n el decenio de los afios setenta la mayoria de las

naciones entraron en una fase caracterizada por

la inestabilidad econémica, dificultades de indo-
le politica y agravamiento de los rezagos sociales. El
gran dinamismo de la economia de los paises indus-
trializados comenzo6 a detenerse y a evidenciar que la
fase de expansion habia concluido, pasando de un
periodo de crecimiento sostenido, de grandes merca-
dos tradicionales, a una situacion de mercados estan-
cados, hecho que agudizé notablemente la rivalidad
entre las empresas tanto a nivel nacional como inter-
nacional, para desarrollarse y mantener sus posiciones
a costa de la competencia; esto significé para la hu-
manidad el inicio de un proceso acelerado de cambios
constantes y profundos que apuntaron hacia el surgi-
miento de un nuevo orden mundial.

En esta etapa sobresalen como caracteristicas rele-
vantes de las transformaciones del orden internacional
surgidas de la posguerra: los frecuentes desequilibrios
macroeconémicos; la aparicién de nuevos paises in-
dustrializados; el incremento del comercio internacio-
nal; el inicio de la internacionalizacién de los procesos
de produccién, del comercio y de los servicios, asimis-
mo, tienen gran relevancia los fenémenos de cambio
en las estructuras productivas de diversas naciones
como Japoén, Alemania, Corea y Singapur. Igualmente,
la amplia difusién de las nuevas tecnologias; la crea-
cion de bloques comerciales regionales y las alianzas

L os EIECUTIVOS DE MERCADOTECNIA
ANTE EL AMBIENTE DEL NUEVO MILENIO

Patricia Gudifio Pérez y Arturo Sanchez Martinez
Profesores Investigadores del Departamento de Administracion de la UAM-A

Si pudiésemos saber primero dénde estamos y hacia
dénde nos dirigimos, podriamos entonces juzgar me-
jor qué hacer y cémo hacerlo.

Abraham Lincoln

entre las empresas que pretenden promover intereses
comunes en areas diversas; los cambios en el papel del
Estado en la direccién de la economia; la paulatina
desintegraciéon del mundo socialista y los problemas
de degradacién del medio ambiente.

La inestabilidad y el dinamismo de acontecimientos
de tan diversa indole, han tenido como desenlace la
elevacion del grado de incertidumbre respecto al de-
sarrollo de los acontecimientos futuros y, por lo tanto,
del contexto en el que se desenvolveran los paises y
sus organizaciones. En consecuencia, se ha vuelto una
tarea ain mas compleja anticipar, con un buen grado
de certeza, las tendencias de las variables socioecon6-
micas y politicas en el mediano y largo plazo, incluso
en el corto plazo.

Este fendmeno es llamado “turbulencia” o “ambien-
te turbulento”, se instala en el ambiente de los paises
y en las organizaciones (de este tema ya se ha hablado
en el nimero 7 de esta revista) y del cual Peter Drucker
ha hecho un andlisis, relacionando el conjunto de
factores que generan en forma acelerada modificacio-
nes continuas, que a su vez provocan diferencias entre
las conductas y los sucesos en disociacién con las
maneras aprendidas en el pasado y, especialmente,
que terminan con la relaciones simples, en las cuales
cada suceso tenfa cierta correlacion con el diagnostico
y se le aplicaba la receta probada.

Esta situacion ha generado una percepcion de los
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mercados como lugares erraticos, con marcados sig-
nosdediscontinuidadeincertidumbreen suscompor-
tamientos, en éstos, la intensidad del cambio tecnol6-
gicoesmuyelevada, peroalmismotiempopermanece
discontinuo e incierto, con matices de alta impredici-
bilidad, ademas de experimentar presiones sociales y
gremiales crecientes y con nuevas formas de accién.

Uno de los cambios principales en el ambiente
externo es la globalizacién, idea que aparece, segin
Edmundo O’Gorman (1958), cuando se pretende la
conquista de América, una vez que, de acuerdo con
este autor, fue “inventada” o “bautizada” y empieza a
aparecer como tal en los mapas del globo terraqueo.
Es decir, bajo el contexto de la escasez y los problemas
de distribucién de recursos y productos, la humanidad
es considerada como la unidad con posibilidades del
intercambio. Esta vieja idea ha resurgido y se ha refor-
zado, apoyada por la tecnologia, particularmente en
el desarrollo de las comunicaciones, la produccion, el
procesamiento y almacenamiento de informacién.

El fenémeno de globalizacién provoca efectos
directos e indirectos en el entorno. Hoy existe un
ndmero creciente de empresas que comercializan sus
productos en el extranjero; hasta las empresas que
operan a nivel nacional enfrentan la competencia
internacional y dependen de proveedores de otros
paises.

En la prensa diaria abundan reportajes acerca de
déficit comerciales, demandas proteccionistas o a fa-
vor del libre comercio, posiciones empresariales en
contra de decisiones sobre politica econémica, o
avances sobre alianzas que revelan nuevas posibilida-
des del comercio internacional.

Todas las variables sociales, econémicas, politicas
y tecnolégicas de cada pais donde se pretenda hacer
negocios son importantes. El proceso de globalizacién
ha implicado que los distintos procesos productivos y
comerciales fortalezcan como nunca sus vinculos a
escala mundial. La transformacién del comercio inter-
nacional ha sido el motor impulsor de crecimiento
para un importante nimero de paises, dado que impli-
ca traspasar el ambito de la comercializacién de pro-
ductos y servicios para extenderse hacia la provision
de insumos diversos y a las actividades de produccion
a escala mundial.

En consecuencia, no sélo se produce cada vez més
para mercados externos; sino que los procesos de
produccién frecuentemente son eslabones de una gran
cadena de produccién a nivel mundial, la globaliza-
cién sintetiza complejas transformaciones que trasto-
can a la organizacién e impulsan el advenimiento de

los sistemas de produccién global (la fabrica mundial,
la subcontratacion internacional, las alianzas, fusiones
y asociaciones) y los modelos de produccion flexibles,
en oposicién a los establecidos sistemas de produc-
cion estandarizada y masiva. La idea del sistema de
produccién diferenciada o flexible, caracterizada por
la automatizacién de los procesos productivos y la
fusién de la gestion, produccién y comercializacién
en un sélo sistema integrado, todo lo anterior ha
significado una aportacién en el campo de la adminis-
traciéon de empresas.

Sin embargo, la globalizacién no ha incluido al
conjunto de las actividades econémicas, ya que en
todos las naciones hay sectores que adn tienen un
caracter eminentemente doméstico. En esencia, estas
précticas constituyen una fase avanzada de un proceso
de integracion a escala mundial de las organizaciones
transaccionales, regido unilateralmente por ellas (Di
Maio, 1992), y en el que se pueden reconocer una serie
de caracteristicas sobresalientes tal como es el com-
portamiento creciente del enorme flujo de recursos
provenientes de las corporaciones destinados a la
inversién global, sin embargo, debido a la limitada
informacién disponible sobre sus objetivos reales
(creacion de empresas, fusiones, etcétera), son dificiles
de determinar con precision los efectos en cada eco-
nomia y en cada sociedad receptora; con relacién a
los recursos econédmicos, el volumen destinado para
inversiones directas hacia paifses subdesarrollados
muestra una tendencia decreciente, mientras que el
orientado a los industrializados se incrementa (Loyola
y Schettino, 1995).

Una de las razones principales de este comporta-
miento es el cambio en las preferencias de inversiones,
anteriormente s6lo para materias primas; ahora orien-
tadas hacia la produccién de bienes y a la creciente
importancia que han adquirido los servicios, sector en
el cual, cada dia, mas empresas se convierten en tras-
nacionales. Bancos, aseguradoras, transportacién, co-
municacién, publicidad, servicios médicos, invierten
o se fusionan con empresas de otros paises.

Bajo este escenario, es una realidad que en el
proceso de globalizaciéon las corporaciones transna-
cionales cuentan con la gran ventaja de su enorme
poder econémico y capacidad organizativa multiterri-
torial para enfrentar a la competencia y al resto de los
agentes econémicos como la fuerza de trabajo,
los consumidores y los gobiernos.

Una caracteristica importante es que la administra-
cién en esta etapa se ha asociado al desarrollo de
ventajas comparativas dindmicas o competitivas, ba-
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sadas en factores complejos como son los nuevos
modelos de produccién y la acumulacién del cono-
cimiento; ambos elementos han llevado a redefinir
las bases del desarrollo econémico mundial, éste,
actualmente visto como el resultado esperado de la
administracién enfocada hacia el incremento de la
productividad con calidad, orientacién que a su vez
se sustenta en los avances cientificos y tecnolégicos,
la premisa anterior, segin Toffler (1990), lleva a
considerar a la educacion y a la investigacion como
los pilares fundamentales: los estudios y reflexiones
sobre el papel de la produccién de conocimientos
en el proceso administrativo del desarrollo econé-
mico. Por consecuencia, de acuerdo con este autor
es posible considerar a la generacién de conoci-
mientos, tanto la version formal de acumulacién del
recurso humano (educacién, investigacion y desa-
rrollo), como el aprendizaje de la produccién de
bienes y la prestacién de servicios.

Asi pues, Alvin Toffler ha desarrollado extensamen-
te la tesis de que el conocimiento es el elemento
central de la sociedad posindustrial y pronostica la
extension de su importancia hacia el futuro; una de las
causales de este pronéstico se basa en la produccion,
variable que ha presentado, en términos relativos, una
tendencia paulatinamente reductista sobre las necesi-
dades de materias primas, procesos, tiempo, espacio

y capital. Por lo tanto, este autor advierte que el
conocimiento se convierte en el recurso central de la
administracion y de la economia avanzada.

El trabajo de Toffler se ha orientado a la bisqueda
de los elementos centrales para la creacion del nuevo
0 nuevos paradigmas, centra a la transformacién edu-
cativa como el factor promotor de la innovacién y
creatividad; es decir, la educacion y la investigacién
en sus diversas variantes son elementos prioritarios
para la formulacién de estrategias de desarrollo y del
mejoramiento del desempefio en las actividades eje-
cutivas.

Sin embargo, las implicaciones de la globalizacion
en el futuro probablemente seguiran profundizandose
de no regularse internacionalmente la influencia eco-
némica de las corporaciones internacionales. El balan-
ce en el largo plazo se puede anticipar negativo,
especialmente en los casos de los paises menos desa-
rrollados.

El ambiente y la organizacién

El ambiente actual de los negocios tiene toda la apa-
riencia de continuar tan cambiante, turbulento e in-
cierto como en la década de los afios setenta. Desde
finales de aquella década, los negocios han pasado por
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un periodo en el que los factores esenciales del éxito
resultan ser cada vez més ajenos a las decisiones de la
organizacion.

Aun cuando es obvio que las organizaciones de mas
éxito siempre han sido las mas flexibles y adaptables,
lo que resulta novedoso en la situacién actual es la
diversidad, el ritmo y la interrelacién de los cambios.
Hoy en dia tienen la misma importancia los cambios
en los valores sociales, en las disposiciones guberna-
mentales y los acontecidos en las férmulas de crecie-
miento de la energia y la economia.

De acuerdo con Gibson (1994), nuestra sociedad
ha evolucionado gracias a la creacién de organizacio-
nes especializadas que proporcionan los productos y
servicios requeridos. La razén fundamental de la exis-
tencia de las organizaciones es que ciertas metas s6lo
pueden alcanzarse mediante la accién concertada de
grupos de personas.

La organizacién depende del ambiente externo, no
Gnicamente para sus insumos, sino también para la
aceptacion de sus productos. El medio de ajuste para
que la organizacion se adapte a las demandas ambien-
tales lo constituyen los canales de informacién.

Estos canales se integran en una estructura de indi-
viduos, equipos, instrumentos y datos, conocida como
Sistema de Informacién de Mercadotecnia (SIM)
(Weiers, 1992). El objetivo principal de este sistema es
alimentar de informacién oportuna a la organizacion,
de tal manera que las actividades de ésta incrementen
su desempefio.

Entonces, el anélisis ambiental es una parte esencial
e integral del proceso de planeacién, es uno de los
puntos de arranque ya que establece el marco de
trabajo contextual. Una estrategia de negocios que
satisfaga las condiciones ambientales cambiantes ha
de ser una estrategia para todo el negocio; debe englo-
bar estrategias de mercadotecnia, tecnolégicas, recur-
sos humanos, financieras, relaciones publicas y rela-
ciones con el gobierno. Por lo tanto, el analisis
ambiental se torna indispensable para la toma de
decisiones, en particular para la actividad de los eje-
cutivos. Este andlisis consiste en considerar al medio
ambiente de negocios como una serie continua de
fenémenos que ocurren al menos en dos dimensiones:
tiempo y espacio. El objetivo es contribuir en la defi-
nicién del futuro (puesto que las decisiones estan
relacionadas con éste) y de construir escenarios sobre
la base del pasado y el presente.

El punto central de la atencién, para efectuar las
tareas del anélisis del medio ambiente, es la llamada
“ventana del tiempo”, desde la cual se perciben esce-

narios posibles después de tres a cinco afios. Una
funcion de los ejecutivos es evaluar tanto las implica-
ciones procedentes del analisis del ambiente como las
opciones estratégicas adecuadas para la organizacién;
actualmente la mayor parte de su atencién tiende a
centrarse en un horizonte temporal de corto plazo,
pues la aceleracién de los acontencimientos ha hecho
mas dificil la percepcién de los asuntos a tratar, los
fendmenos se convierten en urgentes e importantes y
de esta manera se tratan de resolver.

Son dos las maneras de abordar la “ventana del
tiempo”. La primera es identificar y analizar el alcance
macroeconémico de las tendencias a largo plazo,
trasladarse hacia el porvenir a través del desarrollo de
escenarios opcionales para los proximos diez o quince
afos; la segunda consiste en poner atencién en el
presente, vigilar los eventos a medida que suceden,
unir las evidencias para obtener un cuadro coherente
y después, proyectarlo para crear una imagen del
futuro dentro de cinco afos, es decir, es un proceso de
obtencién y anélisis de informacién que tiene el mérito
de producir un conocimiento mas preciso del presente
que posibilita armar la plataforma para el desarrollo
de prondsticos mas acertados.

Los dos enfoques anteriores son complementarios y
no alternativos. El andlisis del ambiente puede presen-
tar sus aportaciones mas acertadas para la planeacién
de la organizacién, cuando aporta puntos de vista
provenientes tanto del largo plazo, como del corto
plazo. Lo anterior se debe a que los escenarios a largo
plazo son simples hipétesis acerca del futuro, las cua-
les deben compararse con los sucesos reales para
confirmar o corregir la estimacion acerca de las pro-
babilidades de ocurrencia de cada escenario y deter-
minar las revisiones convenientes para los pronésticos,
mientras que, a corto plazo, los sucesos son mas faciles
de considerar y mas completos en cuanto que se llevan
a cabo dentro del contexto lineal del transcurso del
tiempo. :

Los escenarios futuros pueden aportar mayor clari-
dad y proporcionan un marco de referencia a la vigi-
lancia normal del ambiente, el cual brinda la retroali-
mentacién necesaria para mantener al corriente
dichos escenarios. Por lo tanto, el anélisis del ambiente
se orienta a los propositos de la organizaciéon, mismos
que consisten en favorecer la adaptacién entre el
negocio y su ambiente presente y futuro, con el fin de
permitir que la organizacién opere con el maximo de
congruencia y un minimo de fricciones en las condi-
ciones cambiantes de un mundo incierto.

Desde esta perspectiva, el ambiente incluye las

Gestidén y estrategia

45



condiciones econémicas nacionales y globales (como
tasas de inflaciéon, de crecimiento, de energfa); los
mercados de bienes y servicios; los mercados de capi-
tal; los mercados de trabajo y los deseos y expectativas
cambiantes de la fuerza laboral; el estado de la tecno-
logia; la competencia; los acontecimientos politicos
(avances legislativos, reglamentarios y judiciales); la
realidad de la opinién y de las expectativas publicas
de la comunidad a nivel nacional y mundial. El am-
biente de la organizacién, como ya se ha comentado,
debe definirse en términos internacionales, particular-
mente en todo lo referente a la competencia, la tecno-
logia y las condiciones econémicas.

Un vistazo a la influencia de la globalizacién
en el ambiente nacional de negocios

Ahora, como ya se ha mencionado, el ambiente ya no
termina en las fronteras de los pafses; la competencia
y el comercio es mundial, los factores geopoliticos y
las acciones de las corporaciones multinacionales se
han convertido en partes integrales del escenario na-
cional. Estos cambios acelerados y continuos tienen
muy diversos efectos en la organizaciones mexicanas.

En los Gltimos afios una parte importante del mundo
se ha empobrecido, la lentitud de la economia mun-
dial ha generado tiempos dificiles para consumidores
y comerciantes. La humanidad tiene muchas necesi-
dades, pero no dispone de los recursos para comprar
los bienes que requiere. Recordemos que los mercados
constan de personas con necesidades y con poder
adquisitivo, y en muchos casos, éste no existe.

El proceso de globalizacion que inicié en nuestro
pafs a mediados de los afios ochenta para integrarse a
la economia internacional, parece ser permanente e
irreversible, lo cual inducira a las empresas nacionales
a acelerar la velocidad del ajuste necesario para que
puedan, a su vez, integrarse eficientemente en este
contexto.

El entorno nacional, caracterizado por la apertura
econ6émicay el acuerdo comercial con Estados Unidos
y Canada, impone una serie de condiciones diferentes
a las empresas mexicanas, que las obliga a cambiar sus
formas de operar. Una de las principales implicaciones
es el incremento de la competencia, lo cual requiere
de mas agiles y eficientes procesos productivos, asi
como de la aplicacién de una coordinacion efectiva a
lo largo de las diferentes cadenas productivas y la
incorporacion de técnicas de manufactura que agili-
cen y eficienticen los procesos. Un obstaculo impor-

tante es la falta de articulacién entre los diferentes
sectores de la industria mexicana.

Sin embargo, esta situacién econémica, si bien es
una fuente de problemas, también lo es de oportuni-
dades. Algunas empresas advierten cémo disminuye
la demanda y no tienen grandes expectativas para
crecer, otras, estan encontrando la manera de solucio-
nar este problema de cambio de consumo. Empresas
como Wal-Mart (Tracy,1995), cadena de tiendas mi-
noristas, que es lider de mercado en su pais de origen
(E.U.), estan en México aplicando sus dos principios
que se exhiben en cualquier tienda Wal-Mart: “Garan-
tizamos su satisfacciéon” y “Siempre vendemos mas
barato”. El mismo principio explica el crecimiento
explosivo de los centros comerciales con tiendas de
fabrica y las cadenas de tiendas de descuento como es
el grupo Chedraui; en estos dias los clientes quieren
obtener valor adicional.

De acuerdo con las etapas por las que ha evolucio-
nado el desarrollo industrial en México, se encuentra
en la etapa de la modernizacion, en la cual la industria
adopta una orientacién exportadora, se enfrenta —co-
mo se ha dicho-, a una mayor competencia y los tipos
de productos se extienden también al mercado indus-
trial. En el aspecto productivo, los cambios tecnolégi-
cos han obligado a las empresas mexicanas a poner
mayor atencién al ambiente y a incorporar eficiente-
mente tales avances a sus actividades.

La unicidad de la estrategia de mercadotecnia radi-
caen la base conceptual y metodolégica de operacion
que aporta al desarrollo de la misién para todos los
niveles de la empresa. Ya que cada estrategia puede
proporcionar propuestas y enfoques que se aplican a
toda la estructura: al producto o la marca, a la unidad
estratégica de negocio y al nivel corporativo o direc-
tivo.

El trabajo de mercadotecnia debe operar conjunta-
mente con estrategias financieras, tecnoldgicas y de
recursos humanos en el desarrollo de planes estratégi-
cos generales viables y se debe de realizar un anélisis
razonado y orientado para la seleccién de la estrategia
en términos de enfrentar las necesidades de los clientes
y los ofrecimientos y capacidades de la empresa. La
Gnica direccion estratégica conceptualizada razona-
ble consiste en satisfacer las necesidades de los clien-
tes. Mientras queden insatisfechas estas necesidades el
mercado serd inestable y susceptible de cambiar.

Las empresas mexicanas han tenido que enfrentar
el desafio de empresas multinacionales, muy hébiles
para la mercadotecnia. Estas empresas han tenido que
actuar al nivel de sus competidoras. Por otro lado,
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empresas nacionales han encontrado oportunidades
nuevas en el extranjero como el Grupo Modelo, Tele-
visa, Cemex, Bimbo y otras.

Las empresas particularmente pequefias y medianas
han caido en una severa crisis; debido a la incertidum-
bre econémica y la caida dramatica del mercado. En
esta situacién se encuentran la mayoria de los empre-
sarios mexicanos; hoy, mas que nunca, la mercadotec-
nia es necesaria, hay que formar rapidamente un equi-
po de ejecutivos obsesionados; lanzados a conseguir
los objetivos.

Las nuevas funciones de la mercadotecnia
y sus ejecutivos

Por lo anterior, la mercadotecnia hoy en dia funciona
dentro de un entorno global dinamico y esta recono-
cida como un proceso social, orientado hacia la satis-
faccién de las necesidades y deseos de individuos y

organizaciones, por la creacion y el intercambio vo-
luntario y competitivo de productos y servicios gene-
radores de utilidades. Los cambios rapidos pueden
hacer que las estrategias triunfadoras de ayer queden
pasadas de moda a gran velocidad.

Actualmente, las organizaciones luchan con una
competencia global cada vez mayor, con la afectacién
del ambiente, el estancamiento econémico y con infi-
nidad de problemas econémicos, politicos y sociales.
Sin embargo, estos problemas también ofrecen opor-
tunidades mercadotécnicas. Existen en el presente tres
fuerzas medulares que estan cambiando el panorama
de la mercadotecnia y que representan un reto para
sus estrategias: la globalizaciéon veloz, la economia
mundial cambiante y la necesidad de actos mas res-
ponsables relacionados con la ecologia, de cara a la
sociedad.

De la globalizacién ya hemos hablado y también
de las condiciones econémicas; de estas Gltimas, en
resumen, la influencia de la tecnologia ha provoca-
do en la economia mundial cambios radicales como
son: la reduccién de las distancias geograficas y cul-
turales que se ha logrado gracias a la llegada de los
jets, los faxes, las computadoras personales y las re-
des, las conexiones telefénicas, las transmisiones
mundiales de television via satélite y otros avances
técnicos; lo anterior ha permitido que las empresas
expandan los mercados geograficos que cubren; el
resultado es un entorno mercadotécnico muchisimo
mas complejo tanto para las empresas como para los
consumidores.

Las principales causas de los nuevos desafios de los
afios noventa son los cambios tecnolégicos, econémi-
cos y competitivos, lo cual provoca una revision de las
prioridades sociales y culturales. La tasa de crecimien-
to de una economia esta estrechamente ligada al nd-
mero de nuevas tecnologias (CEPAL1992) y al nimero
de industrias que éstas permiten crear. Aparecen nue-
vas industrias orientadas al consumidor, ofreciéndole
productos de lujo, viajes, seguridad, esparcimiento y
placer. Por otra parte, los sectores que usan aita tec-
nologfa constituyen los caminos reales de la expansién
econémica de los afos venideros. Es en estos merca-
dos donde se juegan los desafios competitivos del
nuevo milenio.

La situacién econémica que vivimos corresponde a
un fendébmeno profundo provocado, esencialmente,
por el agotamiento de los efectos de las tecnologias
tradicionales. En el presente, las empresas grandes y
pequefas son afectadas de alguna manera por la com-
petencia mundial: desde el florista de barrio que com-
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pra flores de invernaderos mexicanos, hasta el peque-
fio detallista neoyorquino que adquiere su mercancia
en Asia; el fabricante estadounidense de aparatos elec-
trénicos que compite en su mercado con rivales japo-
neses, o el gran productor estadounidense de bienes
de consumo que introduce productos nuevos en mer-
cados extranjeros.

Son pocas las empresas que pueden ignorar el
movimiento ecologista, que se ha renovado y es suma-
mente exigente. Esta claro que en el futuro las empre-
sas tendran que aceptar la responsabilidad de sus
actividades fabriles y mercadotécnicas, obligadas por
normas cada vez mas esctrictas orientadas a la protec-
cion del ambiente.

Las condiciones del nuevo entorno obligan a eva-
luar las capacidades internas, ya no sélo en compara-
cién con la competencia local, sino frente a la compe-
tencia internacional, y con base en ello, identificar y
tomar conciencia de las debilidades.

Hasta hace poco tiempo se tenia como guia Unica
para el desarrollo de estrategias la evaluacion de las
necesidades de los clientes, eje central para el posicio-
namiento y la diferenciacién de los productos y servicios.
Ahora se cuenta con una variedad de medidas de apli-
cacién apropiadas para obtener informacién del am-
biente. Existen métodos para evaluar las necesidades
de compra y de los consumidores: desde las técnicas de
proyeccién hasta la psicometria, econometria y simula-
ci6n; también se cuenta con técnicas para segmentar el
mercado empleando variables multiples; métodos para
determinar el posicionamiento de la organizacién y de
fos productos utilizando escalas multidimensionales;
otros para generar y evaluar las estrategias de la mezcla
de mercadotecnia, para determinar los precios, la efi-
ciencia de la publicidad y de las promociones, de los
canales de distribucion e, inclusive, modelos para pro-
nosticar el ciclo de vida del producto.

En los ultimos afios se han podido ver claramente
algunos de los efectos de los cambios en el ambiente
global; ante la complejidad, el mayor dinamismo y
la incertidumbre, las propuestas aprendidas para
dirigir a las organizaciones no resuelven completa-
mente las necesidades directivas. Para el caso de los
ejecutivos de mercadotecnia, se pueden reconocer
algunas de las funciones como el desarrollo de la
planeacién eficaz, definir o redefinir la misién, las
metas y los objetivos comerciales. Se requiere mo-
dificar los sistemas de administracién para adaptar-
los a las nuevas condiciones, las cuales implican una
mayor flexibilidad para adecuarse a los cambios
constantes, también se puede sugerir la implemen-

tacién de otros mecanismos de planeacién, organiza-
cion y control que permitan la operacién de la orga-
nizacién en un ambiente de ambigiiedad y mayor
competitividad, e intensificar el uso eficiente de las
nuevas tecnologias en comunicacién y en el procesa-
miento de informacién. No obstante, estas recomen-
dacionesteéricas requieren ejemplificaciones que se
veranadelante.

En virtud de conocer algunas estrategias que han
desarrollado ejecutivos de mercadotecnia, se presen-
tan a continuacién una serie de opiniones que permi-
tiran revisar el trabajo de esta funcién en el ambiente
actual de los negocios.

Herbert Forker, Director General
de BDF México'

La estrategia fue eliminar lo que no era costeable,
redisefiar las operaciones en los casos que fuera nece-
sario, para optimizarlas; e incrementar la inversién en
los negocios. Se realiz6 un anélisis de sus lineas de
productos y se detecté cuéles productos no eran ren-
tables y se dejaron de producir, como fue toda la linea
de bebé de la marca Nivea. Asimismo, la empresa
redisefi6 su red de distribucién, se integré la fuerza de
ventas de las tres divisiones en una sola para que un
mismo agente promoviera y distribuyera todos los
productos en cada punto de venta de la red. Se incre-
ment6 la inversion en la planta de México pues resulta
ser estratégica, dado que este pais no s6lo posee una
ubicacién muy prometedora, sino que ha adquirido
una gran importancia en el continente por los acuerdos
comerciales que ha firmado.

Jacques Wizman, Vicepresidente
de Mercadotecnia de Gucci Timepieces2

Indica su estrategia principal y hace mencién sobre el
manejo de conceptos asociados a la marca que iden-
tifiquen al producto como pieza de vanguardia para
estar a la moda, es decir, renovar la imagen de la
marca; otra estrategia consiste en buscar relaciones de
negocios a largo plazo y trabajar con los distribuidores
y vendedores a efecto de que, en equipo, se concien-
ticen permanentemente sobre la importancia de ofre-
cer elevados niveles de servicio, con objeto de man-
tener la lealtad de los clientes y conquistar nuevos
mercados.
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Francisco Laris, Director de Mercadotecnia
de Estafeta Mexicana®

Comenta:

desde el punto de vista comercial, y a raiz de la actual
recesion econémica se estd abriendo un nicho muy
importante para la empresa, pues muchos fabricantes
estan sustituyendo su flotilla de distribucién por servicios
de paqueterfa para reducir costos y hacer més eficientes
su proceso, mercado al que se esta enfocando los esfuer-
z0s e inversiones.

Otra estrategia es la de mantener los precios econé-
micos con los que se han captado nuevos clientes que
buscan opciones mas baratas ante los precios dolari-
zados de la competencia. Se cre6 un departamento en
mercadotecnia dedicado a la investigacion de clientes
especificos para el desarrollo de nuevos productos y
de promociones atractivas. Se perfeccion6 el servicio
integrando una red de voz y datos que enlazara a
clientes y oficinas.

Esta tecnologia proporcionara la oportunidad de
competir contra empresas extranjeras en el mercado
nacional, pues se ofreceran productos que resultan
mas cémodos para los clientes. Se implementaron
diversos programas de capacitacion para elevar y es-
tandarizar la calidad del personal en todo el pais, pues

aunque de manera operativa se puede lograr que un
mensajero entregue un paquete a tiempo, su actitud es
lo que hace la gran diferencia, y esas sutilezas en el
servicio son las que llevan al éxito.

Peter L. Hafkus, Director General
de Ideal Standard*

Sefiala las reglas para poder crecer en el mercado a pesar
de la contraccién del mercado: la idea es ofrecer produc-
tos de alta calidad, brindar excelente servicio y realizar
las entregas rapida y oportunamente. Para ponerlas en
practica es indispensable realizar cambios que permitan,
no s6lo incrementar el nivel de competitividad de la
compafiia, sino disminuir al maximo los costos.

Thomas Mohr, Director General
del Grupo Celanese®

Apunta que modernizar y optimizar los recursos son
los dos factores que la globalizacién impuso a toda la
industria del pais, pues de no hacerlo se corria el riesgo
de desaparecer. México juega un papel muy importan-
te en las exportaciones, sobre todo hacia el sur del
continente. La empresa esta consciente de la impor-
tancia de reforzar su presencia en México. La coinver-
si6én con Novacel y con Grupo Bimbo, para la im-
presion de peliculas, ha permitido conquistar nuevos
mercados, clientes y segmentos. Otra alianza se hizo
con algunos bancos para la captacién de recursos fi-
nancieros, logrando una mayor flexibilidad operativa.

Otra estrategia fue determinar cudles negocios eran
o no rentables. En la decisién también contemplaron
el aspecto ecoldgico, pues se sabe que hay un com-
promiso con la poblacién y por lo tanto se eliminaron
las plantas altamente contaminantes. Asi, el resultado
de la reingenieria efectuada ha sido muy satisfactoria
coadyuvando a que incrementaran sustancialmente la
participacion de mercado, a la vez que se eficientaron
las operaciones y se logré que fueran mas rentables los
resultados.

R. Scott Hauter, Gerente Internacional
de Zenith Electronics Corporation6

Comenta sobre la operatividad, y dice que ha sido dtil
brindarun mayor apoyo a detallistas y distribuidores para
lanzamiento de nuevos productos, como son los televi-
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sores Netvisién, a través de los cuales se puede acce-
der a las redes de Internety al correo electrénico, es una
empresa que destina grandes sumas a la innovacion,
factor fundamental para su desarrollo e imagen.

Desarrollo de la tecnologia HDTV-television digital
de alta definicién; el desarrollo de esta tecnologia ha
sido posible gracias a las alianzas estratégicas con
otras empresas como son Lucent Technologies y Ge-
neral Instruments Corporation. Las investigaciones y
desarrollos de la empresa estan enfocados a ofrecer un
valor agregado que lo haga més innovador. Las ope-
raciones en México son parte fundamental de la estra-
tegia global.

Rogelio Velasco, Director General
de Digital Equipment de México”

Ha hecho referencias para enfrentar tiempos difici-
les, menciona que hay dos tipos de estrategias: in-
crementar las inversiones, bajo un enfoque estraté-
gico y de largo plazo. Se desarroll6 una serie de
programas de apoyo para las carteras vencidas; el
incremento de la inversién en el area de mercado-
tecnia y la blsqueda de un esquema que permitiera
ofrecer al cliente una solucién en un momento de
crisis. En el area comercial, la estrategia fue buscar
alianzas con empresas cuya tecnologia sea vanguar-
dista que resuelvan una necesidad de mercado. Di-
gital ha destacado por el desarrollo de nuevas tec-
nologias que han revolucionado el mercado. Dicha
tecnologia es una de las contribuciones mas impor-
tantes de Digital.

Importantes empresas en México han logrado no
s6lo mantenerse sino también consolidarse en el mer-
cado. Las organizaciones deben su posicién a su ca-
pacidad de respuesta y adaptacién ante cualquier
entorno y/o a su habilidad para saber convertir un
problema en oportunidad, por ejemplo:

American E,\rpress8

Su estrategia esta enfocada a reforzar planes publicitarios
y promocionales, ya que cuando se contrae la demanda
resulta basico asegurarse de publicitar ante el consumi-
dor los beneficios y ventajas de los productos y servicios
para que se mantengan presentes en la preferencia del
cliente, asi como disefiar promociones muy atractivas y
destacar el valor agregado que se ofrece.

Cementos Apasco9

Ajusté su organizacién con la nueva realidad que
implicaba un mercado contraido y un menor volumen
de ventas a través de un programa de sustitucion de
materias primas importadas y el desarrollo de provee-
dores nacionales, proceso que se realizé en un lapso
corto. En cuanto al &ngulo comercial, se concentr6 en
un segmento del mercado, el cual fue producto de una
busqueda alternativa ante el escaso mercado en la
industria de la construccién. Al mismo tiempo, tiene
un trasfondo social pues ofrece una solucién al pro-
blema de vivienda que existe en el pais desde hace
décadas. Paralelamente estan desarrollando nuevas
férmulas y productos mas adecuados a las necesidades
de los consumidores y al cuidado del medio ambiente.

Hoy en dia la proteccién ecolégica es uno de los
principales requisitos que deben cumplir las empresas
no s6lo para poder operar sino también como parte de
su imagen ante el consumidor, por lo que invertir en
este rubro es una de las mejores estrategias.

Coca Cola"®

Cuenta con un centro de atencién al consumidor
conocido como “Hola, Coca Cola”, que informa sobre
los productos y las promociones, y da atencién al
publico en general. Ademas es una herramienta para
conocer las necesidades y gustos de los consumidores
y, al mismo tiempo, es el complemento para desarro-
llar las estrategias publicitarias y promocionales, cuyos
niveles de penetraciéon han sido extraordinarios.

Otra estrategia clave es el desarrollo de programas
de apoyo a la cultura, el deporte y el entretenimiento.
Participacion en exposiciones interactivas y patrocinio
de diversos eventos en beneficio de la comunidad, lo
que a su vez les permite consolidar su imagen en todos
los segmentos y niveles de mercado.

Colgate Palmolive'’

México sigue siendo calificado por el Departamento
de Comercio de Estados Unidos como uno de los diez
grandes mercados emergentes, razén por la cual figura
ante su corporaciéon como un pais estratégico.

La estrategia comercial de la compaiiia es brindar
siempre productos de la mas alta calidad que cubran sus
necesidades y que estén acordes con el presupuesto. El
consumidor cuenta con una amplia gama de productos
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en el mercado para mantener su aseo y la limpieza de
su casa y, de acuerdo con la situacién econémica del
pafs, su preferencia se desliza de los productos mas
sofisticados (en época de bonanza) al consumo de los
articulos de menor precio (etapas dificiles). El secreto
estriba en ofrecer los productos adecuados, en el
momento adecuado y al precio adecuado.

General Electric'?

Su estrategia consiste en desarrollar la capacidad ex-
portadora, ya que el comercio externo es la mejor
alternativa a la contraccién del mercado doméstico.
México tiene la capacidad para ser lider en Latinoa-
mérica pues, tanto su ubicacién geogréfica como la
calidad, la capacidad y el nivel de produccion de su
manufactura, lo convierten en una sede estratégica. Se
han desarrollado esfuerzos entre los proveedores me-
xicanos con el fin de convertirlos en globales, pues se
piensa que cada region del mundo tiene sus caracte-
risticas particulares y a nivel de proveeduria de insu-
mos es sumamente conveniente aprovechar el poten-
cial de cada socio local.

En el renglén de comercializacién se realizé un
analisis cuidadoso para saber en dénde se encuentran

los mercados y dar la imagen de una presencia Ginica
aun cuando la organizacién esté conformada por un
grupo de negocios en apariencia de simbolos. Otra
estrategia es que cada unidad de negocios funcione
de manera autbnoma, pues esto permite reaccionar
rapidamente ante las exigencias del mercado y ade-
lantarse a la competencia. Para crecer en los merca-
dosy ser el nimero uno, la estrategia mas importante
es el lanzamiento de nuevos productos, ya sea redi-
sefios, adaptaciones, modificaciones o productos
totalmente nuevos.

Se sustituyeron las importaciones con proveedores
locales y se cambiaron algunas formulaciones, sin
afectar la calidad del producto, para soportar el incre-
mento de los costos a una velocidad menor que la
inflacién.

La clave para mejorar la relaciéon con los proveedo-
res y los servicios al cliente radic6 en orientar el
aparato productivo y de servicio hacia lo que el cliente
y el consumidor final requieren; proporcionar produc-
tos acordes con sus necesidades y presupuestos, asi
como ofrecerles desde articulos bésicos con diferentes
presentaciones, hasta aquellos que impliquen la mas
alta tecnologia. Una estrategia basica para captar mer-
cado en México es el impulso de nuevas y variadas
presentaciones acordes al bolsillo del consumidor.
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El reto para la administracién estratégica en México
es conducir a las empresas hacia esa modernizacién.

Conclusiones

El proceso de globalizacién econémica esta modifican-
do la estructura y la dindmica de la mayoria de las
industrias a nivel mundial. La globalizacién obliga a las
empresas a visualizar al mundo como su mercado po-
tencial, fuente de abastecimiento e, incluso, posibles
localizaciones para la produccién y distribucién de sus
productos. Este fenémeno esta incrementando el valor
de ciertas capacidades de las empresas y disminuyendo
otras, a la vez que crea la necesidad de desarrollar nuevas
estrategias para enfrentar la competencia global, es decir,
crear eficiencias de escala global, de lograr aprendizaje
a lo largo del mundo y de contar con sensibilidad o
capacidad de respuesta local.

Como se ha visto en los ejemplos anteriores, en la
década de los noventa las empresas deberan dirigirse
a los clientes a través de sus ejecutivos y todo lo que
hagan deber& ser impulsado por los mercados. Sin
embargo, la clave del éxito estara en orientarse al
mercado en un compromiso mercadotécnico total
para ofrecerle valor adicional a los clientes.

Para esto se requiere de una formacién estratégica:
hacer lo correcto, lo adecuado y de la mejor manera.
El énfasis es hacia la integracidn, tanto de la empresa
con su ambiente, como al interior mismo de la orga-
nizacién, entre personal, tecnologia y sistemas. La
actividad debe de orientarse para anticipar los cam-
bios, crear su propio futuro.

Los ejecutivos de mercadotecnia enfrentan el desa-
fio permanente de lograr un aprovechamiento eficien-
te de los recursos y capacidades a fin de mejorar la
operacion en sus actividades y generar estrategias mas
competitivas. Como se ha dicho, es menester recono-
cer la necesidad de formar grupos de trabajo que
posean una sélida concepcién de los fenémenos, ir
mas alla de la preparacién técnica y desarrollar habi-
lidades, como la sensibilidad al reconocimiento de los
cambios y su injerencia en el proceso de toma de
decisiones, mismas que les permitan enfrentar adecua-
damente los retos del actual ambiente econémico.

Se perciben dos retos principales: determinar si las
condiciones de la posicién competitiva de la organi-
zacioén es sostenible con sus capacidades actuales y el
de manejar la incertidumbre creada por enfrentar nue-
vos competidores y una dindmica diferente de interac-
ciones estratégicas.

Un punto fundamental que el actual entorno eco-
némico propicia en el trabajo de los ejecutivos es la
formulacién de la estrategia basada en la conside-
racion explicita de la posibilidad de cooperar con
otras empresas, es decir, no sélo se debe responder
a las preguntas de dénde competir, c6mo competir
y cémo coordinarse, sino que cada vez mas se
vuelve imperativo hacer la pregunta de con quién
cooperar, de tal manera que se pueda facilitar el
dénde y el cémo.

Anivel de gestién, los cambios del entorno implican
un reforzamiento de la mercadotecnia estratégica en
la empresa. Para poder hacer frente a los nuevos
desafios del entorno econémico, competitivo y socio-
cultural, los ejecutivos de mercadotecnia deben bus-
car la renovacién de las estrategias en las diferentes
alternativas. Este reforzamiento implica la adopcién de
nuevas prioridades.

Deben reestructurar la cartera de actividades. Reo-
rientar sus actividades para elevar el valor agregado,
tanto en los avances tecnolégicos como en el saber
hacer organizativo; seleccionar la mercadotecnia a la
medida o adaptarla; buscar expectativas para hacer las
segmentaciones ajustadas y procurar una comunica-
cién interactiva con sus clientes, pues éstos buscan
soluciones adaptadas a sus problemas especificos y no
a soluciones estandarizadas; continuar con la orienta-
cién a la competencia pero ahora con los mercados
estancados, hay que desarrollar la capacidad de anti-
cipar las acciones y reacciones de la competencia. Esta
capacidad implica la existencia de un sistema de
analisis y de seguimiento de la competencia.

Las ideas compartidas son lamoderna bandera hacia
la competitividad y deberan ser sustento para un firme
crecimiento en tiempos turbulentos. Asi, hay que adap-
tarse rapidamente y ser detonadores no sélo en el
desarrollo de nuevos productos, sino de nuevos princi-
pios para los negocios en México. Poner en practica
rapidamente los recientes paradigmas, pero sobre todo,
consolidar ideas innovadoras a la velocidad de los
cambios que requieren los tiempos modernos y futuros.

Los pequenos detalles y su cuidado escrupuloso
seran trascendentales en las soluciones efectivas y
eficientes que exigen las operaciones diarias en todas
las areas de la organizacién. Se ha comprobado por
las empresas que tienen objetivos firmes de crecimien-
to que las reuniones directivas y de reflexién han
generado las mejores soluciones para salir de cual-
quier crisis y que éste es el camino adecuado para ser
alta y permanentemente competitivas.

Las ideas anteriores reclaman una consolidacién de
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la mercadotecnia estratégica, es decir, se requiere
fundamentar la actividad en opciones estratégicas
claramente definidas, desarrollar sistemas de anélisis
del entorno y reforzar la capacidad de adaptacion a los
cambios.

Los ejecutivos deben hacer frente a la competencia
tecnolégica basandose en la investigacién y en el
desarrolio, también deben utilizar los avances como
instrumentos para implementar ventajas competitivas
e incrementar la participacién de mercado.

La opcion de la cooperacién estratégica se presenta
como una alternativa viable para que las empresas
mexicanas se incorporen a la dinamica internacional
y con un medio para fortalecer y desarrollar capacida-
des estratégicas que les permitan una actuacién favo-
rable en el nuevo entorno.

Lo anterior se hace necesario ya que los ejecutivos
deben su posicién a su capacidad de respuesta y
adaptacion ante cualquier ambiente y a su extraordi-
naria habilidad para saber convertir un problema en
oportunidad.

Entonces, las ventajas competitivas recaen mas en
la habilidad para crear, adquirir y coordinar el uso de
recursos a lo largo del mundo, que en la posesién de
activos.

Con toda la inestabilidad e incertidumbre que se
vive actualmente, con temas como adelgazamiento de
estructuras y disminucién obsesiva de costos, se puede
perder de vista a el factor humano con talento, la
mercadotecnia tiene en este momento una importan-
cia vital para la supervivencia y el desarrollo.
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