ~~gocio so~: 

1.- Decidir la zona en fa qi.Je se est~blecerá el negocio, que 
dependerá de: . 

- Facilidad de estacion~mie~to para el cliente 
- Facilidad de acceso : 
- Ubicado en zona transitada 

. . 
2.- Determinar el número de focales con .el mismo giro que 

existen en Ja zona, analizando: . 

- Servicio que ofrecen 
- Qué tipos de productos venden 
- Cuál es su área de influencia 

3.- Nivel económico de la zona, que puede ser: 

-Alto 
-Medio 
- Bajo 

4.- Número de clientes: 

Datoque puedeser obtenido a través de las técnicas para 
'recopilar irfonilación,antes n1encionadas. 

••s:~Costosyserviciosde la~mpresa, qu.e permitan: 
. : . : '.:. - ·: ... - '., ,, ,._. -~ .. --- - - . •' 

-e~~~ 1c>k'. pioducto/~fre,~idos ,s~~n .atractivos al con-
sumidor ...... · . . . . . ' . . 

-qJ~ lél ~,.;,presa obt~nga'rnárgen~s de ganancia 
. .. . ,'. ' .. , ... -., ·;;-.:: ~.-'.: .·:_ , · .. , -L . . . 

Con esté! jnfom1a~ión se tend;á <!~ opción de decidir si 
conviene o no poner el local, ya q~esi ~o 'se puede ofrecer 
menos : costo, 1 mayor servicio o . más' ventajas para . el 
consumidor, , icómo podría el. señor · Rodríguez captar a 
clientes?. 
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CAS02.4 

jabón líquido 
(Determinación del tamaño ideal de la muestra para 

recolectar información) 

Una empresa está pensando en competir con un jabón líquido 
para lavador~, ~I cual se ha estimado que lo. consumen las 
amas de casa de 25 a 35 años dedicadas a 1.as labores 

domésticas. 

Se seleccionó el D.F. para iniciar con las ventas. Si .se tiene 
éxito, se planea extenderse a ciudades tales como 
Guadalajara, Monterrey y Mérida. Para determinar los 

posibles consumidores potenciales se hará uso del censo de 
población del D.F. en el apartado marcado como grupos de 
sexo, edad y actividad (mujeres entre 25-35 años). 

El total de amas de casa reportadas con estas características 
son: 339,789. 

Para determinar el tamaño de muestra ideal para recopilar la 
información, se utiliza la fórmula antes mencionada: 

s= 1.96 (Nivel de confianza al 95o/o) 
N= 339,789 (Tamaño ele la muestra) 
p=0.7 (70o/o de posibilidades a favor de que _el 

consumidor seleccionado cubra con las caractens
ticas deseadas) 

q= 0.3 (30o/o de posibilidades encentra de que el 
entrevistado no sea ama de casa entre 25-35 años) 

e=0.05 (Error ele estimadón al So/o) 

(1.96)2(339,789)(0.7)(0.3) 
n= (1.96)2(339,788)+(1,96)2(0.7)(0.3) 

Son 322 entrevistas que se tendrán que efectuar en todas las 
delegaciones para calcular si el segmento es rentable o no con 
el menor riesgo de decisión. Este número tiene amplia relación 
con N y se reduce cuando el consumidor potencial tiene 
características específicas difíciles de encontrar. 

Estas entrevistas pueden predecir el comportamiento de un 
mercado; el éxito depende de hacer las preguntas adecuadas 
(lqué piensa del producto?, llo compraría?, lCompraría algo 
similar?, etc.) a los consumidores potenciales correctos. 

Enalgunos casos aplicar 322 encuestas sale muy costoso para 
la empresa, por lo que disminuírlo sería ideal, con la visión de 
aplicarlo a todo el D.F. para evitar el sesgo de la información. 
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CAS02.5 

Talleres de Artes Gráficas 
(Segmentando por costos) 

En el D.F. existen aproximadamente 6,000 empresas dedicadas 
a las artes gráficas que captan a la mayoría de los 
consumidores, saturando el mercado. 

Por la crisis, la imprenta CeNantes empezó a perder clientes 
que buscaban productos de precios bajos y de buena calidad, 
lo que los obligaba a una reducción de costos si querían 
capturar este mercado. Condentizándose de la situación, puso 
en marcha un plan para captar de; nuevo el segmento perdido, 
que consistió en: ' 

* Seleccionar a proveedores que, ofre~ieran material de calidad 
a menor precio. 

* Eliminar desperdicios en la elah~r~cióri d~ sus materiales. 

* Evftar al máximo los errores'.dJrante I~ elaboración de los 
mismos. i': · 

-1,', ·,:; 

lQué imp~1lsó ~ esta imprerita ·~::operar de la ,,mariera antes 
descrita? · · ' · · 

* La empresa tenía pérdida de clientes que no podían acceder 
a los costos. 

* Otras empresas ofrecían el mismo tipo de trabajo a menor 
costo. 

* En el proceso se reducían los costos de fabricación al ser 
optimizado. 

* Con los nuevos proveedores, mantenían la calidad de sus 
productos a menor precio. 

Con .••. ésto.·. l,ograron ·: los ••. CeNantes segmentar su mercado 
buscando a consumidores que querían adquirir calidad y bajos 
precios.· 
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:s. 
llSTUOIO 

O/EL PRODUCTO 

Otra parte importante que se debe estudiar es el producto o 
servicio de la empresa, ya que en el transcurso del tiempo los 
consumidores van modificando sus hábitos de compra, con lo 
que se correría el riesgo de tener pérdidas y por lo 
consiguiente salir del mercado. 

Entrar a competir con un producto determinado en un 
mercado saturado, es correr grandes riesgos en la obtención 
de beneficios, ya que esa zona se caracteriza por guerra de 
precios constantes, sobreofertas, etc . 

. · ; , .. , .. 3;1 ·.· 
¿QUEES.UNPROOUCTO Y 

,, Qi'.ifl~s~UN'SERV1'óc>? 

Un producto• ~s .~n .c6nj~1nto, ele afributos tangibles y de 
representaciones .. basa.das.·.en .. 1.a :.marca; ••.características físicas 
como tamaño1 forma; c61cír/pesó, etc; .el predo y la envoltura. 

Ejemplos d~:pr~J~1~{).~: jab¿~, ju¡u;tes,'zapatos, etc. 

El servicio ~s Id qL;ei~~Í~cla.ala ~li~n~~lá una satisfacción 
mediante un bien inmate~ial,:áyuda; téc~icas, etc. •· 

Ejemplos de servicios: segUr¿i, b~nc~5; frarÍsportes, etc. 

En los párrafos posteriores y en el resto de la guía, se integrará 
producto y servicio a un sólo término: "producto". 
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3.2 
¿quÉ CAMBIOS SUFRE UN PRODUCTO? 

Los cambios que sufren los productos en el transcurso del 
tiempo se engloban en cuatro fases, que en su conjunto se les 
denomina "Ciclo ele Vicia". 

Cada fase tiene características específicas, su identificación 
provocará la mejor distribución de recursos con que cuenta la 
empresa, como es la inversión en mayor publicidad, disminuir 
la distribución, buscar nuevos intermediarios, etc. · · ' · 

Las fases del "Ciclo de Vida" son: 

Introducción 

Es la posibilidad que le da la . empresa al consumidor de 
comprar por primera vez su producto. El . beneficio que se 
obtiene es el ele establecerse en una zona donde hay el 
mínimo ele competencia .. La e~presa >gasta en publicidad 
para dar a conocer su producto; ,El preciodel producto debe 
tomar en cuenta el costo total. de pu~Hcidad . y el .. de 
distribución. El uso de publicidad cuesta, pero es necesaria 
para que el consumidor conozca !el producto. · 

Crecimiento 

El consumidor identifica ya el producto y se elevan las ventas 
del mismo. Como éste puede parecer atractivo para otras 
empresas, se incrementa el número de competidores con 
productos de imitación. 

El precio se mantiene alto para incrementar las ganancias 
aprovechando la gran demanda. La publicidad se usa para 
captar a un mayor nümero de consumidores. 

Madurez 

Todos los productos tienen características similares por el éxito 
que tuvieron en las ventas. La empresa que logra captar la 
mayor ca.ntidad de. consumidores, es aquella que ofrece los 

.· preciós ~ás hajós o una modificación del producto que 
· qlierían obtener los clientes. Existen guerras de precios 
.. constan tés que hacen que se reduzcan los niveles de ganancia. 
Se us~ la publicidad para mostrar las características diferentes 
de k?s productos a las de los competidores. No es 
recomendable competir en esta fase. 

Esta fase~~ la 'm~s crítica, ya que muchas de las empresas no 
soportan la guerra . constante de precios. Como los hábitos, 
gustos,}'. néc(;!sidades de los consumidores. cambian, el 
producto Yil. ria parece. ser atractivo por 10 que las ventas 
disminuyen; Si ~xisten productos en almacén, se deben 
remata~ al men~~ costo para lograr la liquidación total. La 
publicidad se usa para recalcar los precios bajos. En esta fase 
conviene a la empresa dejar el mercado para evitar pérdidas. 
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3.3 
iQUÉ ES, CÓMO Y CUÁNDO SE 

APLICA LA EXTENSIÓN DE LÍNEA? 

Cuando el producto pasa a una etapa donde las ventas se 
mantienen constantes o descienden, es recomendable variar 
sus características para aumentar las ventas. A las variaciones . · 
de las características se les denomina extensión de línea y éstas 
son por ejemplo: modificaciones en el empaque, contenido, 
forma, etc. 

Se aplica Ja extensión de línea cuando Ja empresa se quiere 
diferenciar de la competencia para obtener mayor ganancia, 
cuando a los consumidores ya no les interesa del todo el 
producto, cuando hay imitadores o cuando se ha identificado 
otro mercado atractivo para la empresa que requiere el 
producto modificado. 

3.4 
iQUÉ FACTORES HAY QUE CONSIDERAR 

PARA LA FORMACIÓN OH CICLO DE VIDA? 

Para la identificación y seguimiento de las fases del ciclo de 
vida es común contar con el apoyo de gráficas, en donde se 
obtienen representaciones de fácil interpretación. Para el 
desarrollo de este tipo de gráficas, se toman dos de los factores 
más comunes que son: 

* Venta de los productos 
* Período de tiempo 

3.5 
iCÓMO SE REALIZAN LAS GRÁFICAS? 

~ar~ realizar las gráficas de apoyo se llevan a cabo Jos 
s1gwentes pasos: 

1) Deter~inar tipo de ventas. 

: * Por utilidades, porvolumen, por venta total. 

2) Establ~~~ilos perfo~os de tiempo. 
·~- : ' . ' ! ,. : <. t • • ' ' ' 

' ·'',•,"• . . .::: 

* Por días, sémanas'.'lll~s~~, añds, etc. 
Los .. períod~s se; fijan "de. acuerdo ·a las necesidades y 
conveniencia de_Ja empresa .... 

' . :> ,: . ~:.' ~-· >-:: 

3) Graft.ca~ ,dos ejesé¡üe contengan ventas Contra período 
· de tiempo. ·• · . . ..: . . .. 

4) Calcular, lélfventas,qu,e.tuvo laempre~aen un período y 
rep~es~nt~rl? er. I~ grafica con un p~nto. 

. "' .:: - __ , ' ,·.> ,_ .. --~·' -·, 

5) Unirlos pUntosgraficados. 

El beneficio en el LIS~ 8~ l~s~:áfic,as se sintetiza de la siguiente 
manera: ·· · · · · · · 

.. * Identifican el desa~i6uci:d~' la emp~esa: (por ejemplo, en 
ventas). 

* Marcan los períodos de mayor y/o menor venta. 
* Facilitan la planeación de la producción del producto. 
* Permiten obtener una mejor distribución de los recursos de 

la empresa. 
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CASO 3.1 

Tienda ele artículos para dama "Rossy's" 
(Identificación de cada fase del ciclo de vida) 

Las hermanas López han decidido identificar los productos 
que venden en la tienda con el fin de ofrecer la mejor 
oportunidad al cliente y obtener el.máximo beneficio. 

Identificando cáda uno de sus productos en una gráfica según 
su nivel de venta durante los diferentes meses, se tiene la 
siguiente figura: 
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Ya identificados en qué fase se encuentra cada uno de los 
productos, ¿qué se recomienda hacer?: 

Peri u mes: 
*Usar publicidad, como volantes, para ciar a conocer la 

introducción de un perfume original. 
*Aprovechar la fragancia original y su poca venta en otros 

establecimientos para tener un precio alto. 
* Usar muestras gratis para que se conozca la fragancia. 

Lentes. de.contacto de colores: 
* Mantener un precio alto o competitivo aprovechando la 
· demanda que tiene el producto. 
* Usar la. publicidad para sobresaltar la variedad de colores de 

los lentes: 
* Realiiar:'pru~b~s ~ los dientes para la mejor selección .del 

color.· .. ·.·,;.,• 

Jea ns: . ..· : .·. . · .: ..... , . •. · 
,.; Conseguir jeans de colores éltr~Ctivos o.con un distintivo. 
*Buscar que el precio de l?s jeanssea el menor de todas las 

tiendas de la zona.-.' ... :. ·> · ·· · • .· . · · 
* Usar la public_ iclad pa_ ra re1aitar ~I precio ... 

·'· ,·: . ···.···«• .···, 

. Chalecos: 
* Rema_tar el producto ya que ha pasadoclemoda y se busca 

su lic¡uid~ción total. ... . .· .. : .•. .·. 
*Usar la publicidad para'promocion_es, descuentos, etc. 
* No adquirir más producto. · · 

Como se observa, por medio de una gráfica se identifica en 
qué fase se encuentran los diferentes productos, y con ésto las 
hermanas López han podido obtener mayores ganancias 
dependiendo de la movilidad que han tenido los productos 
que se ofrecen en la tienda. 
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CAS03.2 

Gelatinas 
(Extensión de línea) 

El señor Noriega es el dueño de una fábrica dedicada a 
realizar gelatinas. Queriendo aumentar sus ventas ha decidido 
realizar una extensión de línea de su producto y enfocarlo en 
mayor medida a los niños. Después de un estudio que realizó 
quedan tres propuestas para esta extensión: 

* Realizar una gelatina de coco. 

*Introducir dentro del empaque un sobre de figuras de 
dulce añadidas antes de cuajar y que se distingan en 
la gelatina. 

*Introducir dentro del empaque un molde de figura de 
interés para el niño. · · 

El señor Noriega tiene restricciones de tiempo, y si no logra 
realizar una modificación que lo distinga de la competencia 
podrá perder más clientes. 

El tiempo aproximado para el desarrollo de cada uno de sus 
proyectos es el siguiente: 

Gelatina de coco: 2 meses 
Figuras: 2 - 3 meses 
Molde: 1 mes 

La modificación que se realiza en el menor tiempo es el 
molde para hacer gelatinas que vendrá incluído en el 
empaque. 

Las figuras de los moldes que está pensando introducir son: 

* Dinosaurios · 
* C~rros 
*Diferentes tipos de animales 

Con la. modificación espera tener un producto único en el 
mercado y elevar sus ventas por ofrecer un atractivo a un 
mercado amplio. 
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4. 
PUBl.ICIDAD 

Para poder dar a conocer qué productos se están ofreciendo, 
las ventajas que se podrían tener en su obtención, la ubicación 
de los locales donde se ofrecen, etc., es necesario el uso de 
medios de comunicación que vayan acordes a las necesidades 
del empresario . 

Estos medios de comunicación tratan de resaltar caracterís
ticas únicas de los productos con frases quellamen la atención 
a los posibles consumidores y así poder provocar que compren 
el producto. 

4.1 
iQUÉ ES LA PUBLICIDAD? 

La pubÚcid~d es un mensaje pagado por una empresa que se 
identifiGi yes t~ansmitido por un medio de comunicación. Es 
una forma',9e venta que incita a la gente a la compra del 
producto o aceptar un punto de vista. 

,,. ' ' ': ,· ,,:.:. i ., .... ,.. . • ·:· ·'-:1 .. ',: ~·· . :: _, : . ,_ : ·: 

Porm~dio de la publi~i~~a'.~~ introducen nuevos productos o 
se describ~r;i nuevos Usos o m~joras : de los que ya son 
conocido:S~;:'.'.'~>-~ .·-·:.:·,-~»'> 1 

• ·- -- • 

El obj~tlvo principal ele. la publicidad;e~ eLcrear. u.na necesi
dadp~r el producto y volverlo único 'en el mercado~ 

Cuando se repite constantemente un mensaje y el consumi
dor logra recordarlo durante la compra, se dice que la marca o 
el producto está posicionado en el consumidor. 

107 



4.2 
KUÁNTOS MEDIOS DE PUBLICIDAD EXISTEN? 

Para mandar el mensaje de publicidad se usan varios medios, 
entre los que se encuentran los siguientes: 

- Correo 
-Teléfono 
-Televisión 

*Local 
*Regional 
*Nacional 

- Ferias 
- Folletería 

*Trípticos 
* Posters 
*Catálogos 
*Volantes 

- Revistas 
* Para consumidores 
* Industriales 
* Profesionales 

- Promocionales 
* Calendarios 
*Recuerdos 
* Gorras, etc. 

- Carteles 
* Espectaculares 
* Transportes 

- Radio 
*Local 
*Regional 
*Nacional 

Como se puede apreciar hay una gran gama de medios para 
difusión, pero la selección de éstos depende de· las 
necesidades de cada empresa. 

4.3 
lCÓMO SE SELECCIONAN LOS MEDIOS 

PUBLICITARIOS? 

Para la selección de los medios se debe tener en mente 
ciertas consideraciones, como son: 

1) Presupuesto 

Capital con que cuenta la empresa para su difusión y la 
promoción del producto, éste determinará el medio a usar. 

2) Áreá g~o~ráfica 
""'1 ,.·· '. ,,. 

En ddnde.ie reálizará la promoción y qué alcances tendrá a 
nivel loeal, regional• y/o n.acional. 

'-1!···"'"'."'·.··- .. ·,··:, .·-·: .·.·'"·•'· ' 

3) Tip~d~,c~r1~u~i~?[:qu~interesa a la empresa 

Pers9~asa las qu~ ~a dirigid() el mensaje. 

4) Frec~en~iac~jnqll~ s<i;ct'ebe.realizarla publicidad 
' ' ., "!. . • :·,_ -··.- ,:\:> " -~-:~ ;:,· ' .. 

Cuántas veces s~ repetirá el anuncio y en qué medios. 
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4.4 
¿QUÉ FACTORES SON NECESARIOS 

PARA REALIZAR LA PUBLICIDAD? 

Los puntos más importantes que se deben considerar para 
realizar la publicidad adecuada del producto son: 

1) Información preliminar. 

- Tipo de consumidor que comprará el producto 
- Historial de la empresa dentro del mercado 
- Características principales del produC1p 

2) Especificar los objetivos de la campaña publié:itaria. 

3) Características que debe poseer, el anuncio .. 

- Toques psicológicos 
- Acción en el anuncio 
- Que resalte a la institución, E!tc. 

4) Creación de ideas que impactarán al consumidor. 

Éstas van acompañadas por: 
*Bocetos 
* Ilustraciones 
*Color 
* Tipografía 
* StoryBmrds (para anuncios de televisión y radio) 

4.5 
iQUÉ INFORMACIÓN SE NECESITA 

PARA GENERAR UN ANUNCIO? 

1) Oración principal. que proporciona parte de la información 
de lo que se está anunciando. Debe cumplir con las 
siguientes características: 
*Atraer la atención y causar impresión inmediata. 
* Separar con palabras o imágenes a los posibles compra

dores de los lectores ociosos. 
* Incluir una promesa de recompensa.· 
* Tener palabras únicas, evitandé:> frases hechas o 

expresiones gastadas. · · ·· · 
* Entender con una ojeada el tipo de anüncio. 
* Ser concretos, no deben ser generales y aplicables a 

cualquier producto o situación. · · · 
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Para que el anuncio de buenos resultados se sigue la llamada 
metodología AIDA, que consiste en lo siguiente: 

*ATENCIÓN por el anuncio 

* Despertar INTERÉS en lo que se anuncia 

* DESEO por poseerlo 

* Inducir la AC:CIÓN para la compra· 

Resumiendo, la s~legdón adecuada del medio publicitario 
correcto, representa aun1ento en' las ventas y por consiguiente, 
mayores ganancias. 
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CASO 4.1 

Alimentos congelados 
(Elaboración de publicidad) 

El gerente de la compañía "Calidad Congelada" trata de realizar 
su publicidad, por lo que procede a identificar los puntos 
claves para su campaña. Se ha dado esta necesidad por la gran 
cantidad de productos similares que hay en el mercado. Se ha 
identificado que un segmento todavía no ha sido atacado¡. que 
se trata de la audiencia masculina. 

Los puntos claves para la campaña son los siguientes: 

Consumidor principal: 
*Hombre 
* Entre 25 y 50 años 
* Ingresos de N$ 7,000 o más 
* Educación universitaria 
* Oficinista 
*Activo 
* Orientado al éxito 
* Exigente de Ja calidad 

Objetivo: 
*Crear recordación entre los consumidores de los productos 

de "Calidad Congelada". 
*Ser reconocido como los productos principales y de mayor 

calidad en el mercado. 

Características del anuncio: 
Posicionar los productos de "Calidad Congelada" como una 
alternativa nutritiva y saludable, comunicando los beneficios 
principales del producto. Estos beneficios son comer un 
platillo delicioso, nutritivo y saludable. 

Impresión Neta: 
"Calidad Congelada" ofrece el mejor platillo para el hombre de 
hoy. 

Apóyo: 
~ Gran sabor . 
* Porcionesmayores que fa competencia 
*Más saludable con niveles. bajos en grasa 
* Más fácil de preparar, con empaque adecuado 

Respuesta del consumido~: .. . .. .· 
El consumidor tendrá la· siguiéríte idea: 'Voy a probar los 
productos principales de "Calidad Congelada" que son 
perfectos para mí, me dan porciones más grandes y tienen las 
comidas que me gustan". 

Creación de ideas: 
Se iniciará la publicidad por medio de los espectaculares, se 
usarán ilustraciones de hombres activos y ganadores junto con 
los productos, tipografía igual que la del empaque del 
producto, colores llamativos y resaltando "Calidad Congelada". 

Con la elaboración de esta publicidad, el gerente tiene la 
seguridad de que aumentarán las ventas logradas hasta hoy. 
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CAS04.2 

ASPPI 
(Usando la publicidad para aumentar las ventas) 

Para poder conocer qué producto es el que se ofrece al 
consumidor, es necesario el uso de la publicidad. Los medios 
seleccionados deben estar de acuerdo con las posibilidades y 
necesidades de la empresa con el fin de aumentar las ventas . 
de los productos. 

ASPPI (Asociación Psicopedagógica de Investigación), es una 
empresa que brinda sus servicios desde 1989, donde tiene 
por objetivo aumentar sus ventas con respecto al año pasado, 
para lo cual se lanzó una campaña publicitaria en diferentes 
medios. Los resultados alcanzados son los siguientes: 

MEDIO CANTIDAD PERSONAS QUE 
LLAMARON 

CORREO 600 50 
··PRENSA 8ANUNCIOS 25 

(UNO MAS UNO) .·· (1 POR MES) 
REVISTAS ... .8ANUNCIOS 50 

> (TIEMPÜ'ÚBRE) (1· POR MES). 
POSTERS . 200 30 

TRÍPTICOS 250 o 

De las personas que llamaron sólo un 10% solicitaron informes 
del servicio y el 5% lo contrató. 

En este caso los medios no cubren las expectativas de la 
empresa, por lo que se recomienda: 

1) Hacer un análisis más profundo de los medios que le 
puedan ayudar verdaderamente a cubrir sus objetivos, por 
ejemplo, NO usar trípticos. 

2) U~r.el C()rreor.P()rser.unm.edio directo, personal y de bajo 
costo ya qu'élog~a respuesta·.. . 

. .. '·r / ~ ": ' 

3) Aprovecl1ar 1,as i~0isté1~para'arii~~de 2asade mayor circu
lación,.' y~ que . ·'ª. er11presa .· tambi~n1se enfoca a problemas 
de lós niños:; . ' . . . . . . 

.':.~:,,:,.·! . .. .. ·, ..:::.:·:': '· ~·~·-.··; 'j' ... . . 

· .. ~) Anai,¡~ar los.rnedi6s de Qí~y6~~1C:a~~e dcpendie~do de su 
·• presupu'esto. · · · 

5) Determipar la frei::uencÍ~ ad~tua(la para la difusión. 

6) lde~tificar qué tipo de folletería es. la. más adecuada. 
'ti': ,,·' .- . > • 

Estas co~sideraciones son necesarias p~ra ~I uso racionaliza
cJO de.la publiddad corno instrumento póderoso para la pro
moción de la empresa. 
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5. 
ESTUDIO as LA 
CONIPISTENCIA 

Para poder crecer en un mercado y obtener más ganancias o 

en caso contrario el cierre de la empresa, viene dado en gran 

medida por Ja competencia c¡ue se tiene en la zona en que 

uno está ubicado. 

Para las empresas es importante conocer quiénes son sus 
competidores, qwenes son los nuevos (nacionales o 

extranjeros) y quiénes salen del mercado. 

5.1 
lQUIÉNES SON LA COMPETENCIA? 

La competencia es tocia empresa que ofrece productos 

similares a 1.os que ya existen en el mercado. Hay dos tipos de 

competidores: · 

• Competidores de forma directa 

Son los que fabrican proclL;ctos o servicios con características 

casi idénticas a los que ya éxistén en el mercado. Por lo que el 

consumidor obtiene la misma satisfacción en la compra de una 

u otra marca. Un ejemplo son los representantes de la industria 

refresquera. 

• Competidores de forma indiredaosustitutos 

Estos fabrican productos o servicios diferentes pero que 

ofrecen los mismos resultados. Un ejemplo son las yerbas 

medicinales o tés usados en lugar de los medicamentos. 
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5.2 
iQUÉ INFORMACIÓN SE DEBE 
REUNIR DE LA COMPETENCIA? 

Para poder tener un estudio más completo sobre la 
competencia, hay que reunir los siguientes datos como míni
mo: 

- Quién es la competencia 

- Dónde se encuentra ubicada 

- Prodúctos q~1e fabrica 

- Calidad de sus productos 

- Publicidad o promoción 

- Precios y costos apr~ximados de sus productos 

- Canales de distribÚción 

Esta información proporciona. una. idea clara de los factores 
importantes a considerar y cómo deben ser aprovechados 
para un mejor beneficio de la empresa. 

5.3 
lCÓMO SE REALIZA UN ESTUDIO 

DE LA COMPETENCIA? 

1.- Determinar la zona en que se piensa competir. 

Es recomendable que la zona que se seleccione quede lo más 
cerq posible del consumidor final y proveedores. 

2.-' Realizare! estudio de la competencia. 
;, •• ,, •• ,_.-;· ., • 1 

T9mando p¿~t~~ .ih.1por~n~es como . productos, ubicación, 
precios,• sérvicios/etc 

- . ··-1- ·' '1··· 

3.~ Conoc~r,.i~s. productos de la ~ompetencia, analizando 
asp~ctos !~l~s ~~mo: ... . 

' .. ,:.·,;··1!' · .. ::.-.-··'. .,.··_ ::: 

* pre~i()s .de los· proa L1ctás •. •· .. :. 
* Caract~r(sticas .(Por· ejemplo· empaque, contenido, 

m¿t¡'~ d~.Ú~¿, ~t~) · · 
',i•')' ,.,·;..•,' ·;_·.·; .• :.' 
,'. ,·' ,. : ••• 1 

4.- Analizar I~ de.llélnda poténdal dé lazona, que consiste 
.en: 

*Identificar las características principales del 
consumidor 

*Calcular los clientes potenciales que existen en la 
zona que no han sido captados por la competencia. 
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5.- Comparar la empresa contra la competencia en: 

*Calidad 
* Precios de los productos 

6.-Penetrar en el mercado. 

Análisis de Ja informat::ió~ qu~ ~yudará a determinar si se 
participa o no en una zona, basa,ndo Ja decis,ión en parámetros 
como: 

* Evaluar otra zona si la 'Pili~Íad d~ Jos productos que 
hay, es superior a la que se ofrece.. ' ' ' ' •·'' 

* Penetrar en la zona si .los precios' de lá competen~ 
cia son superiores a los de la empresa. 

Una vez que se entre al mercado, no se debe de olvidar a la' 
competencia, ya que puede determinar en gran partelas . 
reglas del juego. · ·. ' 

5.4 
KUÁLES SON LOS ASPECTOS ESPECÍFICOS 

PARA COMPARARSE CON lA COMPETENCIA? 

La comparación con Ja competencia se ¡Juecle realizar . 
mediante el análisis de aspectos importantes, ta es como: 

1 .- Producto 

*Tamaño 
*Calidad 
* Facilidad de uso 
*Empaques 
*Materia prima 
* Presentación, etc. 

2.- Precio 

· ·* Mayoreo 
"'Menudeo 

··~ Puntos de venta 
. ,¡; Canales de distribución utilizados 

~" • 1 • 

4.-Promoción 

*Ofertas 
* Descuentos 
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5.-Servicio 

* Tiempos de entrega 
*Garantía 
* Servicio al cliente de pre y postventa 

Para una mejor comprensión se utiliza el cuadro siguiente, en 
donde se califica cada una de las ~mpresas de interés: 

EMPRESA \ COMPETIDOR 1 \ COMPETIDOR 1 \ COMPETIDOR 3 
PRODUCTO 1 1 1 ---

! 1 1 PRECIO 
PLAZA -t----r= 1 

PROMOCIÓN 1 1 1 
1 

SERVICIO 1 1 1 

TOTAL 1 1 1 

5.5 
KÓMO SABER SI UN SEGMENTO 

ESTÁ SATURADO? 

Para saber si un segmento se encuentra saturado o no, es 
necesario conocer la cantidad de consumidores potenciales 
junto con sus características deseadas tales como edad, sexo, 
nivel cultural, nivel económico, etc. y el número de 
establecimientos en Ja zona. Teniendo en cuenta estos datos, 
podemos determinar si es atractivo o no entrar a competir. 

Para ésto debemos de: 

1) Determinar la capacidad general de la empresa. 

·· Se logra calculando la cantidad de producto que se puede 
fabricar y a cuánta gente se le puede vender. Por ejemplo, se 
ha determinado que en promedio los comercios (tiendas de 
productos perecederos) pueden vender productos y ofrecer el 

·.servici.o para ser adquiridos por 50 personas como máximo. 

2) ldenÚfica~ el número de consumidores potenciales. 

Por el cual, de una manera crítica y objetiva, se puede ubicar · .·.· · ·• ·. ·· · · 
el desempeño de la empresa contra quienes compite. ·· Sedeb.~. c~n6cer el número aproximado de consumidores con 

. las carac;t~rfati.cas deseadas., que existen en la zona. Por 
Una vez realizada la comparaciÓn, se obtienen bases más •• ejemplo) én la' colonia Centinel~ se h?n identificado 650 
sólidas y fuertes para determinkr si es conveniente o río . consumidores que pueden cómprar en las tiendas. 

competir en la zona seleccionada. · 
3) Calcular el número de empresas. 

Se divide la cantidad de consumidores potenciales o de interés 
entre la capacidad promedio que tiene cada empresa, 
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lo cual proporcionará el número máximo de empresas que 
pueden estar compitiendo, por lo que: 

650 consumidores [>Otenciales =lJ tiendas 
50 consumidores a satisfacer por tienda 

4) Analizar el número de empresas ya establecidas. 

En la zona seleccionada hay 7. tiendas. dedicadas al mismo 
servicio .. 

5) Decidir si se establece o no. :¡ . 

Puesto que hay 7 tiendas t6davía ~xiste la posibilidad de 
obtener beneficios pero, en: :caso de que existieran 14, la 
oferta sobrepasa a la demaí)da, por lo que hay que evitar 
establecerse en esta zona. 
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CASOS.1 

Establecer negocio en el giro de comida rápida 
(Estudio de la competencia) 

En una zona al sur de la ciudad, se traspasa un local con uso de 
suelo para establecer un negocio de comida, con todos los 
permisos en órden. 

El señor Ramírez decide antes d~ realiz~r la' co,,rppra, hacer un 
estudio de la competencia, ~I , ~ual ,. prE!sE!n~ l9s , siguientes 
resultados: 

1) El local se encuentra ubicad6 .al su; de.', la ciudad, so.br~, 
calzada de Tlalpan. 

r 2) En la zona se encuentran ... 
económicas. ':.j¡-

r 
i, . -, ' - ' • ·-,: 

3) Estos establecimientos. preparan comidas corridas, a la cartél, 
tortas, refres~os y jugc:is. · · · 

4) Los costos sobre . tina misma comida qJe incluye sopa, 
guisado, postre y agua varían de'.acuerdo al local: 

Local 1: N $ 9.50 · 
Local 2: N $ 8.00 
Local 3: N $ 9.00 

5) El consumidor ideal buscado por el señor Ramírez, son 
personas que vivan y que trabajen en la zona . El estudio 
demuestra que existen 600 casas de las cuales el 70% las 
habitan gente jubilada y 3 oficinas (con 50 trabajadores 
cada una). 

Haciendo un cálculo rápido quedarían 180 familias 
potenciales de las cuales optimísticamente sólo 90 
comprarían comida y sacando un promedio de cuatro 
personas por familia, serían 360 personas, más los 150 
trabajadores de las oficinas, dando un total de 510 posibles 
consumidores. 

Para que el negocio tenga atractivo se calculó que se 
nec~sita captar entre 150 y 200 personasdiariamente entre 
semana. 

~) Para . operar la ~ocina. s~. 11ecesita; l.friá cocinera, dos 
ayudantes de cocina, dos meserasy una cajera. 

7) El p~ecio.de .. la. cornidaqll~·~alculó el~eñor R~mírez sin 
· ?bte~é,r gai;:iancia esde N$7.00 

:! 

Calculél~dó·si la zona o el segm~~t~-co~viene p~ra que el 

1 
se~or Ramírez se establezca, obtenemos qüe: 

__ -_5_.lO_~osibles consumidores 
15.0 consumidores mínimos por empresa 

=3.4 cocinas que 
pueden 

operar en la zona 

Sobre este punto hay que tener consideraciones especiales, 
ya que las cocinas que están iuncionanclo en el mercado 
son 3. 
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B) En comparac1on con los locales ya establecidos, se ob
tendría una ganancia de N$1.00 (15%), para poder penetrar 
en el mercado y captar consumidores. 

C) Para competir tendría que dirigirse a aquellos consumidores 
que no han sido captados, que serían una pequeña 
porción. 

Co.nsiderando estos puntos, el Sr. Ramírez decidió . no 
comprar el local ni arriesgar su capital, ·por· el poco 
beneficio que pudiera obtener mn su estáblecimiento; 

CAS05.2 

Café soluble "Marca Libre" 
(Comparación de Productos) 

En los ültimos años, los centros comerciales han introducido lo 
que se llama "Marca Libre" que abarca una gran variedad de 
productos, pero uno de estos centros no cuenta con marca 
libre en café y piensa introducirla a corto plazo, para ello va a 
realizar una investigación de. cómo los consumidores de café 
evalüah ¿¡ k>s de la competené:ia y a su similar de otro centro. 

Los.···· directi~6s . seleécionaron 2uat~o .. ·.• productos que los 
.consumidores .co~sideráron los · · niás representativos del 
mercado · (induyerido .1á · .. Marca Libre) · e hicieron un 
cuestionario. 

La'encLiesta'se enfocó a preguntar las características principales 
tales·com.o: 5abor, olor, precio, envase, etc. Para facilitar la 
comparación .se le pidió al entrevistado que calificara cada 
atributo de"O;' a '1", donde 1 es excelente, .75 bueno, .50 

regular, ~25 malo yo inaceptable. 

Los resultados que se obtuvieron fueron los siguientes: 
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B) En comparac1on con los locales ya establecidos, se ob
tendría una ganancia de N$1.00 (1 So/o), para poder penetrar 
en el mercado y captar consumidores. 

C) Para competir tendría que dirigirse a aquellos consumidores 
que no han sido captados, que serían una pequeña 
porción. 

Considerando estos púntos, ·.· el : Sr. . Ramírez decidió no 
comprar el local ni arriesgar SLI capital por. ~I poco 
beneficio que pudiera obt~nér dn su establecimiento. .. ' .,, ... _,_. ' 

CASO 5.2 

Café soluble "Marca Libre" 
(Comparación de Productos) 

En los últimos años, los centros comerciales han introducido lo 
que se llama "Marca Libre" que abarca una gran variedad de 
productos, pero uno de estos centros no cuenta con marca 
libre en café y piensa introducirla a corto plazo, para ello va a 
~ealizar u.n~ 'investigación cié C:ómo.los consumidores de café 
.evalúa11 a los de la e<?mpetenc;ia yasusii;nilar de otro centro. 

Los···.;~ir~ctivos·.•·.sel~éCioríaron•••.··.cL1~tro>Cproductos .. que los 
consumidores.· consideraron ·los · h1á~·· representativos del 
mercad~f (in~luy~ndo . ·la ·Marca ·•·•·libre) · ·e •· hicieron un 
cuestionario. 

La encuesta se enfocó a preguntar las cáracterístiéas principales 
tales como: sabor, olor, precio, envasi:(etc .. F>ára facilitar la 
comparación se le pidió al entrevistado qüe califieara cada 
atributo de "O" a "1 ", donde 1 es excelente, ·.?S . bueno, .50 
regular, .25 malo y O inaceptable, 

Los resultados que se obtuvieron fueron los siguientes: 
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CARACTERÍSTICAS i NESCAFÉ 1 DECAF : ORO ¡ M.L 

SABOR AGRADABLE f 0.80 i 0.76 i 0.39 i 0.30 
.. . ~--oi~--T-o.~~ro.8o~IOAoi033 
. DJSOLUQ~N RÁPIDA __j __ _!~~ ~ 0.82 i 0.53 / 0.42 

_ SIN)ABO_R AMARGO j_ 0.86 \ 0.81 i 0.48 \ 0.32 
PRESENTACIÓN i 0.86 1 0.76 \ 0.48 / 0.34 

---~--~=~~VASE_=~r-- O.~LJ 0.82 i 0.60 ! 0.57 
PRECIO i 0.73 i 0.73 ! 0.56 1 0.57 

-FACiLJiiAoDEiIBTENCiON-¡-- 0.94!0:89fm[o3s 
PUBLICIDAD i --- 0.87 ! 0.76 1 0.38 1013 

NOTA: Valores promedios de la sumatoria de las calificaciones 
entre el total de los entn•vistados. 

Este estudio de la competencia nos indica que el lider en el 
ramo es Nescafé y le sigue Decaí. Pero el producto de "Marca 
Libre" no presenta calificaciones alentadoras segCm el punto de 
vista de los consumidores, por lo que estaría en duda la 
introducción del producto por su poca movilidad. 
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6. 
OPORTUNIDADES 

DE NEGOCIOS 

Aprovechar las oportunidades que se presentan para un 

negocio da la pauta para ser más competitivos en el mercado. 
Estas oportunidades se pueden presentar cuando se mejora un 
proceso interno y se logra obtener un producto mejor o de 
menor costo que la competencia; al identificar que en el 
mercado los consumidores están pidiendo un producto 
diferente o que una parte del mercado no ha sido atacada y es 
atractiv~ para la empresa. 

Se t~a~ran': Cinco maneras de realizar o identificar estas 

. oportunidiJ.des, .de negocio, que son: 

*E~t~~~d~~la'!l~i~frté: C:ón:eLconocillliento de que 
'él . ambiente éi rio'':se'··mantiene constante, y la 
· ideíltificación de ; estos: cambios beneficiará a la 
empresa: 

··.·· ·.· ':'.:·· .. :· .... 

* Diagnóstico' de la sitllación: Para poder competir es 
necesario , eliminar. los. problemas· .. internos de la 
empresa. 

*Mejora contínua dél.proceso: Co.n el.fin de realizar 
pequeños cambios constantes para. provocar grandes 
mejoras. 

* Superar a la ·competencia: Para ·poder ganarle el 
mercado a la competencia. 

*Identificar nuevos segmentos: Con la intensión de 
salirse de una zona saturada o ampliar el mercado de 
acción. 

121 



6.1 
iQUÉ ES UN ESTUDIO 

DEL AMBIENTE? 

El estudio del ambiente viene a ser dado al identificar las 
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que tiene la 
empresa y su mercado. Las fortalezas y debilidades son 
situaciones que se pueden encontrar dentro de la empresa, los 
otros dos factores se encontrarán en el ambiente que rodea a 
la empresa. 

6.2 
iQUÉ FACTORES SE IDENTIFICAN EN UN 
. ANÁLISIS INTERNO Y EXTERNO? 

En el análisis interno (que corresponde a las debilidades y 
fortalezas de la empresa), se debe de considerar lo siguiente: 

- Tecnología empleada 
- Número de trabajadores y sus funciones 
- Características del producto 
- Sistemas de distribución 
- Servicios que ofrece y recibe 
- Consumidores 
- Precios 
- Puntos de venta 
- Promoción 
- Presupuesto 

En cuanto a los factores externos (oportunidades y amenazas) 
se identifican los siguientes: 

- Competencia 
- Guerra de precios 
- Modificaciones en los costos de materias primas 
- Leyes gubernamentales 
- Libre comercio 
- Problemas económicos y sociales del país 
- Inflación 
- Aumento de promoción y diiusión por parte de la 

competencia 
- Sobreoferta 

6.3 
KÓMO ESTUDIAR LA INFORMACIÓN 

OBTENIDA? 

Para realizar este análisis se acomoda la información en 
.· cuadrantes en donde se identifican de manera sencilla los 
. factores máscríticos y las oportunidades que se podrían tener. 

FACTORES EXTERNOS 

DEBILIDADES AMENAZAS 
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Estos dos tipos de factores afectan el desempeño de la 
empresa, pero si se quiere seguir mejorando, se presentan a 
continuación las siguientes propuestas: 

1) Atacar las debilidades para volverlas fortalezas. 
2) Evitar riesgos de operación. 
3) Aprovechar las oportunidades que se presentan en la zona 

de competencia. 
4) Disminuir al máximo las amenazas que se presentan en el 

ambiente. · · 

6.4' 
iQUÉ ES EL DIAGNÓSTICO DE 

LA SITUACIÓN? 

El diagnóstico es definir un problema a partir de una serie de 
situaciones anormales (problemáticas) en donde se identifican 
ciertos brotes de inconformidad, efectos que se tienen, 
elementos a controlarse, obstáculos principales para llegar al 
objetivo, etc. 

Cuando una empresa tiene problemas internos es más difícil 
que aproveche las oportunidades en el mercado, por lo que 
un orden interno facilitará su participación en el segmento en 
el que quiere competir. 

6.5 
lCÓMO SE LLEVA A CABO UN 

DIAGNÓSTICO? 

Para realizar un diagnóstico es necesario seguir los cuatro 
pasos siguientes: 

1) Identificación de la problemática. 
Se identifican las insatisfacciones que se tienen en la 
empresa. 

2) Estudio del estado aCtual. 
En base a la descripción de la problemática y con el apoyo 
de los datos que se tengan; se puede definir el estado en 
que se. encuentra laborando la empresa.·.· 

3) Identificación del estado objetivo:,, . 
En este paso se va a definir' cómo debería de estar 
trabajando la empresa. 

4) Formulación del problem"a . .... ·· ..... , .. ·., .· 
Con las diferencias que ya se detectaron éntre cómo está 
funcionando la empresa · y cómo debe~ía de estar, se 
pueden formular los problemas:. · · · 

Una vez que ya se definió el problema se le deb'e .de dar 
solución en busca de una organización interna. 

El diagnóstico se puede aplicar al proceso, a un departamento, 
a toda la empresa, etc. 
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6.6 
iQUÉ ES lA MEJORA CONTÍNUA 

DE PROCESO? 

La mejora contínua de proceso es aplicar pequeños cambios a 
una organización para eliminar fallas presentes y lograr 
beneficios como reducción de costos, mejora de calidad, 
eliminación de errores, etc. 

Los pasos para lograr la mejora contínua del proceso son: 

.1) Reunir a los trabajadores de la empresa. 

2) Explicar que la reunión e~ para dis111inuir. las fallas que 
' se tienen: 

3) Preguntar cuál'.es so~· los :p~oblemas ,más. cp.111unes~ 
No se cuestiona ningúllo de los problemas y se escriben 
todos a la vista de los participantes. · · · · 

' ' ..• ·.'' ;¡ 
4) Identificar todos los problemas. . 

Se pide a los participantes CJ
1

L1édecidan cuáles son los tres 
principales que afectan más a la organización. 

5) Realizar la votación. . : 
Se vota acerca de los problkmas que se 'encontraron más 
graves, para ser tratados inmediatamente. 

6) Escribir en una hoja uno de los problemas principales 
que se identificaron y se pregunta cómo resolverlo. 

7) Seleccionar la mejor solución y se aplica. 
Hay que verificar que la solución haya mejorado el proceso 
donde se requería. 

8) Repetir el proceso para otro problema una vez que se 
haya solucionado el anterior. 

6.7 
lCÓMO SE SUPERA A LA COMPETENCIA? 

En muy repetidas ocasiones existen en el mercado productos 
con características mux similares, por lo que para competir con 
mayor éxito se ofrecen productos con una o varias 
propiedades diferentes que capten la atención del consumidor 
como mejores precios, empaques nuevos, distintos 
componentes, etc. 

Para superar a la competenciase puede lograr por dos formas: 

* Por menores costos 
* Con productos diferentes 

Al realizar la superación por medio de menores costos, es 
ofrecer calidad a' costos 'más'·' bajos' que la competencia, 
pudiéndose lograr en:···· ·· · · 

- Mejorar procesos de fabricación 
- Evitar defectos y desperdicios que eleven los costos 
- Sacrificar parte de las utilidades para incrementar volumen 

de ventas 
- Mejorar Ja capacidad de la maquinaria 
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- Disminuir los costos de distribución con una mejor 
planeación 

- Capacitar a los empleados para disminuir errores 
- Ofrecer descuentos por compras al mayoreo 
- Obtener de los proveedores mejores precios 

El segundo tipo es por medio de productos diferentes, donde 
se mejora Ja calidad del producto ~ precios que el consumidor 
considera adecuados. · · ' · · · · 

Dentro de la diferenciación de productos ~e encllentran varios . 

puntos importantes a considerar como: 

- Mejorar el empaque 
- Mejorar Ja presentación del producto 
- Facilitar el uso y consumo del producto 
- Mejorar el servicio de pre y postventa del producto 
- Aumentar la garantía 

Esto da al producto características que a la vista del 
consumidor lo hacen parecer único en el mercado, es más de 
lo que la competencia puede ofrecer a los consumidores. 

Antes de realizar cualquier modificación conviene aplicar una 
encuesta a consumidores que adquieren el .producto y 
posibles consumidores, para averiguar qué es lo que sí o no les 
gusta del producto y si están dispuestos a pagar más pór él con 
las mejoras presentadas. 

6.9 
KÓMO SE IDENTIFICAN NUEVOS 

SEGMENTOS? 

El identificar nuevos segmentos tiene como base encontrar 
zonas que no han sido atacadas por la competencia y que son 
atractivas o que la empresa no las había considerado como un 
posible segmento. 

Para la búsqueda de nuevos segmentos: 

1) ·identificar dos variables principales de segmentación. 

2) Identificar de cada variable sus características básicas. 

3) Colocar en la parte horizontal y vertical cada' caracterís-
tica de las variables, formando una cuadrícula. . 

4) Identificar las casillas que actualmente éstá atarnndo la 
empresa y la competencia. · · · 

5) Estudiar la posibilidad de hacerles llegar. el producto a 
los segmentos que no han sido atacados (casillas ~acías). 
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CASO 6.1 

"A tu servicio" 
(Estudio del ambiente) 

El folleto "a tu servicio", es una publicación que capta a varios 
locales y profesionistas para su promoción dentro de la 
comunidad. Se están buscando oportunidades para el 
crecimiento de esta publicación y lo primero que se procede a 
realizar es un análisis del ambiente interno y externo, donde se 
encuentra lo siguiente: · 

Ambiente Interno 
Fortalezas 

- Se tiene registrado el folleto y es difícil la penetración de 
folletos piratas 

- El costo del espacio es bajo 
- Se asegura la distribución de casa por casa 
- Se cuenta con un producto de calidad homogénea 
- No hay competencia en la zona 
- Procesos administrativos definidos 
- Procesos de fabricación sencillos 

Debilidades 

- No se tiene empresa integrada 
- No se tienen asegurados los locales ni los profesionistas que 

se anuncian 
- Falta capacitación para la venta de los espacios 

Ambiente Externo 

Oportunidades 

- Extender la distribución a zonas vecinas 
- Conseguir nuevos clientes 
- Existen varios maquilacfores para la impresión 
- Realizar otro folleto 
- Aumenta~ en el folleto una sección de bolsa de trabajo 

, Amenazas 

- ~u+entarsos~o.deinipresión 
~.lntroducé:ión de folletos parecidos 
e bisminúciórÍ de servicios en Ja zona 

.··~·Baja calid~d'c!e inip~esiórÍ. . . 

Parn un mejor aprovechamiento de las oportunidades, se debe 
de .cambiar · 1as debilidades y; amenazas por fortalezas y 
posibilidades de. cambio. · · · 

Las debilidades y f~rtalezas . son . re.5pon'sabilidad de la 
empresa, pero ésta no tiene control 'sobre las amenazas que se 
presentan en el mercado. 

Sin embargo, la empresa puede. disminuirlas a un m1nimo, 
conociéndolas, integrándolas e invirtiendo en muchas de ellas. 

126 



CAS06.2 

Problemas en talleres gráficos 
(Mejora contínua de procesos) 

Un grupo de empresas gráficas se han preocupado por el alto 
costo de sus productos que viene dado por los errores que se 
han cometido hasta la fecha en su elaboración. 

Para tener precios accesibles y ~om;etltivos 'sehán propuesto 
identificar y resolver una serie ·de problemas que a 
continuación enumeramos: 

- No se verifica la placa 
- No se entiende el original 
- Se cometen errores en el acomodo de letras 
- Se tienen muchas faltas de ortografía 
- No se recibe la cantidad de papel requerida 
- Pocos especialistas 
- No se entinta correctamente la placa 
- Se traspapelan las órdenes 
- No se tienen Jugares específicos para las herramientas 
- La calidad ele la tinta varía 
- Descuidos de los empleados 
- Trabajadores poco motivados 
- No se consiguen órdenes de pedidos constantes 
- Descuidos al recibir originales defectuosos 

' ' ,'':f1;~~~4 ~' ~ 
',-!.;':::-«-~' 

Una vez identificados los problemas, se votó y se 
seleccionaron tres de máxima prioridad: 

- Poca mano de obra capacitada 
- No hay lugares específicos para la herramienta 
- Faltas de ortografía 

Los empresarios están realizando. un plan para atacar estos 
problemas que consiste en: 

- Capacitar al empleado en.hacer mejor su trabajo. 
- Se especificarán los sitios para 1.a herramienta y se 

señalizarán, observando que se respeten. 
- Verificar el original con el cliente hasta obtener el visto 

bueno. 

Una vez que se le ele solución a estos tres problemas, se inicia 
ele nuevo la identificación ele los problemas y Ja puesta en 
marcha de las soluciones y así sucesivamente sin interrumpir 
la cadena con el fin de disminuir los errores hasta volver 
competitiva la empresa. 
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CASO 6.3 

Distribución "GABY's" 
(Identificando nuevos segmentos) 

La señora Juárez está dedicada a realizar distribuciones 
exclisivas de los productos ''Scort' .. ·que. ayudan a los 
tratamientos de cabellos para darpa: Siendo é¡ue se ha tratado 
como prodt1cto exclusivo, se vende a esté.ticas de la zona norte 
a precio alto; . . 

Por: la baja: de ventas, ha, decidid~ reali~ar ÚrÍ .. estu~io para 
buscar nL1evos segmentos, po/ 101 que ha identifiGido. s~s dos 
variables de interés: edad de las personas q·ue compran el 

producto y sus ingresos. 

Las dos variables que se usarán en el estudio se disgregaron de 
la siguiente manera: 

VARIABLE: INGRESOS (NS) 

y~fu~til~: •· r~~~\ ~~~~- ¡ ~:~-1 ~: i ~~~;1. 
----;------·---------¡ -

15-20 ? 
. _______ _,_ _____ ._L ____ --~-----·. ___ l----~---· 

21-25 e ? A A 
1 1 ' 

----·--------·-~------------ --------- -----~--

26-30 e ? e A 
------ ·--------·~--J ______ _J__ _____ --L---+----'-----1 

31-35 · e 1 
! e A 

1 

--- ----------------

35-40 e A A 

C=Competcr1cia A=Scgmento actual de la empresa 

Todas las casillas vacias son posibles segmentos a los que se 
puede extender la distribución, ya que no han sido 
considerados por la competencia ni actualmente por la 
empresa. 

Para poder extender su segmento, la señora Juárez ha 
decidido pedirle al fabricante que use otro material de 
empaque que abarate el producto, no volviéndolo exclusivo, 
para venderlo en .otro segmento atractivo que varía su edad 
entre 21 y 30 años pero que tienen un ingreso de N$ 1,000 a 
2,000 y preocupadas por la estética de su cabello. 

Posteriormente desea vender el producto con otr.os empaques, 
más atractivos y de diferentes tamañosa jóvenes entre 15 y 20 
años que dependan económicari1entede su familia. 
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7. 
l=ORMULllCIÓN 

DE ESTRIJTl!t:IAS 

Como se ha observado, la segmentación, el estudio de la 
competencia y del producto no son independientes el uno del 
otro, ya que entre tocios se conjugan para obtener los 
resultados deseados. 

Especificar un objetivo y realizar planes para llegar a ellos, 
disminuirá las desviaciones yse aumentará el entendimiento 
del proceso por todaslas personas involucradas. 

}.1 •... 
iQUÉ Es UNA ESTRATEGIA? 

~ .... ',·· - ,., :-, ' ,· 

La estrategia es un plan qúe C:ontie~e l()s pasos necesarios en 
secuencia lógica para a,lcanzar los objetivos deseados por la 
empresa. ' · 

Estas se formulan para apoyai••••· Y.··. distribuir de manera 
adecuada los recursos de la empresa; .··· 

.. : . . , 

En el planteamient,o de .las es~rategias hay diversos factores 
que no deben ser pasad()S por . alto, . entre los que se 
encuentran: · 

* Alcanz~rlokobj~t~vps;adefini,dos. 
* DistribL1ir de :~~iri;~~¡r~~:I~~ r~cu~sos. 
* Determinar cómo se encuentra la empresa respecto a la 

competencia. 

* Definir los períodos de tiempo para la aplicación de las 
medidas recomendadas en el plan. 
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7.2 
lCÓMO SE FORMULAN LAS 

ESTRATEGIAS? 

1) Definir en qué tipo de negocio se tiene pensado 
participar. 

2) Identificar los propósitos de la empresa. 

Por ejemplo, ganancias que se piensan obtener en un período 
de ti,empo. · 

3) Plantear objetivos de la empre~a. 

Los objetivos pueden ser relacionados con un problema 
específico a resolver, por ejemplo: reducir los costos de 
procesamiento, aumentar la participación, aprovechar las 
debilidades de la competencia que fueron detectadas, etc. 

4) Realizar un diagnóstico de la empresa. 

Identificando la problemática en finanzas, 
tecnología, etc. . . • , . . . 
Esto se logra al verificar que existe una difere~cia ~ntreJos 
logros actuales de la empresa y lo que los emprésarios 
quisieran estar obteniendo. · 

5) Realizar un estudio externo. 

Para determinar amenazas y oportunidades de tipo social, 
político, económico, tecnológico, etc. 

6) Enlistar por orden de importancia los problemas 
encontrados. 

7) Plantear y dar soluciones a los prqblemas. 

Las alternativas planteadas deben de eliminar los problemas ya 
sea a corto, mediano o largo plazo. 

8) Especificar claramente las f~nC:ion'~s de l~s involucrados. 
. . . . 

9) Establecer los pasos a seguir .. en· un período de tiempo 
para la consecución de los fines per~eguidos por la 
empresa. 

7.3 
¿QUÉ ELEMENTOS DEBE REUNIR UNA 

ESTRATEGIA BIEN DEFINIDA? 

1) Plantear una estrategia por cada problema que se quiere 
resolver. 

2) Evitar complicaciones en la formulación de la estrategia. 
. . . 

3¡ Gui~rla acCión al objetivo planteado. 

4) Planear para evitar desperdicios en tiempo y recursos. 

5) Evitar confusiones. 

6) Ser oportuna. 
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7.4 
lCÓMO SE LLEVA EL CONTROL 

DE LA ESTRATEGIA? 

Para llevar un control de la estrategia se cuenta con diferentes 
apoyos, uno de ellos es la gráfica de barras, donde se 
especifica el tiempo que tomará realizar cada actividad y su 
inicio, para obtener el objetivo planeado por fa empresa.Esta 
gráfica recibe el nombre de "Diagrama de Gantt", para su 
formación se siguen estos pasos: 

1} Especificar el problema que se decidió atacar. 

2} Enumerar las actividades necesarias para resolverlo. 

3) Establecer responsabilid~des para llevarlas a cabo. 
·:. •'" .'1 •. 

4) Especificar períodos de tiempo para cada actividad: 
*Inicio 
* Realización 
* Finalización 

5)0rdenar la información. 
PERÍODOS DE TIEMPO 

ACTIVIDADES RESPONSABLES 1 1 2 I 3 l 41 5 j 6 

ACTIVIDAD 1 M.G . J J ¡ i 1 
-------- -------- ~'-'-'-----'---'----• 
~CTIVIDAOJ __ _i_L ___ L : 1. -L ! 
Ac!~~EA~-~- rn. t< ¡, F;'l 
ACTIVIDAD 4 A.B. i ! [;\ 

Es una manera que da buenos resultados para el control ele 
las actividades y el evitar desviaciones hacia el logro de los 
objetivos de la empresa. 

131 



CASO 7.1 

Desarrollo de un sabor 
(lanzamiento de un producto) 

Una empresa que compite en el sector de la industria 
farmaceútica está buscando satisfacer de una mejor manera a 
sus consumidores. 

Identificado el objetivo que se quiere alcanzar, se especifican 
las acti_vidades necesarias para su desarrollo y el tiempo en que 
se llevarán a cabo, por lo que se proceden a graficar en un 
diagrama de Gantt de la siguiente manera: : ' . . 

Uno de los productos que\JabÍican ~~n suspe_~_sÍones para 
malestares estomacales, donde por. medio deun ''estudiode 
mercado ha identificado que aun"ieritaría el riú~ero de 
consumidores si producen otro sabor diferente al de menta: Al graficar se evitan confusiones en el desempeño y desarrollo 

de las actividades. 

TIEMPO (MESES) 

ACTIVIDADES RESPONSABLE 11 2 i 3 l 4 ! 5 l 6 l 7 l B l 9 l 10111: 12 

REALIZAR LA FORMULACIÓN J.R. :·.·.¡ 

M.C. 
: 1 i ! 

' i :, PEDIR MATERIA PRIMA A PROVEEDORES 
1 

1 •.· ... : ! ' 
! 

1 
i i 1 

j.R./M.C. FABRICAR LOTES A NIVEL PILOTO 
.i ' i ! ! 

1 ! j 1 
REALIZAR PRUEBAS DE ESTABILIDAD J.R./M.C. 

--,.--·" . 
' ! ! : 1 ¡ ' REALIZAR EL REGISTRO ANTE S.S.A. T.M. 

---------------·------·-----------'-'-:i-'-'-:i----'__._..;---1 
____ A_PR_O_BA_R _RE_Gl_ST_RO ___ , __ S._S.A_. -11----------'-..:.C.· ·~l_ L ( L,_. 

PLANEAR PRODUCCIÓN F.B. , : i j 
-·-------------1------1--,---·----··--.-··--.-, -;--

REALIZAR PUBLICIDAD A.G. : ; .. 
·---------~---··----- ·------ --·-- --·----~----,----! ----: ·-· -

REALIZAR DISTRIBUCIÓN C.Z. . . 
·------------··----·-- --·----- - ·- --- ---~------- --·---.. ---

LANZAMIENTO J.S. 
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B. 
INTEGRACIÓN 

La integración del estudio ele mercado, producto y 
competencia puede ser soportado por la siguiente secuencia, 
se busca reunir la información necesaria para tener el menor 
riesgo al entrar a un sector competitivo. 

Los pasos son los siguientes: 

1) Determinar el tipo ele producto con que se competirá. 

2) lden'tificar las características del consumidor. 

3) Identificar la ioria. 

4) ~eali?ar~~aI~vestigación de mercado para tener la idea 
de. si .. ~ yen,de o.~º et productO~ 
Si no se vénde, bús~ar .. otra zona; 

• • ~ , • ' •• ·;, '• 1 • -

5) Estudiar él número d~ ~st~blecimi~'ntos en la zona. 

6) Reunir.la inf?r~?ción de. interésde la competencia. 

7) Determinar ~I grad:o ªe sat(íración. 
Si está satur~do; bJ~car otra iona. 

8) Det~rmi~~r •. el ;:a~b·d:··atractiv~··del .·segmento. 
Entrar a competir si es atractivo, si no, buscar otra zona. 

9) Estudiar los productos de la competencia. 

10) Determinar los costos de los productos de la empresa. 
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11) Comparar la empresa contra la competencia. 
Continuar si se tiene ventaja contra la competencia. 

12) Iniciar la producción del producto. 

13) Realizar la introducción del producto. 

14) Soportar el producto con la publicidad. 

15) RealiZargráficas para bbs~rvar el desarrollo de ventas . 
. ' - - . . - .. 1' .; . ' 

: .. : _··:_ >·· ·: ... - - .· -· : . .: .. ... ·r.-" ·.'.. 
16) Soportar eon publicidad, pron1oéion, etc, dependiendo 

del desarrcilló'del próducto. · 

.17) M?nitorear ~o\fimi.entos dé lac9mpetencia. 
·'-' .. : :- .. '. ' : - ,: ' 

•• •• ·'•.. . . . 1 

18) BLiscar uria oportunidad de negocio. 

19) Realizar estrategiascompetitivéls.¡ 
Las estrategias competitivas se pyedendesarrollar por fases 
o en forma total. 

No es única la manera de realizar el estudio, ya que todas las 
empresas tienen sus necesidades propias y podrán prescindir 
de algunos pasos que se proponen. 
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eonelusiones 

Esta guía presenta conceptos claros y sencillos para apoyar al 
empresario en una mejor comprensión en el estudio del 
mercado y del producto que puedan beneficiar a su empresa. 

La segmentación, el estudio del producto y el de la 
competencia no son tres investigaciones aisladas, sino en su 
conjunto deben considerarse para garantizar el mayor éxito al 
empresario cuando se decida participar en un sector 
económico. 

El buen planteamiento de los objetivos provocará que todos 
los involucrad.os de la empresa guíen sus acciones para su 
consecüción, eliminando desviaciones y malos entendimien
tos entre los participantes. 

El estudio' de ~1erC:adoarroja datos con 1.m límite de tiempo, 
esto es, losdatos recolectad()~ hoy.no seryirán dentro de seis 
meses o un año, debidci a la rapidez corique está cambiando 
el ambiente donde la empresaéstáópe;rando: 

zQuién es el consumidor ideal?, za qué competencia se debe 
estudiar?, icuándo usar publicidad?, zestá saturado el 
segmento considerado?, ¿Jas ventas tenderán a subir?, son 
unas de tantas preocupaciones del empresario y se verán 
disminuidas al hacer uso de las herramientas mostradas en la 
guía. 

El éxito o fracaso no se pueden describir ni predecir en unas 
cuantas páginas, pero lo que si se puede hacer, y lo estamos 
haciendo, es dar lineamientos generales para disminuir el 
fracaso, convirtiendo sus operaciones en EXITO!. 
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Señor Empresario, usted tiene las armas para decidir la 
disminución o eliminación del fracaso usando el apoyo que se 
ofrece en esta guía para poder competir!. 
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Glosario 

1. Actitud: Disposición a percibir y a reaccionar, esquema 
de pensamiento y acción, tendencia directriz de la 
conducta. Cierta manera de poder responder, una 
preparación para las cuestiones suscitadas por 
situaciones sociales, postura mental previa, esquema 
coherente y selectivo. 

2. Ambiente externo: Es fo tjlie está fuera de la 
organización por lo que no se pued~ t~ner sucontrol 
total, tales como leyes gubernamentales; in.tereses de 
los bancos, impuestos, etc. - -

3. 

4. 

Ambiente interno:_ Es el que se halla dentro de la 
organización como pueden ser las limitaciones 
financieras que reduzcan los'• invéhtaribs o la 

. -rro~oción, etc. 

1ran~~I: ln~puest~s ~w~tienen_~lgu~?s _productos de 
importación> · · 

s. ~iene~: Son.,to,dasJas máterias,oajo cualquier forma 
ques~ vuel'-'.~r.cl~s~ables para_la·· utilización individual, 
industrial ó Ó::>n'-iercial: ·- · · · 

,, :'.~~::-> '' ' 

6. Bienes'·de co~~~~~:Ibestinadb~)~ ·•.tma· uUlización 
directa y a u~á clestrücdó~ rel~tiv~mente rápida. 

7. Bienes de inversión: Capital usado por la empresa. 

8. Bienes industriales primarios: Son los bienes 
utilizados por una empresa para producir otros bienes. 
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9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

Calidad: Es lo que determina el valor de un objeto, 
servicio o equipo. Es la satisfacción que tiene un 
consumidor al adquirir un producto, por lo que es una 
impresión subjetiva. Para su medición se acostumbra 
usar criterios como solidez, durabilidad, contenido, 
economía en el uso, seguridad, etc. 

Canal de distribudón: Instituciones que ejecutan 
acciones de tiempo, lugar y posesión, necesarias entre 
la producción y el consumo de un -producto~ Los ·- ·
agentes, mayoristas y minoristas son . los-. más. comunes 
del canal de distribución. 

Competencia: Es un sistema .. de i~_teraccicmes 
económicas entre agentes que -C:ontiend~íl en hac~í 
ofertas a un mismo mercado, o peticiones dirigidas a -. 
una misma fuente de abastecimiento. -

Competencia atomística: Es cuando un gran nlÍrnerÓ 
de pequeñas empresas se hacen competencia mutua . 
en el mercado. 

Consumidor: Person~ que satisface una de sus 
necesidades utilizando hasta sutérmino y destruyendo 
un producto o un bien,Jn Ciertos casos .el consumidor 
puede no ser el comprador (bebé, mascota, enfermo,, 
etc.). ,.. ' • ·. · · · · ·- -· 

Consumismo: Actividades de las empresas, 
organizaciones privadas y del gobierno que tienen por 
objeto asegurar que los consumidores reciban un valor 
en el mercado. 

15. Costo: Es la suma de esfuerzos y recursos que se han 
invertido para producir algo. 

16. Costo total: Es toda la inversión necesaria para 
producir y vender un artículo. 

17. ' Decisión: Es un acto consistente en terminar con una 
sitúación de interrogación, formulando una respuesta a 
un problema concreto, adoptando una solución o 
enunciando_ nuevas disposiciones. Es tomada y 
formulada.por un responsable y da un compromiso a 
actuar.; __ . --

18. 

19 .. 

20. 

22. 

Den1áridá':Para_un público y un período determinado, 
es la 'apreciación ··- del . potencial de necesidad 
concerniente a un bien,·un·prodLii:to o un servicio. 

Demanda de marrn: Pa~icipación en el mercado de 
Úna marca específica de un producto; Se basa en las 
percepciones de los ccirí1pradores con respecto a las 
ventajas y desventajas de las marcas disponibles. 

Demanda· explícita: Se puede .. identificar por la 
extrapolación de las demandas de períodos anteriores o 

-' recurriendo a una encuesta sobre la intención de 
. c?mpra. 

D~i'na~dá implícita: Se deduce a partir de indicadores 
indirectos que permiten reconocer el estado de un 
mercado, consumidor o usuario. 

Descuento: Es cuando se altera el precio base por 
medio de una reducción. 
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23. Descuento de temporada: Reducciones de precios 
para dar salida a las mercancías fuera de temporada. 

24. Descuento por volumen: Cuando a un comprador se 
le da un precio más bajo por comprar unidades 
múltiples o por más de una suma de dinero 
especificada. Se basa en el ahorro en transporte y costos 
del vendedor. · · 

25. Diferenciación: Es
1 
ofrece~ pr?ductos o servicios con 

características difér~ntes alJesto de los productos que 
atraigan a los conslimidÓres, .con10 podría ser precios 
más bajos o productós ' mejorad9s (empaque, 
contenido, etc.). · · · · · · · 

26. Eficacia: Consecución de los objetivos,'.logío ~le los 
efectos deseados. 

27. Eficiencia: Logro de los fines con la menor cantidad de 
recursos; logro de los objetivos al menor costo u. otras 
consecuencias no buscadas. ' 

28. Empresarios: Personas con la capacidad de des.cubrir 
una oportunidad para obtener el capital necesario; 
trabajos u otros ins~mos, que saben cómo porer en 
marcha una operación con éxito y que desean asumir 
el riesgo personal de éxito o de fracaso. 

29. Encuesta: Técnica sistemática encaminada a brindar 
una información confiable respecto a un público o un 
sector de Jctividad. 

30. Error de medición: Proviene de la diferencia entre IJ 
información buscad a por el investigador y la que recaba 
con el proceso de medición 

31. Error de muestreo: Se debe a que una muestra no es 
representativa de la población en ciertos aspectos. 

32. Estrategia: Progr~mas generales de)cción y despliegue 
de recursos para log~aróbje'tivosgenerales;el programa 
de objetivos··de•una.'organización y'•si.1s cambios, 
recursos usados para obtenéiestos:objetiv~s y políticas 
que gobiernan la adquisición; el üso y la disposición de 
estos recursos;. la determinadón de los'objetivos básicos 
a largo plazo deunaempresa y la adopción de recursos 
de acción y la asignación 'de los recursós necesarios 

• para lograr esas nie.tas. '' ' .,,, ' '' ' 

33. Eva.luación: Incluye lps sistkrnas p~ra ~etern1inar si las 
estrategias de m~rradot~cni~ y los planes de acción 

,· (tácticas) han logrado slis objétiv9s: ,' ' 

34. Extensión de'dínea: Nuevos' productos que tienen 
• beneficios • ligeramente <diferentes, · ... diseñados para 
,cap~ar segmentos adidonaiésdel mercado; .·: 

35. Fr~~quici~: Es el otorgamiento de una licencia a una 
compañía como un todo en el cual una compañía (el 
otorgante) concede licencia a cierto número de 
establecimientos (concesionarios) para vender un 
producto o servicio y dedicarse a un negocio 
establecido por el otorgante con el uso de su marca, 
tecnología, etc. 

,, •1r1~~, ',_ ~~-, ',; 
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36. Ganancia: Saldo positivo restante de una operación, 44. 

una vez restados de los resultados adquiridos los 
diferentes costos incurridos. 

37. Garantía: Es una confirmación de la calidad o 
rendimiento (comportamiento) de un bien o servicio. 

38. · Histo.rial) ~~ . v.entas:;:Sonjunto de valores que 
proviene.~ de las ventas de.los product:oso servicios en·· 

· diferen.~es períÓdosde tien1pos c9ntínuos., 

39. lnfl~ci(')~: .Aume~to. d~ij prE!cios sob,-e . una .. base 
establecida. · . i · · 

''"'I 

40.. . lnn<Jvaci6n:·. Procesó'q~e1cÓnsist~.en'intr6ducir. s~bre 
un mércado, enLina técni2a oen ~n estilo de ~ida, un 
nuevo procedimid~tÓ/ proddci:o 6 id~a: rlll:rod~ce ·un · 

· posible cambio. 

41. Investigación de mercados: Herramienta que usan los 
empresarios fabricantes de, bienes y servicios para que 
dismiriüya el riesgo al anticipar los deseos y necesidades 
del mercado. 

42. Lealtad del consumidor: Preferencia que tiene el 
consumidor por un producto o marca en especial y que 
no la cambiaría por otra existente en el mercado. 

43. Logística: Movimiento físico del producto y la 
información acerca del producto para evitar la 
necesidad de trasladarlo. 

45. 

46. 

47. 

48. 

Marca: Es la necesidad que tiene una empresa para 
caracterizar y distinguir a un producto, una gama o el 
conjunto de una producción frente a la competencia 
por el cual crea un signo distintivo, nombre, diseño, 
logotipo, emblema o sigla. 

Materia prima: Materiales necesarios para la 
fabricación de un producto, que pueden· ser el 
empaque, sustancias, cajas, tapas, etc. 

Mayoristas: El comercio al mayoreo es la regulación en 
la distribución. Pern~ite garantizar los abastecimientos 
regúlares del .:comercio al menudeo por pequeñas 
cantidades y canalizar la··fabricación de existencias 
impo'rtantes y duraderas. Puede cumplir la función de 

·. apárató de disfriblí~ióri> · 

..·.Medi.o~···publicitários: ,Disp()5itivos· de ·comunicación, 
impresos(re~istás; periódicCís, etc.) y electrónicos (radio 
y televisión) para la publicidácL •. · · 

Merc.ado: ·· CompleJ~ dinámico prO\'.ocado por las 
inte~acciones de las diversas conductas económicas, 
e~to es, la de las organizaciones, del sector público y 
privado, de los grupos humanos mas o menos 
estructurados y formales y de los individuos. Es el lugar 
físico donde se reúnen compradores y vendedores para 
intercambiar bienes y servicios. Es el conjunto de todos 
los individuos y organizaciones que son compradores 
reales y potenciales de un producto y servicio. 
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49. 

50. 

51. 

52. 

53. 

54. 

55. 

Mercadotecnia: Proceso administrativo para analizar 
oportunidades ele mercado y elegir posiciones en él, 
programas y controles que crean y respaldan negocios 
viables que llenan el propósito y objetivo de la 
compañía. 

Meta: Objetivos que se han hecho específicos respecto 
a la magnitud y tierr:ipo para su logro. 

Mezcla de mercadotecnia: Es el.conjunto de variables 
controlables y sus. ~¡veles, que.la ~~1presa utiliz~ para 
influenciar el mercaao.que~iene_como meta; También 
conocida como fas ~ P'sque lnduyen: Precio, Plaza, 
Producto y Promoción. · · · · · 

Minoristas: Son los encargados .. de_ ve~der al 
consumidor individual y a los usuarios industriales 

finales, bienes y servicios. 
. :, ·; 

Mi_sión: Representadóncle la ex'~resión más ampiia del 

propósito que tiene u.na empresao de cualquiera de sus 
departarÍ1entos; · 

M~estr~; ynid~d o pequeña cantidad _aislable de un 
m~rcadop.deun producto, que es representativa en ün 

conjunto. 

Objetivo: Son los fines hacia los cuales se dirige una 

actividad. Representa el fin hacia el cual se dirige la 
organización, integración de personal, dirección y 
:-ontrol. 

56. 

57. 

58. 

59. 

60. 

61. 

Oferta: Cantidad de producto que se pone al alcance 
del consumidor. 

Oportunidad: Identificar una necesidad no satisfecha. 
Puede presentarse esta necesidad porque no ha sido 
identificada antes o ningún producto/servicio existente 
están satisfaciendo del tocio la necesidad. 

Planeación: Selección de misiones y objetivos, y fas 
estrategias, políticas, programas y procedimientos para 
lograrlos; toma de decisiones; selección ele un curso de 
acció.n' entre varias alternativas. Implica la selección de 
los obj~tivos de . la empresa y ele las metas 

·.··• depélitainentélles, así como la determinación de los 
inecliós para alcanzarlos. 

· • • Pl~z~r0ariable usada en la mezcla de mercadotecnia y 
comprende canales, cobertura, localización, inventario, 
transporte. 

Políticas: Determina fa toma de decisiones pertinentes 
en cuanto al crecimiento, ganancias, seguridad y 
flexibilidad. Toma en consideración el conjunto de las 
informaciones pertinentes al entorno y a las fuerzas 
propias de la empresa. 

Precio: El valor que le pone el fabricante a su 
producto/servicio ante el consumidor. Se obtiene de la 
suma de cálculos parciales efectuados desde la 
preparación del producto hasta el ofrecimiento al 
cliente, aumentando un margen de ganancia. 
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62. Precio de gancho: Es usado para hacer que el cliente 
llegue a la tienda mediante publicidad engañosa o falsa 
y luego usar la táctica de ventas de alta presión para 
persuadir al consumidor a que compre mercancía más 
costosa. 

63. Precio unitario: Está destinado a ayudar al comprador 
preocupado de su ~conomía a obtener la mayor 
cantidad de producto 'por úriidad1sin que importe la 
calidad. r . . .. 

64. 

65. 

66. 

Productividad: Razó{d'e in;un~?S y-~r~ducción en ~n 
período de tiempo·, considerando debida menté la 
calidad. · .·· · · ·· .. · ·· ·· · · 

''- ,.,,-

Producto: Es un conjunto de atributos ta~gible~}de. 
representaciones basadas en la marca, características 
físicas como tamaño, forma, color, peso;· el precio y lá · 
envoltura. 

Promoción: Corresponde a una variable de la mezcla 
de mercadotecnia, que equivale a la publicidad.· y 
ventas personales. Es una forma de comunicación 
patrocinada que no utilizan medios impresos o 
electrónicos y en su lugar usan exhibiciones 
comerciales, cupones, premios, concursos, etc. 

67. Pronósticos: Métodos subjetivos y objetivos para 
anticipar futuros posibles. 

68. Publicidad: Comunicación auspiciada que utiliza 
medios pagados con el propósito de influir en la 
conducta de compra. 

69. Regla 80/20: Establecer que el 80 % de las ventas (o 
ganancias) provienen del 20 % de los productos (o 
clientes). 

70. Segmentación: Método que consiste en operar una 
clasificación, un desglose de un mercado o población, 
con el fin de establecer segmentos que respondan a 
diferentes valores y discriminantes con arreglo a ciertos 
criterios. 

71. Servicio: Es lo que brinda al cliente una satisfacción 
mediante un bien inmaterial, una ayuda, técnicas, etc. 

72. Valor: Constituyen sublimaciones de intereses 
materiales, afectivos o intelectuales: Cada valor es 
respaldado por una variedad de actitudes que son 

, fmmas que preparan u orientan la ccíriducta. 

73: Variable controlable: Variable de. la mezcla de 
'· · ,nierC:adotecnia sobre las . que .. tienen cóntrol el 

e111presario. 

74: ' Vari~ble incontrolable: Elementos ambientales sobre 
íü's,que·~lempresario ejerce poco o ningún control, 
tales'é:omo la acción de la competencia, políticas, leyes, 
etc. 

75. Zona saturada: Porción del mercado donde ya no hay 
posibilidad de competir por la razón de que la 
competencia ha captado a todos los clientes 
potenciales. 
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CONCLUSIONES. 

Desgraciadamente la inestabilidad del país mostrada a finales de 1994 e inicio del 95 
tuvo gran repercusión en la micro, pequeña y mediana empresa, afectando su sistema 
financiero por alzas imprevistas de intereses y en el poder adquisitivo de un gran 
porcentaje de la poblaci6n, por lo que estrategias competitivas para las empresas 
ayudarán a mantenerlas en el mercado, ofreciendo productos acordes a las necesidades 
del consumidor, en un segmento del mercado adecuado y con una competencia que sea 
mínima o superable. 

Por los problemas surgidos en esta época, los empresarios están identificando ciertas 
problemáticas que afectan su desempeño en el mercado, siendo que la mayoría (s~gún la 
muestra estudiada), son relacionadas con el mercadeo, como la poca movilidad;del 
producto, entrada de competidores en los canales, guerras de precios,' etc. · · 

Con estos brotes de insatisfacción, es necesario un apoyo queios ori,ent~ aresol~er sus 
problemas, contribuyendo a un soporte interno con la visión ele! poco uso de cualquier 
tipo de asesoría externa a la empresa. · · · 

Este soporte para la gente interna del sistema debe cubrir ciertas expectüti~Js que tienen' 
los empresarios, por lo que la guía proporciona temas que le servirán ¡:mi·á solucionar 
problemas, por ejemplo de zonificación, selección del cliente, publicidad, etc. 

' .. .., 
El enfoque. estratégico trata de irse adaptando y aprovechando· los cambios en el 
ambiente. La visión que debemos tener es empezar a tomar conCienCiu que los cambios 
también pueden ser fabricados ideulistamente y no solo de reacdón. 
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ANEXOl 

REPORTE FINAL DE LA INVESTIGACIÓN 
DE MERCADO. 

INTRODUCCIÓN. 

Más del 90 % de las empresas en México son micros, pequeñas y medianas por lo que toma 
gran importancia el apoyo que se les pueda brindar. Para poder dar este apoyo es necesario 
tener una idea de los principales problemas que tiene el empresario, c6mo opera su empresa 
y la ayuda externa que se le puede brindar en un área específica. 

El modo de recopilaci6n de la información en este estudio fue por medio de la aplicaciiín de 
cuestionarios a empresarios y profesionistas que tenían de alguna manera relación con 
sistemas productivos, con el fin de obtener el conocimiento de sus necesidades para el uso 
de una guía. 

OBJETIVOS. 

Obtener las principales características que buscan los empresarios en una guía enfocada a 
realizar estudios de mercado/producto. 
Identificar los principales problemas en los que están sumergidas las empresas en su 
sector correspondiente. 
Obtener las principales características por l:L~ que pueden o no ser contratados los 
asesores externos. 

RESULTADOS. 

En cuanto al contenido de una guía, el empresario considera importante que se ejemplitiquen 
los capítulos con casos prácticos, que se den conceptos fáciles de entender, con capítulos 
cortos y mostrar un directorio. El directorio tendería a indicar dónde se puede obtener 
informaci6n del mercado, del consumidor o de la competencia, en una manera general. El 
indicar el c6mo se aplicaría la metodología propuesta dará la facilidad del uso de la guía al 
empresario. 

Los principales problemas en que están sumergidas ltL~ empresas son de tipo de mercado 
(90%) y el resto de tipo financiero. Esto se apoya en la opiniLÍn de que si se lleguseu pedir_ 
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a.~e.~nría externa sería para el planteamiento úe problemas úe tipo úe merc.:aúo. linam:iern. 
calidad y administrativos. 

La mayoría de los empresarios tienen bien identificados tanto a su consumidor m:tual como 
al potencial, pero lus. pnkticas. que están siguienúo no les están dando, al 50 % de los 
entrevistados, las suficientes gammcias para mantener el negocio, esto se pueúe deber por la 
competencia que entra en el rainci; tantríde tipo extranjero como nacional, guerra de precios 
en el segmento. falta de publicidad o que en el segmento en que estÍln compitiendo estú 
sa!llrado y necesitan pníc1icas úe apoyo para la iúentilicm:i(1n de puntos de menor 
com petem:ia. 

Es importante hacer notar la utilidad del historial de venta.~ (solo el 50 % lo lleva a cabo) 
con el lin de identificar una posible secuencia de ventas del producto. u el uso de técnicas 
como los escenarios dunde hay que tomar en cuenta facLOrcs externos que puedan afectar el 
ciclo de venta. e ir identificando el desarrn.llo del producto a través de la formachín del;ciclo 
de vida pura aúaptar estrategias en su desarrolló, eliminando. riesgos de operació1i y 
optimizar los recursos en el uso .de publicidad, promrn.:ión, distribución, eté .. : . • •. · ,·· 

La opinit'ín del empresario hacia el trabajo del asesor externo es importante para Sll pósible 
contratación, en donde el1 la muestra estudiada el 50 % aproximadamente la habían usado en . 
un momento dado, y solo él 7 % í·escilviú sus problemas totalmente. 

• ·' i . ~ 

Del total, solo el30 %.de Jos emp1'esarios tuvieron opiniones positivas parn el trabajo del 
asesor, el resto duda de· su contratación por no conocer su experiencia, por considerarlo de 
alto costo parn la empresa, por no aportar nada nuevo, etc. y en el cuso de ser contrutados 
esperarían resultados de corto plazo con un 1·eporte de la situaci<'ín claro. directo y sencillo. 

CONCLUSIONES. 

El formato y contenido de la guía que los empresarios consideran como el adecuado son: 
* Mostrar casos prácticos 
* Dar conceptos fáciles 
* Mostrar capítulos cortos 

Los principales problemas de los empresarios son de tipo: e. 

*Mercado (90 %) 
*Financiero ( 1 O%) 

Del 50 % de lo.~ empresarios que han usado asesoría externa, súlo un 7 % resolvió 
satisfactoriamente sus problemas. 
El 70 % de los empresarios duda en contratar servicios externos de ásesoríu por: 

*No conocer su experiencia · 
*Ser de alto costo para la empresa 
* No aportar conocimiento extra de la situaci<'ín 
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ANEX02 

TABULACIÓN DE LOS CUESTIONARIOS. 

A) Ti JO de 1•1111re.w a fa l ue se Je a 1/ic1} el cuestionario: 
Micro (del a 15 empicados) 8 
Pequeíia (de 16 a J 00 cmpleudos) 3 
Medianas (úc 101 a 250 cmplemlos) J 
Gr:111des (más de 250 cm leadosl 3 
TOTAL 

H) Giro de la em Jresa.1· estudiadas: 
Fahricm11e de servicios o productos 
Dislrihuidor (comercializmlora) 
TOTAL 

1) ·Cuáles han sido hasta hov tus 
No se vende 
No lengo idenlilieado al consumidor final 
La competencia me gana a los clienles 
No lengo idea del consumidor polencial 
Tengo produclo de h:tia movilidad 
Hay mucha compclcncia 
Tengo productos con precios muy ali os 
Me liilta publicidad para vernier el proúuclo 
Falta re-educar al cliente 
Falla linanciamicnlo 
La competencia informal haja mucho el precio 
Falla de inventario disponible 
Las polflic:L~ del p:1fs 
La crisis ccon6mica 
Alto cosio de la materia prima 
Mercados muy sensibles a Jos recios 
TOTAL 
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6 
4, 
4 
1 
2 
1 
1 
1 
1 

- 1 
··1--

31 

53.33 
20.00 
6.67 
20.00 

'ºº·ºº 

3.23 
3.23 
3.23 -
3.23 

I00.00 



1 fll!ECUENCIA\ :J1•ont:liNTA.JI(. :':! 

2);. Qu,; l111ces 111m re.1"11/ver ¡'.\'tos 1ro/J/e111a.1· ~ 
USl> :isc:-a>ríi1 cx1crn11 
Pregu1110 a compaílcros ucl rnmo 
Me asesoro con guías cxislcn1cs 
Uso experiencia inlcrna 
Apoyo en ins1i1uciones como el ITAM 
Vcrilil':ir l:1s net·csidadcs de los clk111cs 
Exp11r1ar 
Cr6li111 L'1111 pruvcc1l11rcs 
C'rL·ar Ji11and:1111ic11111s 
Op1i111i1ar opcr.idnncs 
Rcd11l'ir l'nslns 
TOTAL 

Nunca he usmlo :tscsoríu ex rema.:.· 
Rcs11l ,.¡ 111 is prohlcnrns 
Súl11 una parle 1lcl prohlcnm qucd6 rcsucl10 
No co111cs1(1 · · 
TOTAL 

No 
No con1cs16 
TOTAL 

2 

15 

·1u3 
12.50 

6.66 
J00.00 

5);. Curíles s1111 /o.1' 1ri11ci mies /;ene/idos l lll' re brinda fa ccímara ~ 
Dan infnrrnaci1\11 de cursos l 14.29 
l'vl:mdan inli1rmacilin por correo 
NinglÍn hcnclicio 
Dan infllrllHtci(m st>hrc :iscsorías 
No sé 
Dan unidad sec1nri11l 
TOTAL 

(j) Si has 11sad1111( •111111 guía, ;.c.ué 
Nunca he usatlo nna ~ura 
No 111111 la mc1ounlogra cl:ir:uncn1c 
lvle h:111 dado cxcclcn1cs rcsul lados 
Son muy :1plicahks 
D:m rnnccplos y pasos claros 
Dicen el t'ÍlllHl rc:1liz:1r el cs111uio 
No c11n1cs16 
TOTAL 

2 
2 

4 
. .3 
1 s:2G 
19 I00.00 
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7) En cuanto al .f(irmato de una .r;uía l'l(/iicada al empre.wrio, ;, C1í111n te gustaría que .fi1era 
su 1resentaci1í11 i' (Marca las tres 1ri11d mies caracterí.wic:as) 

Capítulos cnr1os 5 · 13.16 
Casos pr:íclil'os 11 
ConccplOs f"(lcilcs 6 
Con glnsario 1 
Con irn:ígcncs 1 
Cooilire~~ 5 
Con gnílicas 3 
Sencilla 1 
Simplificada 4 
No con1cs16 · 1 
TOTAL 38 

8) Si 11ecesitams una guía sobre el estudio de.me reacio, ;,é¡ué ie11ui.1· ;d.111ecí.fi~'os te gustaría 
encontrar!' . · 

Zonas donde se nccesiia el produc10 
Publicidad 
Financiamienlo 
D:nos his11íricos 
lmpueslos 
Selección del clien1c 
Selección de mucslras rcpresenlalivas 
Es1ra1egias de compelenci;L~ 
Clímo usar la Mcrcadolccnia 
Pasos para ser su propio asesor 
lnvcsligación de mercados 
falllllio de la compe1encia 
Prescniación de un cues1ionario al consumidor 
Ahordm al clicn1e polcncial 
Ci\1110 ohlcner eslmlios conliahles 
Eslmlegias de mercadeo 
E val uaci1ln del mercado 
En1cndirnien10 del consumidor 
No COJlleSIÓ 

TOTAL 

No 
No COJlleSIÓ 

TOTAL 
6.67 

100.00 
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/O) ;. Crímo lol{ra.1·1e se/ec:cio1111rlo? 
Prcgunl:ímlolc sus necesidades 
Visilas personales 
Al amr 
Rccornemladnncs 
Por giro 
~krcad11 p1>1cncial 
Ac11cnl11 dd ¡!l'llJlO 

P11r las c11111pras que realizan 
P< ir sus ncl'csidmlcs 
Por medio de la nh~crvaci6n 
Por experiencia 
NornlllL'SllÍ 

TOTAL 

No 
No cnn1es11í 
TOTAL 

Nn 
No COJ1les11í 
TOTAL 

No 
Nn con1cs11í 
TOTAL 

1 FlfüCUENCIA ; l P<>HCENT;\.11<:} :j 

2 

2 

1l.1 1 
5.56 
5.56 
5.56 
5.56" 
5.56 

14) ;. Cuúnln 1ie111¡m lw es/ad o 111 pmtluclo (el dc•111a.1·01· gtÚu111ci~JJl<~;.ati) en el mercado? 
(a 1roxi111ado) - , ,, ,,, 

De unn a lrcs :uins 
De cualrn a seis ailns 
De sicle a diez años 
De diez a vcinle arlns 
Más de veinlc años 
Nn rnn1cs11í 
TOTAL 

2 
15 

15) En este 1ie111 JO, ;.has usado al):tí1I ti }o de 111b!icitlad? 
Si 14 
No J 
TOTAL 15 

J(i() 

93.33 
6.67 

'ºº·ºº 



16) ;Qué ti 10 de 111hliddad lite'! 
Volanres 
}>(1noriím icns 
Posrer 
Con reprcsenlanles 
Carteles 
Radio 
Calendarios 
Recuerdos 
Trípticos 
Televisi1ín 
Hojas en paredes 
Anuncios en li.illctos cnrncn:ialcs 
RcvislUs 
Sección amarilla 
Lisia de precios 
Promoción escrita 
Pro a!!anda 
TOTAL 

No co111esl15 
TOTAL 

21) i. Co11oce.1· los 
Si 
No Cllll1Csl15 
TOTAL 
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4 
2 
5 
3 
3 
4 
2 
5 
3 
4 
3 
1 
2 

X.89 
4.44 
JI. 11 
6.67 
6.67. 
l'i.89 
4.44 
11. JI 
6:67 

. X.89 
6.67 

·. 93.33 
-6.67 

'ºº·ºº 



i •liRECl!ENCIA>;lP<>UCl~NTA.11!: ... , 

22) i. Cr51110 es 111 1md11cto con refac:ití11 a tu cm111ete11cia i' 
Mejor 
f >trnl 
TOTAL 

No 
No sé 
TOTAL 

Ni1dt1n:ilcs 
Extranjeros 
No co111cstií 
TOTAL 

No 
No sé 
TOTAL 

26) i. Cómo fo hace? 
Por medio de la Televisión 
Dcmoslrnciones de su producto en tiendas 
Usando los mismos medios 
Dan l'Onccptos diferentes 
Usan empaques diferentes 
Por la li1rmulaci1ín (contenido) de su 
TOTAL 

2 7) El 1recio de 111 
l'vf(is alto 
Jgual 
M:ísh:tio 
No conlest<Í 
TOTAL 

28) t: Has usado afg1111m· téC11ica.i· 
111erc:ado i' 

1 Si No 
TOTAL 
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13 
5 
18 

para apoyarte. a i·eafizar el estudio de 

3 
12 . 

15 

.20.00 
·so.ob 
100.00. 



29) ;Cucí/es lu111 sido;> 
Zonificar y control de es1ahlccimientos 
Estudio de la competencia 
Visilas pcrsonali1mlas 
Nn co111esló 
TOTAL 

25.00 
25.00 
25.00 
25.00 

30) Si t11l'iera.1· la oport1111idad o la hecesidcul dJcm;tratar :ven1icios externos de asesoría 
para fll e111pre.1·a, ;.sobre qué tipo· de pr(1/;/e111ap{eÍ1sás i¡ue seda el pri11cipú/ para 
a inmrte en la asesoría;>·· .· ,, · · 

De tipo linm11.:iero 
De tipo de meremlo 
De tipo adminislrnlivo 
De tipo de procesos 
De tipn de calidml 
Servicio e instalach\n 
No conteslt\ 
TOTAL 

31) · Crímo te gustaría c ue re 
Claro 
Especílico 
Práctico 
Sencillo 4 
Directo (concreto) 5 
Impreso 1 
Personal .2 
Resullados a corlll plazo 1 
Allernativas de solución 1 
Diagrama de flujo J 
Mostrar desde las hip1ítesis hasla posibles · 2 · 
resullados 
Conlidencialidad 
01\ielivns definidos 2 
No contestt\ · .4 
TOTAL 

'·· ·'' 

32) ;.Cucí/ es el tiempo aproximado (¡ue pieni·a.1· qlf>es.el.11e~i'.mrin para .rn/11cio11ar el 
m1b/e111a mr medio del tra/Jaio de a.1·esóríil extema ;> :·~ . . · · 

Menos de un mes 3 . . 20.00 
De uno a tres meses 3 20.CÍO 
De tres a seis meses 4 26.67 
M(1s de seis meses 1 6.67 
Depende del prnhlcnw 2 J 3.33 
No conlcslt\ 2 13.33 
TOTAL 15 I00,00 
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33) ¡,Qué o iinitín tienes del asesor exrerno'! 
Dcpcmlicmlo de su mauejo de la siltrnchíu 
Es impnr1:1111c su lrahajo 
Usan solo juicios aprcmlidos 
No apor1:u1 nada nuevo 
Usan casos exiranjcros 
No se conoce su experiencia 
Es upoyo imporlallle 
Muy alto COS(O 

Solo quiere sacar dinero a la compaiiía 
No sé 
Igual de bueno/malo como uno inlerno 
No conlcsllí 
TOTAL 

Una parle al iniciar, y el reslo al 1erminar 
Por un porcenll\ie de las venws después de 
aplicar el plan 

2 
1 
1 
1 
3 
5 
3 
:1 
1 
1 
3 
23 

Por hora de asesoría 1 
Todo al final 3 
Dependiendo de los resullmlos 2 
Por ohjetivos y resullados logrados 
Depende de cómo lrahaje 
Depende del coslo 
No con1csl6 ·2 
TOTAL 21 

J(i4 

4.35 
8.70 
4.35 
4.35 
4.35 
13.04 
21.74 
13.04 
4.35. 
4.35. 
4.35 
13.114 



ANEX03 

RESULTADOS DELOS CUESTIONARIOS. 

La aplicaci6n del estudio tuvo como finalidad tener una idea de qué quiere obtener el 
empresario de una guía enfocada al estudio de mercado/producto, qué es lo que actualmente 
está realizando con relaci6n a este tipo de estudio y la opinión que se tiene sobre el asesor 
que les podría brindar en un momento dado un soporte a la toma de decisi6n con un menor 
riesgo. 

La mayor parte de los pw·t1c1pantes correspondieron a micro empresarios, siendo que 
aproximadamente el 75 % son fabricantes de un servicio o producto. 

M<'<ll:nm 
7% 

l'l'(llll'ílll 
20% 

'J'ipndl'C'lll(>rt'S<I 

Grande 
21Jlií: 

~licro 

53% 

Giro dl• hl empresa 

20 ~" 611 Hll 

l'i1n.•t•ntajcs 

Los problemas m(ts comunes que tienen Jos empresarios es que huy demasiada competencia 
en el mismo sector en que compiten. por lo que tratan de diterenciarse de la competencia 
bajando el costo de sus productos y ganando parte del mercado. Otro problema es que no 
saben quién es el consumidor potencial. por Jo que esta faltando segmentar de una manera 
adecuada el mercado. y por otro lado, algunas empre.~as sufren por falta de financiamiento. 

Problemas más comunes 

ll11J11mu\lll1l.ul 

'" "' IK 

l'.·rn·nl:•Jl· 
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Con base en eso.~ problemas identificados. aproximadamente el 40 % de los entrevistados 
usan regularmente asesoría interna para resolverlos. y por debajo del 1 O % el uso de Ja 
asesoría externa. Este bajo porcent:ue tiene relaci6n con la opini6n que se tiene del asesor, 
como por ejemplo de que no se conoce su experiencia, no aporta nada nuevo o es alto su 
costo, entre otros. 

Ht'Snln•r r>ruhlt•mas 

.is 

~11 

J5 

~ 311 

:¿ 
25 ¡... 

z 
"' 20 :.J 

"' ~ 15 

111 

Aproximadamente solo un 30 % han usado asesoría externa en algí111 momento, de Jos 
cuales el 7 % logró obtener resultados positivos resolviendo sus pmblemas y a un 27 % les 
sirvilí pura resolver una parte de su problema. 

11<. .. iróí (ltifom 
7% 

N1u~•L-.tl 

19% 

S.fo11111 .. 1c[Jd1 
)\ ...... , .• ¡ 

Z7% 
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El 27 % de los empresarios están inscritos en su cámara de comercio co!'respondienle, en 
donde el principal beneficio que obtienen es que la cámara manda información a sus socios o 
el uso de la asesmía. 

ha1iff,; rn la "úmm 
dcmnrr'du 

Si 
27% 

No 
c.unh .• °"116 

6% 

No 
(>11% 

Ht·1wlkl11 dl' Ja l<hnan1 

P•trcN1luje."i 

El principal uso que se le encuentra a una guía son los conceptos y pasos claros, siendo que 
las principales características que quieren encontrar son casos prácticos, conceptos fáciles, 
capítulos cortos, con directorio y simplificada. 

Son nplkahks 
IO% 

Sim plif'ic"du 

I>irl1 Cfori11 

Cupftulos corto~ 

Conceptos ítícik., 

Cusus pníctko!<ri 

J>m1 conccp. ~· 
pa\US 

21'"/c 

Uso de una guía 

Nuhan rnmdu 
. U</< 

Nol't1Hll~l1'1 

(1'7r 

Formulo clL· fu gllÍ:I 

111 15 

N1> dan nll'll1dul • 
S'le 

l>an l':\CCI. fL'\UJ. 
lO'i'c 

2 fJ 25 

Pon·L·ntajL•.\ 

Hí7 

311 



Sobre los temas que les interesan al empresario sobre el estudio de mercado/producto 
sobresalen la selección del cliente, financiamiento, segmentaci6n y publicidad. 

Temas de la guía 

I~ 

12 

Sclcn·i1í11 dil'lllc l·inmH.:iamic11to St:g11k·111ad1ín 

Sobre la segunda parte que es acerca de lo que ha hecho el empresario, el 80 % tiene 
identificado a su consumidor actual y el 60 % a su consumidor potencial, siendo que 
aproximm.lamente el 50 % han identificado que los consumidores actuales no dan la 
suficiente ganancia para mantener el negocio y esto también se refleja en la grun 
competencia que hay en el segmento y por la diferenciaci6n en costos que realiza la 
competencia. 

Esta idcnlilicado el conswnidor: 

No 
13% 

Si 
811% 

No 
l'1Jllll. .... 16 

7% 

• 

• 
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Selección: 

Preguntas directas 

Hábitos de compra 

Por sus necesidades 

Por observación 

Por la experiencia 



F..oita iclentilicaclo el consmniclor 
potencial: 

Nu 
J3% 

No 
c11Ulc!ool(1 

21<1c 

Si 
60% 

J\Jnntcncr el lll."gt1d11 l'f11J li1s l'ftll'il.IJllid11rL.~ 
uduultis: 

Dos terceras partes de los empresarios no han realizado un estudio de mercado para 
seleccionar u sus clientes, por lo que pueden estar compitiendo en un segmento saturado por 
la competencia. 

El 40 % de los productos líderes de las empresas del estudio tienen en el mercado de 1 a 3 
años, siendo un tiempo relativame1Íte corto. por lo 'que es neces'm;io pai·a posicionm· el 
producto usar publicidad, caso del 93 %. de los empres.arios. · 

Tiempo del producto en el mcn'ltclo: Usan algún tipo de 
publicidad 

Si 
93'7c 

No 
7% 

El tipo de publicidad mas común que usan los empresarios son posters, recuerdos. voluntes 
y radio. y su selecci6n depende en gran medida del presupuesto establecido pura la 
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publiddad, del tipo lle consumidor que comprará el producto y llel alcance; siendo que los 
ernprc.~ario.~ que la usaron (93 %) tuvieron un incremento en la venta de sus produetos. 

Aproximadamente el 50 % de los empresarios acostumbran a realizar un historial de ventas 
de su producto así eomo la identificación de meses o zonas lle mayor venta del producto. 

lllstr1rl:1I de \'cnl:L"i: ldcntll1c:.idt111 de n1c~L'S, 1.lllllL"i~ efe. 
de mayor n·ntn: 

(111 

611 
511 

50 
·~ ~11 

" !i ~11 ·5 

~ .111 'E 

~ .111 

~ 20 ::: 20 

111 111 

SI Nn Noconk~hí SI Nn Nocunk~hí 

El otro punto que se llebe de tomw· en cuenta es el estudio de la competencia en llnnde casi 
el 100 % han identificado quiénes son y cómo son sus prolluctos, siendo que en la 
comparación con sus productos consilleran el 72 % que tienen un producto superior a su 
competencia. 

En cuanto al monitoreo que realizan sobre el mercado, se estiman que han entrado al 
mercado competidores, tanto extranjeros como nacionales. 

t•cnctr:1chín de nuc\'OS competidores: 

Nu 
Sus(' 
16% 

SI 
r,7 'ir 

~ 
-~ 

~ 
::: 
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Ti¡x1 de n11npctk111n.."'i: 

" ., 
~5 

~" 
~~5 

30 

25 

211 

15 

111 

Nad11nall., l•:\trm1jcr41.., No L'HlllL'\hÍ 



El 73 % de los empresarios no saben o consideran que la competencia no se está 
diferenciando de su producto, el resto ha observado que se tratun de diferenciar ofreciendo 
nuevus características del producto (conceptos o empaques diferentes). 

Dil'erenciucirín ele la competencia: 

No sé 
27% 

Si 
27 fí} 

l\1uncn1 dt• dil'crcnciud1ín: 

T.I' ••• 

'JiL·mla~····· 

O 111 IS 20 ZS 

l'11rt._'l'Jlhtjc.\ 

El 72 % de los empresarios consideran que tienen un producto superior en el mercado; y el 
44 % tienen un producto de menor costo siendo que no han sido suficientes éstas prácticas 
ya que aproximadamente el 50 % de las empresas tienen problemas en la obtención de 
suficiente ganancia para mantener el negocio. 

Precio con relación a la oorqieteocia: 

50 

r.r.i 40 ¡.:¡ ....., 
< 30 ¡... 
z 
¡;¡;¡ 

20 u 

" o JO c.. 

o 
l\ lá<; alto lgml i\l(r>bqjo No contestó 

En general no .~e usan técnil:us de apoyo parn la reuli1.acitín del estudio mercado/producto. 
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La tercera parte del cuestionario fue enfocada a rei.:opilar informadún sobre la opinitín que 
tiene los empresarios en el uso de la asesoría externa. 

Los principales problemas por el que el empresario solicitaría asesoría son de tipo de 
mercado, financiero y de calidad, siendo factores importantes para incrementar la 
competitividad de la empresa. 

'li1•• de pmhlcnu f•lf" d 1111e s.~idlarím1 la a.._'Sl11ia: 

3$ 

:141 

2." 
~ 

~ 2fl 
.... 
"' u 15 
"' ~ 

111 

En cuanto a las i.:arai.:terísticas que esperan del plan uc trabajo es un informe claro de la 
situación. que sea i.:oncreto y sencillo en su prcsentac.:iC111. 

lío 

J111rl'l'lllajl·., 
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La mayoría de los empresarios quieren un trabajo de asesoría de menos de 6 meses por 
querer obtener resultados a muy coito plazo. 

La solicitud que se tiene del trabajo del asesor depende en gran medida de la opinión del 
empresario, de las cuales solo un 35 % tienen opiniones positivas. el resto duda por no 
conocer su experiencia, por creer que solo usan ejemplos aprendidos o extranjeros que no se 
adaptan a su situación, por incrementar los costos de operación o por no aportar nada nuevo 
al empresario. 

Si en el caso de llegar a solicitar al asesor, para cubrir su cuota el empresmfo considei·a ideal 
su pago de Ja siguiente manera: Una parte al iniciar y el resto al terminar; con un porcentaje 
de ventas después de aplicar el plan; o todo al final. Tres posibles formas que el em¡)resario 
considera muy factible para negociar el pago de servicio del asesor externo. 

30 

"" ,, . 
~ . ::. 
=i 
¡;.... 20 
:z IS o JO s:: o: s 

o 

Formt ideal de pago al asesor: 

P.1rtc inid:tl y '7c de n·nta~ 
lin:tl 

Al lhllll ~pende 

n~sulliKlos 

Resumiendo, la informacilÍn que se recopilli fue del siguiente tipo: 

Estructuración de la guía 

Estudio de las actividades de. la empresa con el fin de encontrar debilidades en su 
estructura y darle.s soporte con la guía. 

Opinión que se tiene del asesor externo. 
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