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PROLOGO

La Planeacién Estratégica, ha sido un tema ampliamente tratado por diferentes autores a
nivel internacional; sin embargo, el comtin denominador para el enfoque estratégico, es que
principaimente ha sido para las grandes empresas, con planeacién a largo plazo y para
paises con medio ambiente con cierta estabilidad. El caso de México es diferente, ya que
tenemos muchas micro, pequefias y medianas empresas en nuestra economisa que tienen que
vivir en un medio ambiente hostil, con cambios constantes en el terreno econémico,
politico, social y tecnoldgico; y sobre todo competir a través del Tratado de Libre Comercio
con empresas que pertenecen al pais mas poderoso del mundo. Por esta y otras razones, los
modelos de Planeacién Estratégica utilizados en nuestro pais en el pasado, no han
resultado practicos para la micro, pequefia y mediana empresa, dejando a estas
organizaciones sin poder utilizar a toda su capacidad la herramienta de Planeacién
Estratégica y poniendo en riesgo su supervivencia como fuente de trabajo.

En esta tesis sobre la Planeacién Estratégica para las Micro, Pequefas y Medianas
Empresas Mexicanas, Jessica Avila, aborda el tema ampliamente y bajo un punto de vista
diferente enfocado a las condiciones actuales de nuestro pais: presenta un Modelo Practico
detallando cada paso para hacer un plan estratégico. Debido al uso de las computadoras y
las condiciones cambiantes del pais, Jessica afirna que la Planeacion Estratégica no solo
¢s a largo plazo y para las grandes empresas, sino que también es a corto plazo y para
micro, pequefias y medianas empresas.

Finalmente, en esta tesis se presenta un caso real de Planeacion Estratégica que sirve de
gjemplo para las micro, pequefias y medianas empresas que deseén poner en prictica y
adoptar esta herramienta de la Administracién Modema para asegurar su supervivencia,

Con el caso real, se demuestra que se trata de un Modelo nuevo, prictico y aplicable a
nuestra realidad mexicana.

LIC. OCTAVIO AVILA MONTES DE OCA.
Subdirector Comercial Divisién Papeles Industriales.
Kimberly Clark de México.

_ Prof. de 1a Facultad de Contadaria y Admioistracién
de la Universidad Nacional Anténoma de México.
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INTRODUCCION

El medio ambiente turbulento de los negocios que se estd dando actualmente en todo el
mundo, es un emocionante desafio que enfrentaremos como futuros licenciados en
administracion.

En los aflos de 1980 se marcéd el comienzo de una nueva Era para quienes tomaban
decisiones de negocios. Hoy en dia, existe un cambio de orientacién hacia un mayor
énfasis en la planeacioén y en especial hacia la Planeacién Estratégica; asi mismo, debe
haber una mayor participacidn mis activa por parte de los profesionistas, Actualmente,
muchas de las micro, pequefias y medianas empresas son administradas por los hijos de
quienes iniciaron el negocio, y en su mayoria cuentan con un grado mayor de escolaridad, y
se preocupan por aprender para fograr hacer crecer a la empresa. Anteriormente los dueiios
administraban, se puede decir de una manera empirica, en"nuestros dias el empirismo ya no
es suficiente, se requiere de ciertos conocimientos para poder sacar adelante una empresa
pues de lo contrario 1a existencia de ésta puede estar en peligro.

Cambios veloces en los mercados estin creando oportunidades y amenazas, alterando el
atractivo de los mercados y ocasionando presiones que requieren respuestas estratégicas
correctas y prontas. En muchas empresas, ¢} nombre del juego es supervivencia.

El crecimiento y la competencia en los mercados, asi como la globalizacion y las exigencias
de los consumidores, han traido como consecuencia en las empresas que la importancia del
4rea comercial sea mayor. Por este motivo 1a Mercadotecnia en nuestros dias es el centro
en donde giran las demés é4reas de una organizacién, Esta idea me ha conducido a la
realizacién de un trabajo de investigacidn referente al rea comercial.

Mi intencién principal estd fundamentada en la inquietud de demostrar que la Planeacion
Estratégica es una herramienta de vital importancia en la actualidad para las empresas y
que no siempre resulta adecuado el tratar de copiar modelos extranjeros para la realizaciéon
de la misma, debido a que las economias de los paises son diferentes; asi mismo, es incierto
pensar que la Planeacién Estratépica solo es para las grandes empresas y que es un plan
unicamente a largo plazo como era considerada anteriormente. Por esas razones y por el
deseo de aportar algo, mi trabajo de tesis consiste en seflalar en dénde se ubica la
Planeacién Estratégica dentro del Proceso Administrativo ya que ningiin autor lo hace; en
explicar por qué la Planeacién Estratégica tiene como base principal a la Mercadotecnia
Modema; y finalmente en presentar un Modelo Practico de Planeacién Estratégica para
las micro, pequedas y medianas empresas mexicanas, €] cual les permite realizar
planeaciones estratégicas fundamentadas en la economia real de nuestro pais y ademis
considerar a ésta como una ventaja competitiva.



f£7

St

El Modelo Priictico de Plapeacién Estratégica para las micro, pequefias y medianas
empresas mexicanas, detalla paso a paso la forma sencilla en que debe elaborarse la
Planeacién Estratégica sin importar el tamafio de la empresz. Es una manera practica de
hacer todo un plan en base al medio ambiente que priva en nuestro pais, considerando
nuestra idiosincrasia, nuestra cultura y nuestra educacién.

Cabe sefialar que el Modelo Prictico de Planeacién Estratégica no es un instructivo, que
se deba seguir paso a paso, pero si permite que cualquicr empresa cuente con una
Planeacion Estratégica por muy sencilla que ésta sea. Tampoco es una receta de cocina
que se aplique de igual manera a cualquier empresa, sin embargo, el Modelo es tan simple
que si se lleva a cabo adecuadamente y se ejecuta con sentido comun, las probabilidades de
lograr el éxito, son muy altas a pesar de las amenazas y condiciones a veces negativas de
nuestro pais.

Partiendo de una introduccién de lo que es la Planeacién Estratégica hoy en dia (que
puede ser a corto, mediano o largo plazo; que se aplica a economias cambiantes, que tiene
un sentide de urgencia, que sus estrategias se basan en conceptos nuevos, etc.), de un
andlisis de los principales problemas que enfrentan en la actualidad las micro, pequefias y
medianas empresas mexicanas, asi como sus ventajas y desventajas competitivas;
resaltando sus perspectivas de expansién y crecimiento de las mismas y faciores que
contribuyen a su triunfo; se logra llegar a la presentacién de la esencia del presente trabajo
de investigacién: El Modelo Préctico de Planeacién Ebtratégica para las micro,
pequefias y medianas empresas mexicanas; cl cual representa el resultado de un andlisis
minucioso de diversos modelos ya existentes; y, que ademds se complementa con una
diversidad de posibles estrategias a seguir sobre la mezcla de mercadotecnia. Al final de
esta tesis se presenta un caso préctico real de una pequefla empresa mexicana a la cual el
Modelo Prictico de Planeacién Estratégica le ha permitido contar con una ventaja
competitiva que le ha ayudado a afrontar 1a situacién actual del pais con éxito.

Con esta idea y con la intencidn de resaitar que la Planeacion Estratégica Jes permile a las
empresas tener una visién clara de su situacién y de su futuro, es mi deseo expresar que
sabiendo ubicar a la Planeacién Estratégica deniro del Proceso Administrativo,
conociendo cuil es la base fundamental de la Planeacién Estratégica y; llevando a cabo el
Modelo Préictico de Planeacién Estratégica que presento; esta tesis es una herramienta de
gran wtilidad para las micro, pequefias y medianas empresas de este pais.
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CAPITULOI1

GENERALIDADES
1.- ANTECEDENTES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Es innegable que la planeacion es parte de la vida; todos los actos de nuestra existencia son
generalmente planeados.

Atn en la antigitedad el hombre primitivo ya planeaba, asf por ejemplo para alimentarse por
medio de la caceria, se valia de estralegias como la de apartar al animal hacia sitios
pantanosos o lodosos para inmovilizarlo y poderlo someter.

La Planeacién Estratégica aun cuando se ha considerado como un descubrimiento del
medio siglo actual hacia nuestros dias, su existencia data’de muchos siglos atrds, de hecho
siempre ha existido como ya mencioné desde que ¢l hombre o su antecesor aparece sobre la
tierra.

Los Troyanos al valerse de un gran caballo de madera que supuestamente abandonaron con
soldados en su interior para llegada la noche salir y tomar la ciudad griega, desarrollaron
una Planeacién Estratégica.

Puede concluirse de acuerdo a acontecimientos pasados, que la Planeacién Estratégica no
es privativa de nuestro tiempo, sino que es inherente al hombre como ser humano.

En el mundo de los negocios una planeacién en la cual se determinen las estrategias con sus
tacticas, proyectos y pasos resulta imprescindible. No se concibe en el munde actual de
negocios a una empresa que no planeé su futuro sin importar el tamaiio de ésta. En pocas
palabras, puede decirse que la planeacién es la fijacién o determinacién de una serie de
actividades a realizar, siguiendo ciertos principios, procedimientos y reglas encaminadas
hacia ‘el logro de un objetivo ya visualizado o previsto. “Es el proceso razonado y
organizado para seleccionar alternativas tomando en cuenta las posibitidades y condiciones
que se tengan, fijando prioridades, estableciendo objetivos y logrando metas alcanzables”.’

Planeacién “es el proceso de decidir ahora lo que se hard después, incluyendo cudnde y
cbmo se hari™.? “Es la actividad que determina los objetivos y desarrolla la manera futura
de lograrlos™.’

' GALVEZ, Ezequitl, “Plancacion Estratégica en los Negocios”, Ed.Ecasa, México 1993, p. 13
ISTANTON, W, ETZEL, M. Y WALKER, B.. “Fupdamentos de Marketing”, Ed. McGraw-Hill, México
1992, p.704

' DOMETTE J. y DOMETTE L., “Discionacio de Mercadoteenia”, Ed Limusa, México 1992, p.56



Tomando en cuenta que la planeacién involucra al todo, que no hay nada hecho, que todo
estd por hacerse; podemos proponer una definicién del concepto modemo de planeacién
para la situacién actual de nuestro pais:

Planeacién: es la prediccion del futuro para maximizar los recursos humanos y materiales
de una empresa y sobre todo, hacer que ese futuro se convierta en realidad.

Del concepto anterior, pueden destacarse una serie de factores de vital importancia en el
desarrollo de la planeacidn, que son:

* Se trata de predecir el futuro.

* Se trata de convertir ese futuro en realidad.

* Maximizar los recursos humanos y materiales de la empresa.

* Busca lograr el éxito.

En la actualidad, todas las empresas deben hacer planeacién sin omitir alguno de sus
elementos, como lo podremos ver mas adelante en eTanélisis del Proceso Administrativo, y
dentro de esta etapa es en donde ubicamos a la Planeacién Estratégica. No planear
significa la muerte de la empresa.

Dada la competitividad y complejidad en los negocios hoy en dia, el contar con otros
medios alternos a los acostumbrados que conduzean a los objetivos, echar mano de las
estrategias, resulta imperativo. Asi pues, la Planeacién Estratégica se confirma como un
instrumento valioso y necesario al cual se debe acudir.

Actualmente, 12 Planeacién Estratégica se ha convertido en una necesidad, tanto para la
empresa privada, como para ¢l sector gubemamental. Cuando prevalecen las situaciones
cambiantes, la inestabilidad y la incertidumbre, entonces resulta mucho mds apreciable 1a
planeacion.

La Planeacién Estratégica es de vital importancia porque marca el paso que las empresas
deben seguir y proyectar hacia nuevos horizontes. Hoy por hoy, la Planeacion Estratégica
resulta indispensable en la sobrevivencia de las organizaciones independientemente de su
magnitud y estructura. Me refiero a esto, porque anteriormente se creia que la Planeacién
Estratégica solo era para las grandes empresas y con ¢i Modelo Prictico de Planescién
Estratégica se demuestra que desde una micro empresa también puede contar con un plan
estratégico formal y asi definir el rumbo al cual debers dirigirse.

2- LA PLANEACION ESTRATEGICA Y SU UBICACION DENTRO DEL
PROCESOQO ADMINISTRATIVO.

Existen muchas definiciones de lo que es el Proceso Administrativo, asi como, también
diversas divisiones de las etapas a seguir. A manera de recordatorio se puede decir que ¢l
“Proceso Administrativo es un conjunto de etapas légicas que se deben realizar para llevar a
cabo las diversas funciones administrativas que se dan en una empresa y una de ellas es la
Planeacion Estratégica”.



Dentro de las diversas divisiones de las etapas del Proceso Administrativo podemos
mencionar la de Henry Fayol, quien lo dividia en planeacion, organizacion, autoridad,
coordinacién y control; la de Henry H. Albers, quien lo dividié en planeacion,
comunicacién, motivacidén y control; para el Lic. José Antonio Feméndez Arenas el Proceso
Administrativo debe seguir las etapas de plantear, innovar, decidir, motivar, comunicar y
evaluar, El profesor Agustin Reyes Ponce divide al Proceso Administrativo de una manera
muy ldgica y sobretodo muy apegada a la realidad de nuestro pafs; él lo divide
primeramente en 2 fases: la fase mecénica, que a su vez se subdivide en las etapas de
previsidn, planeacién y organizacidn; y la fase dinimica, subdividida en integracién,
direccién y control. Esta divisién del Lic. Reyes Ponce es la que a mi juicio es la més
légica y por lo tanto servira de base para esta tesis.

Cada una de esas etapas estan integradas por elementos como se podra observar en el
siguiente cuadro:

ETAFPAS ELEMENTOS

1.- Prevision Obsetivos
Investigaciones
Cursos alternos de accidn

LI

2.+ Plancacion Politicaa

Procedimienios

Programas

Presupuesios

Esublecimiento de estrategias (P.E.)
*  Estmbleciniiento de thcticas

>R =ZrAMZ
-

3.~ Organizacidn Jerarquiss
Funciones
Obligaciones

4.- Integracién Rechutamiento
Seleccién
Introduccidn
Desarmollo
. De recursoa materiales

mwe .

5.- Direecidn Mando o sutoridad
Comunicacidn
Supervisién
Motivacion

6.- Control Establecimiento de normes.
Operacion de controles
Interpretacitn de resultados
Utilizacidn do Jos mismos resutudos

PAmI>»Z2~0

(*) Son clememtos que se han rgregado s la subdivision original con 1a finalidad de adaptarios n las idades actuales.




Como se puede ver, a mi juicio la Planeacién Estratégica se ubica perfectamente bien
dentro de la etapa ntimero dos (planeacidn) del Procese Administrativo y su relacién es
inseparable ya que hoy en dia no se concibe un proceso sin Planeacién Estratégica.

Cabe mencionar, que no puede haber una separacion total de las etapas o elementos del
Proceso Administrativo; ya que aunque la Planeacién Estratégica se ubica como elemento
de la etapa de planeacidn, para realizar una Planeacién Estratégica, es necesario también
preveer, organizar, integrar, dirigir y controlar. M4s que ver a la Planeacién Estratégica
de manera individual, se puede decir, que la Planeacién Estratégica es un apoyo adicional
dentro del Proceso Administrativo, y éste es una técnica administrativa que proporciona a
las empresas un marco de referencia para entender sus problemas y proporcionar un curso
alternativo de accién a seguir.

3J- LA MERCADOTECNIA MODERNA COMO BASE PRINCIPAL DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA.

En el punto anterior, se pudo ver claramente la ubicacion de la Planeacién Estratégica
dentro del Proceso Administrativo; sin embargo funcionalmente dentro de la empresa, la
base principal de la Planeacién Estratégica es la Mercadotecnia Modemna.

Hay estrategias para cualquier actividad de la empresa, sin embargo, es en la Mercadotecnia
Moderna en donde la Planeacién Estratégica ha tenido su mayor desarrollo ya que las
areas comerciales de las empresas se han visto en la necesidad de luchar en los mercados
para poder subsistir y por ello fa evolucién de esta gran herramienta. Cuando las estrategias
se elaboran para todas las ireas de la empresa surge lo que hoy en dia ¢s la Administracién
Estratégica.

La Mercadotecnia también ha evolucionado, ya que en la actualidad es més que las cuatro
Ps. como mucho tiempo se le conocid. Podemos decir que hoy en dia:

La Mercadotecnia Moderna es “un conjunto de actividades, técnicas, apoyos y soportes que
realizamos para investigar las necesidades y deseos de los consumidores (personas fisicas o
empresas), asi como al mercado en general para saber y superar sus expectativas, sobre qué
producto o servicio debemos fabricar o comprar, para vender con éxito y que sea rentable.
Asi mismo estudia todas las actividades, técnicas y soportes que nos ayudan a Hevar el
producto o servicio al intermediario o al consumidor final, todo ello realizado bajo un
Proceso Administrativo logico, creativo y con calidad en todo,™

En la Mercadotecnia Modema no solo basta con cumplir con las expectativas de los
clientes, hoy es preciso superar sus expectativas para poder competir con éxito. El
concepto modemo incluye también términos como calidad total, sentido de urgencia,
rentabilidad, costos bajos, creatividad, etc...

* AVILA, Octavio, “La Mercadoiecnia Légica en ol Cambio™, Ed.Pac, México 1995, p.7



La Mercadotecnia Moderna, considera que la Planeacién Estratégica, es una técnica de
planeacion a través de la cual se puede analizar a la empresa en relacion con su medio
ambiente, determinar cuiles son sus areas de oportunidad ; asf como, saber qué amenaza a
la empresa, etc.

Actualmente, existe una gran apertura comercial, lo cual significa que debemos actuar con
cautela y sobre todo estudiar el medio ambiente que rodea a la empresa, analizar los
cambios que se estin dando de todo tipo y actuar con rapidez, en la actualidad es
indispensable realizar actividades de Mercadotecnia como la Planeacion Estratégica, que
permita a las empresas lograr el éxito.

La gucrra entre competidores es a muerte, los consumidores cada dia exigen mayor
satisfaccion a sus necesidades y a los costos mis bajos, por ellos, la Planeacién
Estratégica resulta una herramienta indispensable para asegurar el éxito de las empresas.

Cabe mencionar que la Planeacion Estratégica no es solamente un conjunto de palabras,
es un plan que se combina con matrices, grificas y apéndices en donde la informacion de la
empresa puede ser concentrada de una mancra préactica para levar a cabo diversos anélisis y
de esta forma fijar una serie de estrategias de mercadotecnia, como lo veremos mis adelante
en ¢l capitulo I11.

4.- CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA MODERNA.

Hasta este momento, s¢ han analizado los conceptos de planeacion, Mercadotecnia
Modemna v Proceso Administrativo. En este punto entraremos a definir el concepto
actualizado de Planeacién Estratégica, que es esencial en este trabajo, pero primero
debemos definir qué es una estrategia.

Para James Brian Quinn, estrategia es: el patrén o plan que integra las principales metas y
politicas de una organizacion, y a la vez establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar.

James Brian también dice que las estrategias eficaces deben abarcar como minimo algunos
factores v elementos estructurales basicos, tales como:

* Las estrategias efectivas se fijan alrededor de toda la mercadotecnia.

* 1 as estrategias se deben jerarquizar.

* Se pueden hacer estrategias sobre lo predecible y sobre lo impredecible.

* Las estrategias deben ser flexibles.

* Las estrategias requieren liderazgo coordinado y comprometido.

* L3 estrategia debe incluir el factor sorpresa para la competencia.

* Seguridad. implica que no nos debemos llevar sorpresas de la competencia,
tener un sistema de inteligencia que nos asegure que nuestra estrategia va a
funcionar.



Para Henry Mintzberg, estrategia es: un plan, una especie de curso de accion
conscientemente determinado, una guia o serie de guias para abordar una situacion
especifica.

Segtn Phillip Kotler, estrategia es: un jucgo de objetivos, politicas y reglas que guian los
esfuerzos de mercadotecnia de las empresas en el tiempo.

Todas estas definiciones son validas, pero desde mi muy particular punto de vista una
estrategia “‘es el camino que se disefia para convertir en realidad los objetivos, siguiendo la
misién de la empresa”. La estrategia es lo que se va a hacer.

Las estrategias pueden ser de dos lipos: estrategias generales o corporativas y estralegias
particulares por departamento, linea o producto.

Las estrategias generales o corporativas, son a nivel empresa y son establecidas por la
Direccion General de la misma.

Las estrategias particulares, son definidas por cada responsable de los departamentos.

Una vez que hemos definido qué es una estrategia, a continuacién analizaremos diversos
puntos de vista de varios autores respecto a lo que es Planeacién Estratégica para concluir
con un concepto modemo sobre ésta y que sera al cual me estaré refiriendo durante el
presente trabajo de investigacion.

“Planeacién Estratégica es el proceso administrativo de igualar los recursos de una

empresa con sus oportunidades de mercado a large plazo”.}

De este concepto cabe destacar el uso del Proceso Administrativo el cual como ya he
mencionado anteriormente esti muy ligado a lo que es la Planeacién Estratégica. Asi
mismo no solo basta con igualar los recursos de una empresa con sus oportunidades de
mercado a largo plazo, hoy en dia es necesario que las empresas maximicen $us recursos
previendo no solo el largo plazo, sino que debido a la situacién tan cambiante en nuestro
pais, las empresas deben maximizar sus recursos y planear a corto, mediano y largo plazo;
esto es una de las diversas diferencias entre la Planeacién Estratégica Tradicional y la
Planeecién Estratégica Moderna que analizaremos en ¢l punto 5 de este capitulo.

“Planeacién Estratégica es desarrollar una férmula amplia de cémo va a competir la

empresa, cusles deben ser sus objetivos y qué politicas serdn necesarias para alcanzar tales

objetivos”.

* STANTON, W., ETZEL, M. y WALKER, B., “Fundamgntos de Marksting”, Ed.McGraw-Hill,
Méxicol992, p.13
* PORTER. Michael, “Estrategia Competitiva", Ed.CECSA, México 1989, p. 16



Michael Porter combina en su definicién anterior los fines por los cuales se est esforzando
la empresa y los medios con los cuales estd buscando llegar a ellos, pero en ningin
momento aclara en qué debemos basarnos para fijar nuestros ohjetivos y politicas, no nos
indica qué factores del medio ambiente son necesarios conocer para poder saber hacia qué
rumbo debemos dirigir a la empresa. El basa su concepto en la implantacion de una
estrategia competitiva la cual gira en tomo a las fuerzas y debilidades de la empresa, a las
oportunidades y riesgos del mercado, a los valores personales de los ejecutivos clave y de
las expectativas sociales de mis amplitud; pero en la actualidad debemos conocer cuiles
son los factores tecnoldgicos, econdmicos, politicos y sociales que afectan a nuestra
empresa para poder analizar el mercado en el cual nos encontramos y, ast poder fijar
nuestros objetivos, politicas, estrategias, ticticas y cursos altemativos de accidn entre otros.

Por otro lado, Philip Kotler en su libro de Marketing Management nos habla de una
Administracion Estratégica y dice que es: el Proceso Administrativo de desarrollar y
mantener una relacién viable entre los objetivos y recursos de la organizacién, y las
cambiantes condiciones del mercado, el objetivo de la Planeacién Estratégica es modelar
y remodelar los negocios y productos de la empresa de manera que se¢ combinen para
producir un desarrollo y utilidades satisfactorias.

Este concepio nuevamente utiliza al Proceso Administrativo para el desarrollo de la
Planeacién Estratégica, y se resalta que hay que mantener una relacién entre los objetivos,
los recursos de la empresa y las condiciones cambiantes del mercado pero las condiciones
del mercado de Estados Unidos son muy diferentes a la situacién que estamos viviendo en
Meéxico, y esa es una de las razones por la cual no debemos copiar tnicamente modelos
extranjeros que fueron diseiiados en condiciones muy diferentes a las de nuestro pais. Los
cambios sociales en México son mas ripidos y mas bruscos y los cambios econémicos en
muchas ocasiones son impredecibles,

“Planeacitn Estratégica es el proceso que comienza con un andlisis del mercado, continia
con el desarrollo de estrategias y termina con un plan de utilidades™.’

La Planeacién Estratégica, no es tan simple. Todos los conceptos mencionados tienen
algunas similitudes como lo son la fijacién de objetivos y politicas, anélisis de! mercado y
el alcance de objetivos, enfocindolos sobre todo al largo plazo, sin embargo, el mundo se
mueve muy ripido y nuesiro pais no es la excepcién por lo tanto, se necesita un nuevo

concepto de Planeacién Estratégica acorde al mundo actual.

Todas las definiciones anteriores son vélidas hasta cierto punto, pere cabe mencionar que
todas son de especialistas de paises desarrollados y no tienen un verdadero conocimiento de
causa sobre 1a realidad de nuestro pais como lo es la problemaitica actual que enfrentan las
micro, pequefias y medianas empresas mexicanas,

T HUGHES, David, “Mcrcadotecnia Plancacién Estratégica”, Ed.Addison-Wesley [beroamericana, EUA.
1986, p. 9



Después de un anilisis de todos los conceptos mencionados anteriormente, de algunos
otros, y en base a los cambios que se han dado en México, puedo decir que:

“PLANEACION ESTRATEGICA MODERNA es una prediccion del futuro, para
maximizar los recurses humanos y materiates de una empresa, analizando sus fuerzas y
debilidades, amenazas y el medio ambiente en general, y mediante €} establecimiento de
estrategias y tacficas, aprovechar las dreas de oportunidad, convirtiendo con éxito el futuro
en realidad en el menor tiempo posible™.

Este concepto abarca aspectos tales como fuerzas, debilidades, amenazas, medio ambiente,
estrategias, tacticas y reas de oportunidad, también incluye conceptos como éxito y menor
tiempo; los cuales serdn analizados mas a fondo en nuestro Modelo Prictico de
Planeacién Estratégica en el capitulo I11.

Este concepto moderno va mas allz de un anélisis del mercado, de igualar los recursos de la
empresa con sus oportunidades de mercado, de fijar objetivos y sus respectivas politicas
para concluir en la fijacién de estrategias; en la Planeacién Estratégica Moderna se tiene
que predecir el future y con esto quiero decir que las empresas deben deterrninar si tendran
utilidades o pérdidas, a través de los estados proforma; las empresas mexicanas de hoy no
pueden esperar a ver si su estrategia funciond o no porque corren un alto riesgo de morir.
Asi mismo, no hay que conformarse con igualar los recursos de la empresa con sus
oportunidades, deben maximizarse tanto los recursos materiales como los humanos. La
Planeaciton Estratégica Moderna toma en cuenta las fuerzas y debilidades de !a empresa,
sus amenazas y el medio ambiente en general, para poder fijar las estrategias y ticticas que
habra que seguir para iograr convertir el futuro en realidad con éxito y en ¢l menor tiempo
posible.

Después de haber hecho un anilisis de las definiciones de varios autores para aterrizar en el
concepto moderno de Planeacién Estratégica, pude hacer una comparacién de las
principales variantes que existen entre la Plameacién Estratégica Moderna y la
Planeacién Estratégica Tradicional y que se podrin observar en el cuadro que se presenta
en el siguiente punto del presente capituio.



5.-  PLANEACION ESTRATEGICA MODERNA VS. PLANEACION
ESTRATEGICA TRADICIONAL.

En Meéxico, se han presentado cambios politicos, sociales, econdmicos, culturales, etc.;
cambios que dificultan hacer negocios en nuestro pais.

Bajo ¢l esquema que se presenta en la actualidad, es indispensable que las empresas
mexicanas tengan una vision clara de hacia dénde quieren llegar; surge una necesidad
imperante d¢ hacer Planeacién Estratégica para prever el futuro y tratar de convertirlo en
realidad con éxito.

No basta con copiar o traducir modelos de Planeacién Estratégica de paises
industrializados; ya que esto no resolvera los problemas de las empresas mexicanas, se debe
buscar un cambio y modemizarse, pues existen muchos modelos de Planeacién
Estratégica con enfoques tradicionalistas.

De un analisis derivado de los diversos conceptos de Planeacién Estratégica asi como de
los diferentes modelos para llevar a cabo una Planeacién Estratégica pude detectar que la
mayoria de csos conceptos y modelos adolecen de ciertas caracteristicas que son
indispensables para planear estratégicamente hoy en dia, y es asi como se marcan atn mas
las diferencias entre la Planeacién Estratégica Moderna y la Tradicional.

A continuacién, se presenta un anilisis de las principales variantes entre 1a Planeacién
Estratégica Moderna y la Planeacién Estratégica Tradicional:



MODERNA (1990'S) TRADICIONAL (1970'S)

* A corto, mediano y largo plazo. * A largo plazo.

* Para economias cambiantes.

* Para economias estables.

* Proceso rapido de elaboracidén y
actualizacion.

* Proceso lento de elaboracién y
actualizacién.

* Uso de computadora en todo el proceso. | * Escaso uso de computadora.

* Vital el uso de estrategias basadas en * Débil uso de conceplos estritegicos

conceptos tuevos (posicionamiento,
mision, enfoque, catidad total, just in
time, telemarketing, cédigo de barras,
Internet, organizaciones virtuales,
benchmarking, basurologia, outsourcing,
franquicias, alianzas, etc.)

* Sentide de urgencia.

* Lo més importante es la ejecucién y no
el documento.

* Para micros, pequefias, medianas y
grandes empresas.

(misidn, posicionamiento, alianzas,
enfoque, calidad total, just in time,
etc.)

* No era tan necesario el sentido de
urgencia.

* Lo mds importante era el documento.

* Para las grandes empresas.
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Como se puede observar en el cuadro anterior, en nuestros dias no podemos hacer un plan
inicamente a largo plazo pues ponemos en riesgo la existencia de la empresa; el planear a
corto, mediano y largo plazo, permite al estratega comparar la situacién real de la empresa
contra lo planeado para actualizar los objetivos, estrategias, ticticas, etc., si es que es
necesario y asi poder evaluar y controlar la situacién de la empresa para lograr el future
deseado con éxito.

En los setentas se plancaba a largo plazo porque era muy complicado actualizar un plan.
Hoy en dia con las computadoras y el software de simulacién que existe los cambios en los
planes son muy ripidos y la visién que se tiene del futuro, puede ser a corte, mediano y
largo plazo.

Otro punte muy importante que marca una gran diferencia entre la Planeacién Estratégica
Moderna vy la tradicional es el uso de estrategias basadas no solamente en la mezcla de
mercadotecnia sino en conceplos nuevos tales como: mision, enfoque, posicionamiento,
telemarketing, just in time (justo a tiempo), outsourcing, basurologia, alianzas estratégicas,
etc... Cuando se analicen algunos de los modelos de Planeacién Estratégica més adelante,
se podra observar claramente que la mayoria de los autores no toman en cuenta ninguno de
los nuevos conceptos mercadolégicos para fijar las estrategias sobre la mezcla de
mercadotecnia y al analizar el Modelo Prictico de Planeacién Estratégica para las
micre, pequefias y medianas empresas se observard la importancia de todos estos
conceptos y su utilidad se podrd ver reflejada en el caso practico que se presenta en el
capitulo V.

En la Planeacién Estratégica Moderna, no basta con contar con un documento como
respaldo para alcanzar todos nuestros objetivos como era en los setentas, con la Planeacién
Estratégica Moderna: “Ejecucion es la solucién”. La ejecucidn es una diferencia muy
importante e incluso una fuerza de la Planeacién Estratégica Moderna frente a la
tradicional; anteriormente se consideraba que era un documento tan importante al cual no se
podia tener acceso tan facilmente, en la actualidad es preferible y necesario que todos los
empleados, gerentes, supervisores, etc., conozcan la misién de su empresa, sus objetivos,
sus estrategias, tacticas, estimados de ventas, presupuestos de gastos, etc., con el fin de que
todos trabajen en conjunto dirigiéndose hacia el mismo rumbo y asf lograr las metas fijadas.

La Planeacién Estratégica ha sufrido cambios con ¢l paso de los aflos, en nuestros dias la
Planeacién Estratégica Moderna toma en cuenta tantos aspectos, que permite no sélo a
{as grandes empresas contar con ésta sine que desde una micro hasta una mediana empresa
pueden desarrollar esta herramienta tan importante e indispensable de una manera formal,
que les permita sobrevivir y crecer en el mundo actual de los negocios; es inconcebible que
una empresa mexicana de cualquier tamafio, carezca de una Planeacién Estratégica por
muy sencilla que ésta sea, ya que si la situacién del pais es dificil, se tornara aiin mas dificil
por no lener ningtn parametro de hacia dénde ir y qué acciones se deben seguir.



6.- VENTAJAS DE IMPLANTAR UN PROCESO DE PLANEACION
ESTRATEGICA EN LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
MEXICANAS.

Si bien es cierto que las micro, pequeiias ¢ medianas empresas mexicanas hasta antes de los
aflos 70's u 80’s, eran adminisiradas por los duefios que en la mayoria de los casos su
grado de escolaridad era muy bajo o nulo. Los duefios administraban empiricamente y lo
nico que les interesaba era cuanto habian vendido ¢n ¢l dia sin tomar en cuenta gastos,
costos, etc. y de ese modo vivian y el negocio o empresa dejaba para que la familia
comiera. Pero la situacién del pais ha ido cambiando primeramente poco a poco y en la
actualidad los cambios son tan répidos que muchos de ellos son impredecibles.

La manera de administrar una empresa en nuestros dias ha cambiado, hoy quienes
administran las micro, pequefias y medianas empresas de hace 20 afios son los hijos de
quienes iniciaron la empresa; esta nueva generacién cuenta con un grado mayor de
escolaridad lo cual permite dirigir una empresa de una manera mas objetiva y la Planeacién
Estratégica es una herramienta vital para una mejor administracion.

Implantar un proceso de Planeacitén Estratégica en las micro, pequeitas o medianas
cmpresas mexicanas en nuestros dias, representa para éstas una serie de ventajas
competitivas. Por mencionar algunas de éstas podemos decir que:

* La Planeacion Estratégica ayuda a las empresas a tener un panorama amplio y claro de
la situacion que rodea a la empresa: competencia; situacion economica, politica, social y
tecnoldgica; necesidades de los consumidores, etc...

* Con un proceso de Planeacién Estratégica las empresas pueden predecir el futuro con
cierto grado de certeza y tener una visidn igual que las grandes empresas.

* Las empresas pequefias tienden a cambiar su rumbo ficilmente, y la Planeacién
Estratégica, ¢s una gran hemramienta que les permite mantener un rumbo constante,
consistente con su enfoque y posicionamiento en el mercado.

* Con la Planeacién Estratégica las micro, pequefias y medianas empresas mexicanas,
podran planear sus inversiones y la tecnologia en la que deberén invertir.

* La Planeacién Estratégica permite anticiparse y saber si las estrategias y tacticas fijadas
son las mas convenientes para lograr con éxito los objetivos.

Son muchas las ventajas que el implantar un proceso de Plancacién Estratégica

proporciona a una empresa que incluso casi se puede asegurar la permanencia de ésta en ¢l
mercado y se podra ver claramente mds adelante en el capitulo V de esta tesis.
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CAPITULOII

LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN MEXICO

1.- DIAGNOSTICO DE LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
MEXICANAS.

La cuestién verdaderamente importante de los fracasos empresariales estriba en saber qué
es lo que los causa. Un gran paso hacia ef logro del éxito de las micro, pequefias y
medianas empresas es conocer y comprender los motivos que originaron el fracaso para
poder evitarlos y la situacién a la que se enfrentan. )

Antes en un mercado cerrado, era mas facil tener éxito a pesar de [a falta de conocimientos.
Hoy no solo se necesita sentido comiin, sino conocimientos.

La quiebra de una empresa es consecuencia directa de multiples causas, algunas de ellas
son: la incompetencia ¢ inexperiencia del administrador, un fraude, negligencia o de
cuestiones imprevisibles.

A continuacién se presentan las caracteristicas para determinar ¢l tamafio de la empresa
(micro, pequefia o mediana) y un diagnéstico de la situacién que enfrentan en la actuatidad
las micro, pequeftas y medianas empresas mexicanas realizado en junio de 1997 por la
Sccretaria del Trabajo y el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia ¢ Informdtica
(INEGI) :

a) Micro empresas.

Una micro empresa es aquella que ocupa hasta 15 personas y el valor de sus ventas netas
anuales no rebasan el equivalente a 900,000 pesos.

Este tipo de empresas se enfrenta a problemnas tales como :

FALTA DE CONTROL DE INVENTARIOS.- E! administrador de una micro empresa,
puede no prestarle la debida atencién a la existencia de un buen control de inventarios. Si
el inventario es demasiado grande: a) puede redundar en la inactivacién del dinero de la
empresa y ademds genera un costo financiero que afecta cbviamente las utilidades de la
empresa; b) o en el desperdicio por inutilizacion u obsolescencia. Por el contrario, un
inventario inadecuado e insuficiente provoca que no se pueda surtir la demanda de
mercancias con prontitud y eficacia y ya también se mencioné en el primer capitulo que el
sentido de urgencia es una de las principales diferencias de la Mercadotecnia Modema vs.
la Mercadotecnia Tradicional. Es imperativo actualmente que no se descuide el control de
inventarios en la empresa.



DEPARTAMENTALIZACION.- Ep la mayoria de los casos, no se da una
departamentalizacién formal; sin embargo, dentro de una micro empresa las funciones se
dan independientemente de que exista o no una organizacion, puede decirse que se trata de
una organizacion informal.

ABANDONO.- Aunque el porcentaje de fracasos empresariales debido a esta razon es muy
reducido, puede decirse que éste es un problema muy delicado para cualquier empresa. A
veces, el administrador dedica mucho tiempo a actividades de la comunidad y llega a
descuidar su labor de empresario. Aqui se debe poner cuidado en no relegar a la empresa
nunca a un segundo plano.

DESASTRE.- Hay hechos imprevistos que cortan de tajo la existencia de cualquier
empresa. Desastres naturales, terremotos, inundaciones, huracanes son algunos de éstos.
Los incendios, problemas laborales, los asaltos, los hurtos de mercancia por los empleados
y destrozos por terceros, conforman también este cuadro. Un seguro contra imprevistos
puede aminorar en algo el tremendo impacto de pérdidas monetarias acasionadas por esta
causa.

RETORNO DE LA INVERSION A CORTO PLAZO.- Generalmente, los micro
empresarios piensan que van a recuperar su inversién en menos de un afio y no realizan
planes en donde prevean que su inversién puede ser recuperada en un periodo quizé de dos
o mas aftos, y esto puede ocasionar incluso el cierre de la empresa.

Asi mismo, las micro empresas llevan acabo su comercializacién a través de personas
fisicas o directamente al piiblico fundamentalmente, sin utilizar algin tipo de
establecimiento en algunos casos; en cuanto a sus proveedores, éstos son principalmente
comercios pequefios, medianos y grandes, y practicamente no se abastecen a través de
fibricas.

Por otro lado, para establecer su negocio, requieren de financiamiento inicial cuya fuente
principal son ahorros personales, préstamos de amigos o parientes y liquidaciones de algin
empleo anterior. Su inversidn inicial es generalmente aplicada a la compra de mercancias y
magquinaria.

Algunas micro empresas, se quejan de falta de clientes, competencia excesiva, bajas
ganancias, falta de recursos, falta de créditos, intereses excesivos, eic. ..



b) Pequefias empresas.

Pequefia empresa, es aquella que ocupa de 16 a 100 personas y que tienc ventas netas
anuales de 900,001 a 9°000,000 de pesos.

Algunas de estas empresas enfrentan problemas tales como:

INEXPERIENCIA.- El dinimico mundo de los negocios de la actualidad obliga a los
administradores de este tipo de empresas a estar alerta a las ripidas transfotmaciones que
continuamente s¢ verifican. Todas éstas deben ser advertidas con oportunidad y asimiladas
provechogsamente, de no ser asi, la situacién acarrearfa serios problemas y finalmente
conducirfa al fracaso a la empresa. Muchos problemas que aquejan a las pequefias
empresas son producto de los diferentes tipos de inexperiencia de la persona a cuyo cargo
estd el manejo de éstas: falta de experiencia en el ramo, falta total de experiencia y
sobreconcentracion de experiencia, esta iltima se refiere a que no solamente debe poseer
habilidades 1écnicas determinadas, debe ser capaz de ver a la empresa globalmente.

INCOMPETENCIA DEL GERENTE.- El mayor obsticulo que pueden tener las
pequefias empresas mexicanas para prosperar, es un administrador incompetente. En esta
guerra, ni el mismo duefio puede fungir como gerente de su propia empresa si carece de los
conocimientos necesarios como era en ¢l pasado, o més aun, la capacidad de liderazgo
requerida. Se debe de reconocer que las nuevas generaciones cuertan en su mayoria con
una buena preparacién y es preferible recurrir a profesionistas que puedan asegurar el éxito
de nuestra empresa llevando a cabo una buena administracién.

FALTA DE COMPETITIVIDAD.- Las empresas que no puedan ofrecer iguales
servicios, precios, calidad, etc., que otras con las que compiten, definitivamente tendrin
dificultades para permanecer en operacién. Si una empresa se ve obligada a reducir la
calidad de su producto para poder seguir compitiendo estd condenada a morir, pues los
clientes tienden a buscar mejores servicios o productos. La falta de competitividad no solo
se refiere al mercado nacional sino que por no ser competitivos no se puede participar en las
ireas de oportunidad a nivel intemacional.

Recordemos que en ¢l capitulo anterior, se hablé de que hoy en dia no solo basta con
cumplir con las expectativas del cliente, hoy se deben superar las expectativas de €stos y
darles més de lo que ellos esperan: se debe dar valor agregado al producto y/o servicio.

CONTROL INADECUADO DE CREDITOS.- Un problema que sc presenta con
frecuencia es decidir si dar o no crédito. Aquellas empresas que si lo hacen deben cuidarse
de no hacerlo en demasia pues muchas veces se cuenta con una alto capital de trabajo
invertido y afecta demasiado en la liguidez de la empresa. Algunos fracasos de las
pequefias empresas son consecuencia de una mala politica de créditos. Es recomendable
para cualquier empresa que la politica de crédito exista siempre por escrito y tratar de
apegarse lo més posible a ella salvo algunas excepciones.
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BAJO VOLUMEN DE VENTAS.- Para cualquier empresa el bajo volumen de ventas es
uno de los méis graves problemas. Los ingresos provienen de sus ventas y sin éstos el
resultado es més que obvio. Intervienen muchos factores en que se venda poco: la mala
localizacion, poca competitividad en precios, productos de inferior calidad, publicidad
inefectiva, malos servicios, etc. El bajo volumen de ventas también puede atribuirse a la
incompetencia o inexperiencia del administrador o a la falla de capacitacién de los
vendedores.

¢) Medianas empresas.

Se entiende por empresa mediana, aquella que ocupa de 101 a 250 personas y que el valor
de sus ventas netas anuales oscilan entre los 9°000,000 y 20°000,000 de pesos.

El resultado del diagnéstico realizado a las empresas mexicanas de este tamafio, indica que
la crisis les causd algunos efectos negativos, agravandoles viejas deficiencias y
generandoles nuevos problemas, dentro de los cuales destacan los siguientes:

* Disminucién det mercado interno.

* Escasez y alto costo relativo del dinero.

* Obsolescencia tecnoldgica y comercializadora (en algunos casos),
* Carteras vencidas.

* Deficiente cultura empresarial (en algunos casos).

* Falta de capacidad de negociacién.

* Falta de competitividad internacional.

* Etc., etc., elc...

Para disminuir un poco estos efectos negativos causados por la crisis, Nacional Financiera
recomienda a las empresas medianas:

* Nueva substitucidn eficiente de importaciones.

* Posibilidad de aumentar exportaciones directas e indirectas.

* Restitucion y creacién de cadenas productivas de compradores y vendedores.

* Posibilidad de asociacién, subcontratacion e integracion de empresas de distinto tamafio y
actividad.

* Aumento factible y acordado del contenido nacional y regional de maquila.

* Aprovechar las facilidades de los convenios de libre comercio ya firmados,

* Etc., etc., etc...

Asi mismo, les sugiere explotar ciertos aspectos para mejorar sus dreas de oportunidad,
tales como:

* Disponibilidad de tecnologia nacional.

* Cantidad, calidad y habilidad de su mano de obra.
* Adaptabilidad a los cambios de demanda

* Amplia cobertura sectorial y territorial.



Después de haber presentado el diagndstico de la situacion actual de las micro, pequefias y
medianas empresas mexicanas, podemos confirmar que hoy en dia, bajo la situacién que se
vive en el pals, las personas que se encuentran al frente de una empresa deben capacitarse
constantemente y emplear técnicas o herramientas administrativas que les permitan tratar de
definir lo mis real posible hacia dénde se dirigen, cuéles son sus objetivos, qué estrategias
debe emplear para alcanzar esos objetivos y con qué ticticas lo van a realizar, tratar de
predecir el volumen de ventas, costos, utilidad bruta, utilidad en operacién y utilidad neta,
entre otros; hoy por hoy, la PLANEACION ESTRATEGICA representa para las micro,
pequefias y medianas empresas mexicanas una ventaja competitiva que les permitird
subsistir, permanecer y crecer dentro del mercado en que se encuentren.

2.- VENTAJAS Y DESVENTAJAS COMPETITIVAS DE LAS MICRO, PEQUENAS
Y MEDIANAS EMPRESAS MEXICANAS.

A) VENTAJAS COMPETITIVAS.

A pesar de sus multiples problemas, las empresas micfo, pequefias y medianas pueden
competir en forma satisfactoria en ¢l mercado. La democratizacién de nuestra economia
exige hacerlas competitivas, esto no solo porque representan e 99.8% de los
establecimientos 0 empresas, el 78.4% de fientes de empleo y el 61.1 del ingreso, sino
porque son el origen de la clase empresarial mexicana y su tecnologia, las mayores
generadoras de empleo y bienestar por peso invertido, y las unicas presentes en todas las
actividades y nincones del territorio nacional. Las razones que le permiten a estas empresas
no solamente sobrevivir, sino también generar una adecuada ganancia para los duefios son
miiltiples y usualmente depende de situaciones especificas que cada firma triunfadora
enfrenta. Sin embargo, existen ciertos factores comunes que han sido identificados en
aguellas firmas que, a pesar de su tamaflo, contindian operando y produciendo utilidades
para los duefios. Entre estos factores comunes estén:

FLEXIBILIDAD EN LA ADMINISTRACION.- La existencia de lineas de comunicacién
cortas y el hecho de que las decisiones en las empresas micro, pequefias y medianas son
tomadas muchas veces por los dueflos hacen que la ejecucién de la estrategia de la firma sea
extremadamente factible y flexible, permitiéndole a la empresa adaptarse mas ripidamente
a los cambios bruscos que pueda sufiir el mercado, es decir, hay velocidad en la ejecucién.

CONTACTO PERSONAL CON EL MERCADO QUE SE SIRVE.- Una de las ventajas
que puede explotar al miximo una empresa de estos tamaifos cs la inexistencia de una
superestructura burocratica que alejada del mercado toma decisiones relativas a productos y
servicios que hay que ofrecer. Generalmente el duefio o Gerente General, mantiene
estrecha relacién con el mercado y esto se vuelve una ventaja competitiva.



APLICACION DEL TALENTO Y ESPECIALIZACION DEL DUENG.- Un factor comin
identificado en las micro empresas durante el diagnostico realizado (Secretaria del Trabajo
y el INEGI), es la existencia de un duefio que tiene gran conocimiento en un frea especial,
quien aplica dichos conocimientos en una actividad que le es agradable y en la cual él
disfruta su trabajo.

B) DESVENTAJAS COMPETITIVAS.

Asi como existen ventajas competitivas, también hay cicrtos factores que afectan a las
micro, pequefias y medianas empresas mexicanas, algunos de ellos son:

LIMITADO CAPITAL Y LA INHABILIDAD DE ADQUIRIR RECURSOS
ADICIONALES.- Este es uno de los problemas que mas afecta al futuro de la micro,
pequefia o mediana empresa. Usualmente el duefio o el empresario establece la firma con
un capital limitado, el cual, cuando la empresa comienza a crecer mas de su tamafio, resulta
insuficiente para hacer frente a dicho crecimiento, este problema puede ir muy ligado a la
falta de una adecuada politica de crédito como ya habia mencionado antericrmente lo cual
puede provocar que la empresa pierda el control y se vea afectada financieramente con una
mala liquidez.

INEXPERIENCIA DEL DUENO O GERENTE.- En ocasiones tenetnos que ¢l empresario
o el gerente de una micro o pequefia empresa, adn teniendo recursos financieros, carece de
la experiencia y el conocimiento necesario de cdmo operar una empresa del tipo y tamafio
que pretende establecer. En esta etapa que estamos viviendo, las empresas no pueden
tolerar la ineptitud e ineficiencia de la persona o personas que se encuentran al frente; ya
que si se pasa por alto esta situacion la empresa puede peligrar con su desaparicién del
mercado.

EL NUMERO DE HORAS DE TRABAJO REQUERIDO.- Un factor que se identificd en
el diagndstico que se realizd (Secretaria de Trabajo y el INEGI) sobre algunas micro
empresas, es ¢l niimero de horas que ¢l dueito o gerente tiene que dedicarse a ]a empresa, el
cual muchas veces le impide tener tiempo para pensar, reflexionar, planear y ponderar la
politica futura de la empresa cualquiera que sea su tamafto, & los nuevos factores que el
propio futuro va creando.

3.- ADMINISTRACION DE LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
MEXICANAS.

Para administrar una empresa es recomendable partir de alguna base, lo mas recomendable
para una empresa micro, pequefia o mediana, es tratar de aplicar ¢l Proceso Administrativo
para llevar una correcta administracién sin importar el tamaio de la empresa, asi mismo ¢s
recomendable seguir ciertos principios basicos de la Administracién,

Una de las tarcas del gerente consiste en supervisar ¢l trabajo de los empleados para
asegurar ¢l correcto desempefio de sus actividades.

18



E! administrador de una micro, pequefia, o mediana empresa debe saber que sus
responsabilidades administrativas incluyen la realizacién de seis funciones primarias
{Proceso Administrativo): previsidn, planeacién, organizacidn, integracidn, direccion y
control; las cuales fueron explicadas en el capitulo anterior. Coordinando correctamente las
funciones primarias el administrador de una micro, pequefia 0 mediana empresa, podra
asegurar que s¢ logren los objetivos de la empresa.

En el caso de los principios de Administracidn, podemos catalogar éstos como principios
“operacionales™ y su aplicacién en forma uniforme a través del tiempo llevard a la empresa
micro, pequeda o mediana a una administracién més eficiente, y los objetivos previamente
seleccionados serdn mis ficiimente alcanzados.

La correcta y uniforme aplicacién de los principios de Administracion combinada con el
Proceso Administrativo lograran en la empresa cualquiera que sea su tamaiio 1o siguiente:

a) Evitar conflictos entre individuos debido a problemas de jurisdiccién.

b) Evitar duplicacidn de trabajo. i

c} Facilitar la adecuada y justa evaluacion del trabajo realizado.

d) Facilitar la adecuada expansion de la empresa en una forma contrelada.

¢) Clarificar el uso adecuado de los canales de comunicacién dentro de la empresa.

f) Establecer una clara designacidn de autoridad y responsabilidad en cada puesto.

g) Estimular cooperacion y facilitar la comunicacion dentro de la empresa.

h) Hacer la direccién de la empresa mas facil y permiten mas flexibilidad de la toma de
decisiones.

Son muchas las herramientas y técnicas administrativas que contribuyen a asegurar el éxito
de una empresa, pero todas tienen como base fundamental el Proceso Administrativo, ya
que partiendo de éste, podremos Ylevar a cabo cualquier otra actividad administrativa.

4.- PERSPECTIVAS DE LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
MEXICANAS (EXPANSION Y CRECIMIENTO).

Estoy plenamente convencida de que las micro, pequefias y medianas empresas mexicanas
tienen un papel esencial en el cuadro econdmico presemte. No solamente offecen
oportunidades a los industriales pama permitirles que desarrollen plenamente sus
capacidades, sino también, tomadas en su conjunto, representan una pujante fuerza que
hacen una significativa contribucién al sistema econémico de nuestro pais.

Estas empresas, son detonadoras de procesos, multiplicadoras de empleo y de la inversién
que se encuentran en la banda inmediata inferior a los requerimientos del mercado, dadas
sus caracteristicas particulares, requieren de mecanismos y condiciones especiales de apoyo
temporal, no de subsidio, para madurar y superarse, mediante condiciones pragmdticas de
financiamiento durante su etapa de despeguc empresarial para que el pais cumpla
oportunamente con los objetivos de democratizacion econdémica,



Un andlisis retrospectivo del medio, permite augurar que la importancia de las micro,
pequefias y medianas empresas mexicanas seguira creciendo y su contribucién econdmica y
social se ird haciendo mas relevante. Puede afirmarse que en nuestra economia estas
empresas scguirin floreciendo siempre y cuando establezcan un proceso de Planeacibn
Estratégica que les permila competir en igualdad de condiciones con las grandes empresas.

5.- TECNICAS ADMINISTRATIVAS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS EN
LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS.

Para lograr que los gerentes de una micro, pequefia o mediana empresa entiendan sus
problemas actuales y ayudar a proporcionar un curso alternativo de accidn a seguir, ¢l
marco de referencia proporcionado por el Proceso Administrativo es atil. Es to bastante
flexible para ser usado en una variedad de situaciones, es relativamente sencillo de aplicar y
propotciona el amplio punto de vista necesario. Dentro del Proceso Administrativo se
incluye a la Planeacién Estratégica como herramienta muy valiosa para la solucion de
problemas de las micro, pequefias y medianas empresas mexicanas.

El enfoque de la Administracién proporciona la perspectiva necesaria, las actividades
departamentales, ya sean formales o informales {éstas iiltimas se dan en algunas micro
empresas) estén interrelacionadas y un impacto sobre la micro, pequeiia o mediana empresa
es probable que produzca ondulaciones de reaccidn en varios departamentos. Algunas areas
quiza se encuentren interrelacionadas. Estas dreas problema, tales como la elevacién del
costo de produccidn, la baja en las ventas y cobranza, en esencia, son sintomas mis que el
problema que debe solucionarse. El reto es averiguar la verdadera causa del problema que
permite que surjan esos sintomas. El Proceso Administrativo proporciona una forma
adecuada de generalizar y reunir esos sintomas y ofrece un amplio enfoque de diagnéstico
16gico, que con frecuencia.sugiere analisis adicionales que se omitieron durante las etapas
iniciales del examen de los datos bésicos.

Los principales problemas estan especificados en términos de Administracién cuando se
usa el enfoque del Proceso. Esto sugiere la accion administrativa que debe emprenderse
para resolvertos. Existen por lo menos cinco principales enfoques para la solucién de los
problemas administrativos:

a) Enfoque rutinario.- Este enfogue implica solucionar el problema por la via de los medios
tradicionales, o hacer lo que siempre se ha hecho cuando se enfrenta un problema de este
tipo.

b) Enfoque cientifico.- Lo que necesita un dirigente para el analisis efectivo de problemas

es un sistema ordenado para el procesamiento de la informacién, un sistema en el cual
ctertos pasos siguen a otros en un orden fijo.
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¢} Enfoque decisional.- Uno de tos mis comunes y populares de todos los enfoques para
lograr el resultado deseado es el proceso para toma de decisiones. Se espera que este
proceso resuelva el problema administrativo, que es la barrera para obtener el resultado
deseado. Para mayor claridad es esencial que el resultado esperado sea enunciado primero
y luego ¢l problema. Es comin la confusidn en esa porcién del enfoque decisional,

d) Enfoque creativo.- Indica que no son necesarios los objetivos declarados. El tomador de
las decisiones estudia la informacién, la gente y las instalaciones involucradas y se
concentra en las interacciones y en los resultados posibles de estos recursos, La creatividad
debe ayudar en estos esfuerzos.

¢) Enfoque cuantitativo.- La comparacion de varias acciones factibles, como reduccién de
costos, ingresos y lasas de rendimiento sobre la inversién se expresan con valores medibles.
La relacién de los factores para cualquier accién dada, se enuncian en forma matematica,
esto es por medio de una férmula o una ecuacién. Sustituyendo diferentes valores
matematicos para las variables de la ecuacion, obtienen distintos resultados y se evalian de
acuerdo con los requisitos del problema enunciado.

Por ultimo otra herramienta muy 1til para la solucién de problemas en una micro, pequeiia
o mediana empresa es la “Auditoria Administrativa”, por medio de la cual podemos
detectar cudl es el problema, qué lo origina, qué factores son los que influyen, podemos
determinar posibles soluciones y presentarias para llevarlas a cabo y de esta forma
solucionar lo mas répidamente posible el problema que se presente. Nuevamente quiero
resaltar que son varias las técnicas o herramientas administrativas que existen y que
combinindolas adecuadamente conducen a las empresas a una mejor administracion, entre
las cuales podemos mencionar: el Proceso Administrativo, el cual incluye a la Planeacién
Estratégica, os principios de la administracidn, ete.

6.- FACTORES MINIMOS QUE DETERMINAN EL TRIUNFO DE UNA
EMPRESA MEXICANA.

Por ultimo en este capitulo hablaremos de los factores minimos que pueden contribuir para
que una empresa mexicana sea cual sea su tamafio, logre el éxito dentro del mercado en el
que s¢ encuentra;

a) Experiencia y capacidad del duefio o gerente.

b) Capital suficiente.

¢) Crédito disponible.

d) Buena ubicacién de la empresa.

) Métodos de administracion modernos gue incluyen un buen sistema de contabilidad.
f) Personat eficiente y cortés.

£) Adecuada cobertura contra ciertos riesgos.

h) Determinar sus objetivos, estrategias, tcticas, etc. (Planeacién Estratégica).
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Una vez explicadas las posibles causas de fracaso de una empresa, sus sintomas y las
formas posibles de evitarlo; asi como, algunos factores que contribuyen al triunfo de una
empresa micro, pequeiia o mediana (tode basado en el diagnéstico realizado por la
Secretaria del Trabajo y el INEGI); en el siguiente capitulo se presenta la esencia de esta
tesis: ¢l Modele Practico de Planeacién Estratégica para las micro, pequefias y
medianas empresas mexicanas, el cual utilizandolo correctamente aunque sea de manera
sencilla, puede llevar a una micro, pequefia o mediana empresa a crecer y desarrollarse con
éxito, sea cual sea su giro y ademas es una ventaja competitiva pues no todas las empresas
cuentan con una Planeacién Estratégica.
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CAPITULO 1IN

MODELO PRACTICO DE PLANEACION ESTRATEGICA PARA LAS MICRO,
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS MEXICANAS

Después de haber estudiado en el primer capitulo algunas de las generalidades sobre la
Planeacién Estratégica v; en el segundo capitulo algunos de los problemas mis comunes
que enfrentan las micro, pequefias y medianas empresas en nuestro pais, ventajas y
desventajas competitivas, perspectivas de expansién y crecimiento, etc.; hemos llegado al
tema medular de esta investigacién: E! Modele Prictico de Planeacién Estratégica para
tas micro, pequefias y medianas empresas mexicanas.

Primeramente, en este capitulo se analizaran zlgunos procesos de Planeacién Estratégica
que en su mayoria han sido aplicados en paises industrializados y después de ese andlisis
presento el Modelo Practico de Planeacion Estratégica para las micro, pequefias y
medianas empresas mexicanas. Posteriormente, explicaré el contenido de cada uno de los
puntos del Modelo de Planeacitn Estratégica.

En su libro de Planeacion Estratégica, David Hughes presenta el siguiente proceso:

1.- Analisis Ambiental.
1.1. Valores organizacionales, objetivos y politicas.
1.2. Disefio organizacional.

2.- Analisis de la situacidn.
2.1. Situacién de la demanda genérica y de marca.
2.2. Situacidn de la competencia.
2.3. Politica oficial.
2.4, Oportunidades y problemas.

3.- Evaluacidn de la estrategia pasada y de la nueva.

4.- Estrategias para la mezcla de mercadotecnia.

5.- Plan de accién para la marca.

6.- Plan de utilidades.

7.- Evaluacion y control.

Si analizamos detenidamente este proceso podemos observar gue no es practico. No creo
que con este proceso se pueda elaborar en Méxice una Planeaciéon Estratégica, ya que a
pesar de que se realizan anilisis y una evaluacién antes de llegar al establecimiento de
estrategias, hay puntos muy importantes de considerar antes de llegar a la fijacién de
estrategias como son los objetivos, el andlisis por linea de producto, indicadores
econémicos y financieros, determinacién de fuerzas y debilidades, matrices o graficas que
nos permilan ver y comparar diversas situaciones, etc.
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A diferencia de los siguicntes modelos a analizar, este modelo toca dos puntos muy
importantes que son: el plan de utilidades y la evaluacién y controi; estos dos puntos son
vitales de considerar en la Planeacién Estratégica pues con el plan de utilidades podremos
conocer el futuro de nuesua empresa y saber si nuestros objetivos, estrategias y ticticas son
adecuados para el crecimiento de la empresa; y con la evaluacién y control, comprobaremos
si lo real se esta dando conforme a lo planeado y si no establecer cursos alternativos de
accién to mas pronto posible.

Por otro lado Jean Jacques Lambin presenta su modelo de Planeacién Estratégica de la
siguiente manera:

1.- Identificar la orientaci6n del mercado.
2.- Construccién de! modelo de producto multiatributo.
3.- Analisis de segmentacion.
3.1. Analisis de atractivo de mercado.
3.2. Andlisis de competencia.
4.- Seleccion de los segmentos objetivo.
5.- Anélisis de la cartera de productos-mercado.
6.- Eleccién de una estrategia de desarrollo.
7.- Elaboracién del plan operativo o thctico.

El proceso de Lambin, al igual que €l proceso anierior €s un proceso imprictico para ser
aplicado en México; es un proceso muy enfocado basicamente al analisis del producto y al
de la competencia, para concretarse en la eleccion de una estrategia y la elaboracién de
tacticas. La Planeacién Estratégica en la actualidad es mucho més que eso, requiere del
analisis de otros elementos como son las fuerzas y debilidades de la empresa, amenazas y
ireas de oportunidad, andlisis econémico, politico y social, indicadores economicos,
fijacion de objetivos, definicién de la misién de la empresa; para poder llegar a concretar
todos esos elementos en estrategias. En este modelo se puede observar lo que mencioné en
el modelo anterior, que no se toma en cuenta un plan de utilidades futuras ni el control del
plan estratégico.

Carl Mc-Daniel presenta su modeto de Planeacién Estratégica asi:

1.- Conocer el ambiente externo.

2.- Mision de la empresa: finalidad del negocio.

3.- Opciones estratégicas: oportunidad, competencia, requisitos para el éxito.

4.- Requisitos de las tareas operacionales: segmentacion de mercado, disefio de
la mezcla de mercadotecnia y control de mercadotecnia,

5.- Estrategias de reformulacién y recuperacién: administracién de
contingencias.
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El modelo de Mc-Daniel es un modelo bastante concreto, pero poco prictico. Su aplicacion
en una micro, pequeiia 0 mediana empresa mexicana resulta bastante riesgoso pues no se
consideran elementos tales como: objetivos, andlisis de las necesidades, anilisis de
producto, posicionamiento, etc. Es un modelo tan especifico que al no fijar objetivos, la
empresa no tiene claro hacia dénde debe dirigirse ¥ una vez que determina sus 4reas de
oportunidad, competencia y mezcla de mercadotecnia; procede a la formulacién de
estrategias, sin respaldarlas con elementos tales como: ticticas, programas, presupuestos,
estados proforma, grificas, matrices y finalmente ejercer un control; elementos que
combinindolos adecuadamente proporcionan una visién mas completa a la empresa para

poder predecir su futuro,
Philip Kotler en su libro de Marketing Management presenta el siguiente proceso:

1.- Misién de la empresa.

2.- Objetivos o metas de la empresa.

3.- Plan de cartera de negocios.

4.- Estrategia de crecimiento de la empresa.

Kotler que mias que un modelo o proceso de Planeacibn Estratégica habla de una
Administracion Estratégica resume ésta en 4 puntos, y a pesar de que toma en cuenta
elementos que otros autores no consideran como son la misién de la empresa y los objetivos
o metas de la misma, le falta profundizar un poco mis en ciertos aspectos antes de llegar a
concluir con la estrategia de crecimiento de 1a empresa; quizd en otro tipo de economias
diferentes a la de México, resulte prictico, sencillo y 1til este proceso, pero en un tipo de
economia como la de nuestro pais en la cual la inflacién es muy variable, las tasas de
interés son inestables, con una balanza comercial deficitaria, con problemas sociales que
afectan muchas veces la estabilidad de la economia resulta imprictico al igual que los
procesos anteriores; no basta con hacer un plan de cartera de negocios, deben considerarse
otros elementos antes de llegar a la fijacién de estrategias y tacticas y ademés es
indispensable profundizar méas no solamente en el Ambito econdmico, politico y social, se
debe hacer un minucioso andlisis también de la competencia, de nuestras fuerzas,
debilidades, amenazas y Areas de oportunidad, se deben determinar nuestras ventajas
competitivas para explotarlas al méximo, se debe estudiar a fondo nuestro producto o
servicio, etc., y de esta forma proceder a fijar objetivos, estrategias y tacticas y al igual que
ya he mencionado hacer una proyeccién numérica de la empresa para saber si se logra la
rentabilidad deseada o no.

El 1ltimo modelo que se analiza en esta investigacién antes de llegar al Modelo Prictico
de Planeacién Estratégica cs cl de Stanton quicn resume el proceso de Planeacién
Estratégica en 4 puntos muy similares a los de Philip Kotler:

1.- Definir la misién de la empresa.

2.- Determinacion de objetivos.

3.- Realizacién de un anélisis de la cartera de la organizacién.
4 - Seleccién de las estrategias organizacionales.
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Mi opinién sobre este proceso es exactamente igual a la que hice referencia en el proceso de
Kotler, pues como se puede observar podria decirse que es una copia de éste.

Después de un complejo anilisis de varios procesos de Planeacién Estratégica y de una
investigacién profunda en el tema, he logrado concentrar, procesar y concluir toda esa
informacion, obteniendo asi una gran herramienta administrativa que puede ser explotada
por las micro, pequefias y medianas empresas mexicanas: El Modelo Practico de
Planeacién Estratégica para las Micro, Pequefiss y Medianas Empresas Mexicanas.

E! Modelo Prictico de Planeacién Estratégica, estd disefiado acorde a la reahdad de
nuestro pais y toma en cuenta una serie de elementos y aspectos, los cules se explicaran
maés adelante y que aplicados correctamenie garantizan la existencia y crecimiento de la
empresa conforme a lo plancado.

Es importante sefialar que este modelo no es un instructivo, puede haber ciertos puntos o
elementos de éste, que no apliquen en nuestra empresa pero que pueden ser sustituidos por
otra informacién necesaria o simplemente omitirse y combinar adecuadamente los demaés
puntos. También es importante sedalar que 1odo ¢l Proceso de Planeacién Estratégica,
debe ser por escrito a fin de que se pueda medir al pasar el tiempo. Si no se escribe...No
hay plan.

Ahora se mencionardn los puntos que contiene ¢l Modelo Prictico de Planeacién
Estratégica, y posteriormente se explicara brevemente en que consisten cada uno de ellos.
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MODELO PRACTICO DE PLANEACION ESTRATEGICA

1.- Elaborar un programa para llevar a cabo la Planeacién Estratégica.

2.- Establecimiento o definicién de la mision de la empresa y vision.

3.- Anélisis de fuerzas y debilidades de la empresa.

4.- Indicadores econémicos y financieros nacionales e intemacionales que afectan a la
empresa.

5.- Andlisis tecnolégico, politico y social que pueda afectar a la empresa, tanto nacional
como internacional.

6.- Investigacién de mercado y anélisis de amenazas y 4reas de oportunidad.

7.- Andlisis de necesidades del mercado.

8.- Anilisis de producto: matriz del portafolio de productos (Boston Consulting Group),
ciclo de vida del producto, posicién contra la competencia, analisis de la competencia y
mezcla de mercadotecnia del producto.

9.- Posicionamiento.

10.- Fijacion de objetivos generales y particulares por linea de producto.

11.- Estrategias generales de la empresa o drea. Fijacién de estrategias especificas sobre la
mezcla de mercadotecnia.

12.-Opcicnes estratégicas o cursos alternativos de accidn.

13.- Tacticas.

14.- Programa de proyectos especiales.

15.- Presupuestos de activos necesarios para el logro de objetivos y presupuesto de ventas,
gastos y costos de la empresa.

16.- Estados proforma de los resultados de la empresa.

17.- Matrices varias, graficas y apéndices.

18.- Control del plan estratégico.

Al combinar un programa de trabajo, la mision de la empresa, una serie de analisis, de
investigaciones, de determinar ¢l posicionamiento de nuestro producto o servicio, asi
mismo, de fijar objetivos claros, medibles y alcanzables; se obtiene informaciéon muy
valiosa para la empresa la cual le va a permitir fijar sus estrategias, y éstas deben de ir
siempre acompailadas con el como se lograrin que son las tacticas ; ademds, la empresa
debe contar con opciones estratégicas que le permitan actuar répidamente si a situacion real
de la empresa varia conforme a lo planeado. Por otro lado si ya hemos establecido
objetivos de venta, de produccién, de utilidedes, etc.; hay que explotar esa informacién, y
presentar numéricamente por medio de estados proforma cémo se ve ¢l futuro de la
empresa, pues muchas veces aunque [os objetivos marquen un crecimiento, al medir la
rentabilidad de la empresa puede ser que no sea lo que se esperaba y de ser asi estamos muy
a tiempo de detectar el problema y hacer las correcciones pertinentes. Una forma practica y
il de analizar la informacién, es el uso de graficas, apéndices y matrices ya que nos
permiten revisar la informacién de una forma muy concentrada. Una vez que estamos
llevando a cabo nuestro plan estratégico, es necesario controlar que todo se est¢ dando
conforme a lo planeado, de lo contrario se requeriré de implantar lo més pronto posible
otros cursos de acci6n, de tal forma que la empresa no se vea afectada.
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Ahora profundizaremos un poco en cada une de los puntos del Modelo para un mejor
entendimiento de los mismos:

1.- Elaborar un programa para llevar a cabo la Planeacién Estratégica. Este punto tan
elemental ya que es considerado como el punto de partida y que no es tomado en cuenta
por los demés autores de los diferentes modelos o procesos, consiste en un programa que
debe contener el nombre de las personas que participan que generaimente son ¢l Director o
Gerente General, los directores, jefes o responsables de cada 4rea o departamento, los
principales ejecutivos de cada érea o departamento de la empresa, asi como los directores o
responsables de las diferentes plantas o sucursales si es que existen. Asi mismo, debe
contener la fecha en que deben entregar o cumplir con su respectiva aportacion,
departamento al cual pertenece y cuél es la participacién que tendran dentro de la
Planeaciébn Estratégica. Es importante que quede claro que todos los miembros de la
empresa son responsables de la coordinacion y control de la Planeacibu Estratégica.

La importancia de este programa, radica en que sera la basc para la realizacién del plan
estratégico.

2.- Establecimiento o definicién de la misién de la empresa y visién. Consiste en definir
el negocio de la empresa o unidad productiva de que se trate; entre mejor se defina el
negocio, mejor se define el futuro de la empresa. Una mala definicién del negocio de la
empresa puede llevarla al caos e incluso a su desaparicién. Una mejor definicién, va a
permitir fijar objetivos y estrategias claras, tener clara la visién de la empresa, mantener el
enfoque de 1a empresa, redefinir la misién (por cambios en el medio ambiente), seleccionar
negocios mis rentables para la empresa, etc. Una gufa para establecer la misién de la
empresa es que ésta responda a las siguientes preguntas:

* ;Cull es nuestro negocio?

* :Quién es el cliente?

* ;Qué tiene valor para el cliente?

* ; Cuil debe ser nuestro negocio?

* ;Cémo estamos posicionados?

* ;Cudl es nuestro enfoque?

* ;Qué pierde el pais si mi empresa no existe ?

La misién debe ser elaborada por el Director General o el Gerente del Area,
complementéndola con los principales ejecutivos de rea y de la empresa. La mision se
concluye hasta que todos los ejecutivos estan de acuerdo con ella.

La misién de una empresa se relaciona con la visién y el enfoque de la misma. La viston es
una manera distinta de ver las cosas, es la percepcién simultdnea de un problema y de una
solucién técnica novedosa; es una apuesta sobre la aceptacidn de una idea por el pliblico.
La visién adscribe una misién a la empresa: hacer que la visién se convierta en realidad.

3



El enfoque es una prediccién acerca de Jo que va a ser el futuro de la empresa y después
establece medidas especificas para lograr que ese futuro se convierta en realidad.

Mientras una empresa tenga bien definida su misidn, su visidn y su enfoque claro y no los
pierda de vista o intente un cambio sin antes hacer un andlisis, tiene un gran punto a su
favor.

3.- Andlisis de fuerzas y debilidades de la empresa. Este andlisis de fuerzas y
debilidades es de tipo interno, puede llevarse a cabo a través de una investigacién por dreas
en donde participe todo el personal de la empresa; y, sirve para fijar la estrategia
corporativa y de mercadotecnia; asi como, de las demas ireas de la empresa, se hace para
toda la empresa y sus lineas de producto. Las fuerzas deben seguirse cultivando y
aprovechando como ventajas competitivas, y las debilidades deben irse disminuyendo o
eliminando y tener planes de contingencia para dominarlas; asi mismo, se deben fijar
objetivos de mejoramiento. Este anilisis representa un punto clave de la Planeacién
Estratégica y puede presentarse de una manera practica con la siguiente matriz:

FUERZAS DEBILIDADES ACCION CORRECTIVA

Esta matriz tan sencilla, nos ayuda a tener un punto de comparacién entre nuestras fuerzas y
debilidades y asi poder establecer cursos de accién o acciones correctivas para disminuir la
mayor cantidad posible de debilidades, obteniendo un incremento en nuestras fuerzas.

Algunos aspectos que pueden considerarse para realizar este anilisis son :

* Tecnologia.

* Instalaciones de la empresa.

* Ubicacidn de la empresa.

* Sistemas de informacién con que cuenta la empresa.

* S la empresa cuenta con un sistema integral de calidad (S1C) o no.

* Sj la ernpresa cuenta con programas y procedimientos de trabajo establecidos o no.
* Sj se respetan fechas de entrega prometidas a los clientes.

* Si cuenta la empresa con un sistemna formal para establecer sus precios.
* C4mo es la rotacién del personal de la empresa.

* Empaque.

* Productividad.

* Liquidez de la empresa.

* Etc., etc., ete...
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4.- Indicadores econémicos y financieros nacionales e internacionales que afectan a la
empresa. La Direccion General a través de la Contraloria, 0 en su caso, el departamento o
persona indicada, debera dar los indicadores tanto nacionales como internacionales, bajo los
cuales deberan llevarse a cabo todas las estimaciones o calculos necesarios para poder
proyectar el futuro de la empresa.

Es importante que haya uniformidad en cuanto a las fuentes de las cuales sc obtienen, ya
sea tomados de los datos del gobiemo, estimados por la propia empresa, por fuentes
oficiales; u obtenidos de alguna otra institucién como el Colegio de Economistas, el Grupo
de Consultoria de Boston (Boston Consulting Group), los despachos de E.U.A., corredores
econdmicos estadounidenses, 1a Bolsa Mexicana de Valores, empresas privadas (Vb.Gr.
Nielsen), C4maras y Asociaciones, etc., para que los resultados que se obtengan provengan
de las mismas bases debido a que hay datos que se interrelacionan entre si y si las bases son
diferentes puede llegar a distorsionarse la informacién.

Los principales indicadores econémicos que podemos mencionar son:

* Inflacién * Exportaciones

* Producto Interno Bruto (PIB) * Impuestos

* Balanza Comercial * Reservas del Banco de México
* Gasto Piblico * PIB de la industria

* Tasa de desempleo * PIB de E.U.A. y Canad4

* Costo porcentual promedio (CPP) * Precio del petroleo

* Tipo de cambio * Btc...

Quicro resaltar que ninguno de los modelos analizados anteriormente resaltan la
importancia de este punto, que en un tipo de economia como la de nuestro pais no pueden
ser pasados por alto al tratar de predecir et futuro de la empresa y este es el por qué el
Modelo Préctico de Planeacién Estratégica para las micro, pequefias y medianas
empresas mexicanas considera un punto particular para este anlisis.

5.- Andlisis tecnolégico, politico y social que pueda afectar a la empresa, tanto
pacional como Internacional. -Generalmente se dedican un par de cuartillas con los
principales hechos que pueden afectar a la empresa (nacionales e internacionales) para
utilizarlo como marco de referencia ante la direccién, ya que forman parte del medio
ambiente de la empresa. Aqui se hace un analisis detallado de los hechos sociales y los
puntos clave que puedan afectarnos, como es lo referente a suministros de compra de
materias primas, politica exterior, tecnologia, ecologia, aspectos laborales, impuestos,
disposiciones generales del gobierno, etc.

Es imperativo analizar todos aquellos aspectos que de una u otra forma tengan cierta

repercusion en la empresa, disminuyendo asi el riesgo de verse afectada por cualquier
cambio que pueda suscitarse.
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6.- Investigacién del mercado y andlisis de amenazas y éreas de oportunidad. Los
ejecutivos de hoy en dia recurren a la Investigacién de Mercados debido a las necesidades
de informacién que tienen para tomar decisiones, y sobre todo para evitar trabajar a base de
prueba y error, que resulta muy costoso. A través de la aplicacién de las técnicas de la
Investigacién de Mercados podemos conocer cémo estd el mercado, cuiles son las
oportunidades y las amenazas. Se puede hacer un andlisis profundo de aguellos aspectos
que también forman parte del medio ambiente de la empresa; podemos definir nuestro
mercado objetivo, las necesidades y deseos de los consumidores, nuestra participacién de
mercado, el tamaflo de nuestro mercado, importaciones y exportaciones, nuestra
competencia y medirla, podemos definir ¢l perfil de nuestro consumidores, etc.

Una vez identificadas las oportunidades, se aprovecharén, se cultivarén, se establecerd y se
desarrollara un plan para aprovecharlas y convertirlas en utilidades, y buscar nuevas 4reas
de oportunidad; en cuanto a las amenazas, debemos hacer planes de contingencia para
eliminarlas y convertirlas en dreas de oportunidad.

Este andlisis del mercado y de las oportunidades y amenazas, se hace para toda la empresa y
para cada una de sus lineas de producto y es imporiante tomar en cuenta que también se
basa en un analisis econdémico, politico y social del entomo de la empresa.

Esta informaci6n se puede presentar en una matriz similar a la del analisis de las fuerzas y
debilidades, como a continuacion se ejemplifica:

INFORMACION DE MERCADO AMENAZA OPORTUNIDAD

Al igual que la matriz de fuerzas y debilidades, la matriz de informacion de mercado,
amenaza y oportunidad, permitiri a la empresa actuar contra las amenazas para poder
tomnarlas en oportunidades, las cuales al aprovecharlas adecuadamente podrén convertirse
en ventajas competitivas. Recordemos, que las ventajas competitivas son habilidades
superiores que tiene una empresa para brindar a los clientes los beneficios que ellos desean,
con mayor efectividad que la competencia.
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7.- Anilisis de necesidades del mercado. Se dice que una necesidad cs el rompimiento
del cquilibrio del grado psicolégico y fisiolégico de una persona. Derivado de la
Investigacién de Mercado, es necesario realizar un andlisis de las necesidades, deseos y
expectativas que liene éste, ¢l cual nos permite saber cudl es ¢} comportamiento y perfil del
consumidor, para darle ¢l satisfactor que necesita y basados en este anilisis, podemos
definir estrategias de precios, de canales de distribucién, estrategias publicitarias y de
promocitn, estrategias crediticias, y todas las estrategias relacionadas con la mezcla de
mercadotecnia. Asi mismo, podremos fijar objetivos para satisfacer dichas necesidades.

Para poder realizar este anilisis es necesario conocer la clasificacién de las necesidades
para asi saber el tipo de necesidad que debemos cubrir y a través de qué estrategia y tacticas
lo lograremos.

Las necesidades pueden clasificarse en: Necesidades del Mercado de Consumo y
Necesidades del Mercado industrial.

Las Necesidades del Mercado de Consumo se subdividen en:

a) Verdaderas
Falsas (deseos)

b) Necesidades innatas
Necesidades adquiridas

¢) PirAmide de las necesidades de Maslow:
* Fisiolégicas
* Scguridad
* Sociales
* Estima
* Autorealizacidn

Los consumidores se comportan como lo hacen porque experimentan una necesidad. Las
necesidades verdaderas y las innatas son aquellas necesidades que se originan debido a
estados fisiolégicos; y las necesidades falsas y adquiridas son aquellas que se producen por
estados psicologicos.

Por otro lado, en la pirdmide dc necesidades de Abrzham Maslow se identifica una
jerarquia de cinco niveles de necesidades, las cuales se ubican en el orden en que las
personas buscan satisfacerlas.  Generalmente una persona normal trabaja para la
satisfaccién de necesidades de diversos niveles al mismo tiempo y raramente se llenan por
completo todas las correspondientes a un determinado nivel. Sin embargo la jerarquia que
Maslow hace, sefiala que la mayor parte de las necesidades en un nivel en particular tienen
que estar razonablemente bien satisfechas, antes de que una persona se sienta motivada a
pasar al siguiente nivel mas alto.
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Conocer las necesidades de los consumidores y comprender los motivos especificos en los
que se basa su comportamiento, facilita la comercializacién de nuestros productos o
servicios y mejora la comunicacién con ciertos segmentos en particular; permitiendo al
estratega desarrollar las estrategias y ticticas adecuadas para lograr los objetivos en el
menor tiempo posible.

Pasemos ahora al analisis de las necesidades del Mercado Industrial. Para realizar este
andlisis, se debe determinar si existe una estructura colegiada para comprar, es decir, si
existe una especie de comité de compras o si tiene inicamente al comprador profesional.

Para conocer esas necesidades, el proveedor trabaja en estrecha comunicacién con
diferentes personas de la empresa compradora. La demanda de los productos industriales a
menudo es inelastica, es por eso que se deben analizar los factores que la afectan. Al
conocer las necesidades del Mercado Industrial, las empresas proveedoras deben fijar
objetivas, para satisfacer esas necesidades.

Las personas que intervienen en ¢l proceso de compra industrial son:

*E] comprador profesional.- Es la persona que organiza ¢l papeleo de la orden de
compra para ¢l proveedor, generalmente se ubica en ¢l departamento de compras.

* El usuario del producto.- Es el que tiene la necesidad dentro de la empresa, es a
quien tiene que convencerse del buen servicio, es la persona que usa el producto.

* El influyente.- Es la persona que influye en la decisidn de compra, para
seleccionar un servicio o realizar una compra; no es quien toma la decisién, pero puede dar
buenas decisiones por su cercania con el usuario del producto. Esta funcidn la puede
desempefiar una persona externa a la empresa, COMO un asesor, O una persona interna de la
empresa.

* El decisor.- Es quien autoriza la compra,

* Los filtros.- Son aquellas personas que llegan a ser importantes en el proceso de
compra, como los auxiliares, los asistentes administrativos, los jefes de departamento, en
algunos casos son personas que pueden obstaculizar el proceso de compra.

Puede resultar un poco més complicado satisfacer tas necesidades del Mercado Industrial ya
que la complejidad del proceso de compra tiende a aumentar a medida que aumenta la
complejidad del producto y la complejidad de la organizacién. La satisfaccién de todas
estas necesidades individuales y organizacionales requiere cierto sistema de resolucién del
conflicto. El resuitado de esta resolucién consistird en la consonancia organizacional y la
seleccion de un proveedor. La seleccién final deberd estar moderada por factores
situacionales tales como escasez, inflacién, huelgas, fusiones, recesiones y condiciones del
comercio exterior. La complejidad del proceso de compra industrial aumenta cuando
tenemos en cuenta la dinamica de la conducta organizacional de compras.
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Ademds, cada influencia en la decisidn tiene un conjunto diferente de criterios y diversos
niveles de influencia. Las relaciones comprador/vendedor de tipo industrial son a menudo
complejas y a largo plazo; y representan una lucha por el poder encaminada a lograr los
mejores términos en la negociacion.

Las micro, pequeas y medianas empresas deberin hacer un anélisis cuidadoso de las
necesidades que tiene su mercado y en base a ellos definirdn su estrategia de producto o
servicio,

8.- Anilisis de producto. Para llevar a cabo el anilisis de producto, intervienen
basicamente $ factores de vital importancia:

a) Matriz de portafolio de productos del Grupo de Consultoria de Boston
b) Ciclo de vida del producto

c) Posicién contra la competencia

d) Analisis de la competencia

e} Mezcla de mercadotecnia del producto

a) La matriz de portafolio de productos del Grupo de Consultoria de Boston, es una
herramienta que en forma grifica permite localizar en dénde se encuentra un producto, en
cuanto a su participacién de mercado y en cuanto al crecimiento del mismo. Analizando el
producto, con ayuda de esta matriz y de los demis factores, la empresa podra fijar
estrategias adecuadas al producto, en funcién de su posicién en el mercado, ya que no es lo
mismo un producto perro que un producto estrella, y por lo tanto las estrategias a seguir
seran distintas para ambas.

MATRIZ DEL PORTAFOLIO DE PRODUCTOS
DEL GRUPO DE CONSULTORIA DE BOSTON
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Tomando como base esta matriz se pueden sugerir las siguientes estrategias para cada tipo
de posicion en el mercado de un producto especifico:

En el caso de un producto perro, cuya participacién en el mercado es baja y et crecimiento
del mercado es también bajo, las estrategias que se pueden seguir son: buscar nichos de
mercado muy especializados en los que pueda mantenerse y tratar de luchar por ganar
participacién de mercado a base de bajos costos, bajos precios y buena calidad, con el
objeto de llevarlo a un producto nifio problema, o bien salirse del mercado.

Para un producto niflo problema, que se trata de un producto que esta en un mercado de
alto crecimiento pero que tiene baja participacién de mercado, se pueden establecer
estrategias que nos den mayor participacién de mercado para convertirlo en un producto
estrella. Se pueden seguir estrategias promocionales, de precio, estralegias retadoras, de
descuento, de copiar al lider, publicidad agresiva, elc.

Si se tiene un producto estreila, es decir, un producto con una alta participacion de mercado
y que se encuentra en un mercado con un alto % de ciecimiento, se pueden tomar dos
actitudes: una ofensiva y otra defensiva, o ambas. En esta ubicacion, debemos movemos
con mucho apoyo publicitario, podemos hacer mejoras a! producto, ofrecer excelente
calidad y un excelente servicio. No hay que olvidar que el producto estrella se encarga de
desarrollar los mercados y que puede ser seguido por sus competidores.

Por dltimo, si tenemos un producto vaca de dinero, esto es un producto que tiene una alta
participacién de mercado pero estd en un mercado de bajo crecimiento, lo que se
recomienda en esta posicion es ordefiarlo, es decir, sacar dinero de dicho ncgocio, para
crear nuevos negocios, para diversificacién o para reposicionamiento de la empresa. El
producto vaca de dinero, es un producto que va a morir, y hay que buscar estrategias para
alargarle su muerte mientras encontramos otras alternativas de productos.

b) El ciclo de vida del producto, es una herramienta que nos sirve para saber en qué ctapa
de vida se encuentra nuestro producto. Es importante realizar este estudio para
complementar la informacién obtenida de la matriz de portafolio de producto.

El ciclo de vida es una ley, por lo tanto se requiere estar innovando e introducir nuevos
productos al mercado de manera constante. De hoy hacia el futuro, los ciclos de vida seran
cada vez mis cortos, por lo que las empresas tendrin que estar desarrollando nuevos
productos constanternente, €sto debido a que el publico es mas selectivo en los productos y
los cambios en los mercados son demasiado ripidos.
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ETAPA DEL CICLO DE VIDA

(D) Lanzamiento
() Crecimiento
(@) Madurez

(4) Decadencia

Ventas

Para cada ectapa del ciclo de vida de los productos, se deben formular estrategias
especificas:

En la etapa de lanzamiento, el producto requiere de estrategias de fuerte apoyo publicitario
y promocional, mucha capacitacién a la fuerza de ventas, supervisién estricta en el
mercado, distribucién exclusiva, etc.

Un producto en crecimiento, requiere de mucho apoyo enm servicio, apoyo cn
mercadotecnia, aumento en los canales de distribucién, distribucién masiva, comenzar a
maneiar descuentos, curvas de aprendizaje, etc.

Un producto maduro, requeritia de nuevos usos y nuevos usuarios, conjuntamente con
relanzamientos; publicidad enfocada al precio, grandes descuentos, distribucion masiva y
prepararse para el lanzamiento de nuevos productos. Las utilidades comienzan a declinar
mientras el volumen sigue aumentando, existen mayores gastos de publicidad, los precios
tienden a bajar, se hacen mayores descuentos, se requiere de més vendedores, lo que
implica mas sueldos y comisiones.

En la etapa de declinaci6n, deben realizarse relanzamientos, una fuerte reduccién de gastos,
mejoras al producto, buscar posibles opciones de crédito; en esta etapa, puede alargarse la
muerte del producto mientras sea rentable y al mismo tiempo lanzar un nueve producto al
mercado. :

En la etapa de crecimiento se habla de curvas de aprendizaje, €stas son un factor importante
en ¢! ciclo de vida de un producto, y se refiere al tiempo y la eficiencia que se van logrando
a través de una experiencia, en funcién de la cual se hacen mejores aprovechamientos de
maquinaria, de lineas de produccién, s logra un personal mejor capacitado, etc.
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¢) Respecto a ia posicién contra la competencia, las posiciones que s¢ pueden adoptar
dentro del mercado son:

* De lider

* De retador

* De seguidor

* De especialista

Es importante tener en cuenta, que en funcién de la posicién que se tenga se podran fijar
estrategias a seguir, ya que no es lo mismo un estratcgia absoluta en la posicién de lider que
en una posicibn diferente.

El lider, s¢ puede decir que es quien desarrolla la demanda global del mercado, es inventor,
va al dia con !a tecnologia, su estrategia es de innovacién, de fortificacién y de
confrontacién. Es quien asume una estrategia defensiva y ofensiva, cuando est4 perdiendo
participacién de mercado solo basta que se mueva un poco para golpear a la competencia.

Puede seguir una estrategia de expansién, csto s, buscar nuevos usuarios, nuevos usos o
aumnentar el uso de un producto. El lider hace cosas audaces, grandes inversiones, grandes
campaiias publicitarias, impone el ritmo de trabajo, capacita a la fuerza de ventas, hace
alianzas con distribuidores, se caracteriza por tener un enfoque mercadolégico.

El retador, establece un ataque fronial contra el lider para observar la reaccién que tiene,
analiza su vulnerabilidad y lo ataca, cualquier deficiencia del lider se convierte en un é4rea
de oportunidad para el retador, observa si ¢l lider toma represalias. Establece estrategias de
ataque laterales, es decir, ataca las debilidades del iider, utiliza a gran escala promociones
con ¢l propésito de ganar participacién de mercado. Finalmente puede seguir una estrategia
de atacar a pequefios competidores; utiliza descuentos, productos baratos, productos de
prestigio, proliferacién de producto, servicio mejorado y alta publicidad.

Por otro lado, tenemos al seguider, éste es de coexistencia pacifica, no quiere temer
problemas con el lider, ni con el retador, generalmente no piensa en grande, no aspira a ser
lfder. Tiene recursos financieros limitados, su capacidad de produccién es limitada,

Se dice que tiene que segmentar el mercado creativamente para poder vender, debe ofrecer
ventajas de servicio, localizacién o financiamiento, buena calidad a bajo precio. Al querer
ser lider, el scguidor generalmente fracasa.

Por tltimo, tenemos al especializado, quien debe buscar un nicho, con potencial suficiente
para crecer, el nicho no debe ser atractivo para su competencia. Enfatiza sus capacidades
distintivas contra la competencia y se defiende de 1a competencia por la buena voluntad que
se ha ganado.

d) Andlisis de Ia competencla. La finalidad de este andlisis es conocer a nuestra

competencia tan bien como conocemos a nuesira empresa, identificando tanto a nuestra
competencia frontal o directa como indirecta.
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Se considera competencia frontal o directa, aquellos productos con caracteristicas similares;
y competencia indirecta, aquellos productos con caracteristicas diferentes, pero que de
alguna manera participan en el mismo mercado de manera importante, ¢s como los
productos sustitutos.

Existe una serie de aspectos de vital importancia que deben considerarse en el andlisis de la
competencia tales como:

* Diferenciar si la competencia es frontal o indirecta y se deberd analizar las fuerzas y
debilidades, cuyo conocimiento nos permitird un mejor ataque.

*'Fijar la posicién que tiene la competencia en el mercado en relacién al lider y en relacién
con nuestro producto.

* Conocer el portafolio de productos de la competencia.

* La capacidad instalada.

* Los distribuidores, su cobertura y calidad.

* Investigar todo lo relacionado a ventas; cantidad de vendedores, dénde estan localizados,
si estan capacitados, etc.

* El personal ocupado, el clima laboral, la organizacién.

* Conocer a fondo sus precios y costos.

* Sus estados financieros. Nos pueden ser de utilidad para analizar la solidez de la
competencia. Se comparan los estados financieros de [a competencia con los de nuestra
empresa, analizamos los gastos en funcién de lo que hace la competencia, sus mérgenes de
utilidad, sus sistemas de crédito. Este tipo de informacién puede conseguirse a través de
investigaciones que realizan las diferentes Cémaras o Uniones, a través de revistas e incluso
en algunos periddicos. Este analisis puede hacerse utilizando la técnica del benchmarking.
* Investigar qué medios de publicidad utiliza para anunciarse y con qué frecuencia lo hace.
* Qué adaptabilidad tiene al cambio.

* Pronosticar su actitud ofensiva y defensiva.

Una vez que hemos hecho todo este analisis tan importante, debemos comparar todos estos
aspectos con nuestra empresa, ¥ de esta comparacién podemos formular objetivos y
estrategias.

¢) Mezcla de mercadotecnia del producto. En este punto, se deben analizar todos los
factores relacionados con }a mercadotecnia del producto, esto es, de qué manera haremos
llegar el producto al consumidor, si se realizard por medio de venta directa, la publicidad,
promocidn, canales de distribucién necesarios, merchandising, el servicio, la garantia que
se ofrece en el producto. Una vez que se ha realizado este analisis, podremos fijar objetivos
y estrategias de mejoramiento de nuestro producto, basados en los resultados obtenidos.
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Una combinacién de los cinco factores mencionados no solo representa para la empresa un
medio para analizar el producto y fijar sus objetivos; representa también una gran ventaja
competitiva pues se llega a conocer perfectamente a la competencia. Asi mismo la
adecuada combinacidn de estos faclores facilita 1a fijacién de estrategias, y de esta manera,
se cumple con la exigencia modema de hacer las cosas mejor, bajo los analisis sencillos y
con aplicaciones précticas para obtener resultados en corto tiempo y con sentido de
urgencia que es un requisito actual en la vida de negocios.

9.- Posicionamiento. El posicionamiento tiene su origen en un articulo en Advertising
Age, de Al Ries y Jack Trout. Se refiere a la “posicidn” o percepcidn que tiene un producto
o empresa en la mente de los consumidores. “Consiste simplemente en concentrarse en una
idea, o incluso en una palabra, que defina a la compafila en las mentes de los

consumidores™.!

Para cfectos del presente trabajo, conceptualizaré al posicionamiento como “el lugar que
toma un producto o servicio en la mente del consumidor, es decir, s la imagen que el
consumidor se forma acerca del producto™. ’

El posicionamiento es una parte importante de la Mercadotecnia, nos dice para qué esté ahi
el producto, qué es y como deben evaluarlo los consumidores. Este posicionamiento se va
formando poco a poco por los diferentes elementos de la mezcla de mercadotecnia que se
conjugan e intervienen en el producto; por lo que se puede decir que el posicionamiento, se
tiene que planear y tienen que ser congruentes los objetivos y las estrategias de
posicionamiento, con la ejecucién de las mismas; en base a como deseamos ser percibidos
por el consumidor, se tiene que actuar con relacién a la marca (estrategias y lacticas).

Una cosa es lo que deseamos como posicionamiento, y otra muy diferente es lo que sucede
en realided y como somos percibidos por los consumidores; cabe resaltar que la primera
impresién que tenga un consumidor de un producto o de una marca, puede ser la que defina
el posicionamiento de éstos en la mente del consumidor. La estrategia de marca,
basicamente se relaciona con el posicionamiento (enlace de 1a mente del consumidor y la
ventaja competitiva).

Un producto puede ser posicionado desde varios puntos de vista, tales como:

* A nivel nacional o internacional.

* En relaci6n a la competencia (lider, retador, etc.).

* Posicionamiento por precio y calidad,

* Con relacidn al producto (light, low calories, diet, etc.).

*= Con relacién a un mercado objetivo ( enfoque a un mercado especial).
* Por ventajas competitivas,

* TROUT, Jack y RIVKIN, Steve, “El Nycvo Posicionamientn™, Ed McGraw-Hill, México 1995, p.54
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Saber posicionarse y en relacién a qué posicionarse, depende de buscar el 4rea de
oportunidad y la debilidad de la competencia, y dependerd también de la imaginacién y
creatividad de los encargados del 4rez de mercadotecnia, para fijar las estrategias que se
deben seguir.

Existe también otra alternativa que tienen las empresas, y es ¢l reposicionamiento, que
consiste en darle una nueva imagen a nuestro producto. Algunas de las causas por las que
un producto puede decidir reposicionarse en ¢l mercado son :

* Porque un competidor se ha posicionado junto a nuestra empresa con un resultado
adverso para nuestra empresa.

* Porque s¢ producen cambios en las preferencias del consumidor.

* Porque surgen nuevas ireas de oportunidad.

* Por errores que se cometieron en el pasado y que han repercutido en nuestra imagen,
ingresos y producto.

Las altemativas de solucién, pueden ser el reposicionarse entre consumidores existentes, o
bien entre nuevos consumidores o reposicionar nuestro producto para nuevos usos.

Por ultimo, es muy importante recordar que no hay que perder el enfoque porque se pierde
el posicionamiento; hay que mantener el mismo enfoque durante un periodo
suficientemente largo para lograr desarrollar el posicionamiento deseado y el poder
necesario para garantizar en gran medida cl éxito futuro, si perdemos el enfoque podemos
llegar incluso a confundir a los consumidores y por consiguiente eilos no perciben el
posicionamiento que nosotros deseamos para nuestro producto.

Después de todos los andlisis ¢ investigaciones que se¢ hayan realizado hasta este momento;
la empresa cuenta ya con informacidn muy valiosa que le permitird fijar sus objetivos,
estrategias, ticticas y cursos alternos de accidn.

Ahora bien, continuaré describiendo en qué consisten los puntos restantes del Modelo
Practico de Planeacién Estratégica.

10.- Fijacién de objetivos generales y particulares por linea de producto. La misién de
la empresa, las 4reas de oportunidad, el anélisis de producto, las fuerzas, las necesidades del
mercado y las debilidades a mejorar, deben traducirse en objetivos.

Se deben fijar objetivos generales de la empresa y objetivos particulares que pueden ser por
irea y por producto, pero ambos deben coincidir con el ebjetivo y misién de la empresa.
Asi mismo, deben ser medibles, alcanzables, iniciar con un verbo en infinitivo, contener
fechas de cumplimiento, especificar resultados y deben ser difundidos en toda la empresa.
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Los objetivos generales, son establecidos por la alta direceién de la empresa y se refieren
principalmente a la misién de ]a empresa y a los resultados que la compaiiia desea lograr en
su conjunto. Estin enfocados al nivel de utilidades global para los accionistas, al
crecimiento global que debera tener la empresa, a la participacién del mercado de manera
general que debera tener, en fin, se refieren a objetives que afectan a toda la organizacion.

Las empresas que manejen varias divisiones, lineas de producto, deberan tener objetivos
particulares para cada una de ellas. Algunos de los objetivos particulares, por linca o por
departamento son : objetivos de capacitacion, de ventas por zona geografica, de utilidades,
objetivos de ventas, por unidades y precios, por representante de ventas, por tipo de
preducto, de servicio al cliente, de rentabilidad, etc.

Los objetivos pueden ser a corto plazo, que abarcan de ! a 2 aflos, a mediano plazo.
aharcando 3 a 5 afios, y a largo plazo, que son objetivos formulados para 5 a 19 afos,
aproximadamente.

Se pueden fijar objetivos para toda la mezcla de mercadotecnia, esto es, objetivos sobre
canales de distribucion, transporte, publicidad, precio, promocién, telemarketing, ventas,
marca, etiqueta de producto, empaque, embalaje, envase, eic.

Cabe resaltar, que no es conveniente fijarse muchos objetivos, es més recomendable fijar de
5 a 7 objetivos por area de la empresa, y es importante que no recaigan muchos objetivos
sobre una sola persona, sino que deben distribuirse a lo largo de toda la organizacion.

Por ultimo, independientemente de que los objetivos sean generales o particulares, estos
deben hacerse por escrito, pues de lo contrario se consideran dnicamente buenas
intenciones.

11.- Estrategias generales de empresa o drea. Fijacion de estrategias especificas sobre
la mezcla de mercadotecnia. Ya sc dijo en el primer capitulo, que la estrategia es el qué
se va a hacer y que las estrategias pueden ser generales o particulares por departamento,
linea o producto.

Para poder formular y fijar las estrategias que se han de seguir dentro de la empresa, ¢s
indispensable considerar una seric de aspectos basicos y que ya anteriormente expliqué,
tales como.

* La matriz de portafolio de productos del Grupo de Consultoria de Boston.
* El ciclo de vida del producto.

* La posicidn que se tiene contra la competencia.

* El andlisis de las amenazas y 4reas de oportunidad.

* E{ analisis de fuerzas y debilidades.

* |.a misién de la empresa o departamento.

* Los objetivos de la empresa.
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Para la fijacién de estrategias se puede crear una hoja de trabajo que contenga varias
columnas con los siguientes datos:

* L a linea de producto al cual se refiere
* Andlisis de la situacién

* Amenazas y oportunidades

* Fuerzas y debilidades

* Los objetivos

* Las estrategias

* Tacticas

* Presupuesto

* Control y estrategias altermativas

Esta hoja de trabajo o matriz nos permite de manera practica, fijar las estrategias mas
adecuadas para cualquier rea de la empresa: Recursos Humanos, Produccién Finanzas,
Mercadotecnia, etc., tomando en cuenta todos los factores necesarios para hacerlo. De
manera grifica y sencilla, s tiene un panorama general de las estrategias a seguir para los
objetivos establecidos.

PRODUCTO ANALISIS DE LA AMENAZAS Y FUERZASY  OBJETIVOS ESTRATEGIAS TACTICAS PRESUPUESTO
SITUACION  OPORTUNIDADES DEBILIDADES

La informacién para la elaboracién de la hoja de trabajo se hace poco a poco con la
informacién que se recolecta. La hoja de trabajo es una forma préctica de presentar
nuestras estrategias, es una herramienta en la cual podemos concentrar toda la informacién
obtenida. En la columna de presupuesto se presenta de manera concreta el costo de algin
proyecto de inversion, de produccién, de mercadotecnia, etc., que serd necesario para lograr
con éxito los objetivos de la empresa.
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Recordemos que se pueden fijar estrategias para cualquier area de la empresa, pero en el
presente trabajo de investigacién nos enfocamos exclusivamente al drea comercial. Las
principales estrategias comerciales que se pueden fijar sobre la mezcla de mercadotecnia
son de:

* Ventas * Publicidad

* Promocion * Producto

* Marca * Canales de distribucidn
* Precios * Envase, empaque

* Merchandising * Relaciones piblicas

* Servicio técnico * Servicio en general

* Garantias * Crédito

* Transporte * Telemarketing, ete.

Sobre estrategias, profundizaremos mas en nuestro siguiente capitulo.

12.- Opclones estratégicas o cursos alternativos de accién. Las estrategias alternativas
nos permiten garantizar seguridad para tener opciones de accién en caso de no lograr los
resultados esperados con la estrategia original. Las estrategias alternativas son otro camino
a seguir para llegar al objetivo.

Aqui se pueden hacer supuestos politicos, econémicos, sociales diferentes a los del plan
original; supuestos en los que podemos prever qué podemos hacer ante una devaluacién,
ante un incremento inflacionarie, ante un problema social que afecte nuestros intereses, ante
un cambio tecnolégico que ponga en peligro la existencia de la empresa por considerarse
obsoleta, etc.

Previendo este tipo de cambios y estableciendo opciones esiratégicas, podemos movemos
ripidamente sin que se vean afectados los objetivos de la empresa.

La identificacion de alternativas de accidn es un salto creativo desde las oportunidades y los
problemas. Cada elemento en la mezcla de mercadotecnia posce su propia estrategia. Las
estrategias colocadas en segundo y tercer lugar pueden utilizarse como un plan situacional,
cuando la primera altemativa no puede implementarse. La estrategia final de
mercadotecnia, debe evaluarse en cuanto a su consistencia con los elementos de la mezcla
de mercadotecnia, los valores de la corporacién y el ambiente externo; en cuanto a su
adecuacién con respecto a los recursos, el riesgo y el tiempo; v en cuanto a su viabilidad.

13.- Thcticas. El exigente proceso de desarrollar una estrategia no es un fin en si mismo,
sino més bien ¢l preludio de una accién que debe lograr un desempefio competitivo
superior. La traduccién de una estrategia a una accion requiere un programa completo en el
que se especifique quién va a hacer qué, con qué recursos corporativos, dénde, cuando y
cémo. Estas especificaciones se conocen como tacticas.
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James Brian Quinn define a la tictica como: relincamientos de corta duracién ajustables y
que asumen la accién y la interaccién que las fuerzas conirarias usan para lograr metas
especificas después de su contacto inicial,

A diferencia de la estrategia que es el qué hacer y es general; la tictica, es el detalle, es el
coémo vamos a ejecutar lu estrategia, es un apoyo para el logro de ésta y para el logro de los
objetivos. La tactica es operativa y a corto plazo.

Las tacticas pueden quedar plasmadas en la hoja de trabajo presentada anteriormente,
siendo el detalle de cémo se desarrollard y ejecutar la estrategia.

14.- Programas de proyectos especiales. En este punto, se forman grupos de trabajo, en
donde se analizan las principales opciones, los recursos de la empresa, el mercado, las
fuentes de financiamiento, analisis de factibilidad del proyectos, etc.; se establecen
objetivos, un programa de trabajo y se llega a la consecucion del proyecto.

Los proyectos estan constituidos por un conjunto de actividades encaminadas a la ejecucién
de una o més ticticas. Cada tactica puede contener uno o més proyectos. La suma de todos
los proyectos debe ser igual a la suma de todas las tacticas.

Los proyectos especiales pueden ser plantas nuevas, proyectos de investigacién, de nuevos
sistemas de produccidn, proyectos estratégicos, etc.

15.- Presupuestos de activos necesarios para el logro de objetivos y presupuesto de
ventas, gastos y costos de la empresa. Todos los proyectos de inverstén, de produccién,
de mercadotecnia, de investigacion, tienen un costo y hay que plasmarlo, jerarquizarlo y
proyectar necesidades.

Se tiene que elaborar el presupuesto de ventas, de gastos de administracion, de produccién,
etc.; aqui la direccion de la empresa solicitard los requisitos que debe cubrir cada
presupuesto (detallado).

Para la elaboracién de los presupuestos deberan seguirse las técnicas generaimente
aceptadas en nuestro pais.

16.- Estados proforma de los resultados de la empresa. Hasta este momento la empresa
cuenta con bastante informacién y est en condiciones de elaborar estados financieros que
la permitiran analizar la posicién que tendré la empresa en el futuro financieramente. Puede
elaborar estados tales como: estados de costo de produccién, de gastos financieros, balance
general, estado de resuitados, flujo de efectivo, y estado de origen y aplicacidn de recursos,
entre otros.

En pocas palabras se puede decir que en este punto obtendremos un panorama de la
situacién financiera de la empresa a futuro y podremos estar seguros sobre si las estrategias
fijadas son la mejor opcion a seguir para lograr los objetivos planteados.



17.- Matrices varias, prificas y apéndices. Es muy recomendabie que de los puntos mas
sobresalientes y relevantes se hagan algunas grificas y anexos, para efectos de que se tenga
una dimensién grifica de la Planeacién Estratégica. Asi mismo, facilita la comprensién

de lo que se realizard. Podria hacerse como un resumen de los proyectos especiales mas
importantea.

Una mala presentacién, unas malas gréficas, confusas y poco claras pueden llevar a
retroceder la Planeacién Estratégics, al no recibir la aprobacién de 1a Direccién General.

Algunas de las matrices y grificas que pudieran ser mas relevantes son:

* De ventas

* De tendencias

* Papeles de Trabajo

* Matrices de portafolio

* Ciclo de vida del producto
* Graficas varias

18.- Control del plan estratégico. Por iltimo, es necesario hacer revisiones periddicas a
todos los productos de la empresa, a través de auditorias de producto.

Dentro de los puntos mas importantes a controlar son: el volumen de ventas, los gastos
reales, la participacion de mercado, las ventas por producto, las ventas por linea, ventas por
territorio, la utilidad de operacién, los dias cartera, los saldos vencidos, las reclamaciones
de servicio, las devoluciones, etc.

Para cumplir este conirol, podemos utilizar el Sistema de Informacidén Mercadolégica
(SIM), el cual consta de tres subsisternas: sistema interno de contabilidad, investigacién de
mercados, y sistema de inteligencia de mercadotecnia; asi mismo, se pueden utilizar el
benchmarking, la auditoria de mercadotecnia, los comentarios y evaluaciones de cada uno
de los responsables de ejecutar la mercadotecnia, los comentarios de los clientes, etc. Son
muchas las herramientas existentes para aplicar un buen control y detectar si lo gue estamos
haciendo es lo mejor para la empresa o no; lo importante de este punto es detectar y corregir
las posibles fallas que se estén dando en la empresa y que no le permiten alcanzar sus
objetivos, los cursos alternos de accién son una solucién,

Una vez comentados los 18 puntos del Modelo Préctico de Planeacion Estratégica para
las micro, pequefias y medianas empresas mexicanas, es mis ficil comprender la
importancia de cada uno de ellos. Quizé para algunas micro, pequeflas y medianas
empresas mexicanas, parezca algo complejo; pero si se intenta tener la informacidn basica y
necesaria para realizar una Planeacién Estratégica, se puede lograr ese objetivo; quiero
recalcar nuevamente que el Modelo Préctico de Planeaciéo Estratégica para las micro,
pequefias y medianas empresas no es un instructivo o una receta de cocina, es una guia
que sirve de apoyo para determinar hacia dénde se quiere llegar y qué objetivos alcanzar.
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Las estrategias a fijar sobre la mezcla de mercadotecnia son muy diversas, por lo que,
debido a la amplitud del tema no se profundizd mucho en el punto de estrategias del
modelo, pero en nuestro siguiente capitulo se presentarin algunas de las principales
estrategias que podemos fijar sobre el producto, los precios, los canales de distribucion,

publicidad y promocién.
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CAPITULO IV

ESTRATEGIAS DE LA MEZCLA DE MERCADOTECNIA

1.- INTRODUCCION A LA CREACION DE ESTRATEGIAS PARA LA MEZCLA
DE MERCADOTECNIA.

Para efectos de estudio en esta tesis, solo se tratarin las estrategias més importantes del area
comercial y su relacién con la Mercadotecnia, pero cabe aclarar que se pueden fijar
estrategias de todo 1ipo y de todas las dreas de la empresa tales como: crédito, compras,
produccidn, recursos humanos, finanzas, etc.

Ya se dijo anteriormente que la estrategia es lo que se va a hacer y la tictica es como se va a
hacer. Hay que observar que cuando nos referimos a la estrategia lo hacemos de manera
singular y cuando hablamos de ticticas es en plural, Esto destaca un punto importante:
puede haber una sola estrategia para algiin elemento de la mezcla de mercadotecnia pero
puede haber muchas tacticas para una sola estrategia.

La estrategia de mercadotecnia s el camino para enfrentar los recursos de la mercadolecnia
con las oportunidades y Jos problemas del mercado.

El estratega de mercadotecnia debe comparar los recursos de mercadotecnia con las
oportunidades y los problemas del mercado. La estrategia puede incluir la adaptacion a
variables incontrolables: politica corporativa, demanda genérica, demanda de las marcas de
los competidores, comportamiento competitivo y politica oficial. La segmentacién de
mercado es una estrategia de adaptacién a los ambientes existentes. La mayoria de las
estrategias de mercadotecnia hacen hincapié en las variables controlables de la mezcla
mercadolégica: producto, precio, canales de distribucién, publicidad y venta personal; y el
estratega debe combinar todos los ingredientes a fin de planear una gran batalla para el
producto. Cada combinacion es Gnica para ef producte y su ambiente. La influencia de esta
combinacién sobre la demanda y ¢l costo de cada elemento de 1a mezcla determina si la
estrategia es rentable.

Puede utilizarse una sola estrategia exitosa durante afios, cambiando sdlo las ticticas para
ejecutarla. La secuencia de eventos para construir una estrategia varia con las marcas y el
ambiente.

La identificacion de alternativas es un salto creativo desde las oportunidades y los
problemas. Cada elemento en la mezcla de mercadotecnia posee su propia estrategia. Las
estrategias colocadas en segundo y tercer lugar pueden utilizarse como un plan alternativo,
cuando ia primera alternativa no puede implementarse.
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La estrategia final de mercadotecnia debe evaluarse en cuanto a su consistencia con los
elementos de la mezcla de mercadotecnia, los valores de la corporacién y el ambiente
externo; en cuanto a su adecuacion con respecto a los recursos, riesgo y el tiempo; y en
cuanto a su viabilidad, como ya mencioné en al capitulo anterior.

2.- ESTRATEGIAS DE PRODUCTO.

Primeramente, definiremos ;qué es producto y cémo se clasifican? La estrategia de
producto a seguir, dependerd fuertemente det tipo de producto que se trate.

Phillip Kotler, dice que producto es: cualquier cosa que puede ofrecerse, a un mercado para
su atencidn, uso o consumo, que podria satisfacer un deseo v una necesidad.

Al hablar de producto en ¢l presente trabajo de investigacién, me referiré al “conjunto de
atribuciones tangibles ¢ intangibles que incluyen el empaque, color, precio, prestigio del
fabricante, prestigio del detallista y los servicios que presta éste y ¢l fabricante™.

Para poder fijar las estrategias de producto, es necesario saber el tipo de producto qué
ofrecemos; estos pueden clasificarse de varias formas. Por ejemplo, Hughes en su libro de
Planeacion Estratégica sefala la siguiente clasificacion:

* Bienes intangibles: algo que no se puede tener fisicamente, como servicio,
seguros, etc.
* Bienes tangibles: son los productos fisicos.

Otra clasificacién que presentan Stanton, Fizel y Walker en su libro Fundamentos de
Marketing, es la siguiente:

* Bienes de consumo: son aquellos dirigidos al consumidor final sin fines de lucro,
los que a su vez se subdividen en:

a) Bienes de convivencia: son aquellos bienes de uso generalizado que se encuentran
en cualquier parte. Vb.Gr. Los cigarros.

b) Bienes de comparacién: son aqueflos cuando el consumidor compara, calidad,
precio y decide entonces la compra, y no se encuentran en todos lados. Vb.Gr. Mucbles.

¢) Bienes de especialidad: son aguellos bienes en los que el consumidor tiene
preferencia por una marca en especial, no acepta sustitutos. Vb.Gr. Videos, televisores.

d) Bienes no buscados: son aquellos bienes que el consumidor no esta buscando y
los compra porque son una novedad. Vb.Gr. Llaveros, cajas musicales, etc.

48



* Bienes industriales: son los bienes que se utilizan en la produccién de otro bien o
servicio, generalmente los usuarios son empresas.

a} Materias primas: es aquel bien que no ha tenido transformacién que se puede
convertir en parte de otro producto, no han sido procesados previamente y sus ventas
practicamente estan aseguradas.

b) Materiales y partes de fabricacién: son aquellos bienes que han pasado por un
proceso de transformacién y se convierten en parte de otro producto. Vb.Gr. Botellas.

¢) Equipe accesonio: éste es aquel que se necesita en el proceso de fabricacion, pero
no forma parte del producto, no ejerce influencia importante en el costo, pero se requiere
para el proceso de fabricacién. Vb.Gr. Termémetros.

d) Instalaciones: es e} equipo fundamental de un usuario industrial y no forma parte
del producto. Vb.Gr. Calefaccidn, aire acondicionado, etc.

¢) Suministros de operacién: son los equivaientes a los bienes de convivencia.
Vb.Gr. Aceites, estopas, combustibles.

* Mixtes: son aquellos productos que en un morhento dado pueden ser bienes de
consumo o de tipo industrial. Vb.Gr. El papel para copiadoras.

Una vez definido ¢l tipo de producto que ofrecemos, podemos fijar sus estrategias.

La estrategia de producto de una compaiiia es una extension légica de la forma como se
defina el negocio de la misma. Como ya se dijo, un producto en la mente del consumidor,
no consiste tnicamente &n los atributos fisices del producto, sino también en sus beneficios
percibidos, su empaque, su marca y los servicios asociados. Asi pues, una estrategia de
producto debe incluir estrategias de empaque, marca, garantias y todo lo que se relacione
intimamente con éste.

Existen muchas estrategias de producto y a continuacién describiré brevemenie en queé
consiste cada una de ellas:

a) Estrategia diferenciada y no diferenciada o indiferenciada. La estrategia
diferenciada consiste en tener diferentes productos para atacar segmentos, mnichos o
mercados diferentes. Vb.Gr. Los pafales desechables para diferentes etapas o edades o
sexo femenino o masculine.

La estrategia de producto no diferenciada o indiferenciada consiste en que con ¢! mismo
producto se pueden cubrir diferentes segmentos. Apoyandose en publicidad se puede llegar
a una diferenciacién. Vb.Gr. El Volkswagen seddn, se puede posicionar como taxi y como
auto juvenil. En pocas palabras con un mismo producto s¢ atacan diferentes segmentos o
nichos de mercado.
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b} Estrategia de ningiin cambio en ¢} producto. Esta estrategia consiste en no efectuar
ningin cambio en el producto, Unicamente se realizan ajustes menores en el plan de
mercadeo. El entusiasmo que existe siempre por la introduccién de nuevos productos no
deja observar el hecho de que la mayoria de los planes de mercadeo no efectian cambios en
el producto. Esta estrategia es vilida cuando el producto ha tenido éxito, se puede utilizar
para la disminucién de: costos aprovechando economias de escala, gastos de publicidad, en
mucho tiempo no hay necesidad de cambios, hay que ser estables y seguir trabajando con
éxito. Vb.Gr. El gansito Marinela.

¢) Estrategia de reposicionamiento del producto. El reposicionamiento de un producto
no siempre exige cambios en los atributos del mismo, aunque quizd si los exija en la
percepcién de los beneficios por parte de los consumnidores. La estrategia de
reposicionamiento del producto consiste en que a través de la publicidad y promocién se
logra mayor utilidad, encontrando un uso nuevo del producto y con ello su
reposicionamiento. Para llevar a cabo esta estrategia se deben buscar marcas que estan en
pleno crecimiento. Vb.Gr. El automévil Chevy, inicialmente fué lanzado al mercado come
un auto juvenil y posteriormente fué reposicionado como un auto para adultos, ya que
muchos compradores eran aduitos y no jévenes,

d) Estrategia de mejora del producto. La mejora del producto puede asumir muchas
formas. En esta estrategia se cambian y mejoran los atributos del producto y pueden ser los
cambios mayores o menores. Estos cambios son reacciones ante los cambios en ¢l mercado
y en la tecnologia y se hacen tomando en cuenta el ciclo de vida del producto. La mejora
del producto casi siempre se hace cuando esté en la etapa de madurez, asi como también,
Jos cambios y las mejoras por la tecnologia que se presenta. Vb.Gr. Las copiadoras Xerox
cada vez son mas rapidas con produccidn de copias de mejor calidad.

¢} Estrategia de extensiones del producto. La motivacidn a este tipo de estralegia
consiste en llenar vacios que se presentan en la linea de producto, en utilizar el exceso de
capacidad en mercadotecnia y produccién, y hacer frente a la competencia. A diferencia de
la estrategia de lanzamiento de nuevos productos, la estrategia de extensiones de producto
tiene un periodo de reembolso més corto y resulta menos arriesgada, porque representa una
linea comercial que la empresa conoce ya, y se consiguen muchas eficiencias de
mercadotecnia al utilizar las mismas marcas y el mismo sistema de distribucién
Generalmente esta estrategia se utiliza como una estrategia competitiva para cubrir algunos
posibles flancos y alejar a la competencia. Vb.Gr. Coca-Cola en sus diferentes
presentaciones y sabores.

Sin embargo, esta estralegia tiene sus riesgos, pues una extension fallida puede daiiar la
imagen de la marca, debilitar las relaciones comerciales con los distribuidores y desanimar
a los vendedores.

Hablaremos ahora de lo qué es una linea de productos y de qué es una mezcla de productos:

Una linea de productos es un grupo extenso de los mismos, que estan destinados a usos
esencialmente semejantes y poseen caracteristicas fisicas muy parecidas.



Una mezcla de productos es una lista completa de todos los productos que ofrece una
compafiia, su extensién se mide por ¢l nimero de lineas de productos, y su profundidad por
la variedad de tamaiio, colores y modelos que ofrece. Para ello existe una herramienta
esencial que es el cédigo de barras, éste indica la linea y mezcla de producto.

Basados en la linea y mezcla de productos se pueden fijar dos estrategias basicas de
producto:

* Aumentar la mezcla de producto al aumentar la linea.
* Reducir la mezcla de producto al eliminar una o varias lineas.

Estas estrategias nos sirven para atacar rﬁejor a la competencia, aumentar o reducir la
rentabilidad de la empresa, reducir costos, como factor de moda, como factor de
obsolescencia planeada, posicionamiento etc.

f) Estrategia de eliminacién de producto. Esta cs una de las estrategias mas drastica que
pucde seguir una empresa, consiste ¢n €liminar a un prodicto y/o servicio que ha vivido un
tiempo més prolongado de lo que resulta vtil. Esta estrategia se basa en la Ley de Pareto
del 80-20. Esto es que el 20% de mis productos son los que hacen el 80% de mis utilidades
sobre ventas, por esta razén se debe estudiar ¢] 80% de los productos que no rinden la
suficiente utilidad.

Algunas de las variables més utilizadas para descubrir productos débiles son: las ventas, la
ganancia o la participacién cuando no alcanzan el nivel minimo requerido; o cuando la
participacién no es favorable en relacién con la de aflos anteriores; cuando las ventas no
liegan al nivel que se pronosticé y cuando la contribucién a las ventas totales de la
compafiia es insignificante.

Antes de eliminar un producto se debe tener en cuenta lo siguiente:

* ;Cuéndo hay que quitar del mercado ese producto?

* ; Qué criterios se pueden utilizar para eliminar productos?

* Aquellos productos que no son rentables, antes de eliminarios se debe hacer la pregunta
;los puedo hacer rentables?

* Al eliminar productos hay que hacer un anilisis de costos para ver como se afectan
Jaumentan o disminuyen? '

g) Estrategia de diversificacién de nuevos productos. Cuando una empresa decide
diversificar mediante nuevos productos puede moverse en tres direcciones:

+ Horizontalmente: Es cuando se agregan nuevos productos que tienen estrecha relacion

con los productos ya existentes.
* Yerticalmente: Es cuando se decide fabricar productos que antes se tenfan que comprar
porquc eran materias primas para nuestra linea de productos normal.
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* Multidireccional o diversificacién conglomerada: En este caso no hay relacién directa
entre el nuevo producto y el actual, solamente se awmenta el rendimiento de la inversién.
Con esta estrategia hay que tener mucho cuidado para no perder el enfoque o salirse de la
misién de la empresa. Vb.Gr. La Merceria del Refugio, a la cual nada mas le queda el
nombre porque en la actualidad es solo una jugueteria.

h) Estrategia de nuevos productos. Esta estrategia es tan arriesgada y complicada que
requiere de un anlisis extenso y que a continuacién explicaré.

Primeramente los factores importantes a considerar en esta estrategia son:

1) El ciclo de vida del producto y cl portafolio de productos. Llevar a cabo una politica
de productos nuevos.

2) Cual es la motivacién que tiene la empresa para desarrollar una estrategia de nuevos
productos:

* Necesidades internas de crecimiento de la empresa.

* Necesidades de ofrecer una linea completa de productos.
* El tener capacidad de produccién octosa.

* Deseo de ser el primero.

* Identificacién de 4reas de oportunidad.

3) El costo. Revisar si nos ayuda a reducir costos o bien puede incrementarlos y su impacto
en la rentabilidad de la empresa.

4) La incertidumbre. Por falta de informacién del mercado o necesidades insatisfechas.

5) Existe una infinidad de causas por las que el % de fracasos de productos nuevos es muy
alto, por esta razén es necesario elaborar objetivos apropiados de desarrollo de producto
para guiar el proceso de desarrollo del nuevo producto. Algunas de las principales causas
son:

* Por escasez de ideas.

* Por restricciones sociales y gubernamentales.

* Costo de! proceso de desarrollo muy alto.

* Por falta de capital.

* La competencia reacciona en menor tiempo.

* I os ciclos de vida de los productos son muy ripidos.

* Falta de coordinacién de los nuevos productos y las necesidades del mercado.
* Por la situacién econdmica del pais.
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6) Asi como existen causas que afectan el éxito de un nuevo producto, hay factores que
contribuyen al éxito de los nuevos productos, los cuales si se combinan adecuadamente
junto con los demdis puntos que deben considerarse antes de lanzar un producte al
mercado, contribuyen al logro de los objetivos fijados por la empresa con éxito.

Algunos de tos factores de éxito para los nuevos productos son :

* Adecuado estudio de las necesidades del mercado.

* Captar las sugerencias del consumidor.

* De preferencia, que €l consumidor tome parte en el grupo de trabajo.

* Contar con el apoyo de un alto dirigente de 1a empresa o Direccion General.

* Invertir mucho dinero en dar a conocer el nuevo producto.

* Son compailias que constantemente estin desarrollando nuevos productos.

* Son empresas que utilizan el Sistema Integral de Calidad (SIC).

* Empresas con un enfoque mercadolégico y que realizan planeacién estratégica.
* Situacion econdmica del pais.

7} La organizacién para ¢l desarrollo de nuevos productos, €s responsabilidad de un grupo
de trabajo, sin embargo, ¢l gerente de mercadotecnia o el gerente comercial deben liderear
constantemente la creacién de nuevos productos. La funcién debe ser descentralizada en
varias personas con responsabilidad de mercadotecnia.

8) El proceso para el desarrollo de nuevos productos; Con la estrategia de nuevos
productos de la empresa como pauta, el desarrollo de un producto nuevo se puede flcvar a
cabo a través de una sucesién de pasos, y que a continuacién mencionaré. Durante cada
etapa o paso, se tiene que decidir si se pasa a la siguiente etapa, si se abandona el producto
o si se requiere de informacién adicional.

Los principales pasos que hay que seguir para el desarrollo de nuevos productos son:

* Identificar una estrategia de nuevos productos.- Es decir, si es una empresa que quiere
establecer nuevos productos de desarrollo o no. Para esto debe tomar en cuenta la Matriz
del Grupo de Consultorfa de Boston, el Ciclo de Vida del Producto y la posicién que tiene
el producto en relacion con la competencia.

* Generacién de ideas.- El desarrollo de nuevos productos comienza con una idea de
redefinir el negocio de la empresa o de un departamento. Es particularmente importante
desarrollar un sistema dentro de la empresa que estimule las nuevas ideas y después las
reconozca y revise con rapidez. Se puede acudir a los inventores o acudir a fuentes tanto
externas como internas. Asi mismo, también se puede:

- Comprar o adquirir un producto nuevo y explotarlo.

- Adquirir patentes.
- Ingenieria inversa.
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* Seleccion preliminar y evaluacién de ideas.- Se evalia para determinar que ideas o
factores merecen un estudio adicional, y se les da prioridad, se hacen simulaciones,
modelos matematicos, se determina el check list para ver si cumple con los requerimientos
y se sigue adelante con el proyecto.

* Analisis del negocio.- La idea que sobreviva hasta esta etapa se amplia y se convierte en
una propuesta formal, los pasos para ello son:

- La gerencia identifica las caracteristicas del producto y su rentabiiidad.

- La gerencia estima la demanda, competencia y rentabilidad del producto.

- Se hace un programa de desarrollo del producto y qué costo tendria.

- Se asignan responsabilidades del estudio adicional de factibilidad del producto.

* Desarrollo de prototipo.- S¢ convierte la idea que se tiene en un papel en un producto
fisico. Se fabrican modelo pilotos o cantidades pequefias de acuerdo con especificaciones
- previamente establecidas. Se hacen pruebas de laboratorio y otras evaluaciones técnicas
para determinar la factibilidad de produccién del producto.

* Prueba de mercado.- Se realizan pruehas de mercado, pruebas en uso y otros
experimentos comerciales por zonas geograficas, por nichos y €stos se utilizan para analizar
si el plan de mercadotecnia es factible. En esta etapa, quizd sc tengan que ajustar las
variables del disefio y la produccién como resultado de los hallazgos en las pruebas.

* Se fija una estrategia de marca.- Aqui se determina si conviene salir al mercado con la
marca existente o si es posible adquirir una marca probada, o bien si se disefia una nueva
marca.

* Comercializacién.- Se establecen programas de produccién en forma masiva, ejecutar los
programas de mercadeo, publicidad, canales de distribucién para lograr los objetivos de
ventas.

* Conlrol y seguimiento.- Supervisar y dar control que todo el proceso de desarrollo de
nuevos productos se haya cumplido.

Una vez que hemos estudiado ¢l proceso de desarrollo de nuevos productos, es importante
saber si el nuevo producto tendra éxito o no, y para esto €s necesario conocer el proceso de
adopcién de nuevos productos por parte del mercado
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9) Proceso de adopeién de nuevos productos. La oportunidad de comercializar un nuevo
producto con éxito aumenta si se comprende Jos procesos de adopcion y difusién para el
mismo. El proceso de adopcion de nuevos productos en el mercado se encuentra integrado
por las siguientes etapas:

* Conocimiento.- Consiste en que la gente conozca el producto, se debe hacer un plan de
publicidad, promocién, organizar presentaciones, presentarlo a los empleados, relaciones
publicas, muestreo en centros comerciales, correo directo, etc.

* Interés.- Hay que despertar el interés de nuestro mercado objetivo. Esto se logra con una
adecuada estrategia creativa de publicidad y promocién.

* Evaluacidn.- Conocer la evaluacién que hace el posible consumidor de nuestro producto
para tomar o no una decisién de compra, para ellos se aplican herramientas de Investigacion
de Mercados.

* Prueba.- El mercado compra el producto en pequefias cantidades para probarlo y decidir
su adopcion.

* Adopcién.- Una vez probado el producto el consumidor adopta la marca y compra de
manera regular el producto.

* Confimnacidn posterior.- Cuando ya se adoptd el producto y el consumidor sigue
comprando el mismo producto de manera repetitiva. En este paso, se confirma el éxito de
haber adoptado una estrategia de nuevos productos.

10) Categorfa de individuos que adoptan una innovacién. Dentro de la etapa de
adopcidn en el proceso anterior existen categorias del grado de adopci6n por parte de los
consumidores, ya que no todos los consumidores reaccionan de la misma manera, pues
algunos adquieren el producto mas rapido que otras.

Existen estadisticas sobre las diferentes categorias de adopcion o adoptadores de nuevos
productos, que son las siguientes:

* Innovadores.- Representan i 2.5% del mercado objetivo. Son personas que generalmente
tienen 1a novedad. Son los primeros en adoptar el producto, su opinién es muy importante,
ya que son los primeros en probar el producto y decidir si funciona o no.

* Los primeros adoptadores.- Representan el 12.5% del mercado objetivo. Son aquellos
consumidores que ejercen cierto liderazgo en su comunidad, gozan de respeto dentro del
sistema social, su opinién también es valiosa para que otros adopten o acepten los nuevos
productos.
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* La mayoria temprana.- Generaimente representan alrededor del 34% del mercado
objetivo. Son grupos que deliberan mucho antes de realizar la compra del nuevo producto.
Por lo regular pertenecen a una clase socioeconémica media y compran el producto cuando
el precio ha madurado.

* La mayoria tardia.- Al igual que la mayoria temprana, representan el 34% del mercado
objetivo. Se trata de grupos escépticos que compran por presidn social, para clios la
publicidad y la promocidn no son efectivos.

* Rezagados.- Representan el 17% del mercado objetivo o potencial. Son los dltimos en
adoptar una innovacién y generalmente ya existen nuevos productos para substituir los que
ellos van a adoptar.

Con todo lo anterior podemos concluir que para fijar las cstrategias de productos es
indispensable tomar en cuenta diversos factores para que éstas tengan éxito y por
consiguiente nuestro producto; en el caso de las estrategias de nuevos productes puede
resultar un poco mas complicado el fijarlas pues son varios los factores que hay que
considerar, pero que si son tomados en cuenta casi en su mayoria, se puede garantizar el
éxito de nuestro producto; claro gue ademds de una buena estrategia de producto debemos
fijar nuestras demas esirategias de la mezcla de mercadotecnia, ya que una buena
combinacién de éstas asegura ain mas que nuestro producto sea preferido por los
consumidores y que sea rentable para la empresa.

En nuestro siguiente punto hablaremos ampliamente sobre las estrategias de precios.

3.- ESTRATEGIAS DE PRECIOS.

Iniciaremos definiendo ;qué es el precio?

El precio es el vinico factor de la mezcla de mercadotecnia que proporciona ingresos y
utilidades a la empresa y que regula todas las demds actividades econdmicas de la
organizacién, Sirve de vinculo para satisfacer las necesidades y los intercambios de
producto en una sociedad, por lo que es muy importante la fijacidn de precio de un
producto. Para efectos de esta tesis y de acuerdo con los objetivos empresariales y sociales
el precio se puede definir como:

“El valor de un bien expresado en términos de dinero o de cualquier moneda, que sirve para
el intercambio de satisfactores entre los integrantes de una sociedad y que hoy por hoy se

amplia a nivel mundial”.

Existen cierlos puntos interesantes que deben analizarse y considerarse antes de fijar la
estrategia de precios, los cuales contribuyen a que la empresa obtenga una utilidad justa.

Los puntos interesantes que hay que considerar para clegit una estrategia de precios son:
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* Congruencia con los objetivos empresariales, tales como: crecimiento, cambio de imagen,
entrada a mercados nuevos, etc.

* La importancia del precio radica en que es el inico elemento que proporciona ingresos a
la empresa.

* En la actualidad, para poder competir internacionalmente es indispensable tener precios
competitivos, por lo que es necesario empujar los costos hacia abajo constantemente.

* Los precios no deben encubrir las ineficiencias y los errores de la empresa.

* E] precio sirve de base para fijar los mérgenes de utilidad.

* El gerente de ventas y mercadotecnia es el responsable de fijar los precios.

* E| precio es un elemento que esté relacionado con la rentabilidad de la empresa.

Al igual que hay puntos a considerar para elegir una adecuada estrategia de precios, existen
también, factores para determinar una utilidad justa. El margen de utilidad de un producto
funciona como el generader de ingresos, de inversiones y como seguro de permanencia de
la empresa en el mercado, razén por la cual esta determinado por los siguientes factores:

* Los precios convenidos con el gobieno a través de concertaciones, pactos, acuerdos, eic.
* La industria a la cual se pertenece, ya que existen diferentes rentabilidades por industria.

* Las estrategias a seguir a corto, mediano y largo plazo, las que van a depender de la
armonia o mezcla de estrategias en una empresa (pueden ser diferentes estrategias para cada
plazo).

* La competencia indirecta existente en la industria, para conocer posibles productos
sustitutos.

* El grado de integracidn nacional (situacién econémica general del pais) y el grado de
dependencia del extranjero {tecnologia, ideologia, cultura, ete.).

* Paliticas de la empresa para establecer los descuentos que se otorgan. .

* El ciclo de vida del producto, pues las metas de determinacién de precios pueden variar
en cada etapa.

* Condiciones de importacién y exportacién de la industria.

* Variaciones estacionales o extraordinarias en la demanda del producto.

* Posibles vaniaciones en el costo de la materia prima.

Como podemos observar son muchos los factores que hay que considerar para poder
determinar una utilidad justa, pero es preferible estudiarlos detenidamente par poder
detectar si nuestra estrategia es la que més conviene a Ja empresa y de lo contrario buscar
cursos alternativos que permitan lograr con éxito los objetivos de la empresa.

El proceso de fijacién de precios no es ficil, por el contrario, se trata de un proceso
complicado y muy delicado, ya que un error puede llevar a la empresa incluso hasta la
quiebra. Hay quienes opinan que el precio se fija inicamente en base a oferta y demanda ;
sin embargo, es¢ es un punto de vista muy simple y que se refierc a personas que carccen de
ios conocimientos de Mercadotecnia referentes a este tema.
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Existen varios factores econémicos y de mercado que se deben considerar para fijar una
estrategia de precios lales como:

* Indice de inflacién

* Estrategias y tacticas de precios

* Mejoras al producto

* Precios de la competencia

* Costos de produccién

* Costos financieros y condiciones de erédito
* Descuentos

* Controles o registros del gobiemo

* Sensibilidad de la demanda

* Mercado de compradores o vendedores (oferta y deranda)
* Tamafio del mercado

* Potencialidad del mercado

* Costumbres

* Disponibilidad det producto

* Costos futuros

* Posicion en el mercado

* Localizacién del mercado

Como se ha estado mencionando en parrafos anteriores, existen muchos puntos a considerar
antes de elegir nuestra estrategia de precios ; por ejemplo, hay que considerar el perfil del
consumidor y el segmento de mercado en relacién al precio, por tal motivo podemos acudir
a la herramienta que clasifica a los consumidores o compradores.

Los compradores pucden ser clasificados de la siguiente manera, lo cual da un perfil y
ayudard a fijar las estrategias de precios:

* Comprador de precios.- Es la persona que siempre busca negociar el mejor precio.
* Consumidor leal a la marca.- Es aquel que estd convencido de que su marca es la mejor,
gque es la que le da el producto de mayor calidad, garantia y estd dispuesto a pagar un precio

razonable por su producto.

* Buscador de status.- Es la persona que se interesa por las marcas de prestigio y productos
de categoria, por lo que los precios altos representan para este consumidor mayor status.

* Comprador de bienes y servicios.- Es aguel que otorga un valor alto al producto
acompafiado de un buen servicio y esta dispuesto a pagar por ello.

* Comprador de conveniencia.- Es aquel consumidor que prefiere tener cerca la tienda, con
un horario amptio de servicio y esta dispuesto a pagar por cllo.
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Otro punto importantisimo que una empresa debe tomar en cuenta antes de fijar su
estrategia de precios, es ¢l punto de equilibrio, es decir, debe determinar cuando lo
alcanzard. El punto de equilibrio es aque! en donde la empresa no gana ni pierde dinero.
Se enfoca al volumen de las ventas y es el punto en el que el ingreso total es igual a los
costos tolales, ¢s decir, no s¢ incurre ni en pérdidas ni ganancias.

Para fijar una adecuada estrategia de precios es necesario considerar también el tipo de
demanda del producto. La demanda de un producto puede ser:

* Ineldstica.- Fuerte cambio de precios, poco cambio en la demanda.
* Normtal o unitaria.- Al modificar el precio, la demanda cambia en la misma proporcion.
* Flastica.- con ligeros cambios de precio, existen fuertes cambios en la demanda.

La determinacién de la elasticidad de un producto en relacién al precio es muy importante,
ya que apoya a los responsables en 1a toma de decisiones respecto a:

* El célculo de los inventarios.

* La fijacién de precios.

* Hacer promociones.

* Hacer publicidad.

* Hacer estimados de ventas.

* A elaborar programas de produccion.

He mencionado anteriormente que hoy no solo hay que cumplir con las expectativas de los
clientes, hay que superarlas y una estrategia de hoy en dia para lograr este propdsito es dar
cada vez mayor valor agregado, buscar constantemente la diferenciacién de la competencia,
ofreciende mayor valor al producto.

Algunos de los aspectos més sobresalientes que hay que resaltar en relacion al valor de un
producte y que las empresas deben tomar en cuenta para mantenerse dentro de la
preferencia de los consumidores son que:

* El valor es algo muy subjetivo que toman en cuenta los compradores.

* La gente esta dispuesta a pagar por el valor que perciben.

* El valor es una expectativa que se realiza con la marca y es indispensablc para el
posicionamiento del producto.

* Una de las estrategias actuales para competir, es dar cada vez mayor valor agregado en el
producto.

* Se debe buscar constantemente la diferenciacion con la competencia a través del valor
agregado.
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Se puede decir que en la mayoria de los casos el precio de un producto depende del valor
percibido por parte de los consumidores; el valor percibido de un producto se puede
conocer a través de una Investigacién de Mercados.

Una vez que se han analizado los factores y puntos anteriores, estamos en posibilidad de
fijar 1a estrategia de precios y existen herramientas que facilitan esta decision.

Una herramienta practica para estudiar el tipo de estrategia a utilizar dependiendo del
mercado es la Matriz de Ansoff, la cual sefiala la funcion mercado-producto.

BAJO RIESGO ALTO RIESGO

MATRIZ DE ANSOFF
FPRODUCTO ACTUAL| PRODUCTO NUEVO

Expandir mercado Desarrollar productos
BAJO RIESGO MERCADO ACTUAL | existente con producto | nuevos para mercados
existente existentes

Desarrollar o adquirir

. Vender producto actual | productos nuevos para
ALTO RIESGO MERCADO NUEVO | . huevos mercados vender en mercados

nuevos

Esta matriz nos permite fijar las estrategias de alto y bajo riesgo dependiendo del tipo de
mercado y dependiendo de) tipo de producto. Por gjemplo, fijar una estrategia del producto
actual en el mercado actual es considerada una estrategia de bajo riesgo, debido a que
conocemos el tipo de producto y también conocemos el mercado en el que se encuentra el
producto.

Existe otra herramienta para la toma de decisiones en cuanto a precios que nos muestra
grificamente los factores que afectan a éstos. Es una herramienta de Mercadotecnia que de
manera grafica ayuda a tomar las decisiones sobre precios. Esta herramienta es la: Grafica
de Precios.



1. Costo
2. Valor Percibido
3. Precio controlado por
el Gobierno
4. Precio de la Competencia
5. Precio Sugerido

PRECIO

T~

Este es simplemente un ejemplo que considera algunos de los tantos factores que se pueden
considerar para fijar el precio, pero estos pueden variar de acuerdo a las necesidades que el
ejecutivo de mercadotecnia considere y requiera. Analizando los diferentes factores se
puede determinar cudl es precio correcto que contribuird al logro de una utilidad justa
dentro de la empresa.

Resumiendo, podemos decir que las herramientas basicas que hay que considerar antes de
fijar una estrategia de precios son:

* Matriz del Grupo de Consultoria de Boston,

* Posicion con relacién a la competencia.

* Ciclo de vida del producto.

* Posicionamiento en el mercado proyectado para el preducto.

* Ei segmento y el perfil del consumidor final.

* El valor percibido por parte del consumidor, esto es, precio subjetivo que establece el
propic comprador.

Anteriormente ya se explicé en qué consiste cada una de esas herramientas. Ahora bien,
después de tener definidos los factores anteriores podremos fijar nuestras estrategias de
precios.

Las estrategias de precios estén orientadas principalmente a la maximizacion de utilidades,
aumento en el volumen de ventas y para mantener o incrementar la participacién del
producto en el mercado incluyendo siempre los costos de produccion, financiamiento,
descuentos, etc.
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La fijacién de precios puede hacerse desde tres puntos de vista diferentes, que son:

* En funcién de la competencia:
- Preciar arriba de la competencia.
- Preciar igual que la competencia.
- Preciar abajo de la competencia.

* Dependiendo de la situacién del mercado, analizada por la Matriz de Ansoff.

- De desnate: precio alto por penetracién a un mercado en posicidén de lider
tecnolédgico y después ir ajustando el precio hacia abajo.

- De penetracién: fijacion deliberada de precio bajo y produccién de alto volumen,
puede beneficiarse de economias de escala, combinadas con publicidad.

- Precios diferenciales del mercado: el precio del preducto varia en diferentes tipos
de mercado (geograficos, industriales, de compradores, internacionales, etc.) con situacién
competitiva.

* Con respecto a la demanda,

- Se fijan precios en los diferentes niveles de demanda, se analiza la elasticidad de la
demanda y en funcion de ello se fijan los precios.

- La creacién de productos diferenciados para fijar un precio, puede ser en base al
empagque, en base a promocién, servicio, tiempo de entrega, ¢tc.

- Tomando en cuenta las condiciones especificas de cada mercado, tales como:
variaciones estacionales, tecnologia sofisticada, productos industriales, etc.

A pesar del analisis de los puntos de vista anteriores, las estrategias de precios se resumen
inicamente de la siguiente manera:

* Precios por arriba del mercado.
* Precios iguales a los del mercado.
* Precios mas bajos a los del mercado.

Podemos considerar muchos factores antes de fijar el precio de un producto, como ya se vio
anteriormente; pero la fijacién del precios solo puede ser de tres formas como acabo de
mencionar: arriba, igual o abajo del mercado.

Las estrategias de precios tienen sus ventajas y desventajas, pero todo depende del anélisis
que se haya reatizado. Dado que el poder adquisitivo en México se encuentra deteriorado,
muchas empresas creen que la mejor estrategia a seguir cs la de preciar mas abajo que el
mercado; sin embargo, hay que recordar que no siempre es lo mejor y que el anélisis es el
camino a seguir para no equivocarse. Un aspecto que hay que tener siempre en menie y que
es fundamental al fijar la estrategia de precios, es la que se refiere no al precio mis bajo
sino al producto o servicio que ofrece més valor agregado como ya se menciond
anteriormente.
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Finalmente, retacionadas con las estrategias de precios, estan las ticticas de precios. E!
estratega debe ser muy cuidadoso al fijarlas, ya que propiamente son el detalle de la
aplicacién de la estrategia seleccionada. Al igual que las estrategias, las ticticas son muy
variadas; algunas de ellas son:

* Manejo de precios psicolégicos, puede ir de acuerdo con la percepcitn que €l consumidor
tenga del producto.

* Decidir si s¢ exhibe o no el precio en ¢l aparador.

* Determinar si se anunciaran los cambios de precios.

* Decidir si se emiten o no listas de precios.

* Determinar si se estableceran precios por zonas geograficas.

* Determinar si se hara o no publicidad al precio.

* Decidir si se ofreceran precios especiales para ventas al gobiemo.

* Definir $i se tendran precios variables o precios tGnicos.

* Determinar si Jos precios serin iguales en los diferentes segmentos del mercado.
* Definir si habra precios por temporada, por mercancia descontinuada, etc.

Estas son solo algunas de la diversidad de tacticas que existen en relacién a las estrategias
de precios,

Antes de concluir con este punto, quiero recalcar nuevamente que el precio, es el vunico
factor de la mezcla de mercadotecnia que proporciona utilidad a la empresa y que éste,
regula todas las demas actividades econdmicas de la organizacién; asi mismo que es ¢l
vinculo para satisfacer las necesidades y los intercambios de producto en la sociedad.

Hemos hablado ya de las principales estrategias que se pueden fijar sobre el producto y
sobre el precio; a continuacion hablaré de las principales estrategias que se pueden fijar
sobre los canales de distribucién.

4.- ESTRATEGIAS DE CANALES DE DISTRIBUCION.

Al igual que en los puntos anteriores definiremos brevemente jqué son los canales de
distribucién?

Anteriormente los canales de distribucién actuaban inicamente como intermediarios para
que un fabricante pudiera vender sus productos al consumidor final. Siguiendo el conceplo
tradicional, ha habido muchas criticas a los canales, ya que se dice que los canales de
distribucién son un mal necesario, ya que eslos intermediarios ganan mucho dinero, son
mercaderes, encarecedores, se olvidan del servicio de postventa, solicitan al fabricante
muchos descuentos y apoyos promocionales y publicitarios, crean inflacién y hacen que el
fabricante pierda el control en el proceso de comercializacién, en fin, se dice que son casi,
casi mercenarios.
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En la Mercadotecnia Moderna este concepto ha cambiado, procurando eficientar el
intermediarismo para ser mas competitivos; los canales de distribucién son el medio para
llegar al consumidor final con una mentalidad positiva a diferencia del enfoque tradicional.

Bajo esta nueva perspectiva y para efectos de este trabajo de investigacién, un canal de
distribucién “es ¢l eslabén de una cadena que existe entre un fabricante y el consumnidor
final, con el objeto de adecuar la oferta y la demanda y con ello estabilizar precios en el
mercado, ofreciendo un mejor servicio al consumidor™.

Bajo este nuevo enfoque, se tienen que pensar que los canales de distribucion le dan valor
agregado al producto del fabricante, y con un buen servicio de parte de ellos, el consumidor
percibira ese valor.

Por medio de los canales de distribucién, el fabricante puede conseguir una mejor
presentacion de su producto en el punto de venta (merchandising) y estos canales saben
agradecer la publicidad y promocién que realizan en su favor Jos fabricantes para acercar a
los clientes a sus empresas de distribucién. En la Mercadotecnia Moderna el cliente ¢s el
punto central de todo el proceso y esfuerzo comercial; se tiene que superar sus expectativas
y eso es sabido por los canales de distribucidn, por esa razén tienen objetivos comunes con
los fabricantes que es el logro de altos niveles de satisfaccién del consumidor final.

Bajo el enfoque moderno, los canales de distribucién tienen que desempefiar una serie de
funciones que a continuacion se presentan:

* Almacenamiento y distribucién.

* Servicio al cliente (de todo tipo, incluyendo garantias).
* Financiamiento al cliente (crédito).

* Transporte de las mercancias (entrega al cliente).

* Informaci6n al fabricante (sobre el mercado).

* Administracidn de ventas y mercadotecnia.

* Bancos de informacién de consumidores.

Hoy en dia, ef canal de distribucion, efectia funciones que cl fabricante no puede realizar y
lo hace con mayor cficiencia y costos mdas bajos, permitiendo que los productos de una
determinada fibrica puedan competir en los mercados favorablemente.

Existen diversas clasificaciones de los canales de distribucidn desde diferentes puntos de
vista, por mencionar algunas de ellas tenemos:

a} Alto volumen
* Por su volumen de ventas;
b} Bajo volumen



a) Mercancias en general
b) Tiendas de departamento o autoservicios

* Por el tipo de produclo que ¢} Tiendas de variedades
distribuyen:
d) Tiendas de lineas limitadas

¢) Tiendas especializadas

Existen otras clasificaciones como ya mencioné, y cada una de ellas es importante porque
dependiendo de las necesidades de la empresa se hard la eleccion de los canales de
distribucion que més convengan a la empresa.

Ademas de considerar las clasificaciones de los canales de distribucién para poder fijar las
estrategias mis convenientes, debemos tomar en cuenta ciertos aspectos relacionados con el
consumidor, con la empresa, con el producto, con la competencia y con los mismos canales
de distribucion.

Respecto al consumidor debemos considerar:

* Caracteristicas: nutnero, concentracién, promedio del tamafio de compra,

* Necesidades: localizacion y horario de la tienda, el orden de los productos, la ayuda de
venta y el crédito.

* Segmentos: tamario, clase socioecondmica, sexo, comportamiento de compra, edad: en
pocas palabras el perfil de! consumidor.

Referente a la empresa:

* Metas: control, ventas, utilidades, coordinacién.

* Recursos: nivel, flexibilidad, necesidades de servicio.

* Capacidad: funciones, especializaci6n y eficiencia.

* Experiencia: método de distribucidn, relacién con el canal, investigacidn de mercado, etc.

Por lo que toca al producto:

* Valor: precio por unidad.

* Complejidad: naturaleza técnica, servicio, garantia y financiamiento que requiere.

* Clasificacién: perecedero, no perecedero, tiempo de vida en el anaquel, frecuencia de
embargue, ¢lc.

* Volumen: peso por unidad, divisibilidad.

* Posicionamiento: proyectado para el futuro.
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En cuanto a competencia:

* Caracteristicas: nimero, concentracion, orden de los productos, métodos de distribucion,
relacidn con el canal, costumbres, tacticas, elc.

Por altimo, sobre los mismos canales de distribucién s¢ debe tener en cuenta:

* Alternativos: directos e indirectos.

* Caracteristicas: nimero, funciones realizadas, tradicién, prestigio, salud financiera, etc.

* Disponibilidad: acuerdos de exclusividad, restricciones territonales.

* Intensidad de la distribucién: selectiva, intensiva y exclusiva.

* Legales: reglamentos vigentes.

Es muy importante, hacer un analisis cuidadoso de todes los aspectos mencionados hasta
este momento, ya que de ese analisis dependerd la decisién de elegir el canal o canales de
distribucién que mis se adecuen a las necesidades de la empresa. Nos acercamos a la
fijacién de estrategias de los canales de distribucién, pero antes falta considerar dos
opciones mas: ¢l tamafio o nivel de los canales de distribucién, y el tipo y nimero de

intermediarios.

Respecto al tamaiio de los canales de distribucion, tenemos los siguientes niveles:

* Fabricante -----—- Consumidor (Nivel 0)

* Fabricante ------- Mayorista ------- Consumidor (Nivel 1)

* Fabricante ------- Mayorista ------- Minorista ------- Consumidor (Nivel 2)
* Fabricante ------- Mayorista ---—--- Medio Mayorista ------- Detallista -------

Consumidor (Nivel 3)

En cuanto al tipo de intermediario, las empresas fabricantes deberan identificar los tipos de
intermediarios de que disponen en el mercado para poder seleccionar en un momento dado
aquellos que cumplan con los requisitos para el logro de los objetivos del fabricante.

Para determinar el nimero de intermediarios, las empresas deberdn seleccionar el nimero o
cantidad de intermediarios que distribuirén los productos en cada nivel de distribucion
(Nivel 0, 1,2y 3).



Se debe tener sicmpre presente que antes de fijar cualquier estrategia sobre alguno de los
elementos de la mezcia de mercadotecnia, se deben analizar y tener en cuenta ciertos
factores, que utilizindolos de manera correcta contribuyen a una mejor fijacién de las
estrategias de la empresa y por consiguiente a la consecucion de los objetivos de la misma.

Una vez que se ha hechio el aualisis de los factores anteriores, la empresa ya esid en
posibilidad de seleccionar las estrategias de los canales de distribucion.

“La estrategia de los canales de distribucién, basicamente consiste en determinar el lugar

correcto y ¢l momento oportuno en que ¢l cliente deberd tener satisfecha su necesidad o
podra satisfacer a ésta”.

Se dice que dentro de la mezcla de mercadotecnia, el desarrolio de una estrategia de canales
de distribucién, es menos frecuente que el desarrollo de estrategias para otros elementos de
la mezcla, ademis se creé que solo las grandes empresas estin en condiciones de
seleccionar diversos canales; pero es indispensable que hoy en dia las empresas micro,
pequedas y medianas tengan bien definido como sera su distribucién y a través de qué
canales serd para poder competir y no quedarse fuera del mercado por no estar en el lugar
correcto en el momento oportuno.

Las estrategias de distribucién que una empresa puede seleccionar son:

* Distribucién intensiva: Con una estrategia de distribucién intensiva el fabricante vende su
producto a través de cada tienda disponible en un mercado donde ¢l consumidor puede
buscatlo razonablemente. Con frecuencia, los fabricantes de bienes de conveniencia usan la
intensidad alta. Los consumidores finales exigen satisfaccién inmediata con esta clasc de
productos 'y no diferirin las compras hasla encontrar una marca en particular. Con
frecuencia la instrumentacién de esta estrategia depende de los detallistas.

Normalmente los detallistas no pagarin por anunciar un producto que venden los
competidores. Por lo tanto, la distribucién intensiva coloca la mayor parte de la carga de
publicidad y promocién sobre el productor.

* Distribucién exclusiva: Con la estrategia de distribucién exclusiva, el proveedor acepta
vender su producto s6lo a un inico intermediario mayorista y/o detallista en un mercado
determinado. La distribucién exclusiva con un mayoristz o con un detallista en ocasiones
evita que ¢l intermediario pueda manejar una linea de productas directamente competidora.

Con frecuencia la distribucién exclusiva se utiliza en la mercadotecnia de productos de
consumo de especialidades. También es comiin que los fabricantes adopten una estrategia
de distribucion exclusiva cuando es esencial que el detallista mantenga un gran inventario.
Esta estrategia de distribucién también es deseable cuando el distribuidor tiene gue
proporcionar las instalaciones y el servicio de reparacion.
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La distribucién exclusiva ayuda al fabricante a controlar el dltimo mivel de los
intermediarios antes del consumidor final. El intermediario que tiene derechos exclusivos,
por lo general, estd dispuesto a promover el producto en forma agresiva, en su tienda,
puesto que ninguna otra en el 4rea tendra la misma marca. Sin embargo, el fabricante podra
suftir si sus intermediarios exclusivos en diversos mercados no dan buen servicie a los
consumidores.

Una ventaja importante de ser distribuidor exclusivo es la oportunidad de obtener todos los
beneficios de las actividades de mercadotecnia del fabricante en un area en particular. Sin
embargo un intermediario exclusivo quizé se vuelva dependiente del fabricante.

* Distribucién selectiva: En la distribucién selectiva, el fabricante vende su producto a
través de multiples mayoristas y/o detallista, aunque no todos los posibles, en un mercado
donde ¢l consumidor puede buscarlo razonablemente. La distribucién selectiva es
apropiada para bienes de consumo de seleccitn.

Una empresa quiza decida adoptar una estrategia de distribucién selectiva después de tener
alguna experiencia con la distribucién intensiva. Por lo general, la decisién de cambiar la
motiva e! alto costo de la distribucidn intensiva o €l desempefio poco satisfactorio de los
intermediarios.

Las estrategias anteriores se pueden combinar con los niveles de un canal de distribucion y
asi dar origen a nuevas estrategias mezcladas:

* Distribucién intensiva con nivel 2y 3.
* Distribucién exclusiva con nivel 0, 1,2 y 3.
* Distribuci6n selectiva con nivel 0, 1,2y 3.

Estas combinaciones permiten al fabricante variar un poco mas el tipo de estrategia a
seguir, pero teniendo siempre la certeza, de que la estrategia seleccionada es la mejor
opcion para la empresa.

Una vez que se ha seleccionado la estrategia de los canales de distribucion, es necesario
seleccionar si la distribucién serd de forma directa o indirecta, Si la decisidn es por un
canal indirecto hay que cuidar con esmero su seleccién, ya que representard a la marca y
debera proyectar una buena imagen. Algunos de los factores que hay que considerar para la
seleccién de los canales de distribucién son:

* Tamailo del mayorista o minorista.

* Zona geografica de influencia (publico objetivo).

* Calidad de servicio que ofrece (prestigio).

* Capacidad financiera para dar continuidad a la operacidn.
* Capacidad administrativa para controlar la operacién.
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* Instalaciones adecuadas para el manejo del producto.
* Calidad del servicio técnico o especializado,

* Equipo adecuado para manejar el producto,

* Marcas de productos que manejan adecuadamente (compartir canal).
* Referencias comerciales que ofrece.

* Imagen que tiene en el mercado.

* Planes de expansion.

* Niimero de vendedores y grado de profesionalismo.
* Mercado en que participa.

* Metas, resultados financieros.

* Experiencia demostrada.

Puede parecer una lista larga, pero mientras mis esfuerzos sc hagan para tener buenos
canales de distribucién, las relaciones serin més duraderas y se tendrd que exigir altos
estandares de operacion para asegurarie el £xito y realizar un magnifico negocio para ambas

partes.

Bajo el enfoque moderno de los canales de distribucién, existen ciertas actividades que a
futuro tendran que realizar conjuntamente el fabricante y el canal de distribucion:

* Compartir planes promocionales y publicitarios.

* Capacitacion del personal.

* Que el intermediario participe en la investigacién de mercado.
* Abrir un mayor nimero de puntos de venta modernos.

* Vigilar que los margenes de utilidad de! fabricante sean justos.
* Trabajar en conjunto en la modemizacién. .

* Compartir informacion de mercado.

* Luchar conjuntamente por un buen servicio para hacer frente a las importaciones y a la
globalizacién.

* Sisternas ED] Electronic Data Interchange (Intercambio Electrénico de Datos).
El trabajar en equipo el fabricante y el canal de distribucién es la inica manera de conseguir

hoy en dia el éxito, trabajando en conjunto, y convencidos de que el trabajo en equipo es la
tinica solucién a los cambios que se presentan y se presentardn en el futuro.
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Las empresas micro, pequefias v medianas deben seleccionar cuidadosamente los canales de
distribucidn que ocupardn, asi como las estrategias a seguir, tomando en cuenta todos los
factores ya mencionados anteriormente. El estratega en canales de distribucién, debera
también considerar tres elementos en las elecciones comerciales: el costo del servicio
agregado, ¢l valor esperado de la pérdida de ventas debido a un servicio deficiente y, el
costo de reemplazar un cliente perdido.

En el munde de negocios que vivimos en la actualidad, una buena red de canales de
distribucién, representa una ventaja competitiva y debe ser usada para impulsar las ventas y
hacer mejores negocios en el mercado, con la mentalidad de que todos ganen y asi lograr el
¢éxito, minando a la competencia. Las estrategias de los canales de distribucién deben
desarrollarse en forma coordinada con las demas estrategias que se fijen sobre la mezcla de
mercadotecnia, para alcanzar los objetivos fijados con éxito.
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5.- ESTRATEGIAS DE PUBLICIDAD Y PROMOCION DE VENTAS.

En este Gltimo punto del presente capitulo, hablaré sobre las principales estrategias de
publicidad y promocién de ventas, asi como de los factores que hay que considerar para
fijar dichas estratcgias.

Ante ¢l panorama al que se enfrentan las micro, pequefias y medianas empresas mexicanas,
se necesita de la comunicacién para llegar a los mercados a costos razonables. La
publicidad y la promocién de ventas son dos herramientas muy utiles para este trabajo, y a
continuacién describiré cada una de ellas, sus estrategias y los principales factores que
debemos de considerar para fijar las estrategias, iniciando por la publicidad.

;Qué es la publicidad? Para William J. Stanton la publicidad “consiste en todas las
actividades que comprende la presentacion a un grupo de un mensaje no personal (anuncio),
que se identifica con el patrocinador, sobre un producto o una organizacién™.

En la Mercadotecnia Moderna, la publicidad es mas que un simple anuncio, su complejidad
ha llegado a tal grado, que ha motivado estudios del cerebro para investigar cudles son las
motivaciones del ser humano para determinados mensajes publicitarios y productos.

Bajo ¢l esquema que se presenta hoy en dia y para efectos del presente trabajo de
investigacién se puede decir que la publicidad “es el uso adecuado de los recursos de
comunicacién de una empresa, para llamar la atencién, informar y motivar a la compra de
un producto o servicio, utilizando mensajes dirigidos a un segmento del mercado
previamente seleccionado”.

La publicidad es una herramienta de la Mercadotecnia que ademas de comunicar ¢
informar, ayuda a resolver algunos problemas del area comercial, pero hay que tener
presente que la publicidad nunca es la solucién a todos los problemas de ventas que se
presentan en el mundo actual.

El mundo de hoy es inconcebible sin la publicidad, que ademés de informar y comunicar,
realiza una labor social dirigida al piblico en general, educindolo para que esté mejor
preparado en la seteccidn de sus satisfactores, necesidades y deseos. La publicidad ayuda a
que el consumidor satisfaga sus demandas y las empresas vendan mas.

En este mundo tan cambiante. Ia recomendacién que hago para las micro, pequefas y
medianas empresas mexicanas es ¢l invertir en publicidad ya sea en una u otra forma; la
publicidad no solo es ¢l radio o la television como muchas empresas suponerl, existen una
gran cantidad de medios publicitarios que satisfacen ias necesidades de comunicacién de las
empresas de cualquier tamafio y presupuesto de publicidad.
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A continuacién presento una lista de los principales medios publicitarios gue pueden ser
utilizados para el envio de mensajes de cualquier tipo; ademas estos medios pueden ser
mezelados para maximizar la inversién publicitaria:

* Televisiébn (normal, parabélica, por cable).
* Radio.

* Calendarios.

* Prensa nacional o internacional.

* Prensa local o regional.

* Globos aerostiticos con anuncio.

* Pantallas efectrénicas gigantes en exteriores.
* Revistas.

* Mantas.

* Carteles en medios de transporte.

* Paredes y bardas exteriores.

* Automéviles con sonido.

* Anuncios luminosos.

* Publicidad en fachadas de la empresa.
* Publicidad en salas de espera.

* Publicidad de boca en boca.

* Volantes de papel.

* Periédicos o revistas zonales.

* Ferias y exhibiciones.

* Obsequios promocionales (giveaways).
* Internet.

* Correo a clientes, etc...

Como se puede observar, hoy en dia existen un sinnamero de medios para hacer publicidad
y que se adaptan a diferentes presupuestos, por lo que no hay excusa para aquellas empresas
que no invierten en publicidad; esas empresas que no estin dispuestas a cosechar su futuro
invirtiendo en publicidad pueden recibir el peor de los castigos: el olvido del cliente.

Por otro lado, es incorrecto pensar que los esfuerzos creativos de los anunciantes
publicitarios podrin suscitar una accién inmediata, estos esfuerzos construyen a través del
tiempo y la repeticién una actitud favorable que al final, conducirdn a la compra.

Una vez que se ha decidido invertir en publicidad y se ha asignade un presupuesto
publicitario, se podrin fijar las estrategias de publicidad.

La estrategia de publicidad, forma parte de la estrategia total de mercadotecnia y de ventas ;
por lo tanto, existen una serie de objetivos que hay que alcanzar como pueden ser: un X por
ciento de crecimiento en ventas o en participacién de mercado, continuar manteniendo el
liderazgo o alcanzar aumentar la conciencia de marca, defenderse contra el ataque directo
de la competencia, apoyar una promoci6n determinada, romper la inmunidad del mercado,
elc...
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Las estrategias de publicidad son aquellas que tienen por objetivo crear una actitud
favorable respecto al producto en el seno del grupo de compradores objetivo; y este
objetivo muy general deberé traducirse en objetivos mas precisos, de manera que guien la
concepcion de la campaiia y permitan posteriormente medir la eficacia. Las estralegias de
publicidad estin conformadas de la siguiente manera:

* Estrategia publicitaria: FEsia estrategia es el detalle de la forma en que se lograran los
objetivos y los medios que se van a utilizar. Se trata de una descripcién de cdmo la
publicidad va a ayudar al logro de los objetivos de ventas. La estrategia publicitaria indica
la razén del por qué la gente debe comprar X ¢ Y producto bajo una promesa que se le hace
en cuanto a beneficios, es decir, es la promesa que la empresa le hace al consumidor.

Asi mismo, la estrategia publicitaria indicarsd cémo lograr los objetivos, desde el punto de
vista creativo y de medios de comunicacién, razén por la cual, ]a estrategia publicitaria se
complementa de la estrategia creativa y de la estrategia de medios.

Existen ciertos factores que debemos tomar en cuenta al fijar la estrategia publicitaria, para
asegurar ¢l éxito de ¢sta:

- La estrategia publicitaria debe estar de acuerdo con los objetivos de ta Mercadotecnia,
- La estrategia publicitaria debe estar de acuerdo con los objetivos de ventas.

- Debe tomar en cuenta al piblico objetivo.

- Presupuesto publicitario en television, segin presupuesto.

- La Matriz del Grupo de Consultoria de Boston.

- Et ciclo de vida del preducto.

- La posicion en relacion a la competencia.

- Instintos de compra ;Por qué compra la gente?

Nuevamente hay que resaltar que puede parecer complicado realizar un andlisis profundo,
pero mientras mejor analicemos nuestro producto, ¢l mercado, la competencia, etc.,
podremos trazar con certeza el futuro que deseamos para nuestra empresa.

* Estrategia creativa: Esta estrategia puede partir desde una vil copia de comerciales,
hasta un trabajo creativo y artistico capaz de volcar a la gente en los puntos de venta para
comprar el producto. La estrategia creativa es llevar a cabo la visualizacién de la estralegia
publicitaria o promesa, transmitiendo un mensaje basado en las caracteristicas det piiblico
objetivo, de manera que se logren las reacciones planeadas con anterioridad.

La estrategia creativa puede ser para medios electrénicos (radio y T.V.) o para medios
impresos como periddicos y revistas.

Una adecuada estrategia creativa, es a menudo determinante para el logro del éxito de la

publicidad, y ademads deber estar en estrecha relacion con la estrategia de medios y que a
continuacién describiré brevemente en qué consiste.
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* Estrategia de medios: Una de las decisiones mis complejas de la Mercadotecnia es la
preparacion de las estrategias de medios. La estrategia de medios consiste en la
determinacién de los recursos que se van a utilizar para enviar el mensaje al publico
objetivo, a fin de lograr la meta de la comunicacién con costos minimos.

El estratega de medios debera decidir el alcance y la frecuencia de exposicién del mensaje
ante el publico objetivo encontrando un equilibrio, ya que es malo un exceso que ademas de
crear un desperdicio publicitario provoca la inmunidad del mercado por aburrimiento; asi
mismo debe de hallar un gran nimero de combinaciones posibles de estrategias para que
dentro de ellas se elijan las que mas le convengan a la empresa.

Anteriormente, ya mencioné algunos de los medios que se pueden utilizar para transmitir el
mensaje de la estrategia publicitaria; existen medios que en su mayoria son utilizados por
las grandes empresas, pero sin duda en los dltimos afios hemos enfrentado a uno de los
mayores cambios que ha experimentado Ja humanidad y es el que se refiere a los medios de
comunicacién y que permiten hoy en dia, que también las micro, pequenas y medianas
empresas comuniguen sus mensajes publicitarios a través de diversos medios, sin que esto
impacte demasiado en sus costos.

El estratega debera tomar en cuenta antes de fijar sus estrategias publicitarias, creativas y de
medios; su presupuesto, objetivos, competencia, posicién contra la competencia, etc., para
poder determinar la estrategia publicitaria mis conveniente para la empresa y los medios
més adecuados para transmitir el mensaje publicitario acorde a las necesidades y recursos
de la empresa.

No existe una férmula méagica para medir la efectividad de la publicidad o que indique si la
publicidad utilizada es correcta o no; sin embargo, existen cicrtas formas que indican la
eficiencia publicitaria para evitar un desequilibrio o un desperdicio publicitario y algunas de
ellas son:

* I.a correlacion de los resultados entre ventas e inversién publicitania, y si mis ventas
aumentan a medida que yo hago publicidad, mi publicidad estd siendo efectiva.

* Incremento de ventas en un periode determinado que coincide con una campafia
publicitaria.

* Alcanzar los objetivos de ventas de una promocién con apoyo publicitario y bajo un plan
especifico.

* Medir ¢! incremento en ventas de determinados articulos a los que les da apoyo
publicitario y compara con otros productos de la empresa que carecen de publicidad.

* Medir el crecimiento en ventas de la empresa que si hace publicidad y compararlo con el
crecimiento de la industria o competencia que nunca hacen esfuerzos publicitarios o hacen
mas que la misma empresa.
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* En publicidad cooperativa con distribuidores o mayoristas, se puede medir el crecimiento
en sus compras y compararlo con otros a los que se les negd ¢l apoyo publicitario.

* Ganancia en participacion de mercado correlacionado con la inversién publicitaria.

* L2 opinién de los clientes de la empresa, es un buen termémetro para conocer si nuestra
publicidad es eficiente o deficiente, cte...

Como se puede apreciar no existe un prueba dinica que indique si la publicidad esta siendo
efectiva, pero sl existen varios indicadores que nos pueden ayudar a verificar si las
estrategias fijadas son las que mas le convienen a la empresa, pues de lo contrario habra que
recurrir a los cursos alternos de accion.

Hay que remarcar que una publicidad efectiva ¢s un arma de ventas para el futuro de las
empresas y que el éxito solo se lograra anticipindose a los cambios tecnolégicos que se¢
vayan presentando dia a dia.

Habiendo analizado en qué consisten las estrategias de publicidad, hablaré ahora de las
estrategias de promocién de ventas. ’

Para efectos de esta tesis, al hablar de estrategias de promocién de ventas me estaré
refiriendo a “realizar de manera planeada esfuerzos de Mercadotecnia adicionales a los
normales, para incrementar la venta de uno o més productos y obtener beneficios
adicionales de cualquier tipo por un periodo determinado. Estos beneficios pueden ser
econdmicos, de mercado, de informacidn, etc.”.

Al igual que la estrategia de publicidad, la estrategia de promacién de ventas tiene objetivos
que cumplir, algunos de eltos son:

* Mantener y reforzar la preferencia del consumidor.

* Mantener o potenciar la participacién dei mercado (% Market Share).
* Mantener o aurnentar los volimenes de venta (Economias de escala).
* Dar a conocer un producto y/o servicio.

* Crear y reforzar la imagen de la empresa.

* Persuadir a la audiencia de la calidad, atractivo, beneficios o ventajas de sus productos
y/o servicios.

* Romper la inmunidad del mercado.

* Promover nuevos usos del producto.

* Obtener la informacion del mercado.

* Para motivacion a la fuerza de ventas.

* Para hacer frente a la competencia tanto nacional come internacional.
* Como parte de una estrategia globalizadora de 1a empresa.

* Para hacerse de recursos frescos que den liquidez a la empresa.

Existen muchos otros objetivos que de una u otra manera ayudarfn a incrementar cl

volumen de ventas. Hablar de promociones, es un tema complejo, puesto que las empresas
deben encontrar el punto de equilibrio entre hacerlas y el costo que ello implica.
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La promocién de ventas, forma parte del plan integral de Mercadotecnia y su realizacion
puede proporcionar grandes beneficios a la empresa. Las estrategias de promocion de
ventas estin muy relacionadas con las estrategias de publicidad, aunque son dos cosas muy
diferentes; ya que la promocion, necesita de la publicidad para lograr ser comunicada al
publico objetivo.

Se debe procurar que la estrategia de promocion de ventas esté orientada en la misma
direccion que todas las demaés estrategias de Mercadotecnia, ya que de no ser asi se puede
caer en contradicciones que de una u otra forma, afectarian los resultados de la empresa.

Dentro de las estrategias de promocion, existen estrategias agresivas y estrategias
defensivas. Las primeras son aquellas en que 1a empresa toma la iniciativa en el mercado
para realizarlas y atacar de alguna manera a su competencia. Las defensivas son las que se
realizan para defenderse de diferentes acciones de Mercadotecnia que esta realizando la
competencia.

Las promociones requieren de¢ creatividad, pues no consisten tnicamente en dar un
descuento de X por ciento sobre el precio regular. La creatividad para las promociones s¢
necesita para hacerlas atractivas a los consumidores o usuarios de un producto o servicio
determinado. Esta creatividad llevard a la empresa a combinarla con la publicidad y asi
lograr los cbjetivos fijados.

Para la realizacién de una promocion, es imperativo fijar objetivos, investigar a qué
segmento del mercado se va a dirigir, ajustar fechas en un programa, establecer los
procedimientos para hacer efectiva la promocion, consolidar la estrategia creativa, elaborar
un presupuesto de gastos y costos; ademds, asignar responsabilidades, integrar al personal
de ventas y demostracion que participard en la promocion y capacitarlo, allegarse de los
recursos materiales que intervienen en ella misma, comunicarla tanto al interior como
exterior de la empresa, incluyendo a los canales de distribucion y controlar su desarrollo, en
fin hay que seguir el proceso administrativo para asegurar su ¢xito, y que como ya he
mencionado el proceso administrativo ¢s la herramienta que se puede utilizar para la
adecuada realizacién de cualquier actividad de la empresa incluyendo las actividades de
Mercadotecnia.

Existen ciertos elementos que contribuyen al mejor desarrollo de la promocion que son:

* Publicidad: ayuda a llevar el producto al consumidor y se basa en diversos medios como
ya se dijo anteriormente.

* Fuerza de ventas: se encarga de comunicar la promocion a los clientes, incentivar su
participacién, colocar el material en los establecimicntos de los intermediarios, etc.

* Mercadotecnia directa: establece contacto con los clientes o el consumidor incentivando
su participacién en la promocién (telemarketing y/o correo directo).

* Merchandising: técnicas, acciones y ticticas creativas que realizan unidos proveedores €
intermediarios, en e} entono de un producto, para exhibirlo y presentarlo activamente a los
compradores, con ¢} fin de incrementar las ventas y rentabilidad del punto de venta.
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Una adecuada combinacién de los elementos anteriores contribuirin a tograr los objetivos
de la promocién con éxito y logrardn que se alcance un incremento en las ventas de Ja
empresa.

Cuando 1a empresa ha decidido realizar una promocién es importante que considere el tipo
de promocion que realizara y la forma en que se llevara a cabo dicha promocion. Los tipos
de promocién que una empresa puede desarrollar son: promociones orientadas al piblico,
promociones orientadas a la distribucién, promociones orientadas a clientes especiales y
promociones mixtas,

Las promociones orientadas al piblico en general, abarcan determinados aspectos
relecionados con el producto y/o servicio que son capaces de atraer, en base a:

- Reducciones del precio det producto y/o servicio,
- Alguna ventaja adicional que ofrezca por su compra.
- Cualquier oiro beneficio vinculado con el producto y/o servicio.

Las promociones orientadas a la distribucién, tienen como objetivo estimular el interés del
distribuidor en la venta de un producto, ésta promocién consiste en ofrecer determinados
obsequios al personal de ventas que trata directamente con los consumidores. Dichos
obsequios tendrén un valor mayor desde el punto de vista moral que material.

Las promociones orientadas a clientes especiales, consisten en programas especiales
dirigidos a los clientes principales que les permiten exigir condiciones especiales diferentes
a las que se oftecen a los minoristas, para atraer a 10s consumidores con ventajas que sus
competidores no pueden igualar y que al mismo tiempo sirven para incrementar ain mas
sus propios beneficios.

Las promociones mixtas, son aquellas que orientan el estimulo del distribuidor y del
consumidor, es decir, ¢l productor ofrece la promocién al distribuidor y éste a su vez ofrece
la promocién al consumidor.

Como se dijo anteriormente, la promocién puede adoptar diversas formas, dependiendo del
tipo de servicio o producto que se va a promocionar; algunas de las formas a través de las
cuales se puede promocionar un producto son:

* Rebajas temporales de precios.

* Cupones de bonificacién o descuento.

* Promocién a través de obsequios.

* Modificacién del producto.

* Promocidn por exposicidn.

* Pdlizas de servicio gratis en aparatos electrodomésticos.
* Concursos para recetas de cocinas.
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* Fletes pagados.

* Obsequios de cantidades adicionales de producto.
* Cursos gratis de manejo del equipo adquirido.

* Cupones para solicitar informacién adicional

* Eic., etc., etc...

Cada tipo y forma de promocién tiene sus ventajas y sus desventajas, por lo que habra que
hacer un analisis profundo del tipo y forma de promocién que se desea realizar para lograr
los objetivos planeados. Nada sustituye la creatividad del ejecutivo del 4rea comercial.
Nada reemplaza a la experiencia acumulada del director de mercadotecnia sobre un
mercado determinado; pero si una micro, pequefia o mediana empresa nunca lo intenta, no
sabré hasta donde llega su creatividad ni adquirira la experiencia necesaria para lograr con
éxito sus objetivos.

Para finalizar este capitulo, solo deseo agregar que a medida que avanza la formacion de
bloques comerciales, entre paises, las estrategias de Mercadotecnia, jugarin un papel muy
importante dentro de la competencia del mercado. Los estrategas deberdn buscar
estrategias y mecanismos que se adapten a las cambiantes condiciones del mercado,
considerando siempre el ciclo de vida del producto, la posicién que se tiene en el mercado
con relacion a la competencia y la ubicacién que guarda el producto dentro de la matriz del
Grupo de Consultoria de Boston, principalmente. Recordando que mientras mejor se
analice la situacidn de la empresa, se tendrin mejores bases para normar la directriz a seguir
en el mundo de negocios; y que por el contrario si una empresa permanece estatica corre un
alto de riesgo de no poder hacer frente a los retos que trae consigo el siglo XXI.
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CAPITULOV

CASO PRACTICO: APLICACION DEL MODELO PRACTICO DE
PLANEACION ESTRATEGICA EN UNA PEQUENA EMPRESA MEXICANA.

Anteriormente se menciond, que en la actualidad la Planeacitn Estratégica resulta
indispensable en la sobrevivencia de las organizaciones independientemente de su magnitud
y estructura; y que es erréneo pensar que ésta solo es para las grandes empresas.

En este tiltimo capitulo, presentaré un caso real de la aplicacién del Medelo Prictico de
Planeaci6n Estratégica para las micro, pequefias y medianas empresas mexicanas. Se
trata de una pequeita empresa, en la cual tuve la oportunidad de poner en prctica el
multicitado Modelo para la realizacién de su plan estratégico de 1997. misma que al haber
aplicado éste, logré saber exactamente hacia dénde debia dirigirse, bajo qué estrategias y
tActicas, conocer perfectamente el medio ambiente que la rodea, sus amenazas, sus arcas de
oportunidad, sus debilidades, sus fuerzas, etc. Los resultados que se obtuvieron en esta
pequeiia empresa al haber aplicado ¢l Modelo Prictico de Planeacién Estratégica sc
podrén observar mas adelante al hacer un anélisis de su situacién pasada y actual.

El presente trabajo de investigacién, lo concluiré presentando la Planeacién Estratégica de
esta empresa para el afio de 1998.

Primeramente haré una breve introduccién sobre esta pequefia empresa, a la cual para
efectos de este caso prictico la denominaré “La Imprenta” debido a que sus directivos
prefirieron que no se revelara la razén social real de la misma.

“La Imprenta™ es una empresa que se constituyd legalmente el 21 de junio de 1991 y que
abrié sus puertas al piblico e! 4 de abril de 1992, Es una pequefia empresa familiar 100%
mexicana que cuenta con tecnologia de vanguardia en sistemas rapidos de impresion y
duplicacion. Cabe sefialar que en su inicio se trataba de una microempresa, la cual su
crecimiento continuo, tanto en ventas como en personal, la ha lievado a convertirse en una
pequeRa empresa. Originalmente eran 5 empleados: el Gerente General, 2 personas del
irea de ventas y dos del 4rea de produccidn (ver organigrama 1). Actualmente, laboran en
ja empresa 19 personas: el Director General, el Gerente Administrativo, el Gerente de
Produccién, 2 prensistas, | disefiador, | persona de acabado, 5 vendedores de mostrador, el
Supervisor de cuentas especiales, 4 cjecutivos de cuentas especiales, 1 persona de
telemarketing y 1 persona de intendencia (ver organigrama 2}, cabe aclarar que a excepcion
de los 2 prensistas, la persona de acabado y la de intendencia, todo el demés personal
cuenta con una carrera profesional.
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“LA IMPRENTA"
ORGANIGRAMA 1

GERENTE GENERAL

GERENTE DE
PRODUCCION

PRENSISTA

JEFEDE
MOSTRADOR

VENDEDOR
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Los principales servicios que ofrece la empresa son la impresién en offset, duplicacion
digital Risograph, disefio por computadora y copias blanco/negro y a color, entre otros,
contando para tales servicios con la siguiente maquinaria:

3 Copiadoras Xerox blanco y negro. 1 Copiadora Canon a color. .
2 Enmicadoras. 2 Engargoladoras para arillos de pléstico.
2 Engargoladoras para arillos metalicos. | Empastadora Sure-bind.

1 Fax Canon. 1 Destructora de Documentos.

1 Guillotina Multi 20-20. 1 Guillotina Manual.

1 Prensa offset ABDick 9870. 1 Prensa ABDick 8815.

1 Duplicadora digital Risograph, 1 Cémara ABDick 177.

I Foliadora Graphic Wizard. 2 Foliadoras Semiautomaticas.

1 Termograbadora. 1 Cortadora de tarjetas.

1 Dobladora ABDick 77, 3 Computadoras Pentium.

3 Impresoras laser. 1 Computadora 486.

1 Impresora de inyeccion de tinta a color. 1 Sciner Hewlett Packard ScanJet 4p.

Es una empresa que cuenta con objetivos generales bien definidos siendo los principales:

* Satisfacer las necesidades del mercado en cuanto a servicios de impresién, tanto de artes
graficas como de impresién electronica; en sistemas de computo y en sislemas de copiado

laser.

* Satisfacer las necesidades de los accionistas de la empresa en cuanto a utilidades justas
superiores a la retribucion que puede ofrecer el banco.

* Crear fuentes de empleo.

* Retribuir al gobiemo con ¢l pago de impuestos.

* Colaborar con la Delegacion a la cual pertenece.

Asi mismo, cuenta con politicas generales perfectammente establecidas, tales como:

* Trabajo justo a todos los empleados, tratando de retribuirlos por arriba del promedio de
cualquier empresa.

* Tener personal altamente capacitado, de preferencia con alto nivel de escolaridad.

* Mantener una actitud ética a prueba de todo, no participar o prestarse a frandes o
sobornos.

* Trabajar bajo un Sistema Integral de Calidad.
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* Actualizacién tecnologica.
* Ser competilivo respetando a las empresas del mismo giro.

* Conocer a la empresa como lider, limpia y sana con un trato respetable hacia el cliente y
hacia su personal. .

* Cumplir con las leyes, reglamentos e impuestos, etc.
* Elaborar registros contables sin alleraciones.

* Trabajar constantemente para maximizar los recursos de la empresa, aplicando el Proceso
Administrativo en todas las operaciones.

* Utilizar la Mercadotecnia debidamente actualizada, para satisfacer y superar las
expectativas de los consumidores.

“La [mprenta” también cuenta con descripciones de puestos previamente establecidas y
diagramas de flujo. Como se puede observar “La Imprenta” ha sido administrada como si
se tratara de una empresa grande. La empresa ha trabajado ininterrumpidamente,
cumpliendo con sus obligaciones y no ha dejado de crecer afio con afio en sus ventas (ver
grifica 1); sin embargo, hasta antes de aplicar ¢l Modelo Prictico de Planeacion
Estratégica, es decir, hasta 1996 no habia generado utilidades (ver grifica 2), a pesar de su
crecimiento en ventas y reduccién de algunos gastos.
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El reto para 1997 con la aplicacién del Modelo Prictico de Planeacién Estratégica, fue
buscar las causas por las cuales no s¢ habia logrado uno de los objetivos generales de la
empresa (generar utilidades) y encontrar las eslrategias adecuadas que la empresa debia
seguir para ser rentable. Hasta 1996, una de las estrategias que “La Imprenta™ habia
seguido desde su apertura, era realizar campaiias publicitarias combinadas con
promociones, las cuales contribuyeron a que la empresa obluviera un buen posicionamiento
en su mercado, a ganar participacién de mercado, a lograr cierta posicién dentro del
mercado, a que se contara con una contribucion para los gastos fijos y al incremento de sus
venlas; sin embargo, el seguir esta estrategia afectaba fuertemente los costos de la empresa.

Al haber encontrado las estrategias mas adecuadas que la empresa debia seguir para 1997,
los resultados obtenidos fueron los que sc podran observar mas adelante ¢n las graficas.

Con este panorama sobre la situacion actual de “La Imprenta”, procederé a la presentacion
del caso practico, tema central del presente capitulo.

Para efectos de estudio, numeraré cada uno de los puntos que contiene ¢l Modelo Practico

de Planeacion Estratégica, para poder observar practicamente en qué consiste cada uno de
ellos.
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“L.A IMPRENTA™

PLANEACION ESTRATEGICA 1998

1.- Programa para llevar a cabo fa Planeacién Estratégica.

En el siguiente programa se indica qué personas de “La Imprenta” participardn en el
desarrollo del plan cstratégico para 1998, incluyendo sus funciones y fechas limites para la
realizacién de las mismas, todo esto con el fin de que la Planeacién Estratégica de 1998 se

encuentre concluida en el tiempo programado.

" LA IMPRENTA "

PROGRAMA DE TRABAJO DE PLANEACION ESTRATEGICA 1998 |

Gerente de Produccién
Sup. Cuentas Especiales

INFORMACION RESPONSABLE FECHA
1 Revision fuerza VS debilidades Director General 15 - Ago-97
Gerente Administrativo
Gerente de Produccitén
Supervisor de Ctas.
Especiales
2 | Coordinacién y supervisién de la Gerente Administrativo 8 - Sep-97
realizacién de Investigaciones de {Alumnos FCA)
Mercados
1 | Establecimiento de bases econémicas y Director General 9 - Sep- 97
financieras 1998. Gerente Administrativo
4 | Resultados andlisis tecnolbgico Gerente de Produccién 12 - Sep - 97
s | Revisidén amenazas y 4reas de oportunidad | Director General 17 - Sep- 97
Gerente Administrativo
Gerente de Produccitn
Sup. Cuentas Especiales
6 Presupuesto ventas calle Sup. Cuentas Especiales 6-0ct-97
7 | Presupuesto Gastos de fabricacitn Gerente Administrativo 6-0ct-97
y costos
8 Presupuesto de ventas general, gastos Gerente Administrativo 20 - Oct- 97
de ventas y administracién
9 | Revisién Presupuestos para autorizacion Director General 6 - Nov - 97
de 1a Direcci6n Gerente Administrativo




PROGRAMA DE TRABAJO DE Pl

" LA IMPRENTA "

LANEACION ESTRATEGICA 1998

INFORMACION RESPONSABLE FECHA
10 Analisis de Resultados Investigacién Director General {0 - Nov - 97
de Mercados: necesidades del mercado, Gerente Administrativo
evaluacién de 1os clientes, posicionamiento] Gerente de Produccion
y compelencia. Supervisor de Ctas.
Especiales
1 Analisis de Producto Director General 11 - Nov -97
Gerente Administrativo
12 Fijacién de objetivos Director General 14 - Nov - 97
Gerente Administrativo
Gerente de Produccién
Sup. Cuentds Especiales
13 Fijacion de estrategias, ticticas y cursos Gerente Administrative 18 - Nov - 97
alternativos de accion Gerente de Produccién
Sup. Cuentas Especiales
14 Revision de estrategias, ticticas y cursos Director General 2§ - Nov - 97
alternativos de accion Gerente Administrativo
Gerente de Produccién
Sup. Cuentas Especiales
15 Estado Proforma de Resultados Director General 28 - Nov - 97
Gerente Administrativo
16 Graficas ventas, utilidades y % de Gerente Administrativo 01 - Dic - 97
crecimiento VS inflacién
17 Cierre de controles al 24 de Diciembre Gerente Administrativo 26 - Dic - 97
de 1997
18 Revision final presupuestos VS Director General 26 - Dic - 97
resuliados a Diciembre de 1997 Gerente Administrativo
19 Presentacion al Consejo de Resultados Director General 29 - Dic - 97

y de Plancacién Estratégica 1998
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2.- Misién de la empresa.

Es misi6n de ia empresa, satisfacer las necesidades de personas fisicas, asi como de
empresas medianas, pequefias ¥ micros, en todo lo relativo a comunicacidn impresa en
cantidades pequefias (copiado, duplicacién, serigrafia, grabado, offset, etc.), blanco y negro
y a color, ofreciendo un servicio integral ripido con calidad competitiva a mivel
internacional y rentabilidad que asegure un crecimiento continuo.

El servicio integral incluye: disefio, asesoria, colaterales, actitud, puntualidad, garantia y
todo aquello que supere las expectativas de los clientes.

3.- Anilisis de fuerzas y debilidades de la empresa.

FUERZAS DEBILIDADES
* Imagen de marca. * Allo % de devoluciones por crror de disefio.
* Imazgen de alu lecnolegia, * No climinar ¢n todo €1 afio el % de impuntualidad.
* Instalaciones modemnas. . * No conlar con una base de¢ datos conliable y funcional.
* Estacionzmiento. * No tener el mastrador sulomatizado,
* Ubicacidn comercial. * Depender de maquiladores en iertos rabsjos.
* Aceptacion de tarjetas de crédito. * Falta de conocimienios para impresion de papeles cubiertos.
* Personal capacitado y preparade escolarmente. * Faha de un sisterna integral de catidad (SIC) formal.
* Ejccutivos de cuentas especiales, * Inconsistencia en calidad
* Espiritu de servicio. * Falta de compromusa por parie del personal.
* Continuidad de la empresa. * Mano de obra cara.
* Respatdo financiero. * Empress no muy productiva comparada con similares.
* Ventas a crédito & clientes VIP. * Minimas utlidades pars reinversion en crecimiento.
* Know How en anes grificas, * Empresa muy patemalista.
* Enfoque mercadologico ¥ estratdgico. * Mano de obra tcmporal Cara (personal eventual).
* Portafolio de servicios muy variado. * Empaque no spto para ln entrega de trabajos.
* Sisternas de informacion. ® Lenta renovacion de material P.O.P.
* Poca rotacidn de personal. * Algunas cli insatisfechos en tiempos de entrega.
* Adecuado mancjo de outsourcing. * Algunos clientes insatisfechos por tienpos de espera.
* Excelente precio en algunos servicios, * 4% de clienies insatisfechos por el trato del vendedor.
* Autorizacidn de la SH y CP para impresin fiscal, * 444 de clientes insatisfechos al presentar quejas o
* Mejor liquidez que cn afios antenures. devoluciones.
* Listas de precios de servicios. * Awucar mis el mercado de impresion digital.
* Procedimientos formates de trabajo. * Pérdida de ventas en copiado blanco y negro y 3 color.
* Contar con informacién contable oportena y confiable. * No contar con comres ckeménico.
* Tener enfoque claro de 1a misién de la empresa. * Alo % de memas.
* Contar con uns sucursal. . * Falta de reportes de productividad de ejecutivos de cuents.
* Tener establecidos prog de produccion y compras. * Reportes de produccidn susteres.

* Trabajo en equipo.

En este caso las acciones correctivas se haran al momento de fijar las diferentes estrategias,
lo importante es tener identificadas las fuerzas y debilidades de la empresa, las cuales se
obtuvieron de un analisis interne hecho por el personal de “La Imprenta” y de una serie de
cuestionarios que s¢ aplicaron a los clientes de la empresa; y es indispensable que al realizar
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este anélisis se haga concienzudamente y sin miramientos, pues se corre el riesgo de no
eliminar alguna debilidad que puede tener repercusiones graves en el futuro de la empresa.
Después de haber hecho et andlisis de las fuerzas y debilidades de la empresa, se puede
determinar que las principales ventajas competitivas de “La Imprenta” son:

* Posicionamiento de la marca de “La Imprenta™.
* Tecnologia de punta.

* Calidad.

* Servicio.

* Amplio portafolio de servicios.

4.- Indicadores econémicos y financieros nacionales e internacionales que afectan a la
empresa.

Es un hecho ahora poco discutible que la economia mexicana entré de lleno a lo que
podemos denominar un ciclo de crecimiento sostenido, se estima que para 1998 se pueda
materializar atin mas dicho crecimiento. ’

Ciertos sectores como el de papel, imprenta y editoriales son algunos que para su despegue
y crecimiento dependen de la reactivacién del mercado interno. A pesar de ello, hasta el
tercer trimestre de 1997, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) indicd que la
divisién de papet, productos de papel, imprentas y editoriales habia crecido durante los 3
primeros trimestres de 1997 el 13.8%.

Para 1998, las empresas manticnen el optimistno en que se marcari la consolidacién de
crecimiento vigoroso, sano y sostenido, tanto en produccidn, ventas y utilidades bajo las
siguientes expeclativas y prondsticos:

PROYECCION DE LOS PRINCIPALES INDICADORES ECONOMICOS Y FINANCIEROS

1997 1998
PIB 5.0% 5.3%
INFLACION ANUAL 16.0% 13.0%
TIPO DE CAMBIO 8.20 8.60 - B.90
INPC 16.0% 11.0%
RESERVAS INTERNACIONALES 19,000 22,000
EMPLEOS 800 MIL 900 MIL

FUENTE: Datos publicadus por la CONCAMIN en ¢l periédico El Financiero.

El sector privado del pals considera que para 1998 existirin condiciones adecuadas para
lograr un crecimiento cconémico superior al 5%, que deberd traducirse en una mayor
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generacion de empleos, una mejoria generalizada en diversos sectores productivos y un
mayor bienestar para la poblacion en general.

De acuerdo con las proyecciones para 1998, la inflacién mantendra una tendencia a la baja,
para ubicarse en niveles del 13%.

Lo tnico que la Iniciativa Privada (IP) espera es que se mantenga una prudencia fiscal y
monetaria, ademas que se continien con las reformas estructurales pendientes en la
economia, para que juato con un buen entomo intemacional se puedan alcanzar las metas
econdmicas previstas para 1998,

Asi mismo se ha observado que un 4rea de oportunidad econdmica para las empresas, es el
sistema de Franquicias, que en México se perfila como una de las actividades econdmicas
méas dindmicas y en constante crecimiento de fin de siglo, asi como un poderoso
instrumento de globalizacion para las empresas mexicanas cualquiera que sea su tamaiio e
iman para la inversién nacional y extranjera.

5.- Andlisis tecnolbgico, politico y social que pueda afectar a la empresa, tanto
pacional como internacional.

Los principales aspectos tecnol6gicos, politicos y sociales que pueden afectar a la empresa
son los siguienites:

* Pgsibles reformas en cuanto a comprobantes fiscales pues representaria una ligera
disminucién de ventas que habria que recuperar con otros servicios.

* Eliminacién de cajas registradoras fiscales, que benefician a todos aquellos que de una u
otra forma evaden impuestos y que les permite tener costos més bajos.

* Minima apertura hacia una verdadera democracia, que hasta este momento es muy pronto
de evaluar pues no hay resultados con qué medirla y puede haber un poco de incertidumbre.
* Mayor participacién de varios partidos politicos: PAN y PRD,

* México continiia con un problema de deuda extema.

* Incremento de inscguridad en todo el pals, lo cual pone en riesgo a toda la poblacién y el
patrimonio de todas las empresas sea cual sea su tamafio debido a robes, asaltos, ete.

* Existencia de problemas sociales, que de alguna manera crean un poco de incertidumbre a
los inversionistas, y frenando hasta cierto punto el ritmo del crecimiento econdémico.

* Participacién de autoridades en actos delictivos, asesinatos, etc., que crea desconfianza en
toda la poblacidn,

* Entrada al pais de franquicias de impresién rapida con tecnologia de punta y de tiendas de
artfculos de oficina que cuentan con servicentro de negocios.

* Mayor apertura al mercado de impresién digital que pone en riesgo el ciclo de vida del
sistema de impresién offset, principal servicio de “La Imprenta”,

* Innovaciones tecnolégicas que surgen a un ritmo impresionante:

- Baby Riso: imprenta personal.- imprime desde papel revolucién hasta cartulina

doble carta, impresiones de bajo costo, se puede conectar a la computadora, imprime 130
hojas por minuto y hasta 6 colores.
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- Docu Color (Xerox).- imprime 40 péginas a color por minuto, puede trabajar en
red, imprime frente y vuelta, posibilidad de mejorar la imagen en pantalla, correccién
automatica de tonos, registro adecuado de los 4 colores bisicos.

- DCS 20 (Xerox).- ofrece servicios de inteligencia digital de impresion ldser,
copiado digital y envio de fax a través de red.

- Impresora Digital Full Color IBM.- impresora digital que ofrece una solucién de
mas calidad que la impresién en offset, con la posibilidad de imprimir personalmente y cn
una fraccién de tiempo a mener costo.

- MuitiPass C2500 Canon.- es mucho més que una excelente impresora a todo color,
es fax-bond, Pc-fax, esciner, copiadora y cuenta con programas de disefio para imprimir en
papel o tela.

- HP Office Jet 330 Hewlett Packard.- Es fax, copiadora, impresora, escéner,
imprime sobre papel, folders y transparencias.

- ICC-Ultra Print.- es ta imprenta instantinea que consiste en un sistema veloz,
modemo, econémico y facil de usar, imprime desde una tarjeta de presentacién hasta
calcomanias.

* Contimia crecimiento del uso de correo electrdnico, de redes y de Internet.

* Mayor uso de Internet en el mercado de artes grificas, para ampliar comunicacion con
clientes, proveedores y personas interesadas en ¢l ramo; para capacitacion de personal; para
utilizar el correo electrénico.

Este analisis también representa un apoyo para la posterior fijacién de estrategias, tacticas y
cursos alternos de accién. Mientras mejor analizado tengamos todo el ambiente que rodea a
la empresa mayor posibilidad de éxito existe, pues se puede prever con suficiente
anticipacién, posibles cambios que puedan afectar drésticamente a la empresa.

6.- Investigacién de mercado y anélisis de amenazas y freas de oportunidad.

Cada afio “La [mprenta™ realiza una investigacién de mercados para poder obtener una
evaluacién de los clientes, y saber qué aspectos debe mejorar; y afio con afio se hace un
comparativo para saber los progresos que se obtienen. Esta ocasién, se realizd una
investigacién de mercados via telefdnica, utilizando la base de datos de “La Imprenta”, con
preguntas abiertas y cerradas tomando en cuenta una muestra de 167 registros. El objetivo
de la investigacion fue conocer cémo evalian los clientes aspectos generales tales como:
publicidad, servicio, calidad, precio, etc. que juegan un pape! de vital importancia para la
empresa.
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La investigacién fue realizada por alumnos del grupo 1773 de 7° semestre de la Facultad de
Contaduria y Administracién de la Universidad Nacional Auténoma de México y los
resultados obtenidos fueron los siguientes:

a) Medios publicitarios por los que se conocié a “La Imprenta™

37% Anuncio Panoramico 7% Representantes de ventas

26% Otros 4% Mantas

12% Periodico Zonal 2% Boletin zonal publicado por La
Imprenta

11% Volantes 1% Tripticos

b) Calificacién de la publicidad de la “La Imprenta™

13% Excelente 16% Regular
65% Buena 6% Mala

c) Tipos de servicios por Jos que recurren a “La Imprenta™

23% Impresion Offset

18% Impresion en serigrafia

20% Copias b/n

17% Duplicacién Risograph

11% Formas Coniinuas

10% Disefio por computadora
1% Otros

d) Motivo por el que prefiere a “La Imprenta™

40% Calidad 13% Tiempo de entrega
21% Servicio 11% Otros: cercania, responsabilidad,
15% Precio rapidez, ya no la prefieren.

e) Tiempo de espera para ser atendido en ¢l mostrador de “La Imprenta™

16% Excelente 16% Regular
58% Bueno 10% Malo

f) Trato del vendedor:
16% Excelente 4% Regular
76% Bueno 4% Malo



g) Reaccion de “La Imprenta™ ante una queja o devolucién:

37% Excelente 9% Regular
50% Bueno 4% Malo

h) % de clientes que recomendarian a “La Imprenta™
96% Si (ver inciso i) 4% No (ver inciso j)
i) Motivos por los gue recomendarian a “La lmprenla"‘:

10% Tiempo de entrega 30% Servicio
48% Calidad del trabajo 12% Precio

j) Motivos por los que no recomendarian a “La Imprenta’™

33% Tiempo de entrega 67% Trato del vendedor
* Es decir del 4% que no recomendarian a la empresa s por es0s 2 motivos,

k) Evaluacidn de las instalaciones en cuanto a su presentacién:

17% Excelentes 11% Regular
69% Buenas 3% Malas

1) Evaluacién de la imagen de “La Imprenta™ en términos generales:

20% Excelente 12% Regular
67% Buena 1% Mala

De estos resultados se puede concluir que el mejor medio publicitario de “La Imprenta” ¢s
su anuncio panoramico y en segundo [ugar se ubica el periddico de la zona. Asi mismo,
que los principales servicios por los que los clientes acuden a la empresa son por la
impresion offset, por el de serigrafia y por el de copiado b/n.

Que el servicio, tiempos de entrega, instalaciones e imagen que “La Imprenta” ofrece son
considerados como buenos, por lo tanto habri que seguir trabajando para mejorar; y que
existe aproximadamente un 4% de clientes insatisfechos por los tiempos de entrega o el
trato del vendedor, lo cual analizindolo objetivamente es un porcentaje minimo del total de
la muestra.

Por otro lado el andlisis de las amenazas y &reas de oportunidad de la empresa tiene el
siguiente panorama:
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AMENAZAS

AREAS DE OPORTUNIDAD

* Ciemre de imprentas micros y pequefias por falta de
ventas y liquidez.

* Apeiturs de tiendas como Office Depot y Office Max
con SETVICETTD de negocios.

* Nucvos cquipos ¢ imprentas digitales tales como
Xerox Docutech, Indigo, Docu Colar,

* Imprenta personal Baby Riso para duplicacién en ofj
cinas pequeflas.

* Algunas imprentas que ya £5thn obieniendo la centj
ficacidn iSO 9000.

* Inseguridad det pafs que puede afectar el patrimonio
de 1a emprega: roba.

¢ |BM penctrando en ¢l mercado de impresién digital
para competir con el offset en bajo volumen.

* Franquicias de centros de copiada e impresitn Xerox.

*T fogla de computscién que permite imprimir de
mancra casera & bajos volimenes b/n y a color.

* Cambios muy ripidos en la tecnologia de compute
que acorta ¢l cicle de vida de la impresion offsct.

* inicia a popularizarse en México el concepto de impren-
ta répida con horarios hasta de 24 hrs.

* Crecimiento de alisnzas esratégicas como Copy Royal!
Tkon, AmeriDats Global/ Ace Printing Systerns).

* Cicere de cmprentas micro y pequefias.

* Impresidn de libros on tirajes cortos.

* Programa especial de werjetas de presentacidn para empresas.

* Automatizacién del mostrador.

* Ascguramnento de catidad duranie todo ¢l proceso producti-
Yo

* Ejecutivos de cucntas especiales con nolebooks sincroniza-
dosconla izacvdn del mostrador,

* Acabado de impresitn con bamiz UV,

* Penctrar min mds en mercade de sefeccidn a ¢olor.

* Explotacién de la impresién de manteletas individuales.

* Aumentar 1a fuerza de ejecutivas de cuentas especiales.

* Explotar ¢ mercadn de duplicacién Risograph.

* Explour la calidad y ¢l servicio que son los principales facto-
res del por qué [os clientes prefieren a la empresa.

* Buscar aliznzas con maquiladores {oulsourcing}

* Incursionar ¢n el mercado de impresidn digital.

* Pepetrar en ¢l mercado de impresidn de promocionales:
encendedores, vasos, plumas, playeras, clc.

* [nstalacién de una planta iinicamente con maquinaria sin servi-
cio al publico.

* Instalacion de una segunda sucursal pars captacidn de trabajo.

El analisis del mercado, de las amenazas y areas de oportunidad sirve para el adecuado
establecimiento de las estrategias, en donde se debe buscar que con las acciones a seguir, se
mejore aun mas el concepto que los clientes tienen de la empresa, se eliminen las amenazas
y se conviertan en ireas de oportunidad y las 4reas de oportunidad deben ser explotadas al
mdximo.

7.- Anélisis de las necesidades de mercado.

Dentro de la misma investigacion de mercados realizada se estudié las necesidades que los
consumidores requieren y también algunas de las necesidades que “La Imprenta” no
satisface hasta el momento.

Las principales necesidades de los consumidores en cuanto a comunicacién impresa que
hay que satisfacer y que forman parte de 12 misién de la empresa son: impresién en offset,
impresién en serigrafia, impresién de formas continuas, duplicacién digital (Risograph),
disefio por computadora, copias b/n y otros: tales como grabado, impresién en seleccién a
color, hot stamping, copias a color. :

Los consumidores recurren a dichos servicios de la siguiente forma (tiempo):

30% Anual 12% Bimestral
26% Semestral 20% Mensual
8% Trimestral 4% Semanalmente
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Se puede observar que el 56% sc inclina hacia de manera semestral y anual, debido a que el
servicio mas solicitado es la impresién en offset, y el ciclo de reimpresion es
aproximadamente de seis meses a un aflo. Asi mismo se ve un porcentaje del 20% mensual,
que puede ser de clientes que recurren al servicio de copiado.

Una de las necesidades de los consumidores que hasta el momento “La Imprenta” no
satisface es la venta de papelerfa en general (gomas, plumas, lépices, etc.); pero no se ha
considerado dentro de la empresa como una buena opcidn hasta el momento.

La investigacion arrojo también que no se ofrecla el servicio de copiado a color, pero “La
Imprenta” cuenta con este servicio desde hace 4 afios, lo cual indica que falta mayor
publicidad a dicho servicio. De igual forma sucede con el servicio a domicilio, el cual “La
[mprenta” lo ha posicionado como ejecutivos de cuentas especiales, quienes visitan al
cliente en su domicilio, y que no se ha hecho mucha publicidad a este servicio pues la
estrategia ha sido no chotearlo, ya que no se trata de repartidores de pizzas, lo que se ofrece
es un servicio integral y especializado; se busca que dichos ejecutivos visiten basicamente a
empresas medianas buscando un mayor volumen de ventas.

Otro servicio que se solicita en la investigacion es la impresion de etiquetas con cédigos de
barras, el cual ya se ofrece en “La Imprenta” y que quizd hubo retraso pues la SHCP no
habia dado atin las especificaciones necesarias para poder ofrecer dicho servicio.

Con este analisis, al igual que el andlisis de amenazas y dreas de oportunidad, se podran
tener mayores bases para fijar las estrategias adecuadas para lograr con éxito los objetivos
de la empresa,

8.- Aunalisis de producto: matriz del portafolio de productos (Boston Consulting
Group), ciclo de vida del producto, posicién contra la competencia, andlisis de la
competencia y mezcla de mercadotecnia del producto.

En este analisis se ubicard a cada uno de los principales servicios de “La Imprenta” en la
matriz del portafolio de productos, en la grifica del ciclo de vida y ia posicién que se tiene
respecto a la competencia y finalmente se haré el anslisis de la competencia y de la mezcla
del producto.
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* Offset.

En lo que se refiere a linea de impresién en offset, la industria se encuentra en su etapa de
madurez; sin embargo en “La Imprenta” la impresién en offset se encuentra en una etapa de
crecimiento. Asi mismo se puede decir que la impregidn en offset es un producto estrella
gue tiene una alta participacién de mercado y estd en un mercado en crecimiento (ver
grificas para ambos casos). Enlo queala posicién contra la competencia respecta, “La
Imprenta” estad considerada como lider en la zona, reposicionindose como centro de
copiado € impresion. Hasta este momento, la empresa cuenta con tecnologia avanzada
acorde a las necesidades de mercado de su zona.

MATRIZ DEL PORTAFOLIO DE PRODUCTOS
DEL GRUPO DE CONSULTORIA DE BOSTON

Alto
OFFSET
% Crecimiento
del mercado . . %
W H
Bajo
Alta Baja

% Particlpacién relativa del mereado

ETAPA DEL CICLO DE YIDA
OFFSET
Y
(@ Lanzamicnto
Ventas @ Crecimiento

(3 Madurez
(@) Decadencia

"LA IMPRENTA"

LA INDUSTRIA




* Duplicacién Risograph.

El mercado de duplicacién digital es un mercado que estd tomando auge y esta creciendo de
una manera muy acelerada. En “La Imprenta” esta linea se encuentra al igual que la
impresion offset en una etapa de crecimiento. Por ser un mercado que estd en crecimiento y
que esta aumentando cada vez mas su participacién dentro de éste, es una linca considerada
como nifio problema, pero que con la tendencia del mercado y su ritmo de crecimiento
puede convertirse en un producto estrella para la empresa (ver graficas). En esle momento
“La Imprenta” ha adoptado una posicion de seguidor contra su competencia, debido a que el
mercado de impresion digital aln es muy nuevo y repercute en altos costos para la empresa,
aungue esta convencida de que la tendencia del mercado seri cada vez mayor hacia la
impresion digital y poco a poco se adentrard mas en este mercado pero estando preparados
y capacitados ante ese cambio.

MATRIZ DEL PORTAFOLIO DE PRODUCTOS
DEL GRUPO DE CONSULTORIA DE BOSTON

Alto
DUPLICACION
% Crecimiento RISOGRAPH

del mercado Ros ‘

Uh : .,‘)

PA
Bajo

Alta Baja

%, Participacibn relativa del mercado

ETAPA DEL CICLO DE VIDA
DUPLICACION RISOGRAFPH

(1) L.anzamiento
() Crecimiento
@ Madurcz

(@) Decadencia

Ventas

W



* Copiado blanco y negro.

El meércado de copiado blanco y negro lo podemos considerar dentro de su ciclo de vida,
como un mercado en crecimiento, debido a las diversas innovaciones tecnolégicas veloces
y de mayor volumen y a que muchos consumidores optan por fotocopiar un libro en lugar
de comprarlo pues et costo es menor. Esta linea para “La Imprenta” esta teniendo un
crecimiento pero por debajo del mercado, razén por la cual se hize un reposicionamiento de
imprenta electronica a centro de copiado ¢ impresidn rapida.

Dentro del portafolio de productos “La Imprenta” ubica a esta linea como un producto nific
problema, ya que dentro de dicho mercado se cuenta con una baja participacién de mercado
y con un crecimiento lento dentro de éste (ver graficas). En este mercado “La Imprenta” se
mueve conforme a la corriente, es decir como seguidor, pero con precios ligeramente por
arriba del mercado, explotando su calidad en copiado y servicio. La empresa cuenta con
tecnologia acorde a las necesidades del mercado y de mejor calidad que la de la
competencia, salvo algunas excepciones como son las cadenas Office Depot y Office Max
que cuentan con equipos Xerox Docutech considerados como equipos digitales.
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* Copiado a coler.

Esta linea se encuentra en una etapa de crecimiento, pero al igual que en el copiado blanco
y negro, “La Imprenta” estd creciendo por debajo del mercado; asi mismo esta linea se
ubica como un nifio problema pues a pesar de estar £n un mercado en crecimiento tiene una
baja participacién dentro del mismo (ver grificas). Se ha adoptado también, una actitud
seguidora en relacién a la competencia, pero con precios ligeramente por arriba del
mercado. Asi mismo, el equipo con el que se cuenta es acorde para satisfacer las
necesidades de! mercado, explotando una excelente calidad y personal capacitado para
igualar el balance de color.

MATRIZ DEL PORTAFOLIO DE PRODUCTOS
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* Maguilas.

Esta linea se abri6 apenas en el afio de 1997, pues fue una de las estrategias que se habian
planteado en la Planeacién Estratégica de ese afio. Consiste en la mezcla de todos
aquellos servicios de comunicacién impresa con que la empresa no cuenta, siendo
basicamente la impresion en serigrafia, formas continuas, seleccién a color, grabado, etc.
El resultado obtenido fue bastante bueno, por lo cual se ha aumentado el uso de la técnica
outsourcing (acudir con el especialista) para incrementar los servicios y ganar participacién
de mercado.

Esta linea esta en una etapa de crecimiento dentro de “La Imprenta™ y puede considerarse
como una Iinea estretla pues representa el segundo ingreso més importante para la empresa
(ver grificas). La posicién que se ha adoptado frente a la competencia es retadora 100%
pues se ha incursionado a nuevos servicios ampliando las opciones de impresion para captar
mayor participacién de mercado y viendo asi opciones para invertir en maquinaria de otros
sistemas de impresion que pueda hacerse rentable en un periodo corto de tiempo.

MATRIZ DEL PORTAFOLIO DE PRODUCTOS
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Una vez que se tiene el andlisis de cada una de las lineas, debe combinarse con un analisis
de la competencia y de la mezcla de mercadotecnia del producto, que al igual que los
analisis que se han hecho hasta este momento contribuird a la fijacién de las estrategias de
la empresa. '

Se realizo otra investigacién de mercados por el mismo grupo de la Facultad de Contaduria
y Administracién antes mencionado para el andlisis de la competencia. Se realizaron 57
encuestas a diversas imprentas y centros de copiado e impresién en las delegaciones de
Tlalpan y Coyoacén, y los resultados obtenidos se concluyen de la siguiente manera:

Un 67% del total de Ja muestra estd posicionado como centro de copiado y papeleria
exclusivamente, un 21% como centros de copiado e impresidn, un 8% con giro diferente,
un 2% como imprentas electrénicas y un 2% como imprentas tradicionales; con esto “La
Imprenta” sigue contando con un 4rea de oportunidad en cuanto a impresién electrénica se
tefiere pero se debe ser mas agresivo en el mercado de copiado pues se¢ ha perdido
participacién de mercado.

Los principales servicios que la competencia ofrece son ¢l copiado blanco y negro y a color
en todas sus presentaciones: acetatos, albanenes, ampliaciones, reducciones, etc.; y en igual
porcentaje los servicios de engargolado y empastado. En menor porcentaje ofrecen los
servicios de disefio grifico, duplicacién Risograph, serigrafia, forma continua, impresién
digital, positivos y negativos y seleccidn a color, que representan 4reas de oportunidad a
seguir explotando para “La Imprenta” y que ademds generan el principal ingreso para ésta.

Los principales sistemas de impresién que ofrece la competencia que cuenta con este
servicio son: impresién electrénica o digital 31%, offset 27%, serigrafia 23%, tipografia
14% y, otra 5%. Es importante resaltar como la tendencia es hacia la impresién digital pero
no basta simplemente con ofrecer el servicio, se debe estar capacitado y preparado y
ademas debe analizarse la repercusién en costos pues estos ain son demasiado altos, y
como ya se habia mencionado “La Imprenta” realizé un anilisis profundo y determiné que
ain no era el momento de invertir en maguinaria de ese tipe aunque si buscar alianzas
estratégicas pot medio del outsourcing para ofrecer dicho servicio y no perder participacion
de mercado y esperar el momento oportuno para invertir en equipo digital para que el
periodo de recuperacion de la inversidn sea corto.

Del total de Ia muestra un 86% no son impresores autorizados por la SHCP para imprimir
comprobantes fiscales y aunque “La Imprenta” si lo estd, su estrategia ha sido no basar su
crecimiento en este servicio,

La forma en que la competencia realiza sus originales de impresién es de un 53% en
computadora y un 47% de manera tradicional (original mecdnico). Aquellos que realizan
su disefio por computadora utilizan en un 78% PC y en un 22% Macintosh; y los
principales softwares utilizados son: word perfect, corel draw y photo shop.
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En cuanto a equipo de copiado las principales marcas utilizadas son: Xerox en un 64% y
Canon en un 12%; “La Imprenta” cuenta con equipos de las dos marcas, aunque la
variacién son los modelos que ofrecen mayor capacidad de copiado, mayor velocidad, etc.
La principal marca utilizada en impresion offset por la competencia es Gestetner en un 84%
mientras que “La Imprenta” utiliza equipos de Sanchez ABDick. Para ofrecer ¢l servicio de
duplicacién el 100% de la muestra cuenta con equipos Riso, igual que “La Imprenta™

Tocando el punto del tipo de cliente que requiere los servicios de la competencia, se
observé que son estudiantes y profesionistas principalmente, mientras que para “La
Imprenta” el tipe de clientes potenciales son: comercios, empresas y profesionistas, siendo
los estudiantes una proporcién minima del total de clientes. Al ser los estudiantes los
principales clientes de la competencia es bisicamente por requerir de los servicios de
copiado, los cuales son utilizados en un 85% dos veces por semana, que a diferencia de “La
Imprenta” la regularidad con que sus clientes acuden a sus servicios es semestral ©
anuatmente pues su giro principal es la impresién y no el copiado, a pesar de estar tratando
de recuperar parte del mercado perdido. '

Respecto a la fijacién de precios, 1a mayoria fija estos en relacion a la competencia (58%),
en un 31% respecto a la zona en que se ubica la empresa y otra forma en un 11%. “La
Imprenta” fija sus precios de venta en base a costos, gastos de operacién y margenes de
utitidad justos; y siguiendo una estrategia de precios ligeramente por arriba de la
competencia, pues se observa que este factor es secundario respecto a la calidad y el
servicio.

Un punto importantisimo es la capacitacion, del total de la muestra un 56% no brinda
capacitacion a sus empleados, “La Imprenta” siempre se ha preocupado por brindar
capacitacién constante a todo el personal y hasta este momento esto representa una ventaja
competitiva para la empresa.

Por tltimo, se investigé la principal forma de venta de la competencia y el resultado
obtenido fue que el total de la muestra realiza ventas a nivel mostrador, adicionalmente un
25% realiza ventas por teléfono y solo en un 5% lo hace a través de agentes de ventas. “La
Imprenta™ ha adoptado como una de las principales estrategias de ventas a los ejecutivos de
cuentas especiales, lo cual le ha proporcionado un crecimiento en ventas superior a la
inflacién.

Finalmente, analizando la mezcla del producto de “La Imprenta”, s observa que en cuanto
productos y/o servicios, ademas de contar con la impresioén offset y la duplicacién digital,
se ha ido incursionado a nuevas técnicas de impresién a través de! outsourcing,
inctementando asi sus lineas de servicios y que ha sido muy importante porque ademés de
haberse logrado un crecimiento en ventas del 27%, se aumentt la participacién de mercado
de la empresa toméndose mas completa; asi mismo la impresién estd reforzada con
servicios adicionales como son as copias, engargolados, enmicados, empastados, positivos,
negativos, disefio por computadora, etc., que sirven para generar trafico a nivel mostrador y
de contribucién para los gastos fijos.



En cuanto a los precios, todos estin fijados como ya mencioné anteriormente, tomando en
cuenta costos, gastos de operacion y % de utilidad justa, siendo la estrategia preciar
ligeramente por arriba que 1a competencia,

Los canales de distribucién que se han manejado hasta este momento es por medio de
vendedores de piso (mostrador), ejecutivos de cuentas especiales que son quienes visitan
principalmente a empresas medianas para obtener mayor volumen de ventas y por medio de
telemarketing en donde se ofrece un servicio integral de ventas hasta lograr concertar la cita
para que acuda ¢l gjecutivo de cuenta.

Finalmente, en la publicidad y promocién, originalmente se ofertaban ciertos servicios
difundiéndose principalmente a través de volantes, mantas y periddico de la zona, lo cual
contribuyé a obtener cierto posicionamiento en la zona, a ganar participacién de mercado, a
crecer en ventas afio con afio, pero las promociones afectaban de cierto modo €l costo de 1a
empresa, reflejandose esto en las utilidades de la misma. Durante 1997 la estralegia de
publicidad y promocién, fue reposicionarse como centro de copiado e impresion, sin ofertar
ningun servicio pues se aproveché el posicionamiento yalogrado hasta ese momento y los
resultados fueron buenos como ya se pudo observar en las graficas de la introduccion al
caso. Actuabmente los principales medios publicitarios de “La Imprenta” son su anuncio
panoriamico, la fachada de la empresa y el periddico zonal.

En cuanto a la mezcla de mercadotecnia de “La Imprenta” més adelante se presentaran las
estrategias que seran aplicadas para 1998. ’

9.. Posicionamiento,

En este punto cabe resaltar que originalmente “La Imprenta” se habia posicionado como
centro de impresion unicamente mds que cemo centro de copiado, anuncidandose como “'su
imprenta electrénica” en la diversa publicidad que utilizaba. Posteriormente analizé la
situacién del servicio de copiado y observd que estaba perdiendo un poco de mercado
debido a la apertura de diversos centros de copiado a su alrededor los cuales se enfocaban
demasiado a! precio; por ese motivo, “La Imprenta™ hizo un reposicionamiento tratando de
ubicarse como centro de copiado ¢ itnpresidn y en la investigacion de mercado se llevd a
cabo un andlisis del posicionamiento de “La Imprenta” y los resultados obtenidos fueron los
siguientes:

La gente identifica a “La Imprenta” como:
10% Centro de copiado

46% Centro de impresion rapida
44% Centro de copiado ¢ impresion rapida
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Lo cual indica que la mayoria identifica a “La Imprenta” como centro de impresién y centro
de copiado e impresién, lo cual es muy légico, pues es obvio que existe un periodo de
transicién entre el posicionamiento anterior y €l reposicionamiento, pero o importanie es
observar que ese cambio estd empezando a dar buenos resultados pues es un alto porcentaje
los que identifican a “La Imprenta™ como centro de copiado e impresién.

Por otro lado, los colores con los que los consumidores ubican a “La Imprenta™ son el azul
y €l blanco, que son los colores corporativos de “La Imprenta™; y en un 64% del total de la
muestra si conocen €l logotipo de la empresa, el cual “La Imprenta™ se ha preocupado por
resaltar siempre, pucs €s su nombre.

No obstante que en toda la publicidad de la empresa se publica su slogan, los consumidores
no lo recuerdan en un 92% del total de la muestra, puede ser debido a que el slogan de
“Tecnologia de vanguardia en sistemas rdpidos de impresién y duplicacién” es algo
extenso, por lo que se trabajé en el disefio de un nuevo slogan: “Trabajando para w
imagen” el cual la gente lo ha identificado mas.

En general el posicionamiento de “L.a Imprenta” sc resume de la siguientc manera: es
considerado principalmente como centro de copiado ¢ impresién répida, con precios
ligeramente por arriba de la competencia, es identificada por los colores blanco y azul,
ofreciendo buena calidad y buen servicio, en lo cual estd convencida de que debe seguir
mejorando dia a dia para llegar a ofrecer un excelente servicio combinado de una excelente
calidad.

10.- Fijacién de objetivos generales y particulares por linea de producto.

Después de todos los anélisis que se han hecho hasta este momento y tomando en cuenta
los principales indicadores econémicos para 1998, se pueden fijar los principales objetivos
generales y particulares de la empresa.

El objetivo general de ventas de “La Imprenta” para 1998 es crecer un 23% en ventas
respecto de 1997, el cual se compone de los siguientes objetivos particulares de cada upa de
las lineas de producto:

En ventas de impresién ¢n offset el objetivo de crecimiento es de un 23% respecto de 1997.
Las ventas d¢ impresi6n en offset se conforman por las ventas de los gjecutivos de cuenta
(ventas de calle), ventas de piso (mostrador) y por las ventas de offset de “La Imprenta” a
su sucursal. Més adelante se presentarin detalladamente los presupuestos de venta de cada
una de Jas lineas en donde se podri observar como se espera alcanzar cada uno de los
objetivos.

Para las ventas de duplicacién digital Risograph, s¢ proyecta un crecimiento del 18% sobre
1997, mezclando factores tales como: precio, PIB y volumen de impresién.

108



Por otro lado, para las ventas de copiado blanco y negro, se espera seguir ganando
participacidn de mercado, por lo que el crecimiento presupuestado es del 10% respecio a
1997, dicho crecimiento esta basado principalmente en precio y PIB.

Ya se menciond anteriormente, que la linea de copiado a color es la (nica que ha decrecido
en los Gltimos tres aitos, sin embargo la empresa la conserva para no negar el servicio y
para crear un poco de tréfico a2 nmivel mostrador, por lo que este objetivo es hastante
conservador y solo se espera no decrecer, es decir, no se marca ningin crecimiento sobre
1997 en esta linea.

Las ventas varias estan conformadas por la venta de engargolados, empastados, enmicados,
disefio y ventas de fotomecanica (positives, negativos, etc.) principalmente; en esta linea se
proyecta un crecimiento respecto de 1997 del 12%, basado principalmente en precio y PIB.

Finalmente se encuentra la linea de maquila, que es resultado del éxito de una estrategia de
1997, en la cual se optd por hacer outsourcing para ampliar los servicios de impresion y no
perder participacion de mercado; principalmente se enfoca a impresion en serigrafia, formas
continuas, seleccidon a color, grabado y encuadernacion. El crecimiento que se presupuesta
para esta linea es de un 30% sobre 1997,

En cuanto a utilidades se espera cbtener como minimo un 5% sobre las ventas netas, esto
podra analizarse mas adelante en el estado proforma de resultados para 1998.

Contando con los objetivos de crecimiento, s¢ podran presupuestar las ventas para 1998, los
costos y gastos del mismo aflo; asi mismo se podrin elaborar estados proforma y
determinar asi con mayor certeza el margen de utilidad que se alcanzara.

11.- Estrategias generales de !a empresa o adrea, Fijaciébn de estrategias especificas
sobre marketing mix (mezcla de mercadotecnia).

La estrategia general de “La Imprenta™ serd basicamente concretar su reposicionamiento
como centro de copiado e impresion apoyado en diverso material publicitadio en el cual se
promueva un portafolio amplio de servicios. En cuanto a precios la estrategia general a
seguir serd ligeramente por amriba de la competencia, Asi mismo, se continuara reforzando y
capacitando a la fuerza de ventas para lograr el crecimiento proyectado.

Las estrategias pueden ir seguidas de sus ticticas, esto dependera de las necesidades de
informacién de cada empresa. En este caso las estrategias se presentan seguidas de sus

respectivas tacticas.

La estrategia general de “La Imprenta” se conforma de las siguientes estrategias especificas:
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Estrategia de veuntas:

* Detener caida a nivel de mostrador en ventas de impresion offset y crecer junto con la
economia.

* Obtener volumen de impresidn en offset y en general en la mezcla de producio via
vendedores de piso (mostrador).

* Contratar dos gjecutivos de cuentas para continuar con la tendencia en crecimiento de las
ventas de calle.

* Continuar la capacitacion a vendedores para que sean asesores de los clientes y puedan
ofrecer un servicio integral y de calidad.

* Dar apoyo a ventas via telemarketing.

* Mantener crecimiento con los recursos actuales.

* Continuar promoviendo la imagen de la marca de “La Imprenta™ para incrementar ¢l top
of mind a los consumidores.

* Continuar reforzando alianzas con maquiladores para incrementar aiin mds las ventas.

Tacticas de ventas:

* Mantener una promocién permanente de impresion offset para atraer a los clientes hacia
otros servicios de impresidn en offset.

* Capacitacién a vendedores a través de cursos, conferencias y videos dos veces al mes.

* Concertar citas con clientes via telemarketing.

* Utilizar una vitrina especial del mostrador en donde se muestre que “La Imprenta”
también realiza impresiones de vasos, ceniceros, agitadores, playeras, etc.

* Realizar juntas semanales Produccién-Ventas para intercambic de ideas y solucién de
problemas.

* Realizar juntas semanales de ventas para analizar si se estan cumpliendo los estimados.

* Capacitar semanalmente a los vendedores en cuanto a servicios de maquila para que
conozcan perfectamente el servicio y puedan asesorar al cliente.

*+ Recalcar en toda la papeleria de la empresa que somos en centro de copiado & impresion
trabajando para su imagen.

* Supervisar diario que la presentacion del personal de ventas sea buena.

* Supervisar quincenalmente que los vendedores cuenten con el material necesario para
poder asesorar al cliente: muestrarios de impresion, guia de colores (pantone), listas de
precios, etc.

Estrategias de producto:

* Elaborar impresiones cada vez més complejas con calidad y puntualidad en la entrega.

* Esforzarsc para realizar impresiones en seleccion a color con la maquinaria actual.

* Reforzar alianzas en los servicios de maquila (outsourcing) y explotarlas al méximo.

* Producir con papel de desperdicio blocks de notas para venta de mostrador.

* Continuar ofreciendo copias a color de calidad con excelente balance de color.

* Explotar todas las funciones del equipo de copiado a color: transparencias, duplicacioncs,
cambios de color, etc.

10



* Combinar servicio de copiado a color con impresiones de inyeccién de tinta (ink jet).

* En copiado blanco y negro mantener un producte de excelente calidad (sin manchas o
puntos; las copias deben parecer originales) y ofrecer tiempos de entrega cortos en altos
volumenes (maximo 1 dia).

* En ventas de varios explotar principalmente los servicios de encuadernacién con tiempos
de entrega cortos.

* Utilizar el servicio de duplicacion digital Risograph como alternativa de offset econémico
con tiempos de entrega maximo de 1 dia.

TActicas de producto:

* Realizar pruebas de seleccidn a color con la magquinania actual para que a futuro se pueda
ofrecer ese servicio directamente y no a través de maquiladores.

* Realizar pruebas de impresion en offset con plastas y colores como: oro y plata para
realizar trabajos mas complejos.

* Elaborar muestrarios de copias a color con la diversidad de funciones que se pueden
marnejar con ese equipo.

* Elaborar muestrarios con impresiones de inyeccion de tinta (ink jet).

* Elaborar muestrarios de duplicacién digital Risograph mostrando 1a calidad de impresion
y los diferentes colores a elegir.

* Elaborar muestrarios de los diferentes tipos de impresién: offset, serigrafia, formas
continuas, seleccion a color, grabado, etc.

Estrategias de precios:

* Continuar con el sistema y procedimiento actual de cotizacién acorde a los costos, gastos
y utilidad esperada de la empresa, sin descuidar a la competencia.

* Hacer que las ventas de maquila de impresidn offset de la sucursal, se concreten en
volumen de ventas para “La Imprenta™ y en utilidades para la sucursal.

* Mantener los precios ligeramente por artiba del mercado debido a que este factor es
secundano para el cliente.

* Actualizar precios de envio y recepcion de fax en base a tarifas telefénicas.

* Mantener los precios de copiado a color para lograr una contribucion a gastos fijos y no
perder mercado.

* Para duplicacion digital Risograph la estrategia de precios sera abajo de los precios de
impresién en offset y por arriba del copiado blanco y negro, manteniéndose ligeramente por
arriba del mercado.

* En cuanto a maquilas se continuara incrementando unicamente la utilidad deseada sobre
el precio dado por €l maquilador.
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Técticas de precios:

* Contar con un sistema de cotizacion que sea 4gil para una enirega pronta y oportuna.

* Contar con una lista de precios de todos los servicios comunes y de mayor demanda,

* Contar con personal preparado y capacitado para cotizar trabajos que son de maquiladores
para poder entregar oportunamente las cotizaciones a los clientes.

* Mantener una promecién permanente de tarjetas de presentacion rentable con un precio
muy accesible que permita atraer al cliente hacia otros servicios de impresién

Estrategias de publicidad y promocién:
a) Estrategia publicitaria:

* Mantenimiento de publicidad en los medios directos actuales.

* Contratar anuncio en Seccidn Amarilla.

* Aumentar ventas directas con ejecutivos de cuenta (ventas de calle).

* Material publicitario de apoyo para ventas de calle.

* Mantener publicidad a nivel institucional compartida con otras lineas.

* Continuar reposicionamiento como centro de copiado e impresion enfatizando calidad,
servicio y versatilidad.

b) Estrategia creativa:

* Actualizar piezas publicitarias para mostrador.

* Apoyar servicios de fotomecénica para agencias de publicidad.

* Pieza publicitaria exclusiva para copiado a color resaltando su calidad y versatilidad.
* Pieza publicitaria especial para duplicacion digital Risograph.

* Pieza publicitaria institucional en donde se resalte todo el portafolio de productos.

¢) Estrategia de medios:

* Tripticos.

* Fachada.

* Anuncio luminoso.

* Anuncio en periédico zonal.

* Anuncio en seccién amarilla.

* Mantas y material P.O.P. cuando sea necesario.
* Nuecva rotulacion en vidricras de 1y empresa.

En cuanto a estrategias de promocion solo se manejara un promocion de impresién en offset

permanente para generar trafico a nivel mostrador y asi poder ofrecer otros servicias de
impresion.
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Técticas de publicidad ¥ promocibn:

* Contar siempre con material publicitario (tripticos) en donde se muestre todo el portafolio
de productos de la empresa.

» Rotular en las vitrinas los diferentes servicios que se ofrecen, resaltando que “La
Imprenta” es un centro de copiado e impresién.

* Contar con material publicitario en donde se resalte la marca, los principales servicios,
direccién y teléfono de la empresa tales como: plumas, encendedores, agendas telefénicas,
etc., para regalar a los clientes.

* Utilizar los fines de semana ia playera del equipo ““La Imprenta”.

* Firmar contrato para anuncio en la Seceidn Amarilla.

* Renovar contrato de anuneio para periddico zonal.

* Realizar convenios con clientes en cuanto a impresién de libros y revistas, ofreciendo
algin descuento por publicar que éstos han sido realizados en “La Imprenta”.

* Mantener durante todo ¢l afie una promocion de tarjetas de presentacion.

Recordemos que se pueden fijar estrategias sobre otros factores e incluso de otras 4reas de
la empresa, pero para efectos de esta tesis solo se presentan las estrategias anteriormente
mencionadas.

12.- Opciones estratégicas o cursos alternativos de accién.

En caso de que los resultados no se den conforme a lo planeado los principales cursos
alternativos de accion a seguir seran:

* Publicitar servicios de magquila, es decir ser maquiladores.

* Entrar a una guerra al mercado via reduccion de precios.

* Volver a realizar promociones en donde se oferten algunos servicios, lo cual a pesar de
afectar costos contribuye en gran parte a los costos fijos de la empresa.

* Reduccidn de costos y gastos, incluvendo reduccion de personal excepto de ventas pues
es el medio a través del cual se generan los ingresos de la empresa, lo cual seria coma
ultima opcidn.

* Terminar contrato con despacho contable y realizar la contabilidad imternamente.

13.- Técticas,
Las tacticas en ¢l presente caso, va se presentaron junto con las estrategias. Solo deseo
recalcar que al igual que las estrategias. se pueden fijar tacticas para las estrategias de otras

areas de la empresa. En este caso, solo se presentaron las tacticas de 1as estrategias hisicas
que se pueden fijar sobre la mezcta de mercadotecnia.
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14.- Programa de proyectos especiales.

Para el afio de 1998 “l.a Imprenta” no piensa iniciar algin proyecto nuevo o especial.
Habia mencionado ya, que la empresa estd analizando muy a fondo las oportunidades y
amenazas del mercado de impresion digital, y se espera que para la Planeacion Estratégica
de 1999 se pueda desarrollar un programa para la inversidn de maquinaria de impresidn
digital.

Asi mismo, se esta consolidando el crecimiento de su primera sucursal y quiza para 1999 se
planeé un programa para iniciar ej proyecto de una segunda sucursal.

Por tales motivos para el afio de 1998 no se tiene planeado ningln proyecto especial y la
alencidn estara centrada en reforzar la tendencia de crecimiento actual,

15.- Presupuestos de activos necesarios para el logro de objetivos y presupuestos de
ventas, gastos y costos de la empresa.

Hoy en dia, con el apoyo de las computadoras, se puede presupuestar el afio siguiente al
actual y ademas proyectar hacia otros inos como 1999, 2000, 2001, etc.; pues como ya he
mencionado la Planeacién Estratégica moderna puede ser a corto, mediano y largo plazo.
En el presente caso me enfoco especificamente al afic de 1998,

Los presupuestos (general y por lineas) y matrices timestrales de ventas que se presentan a
continuacién, muestran detalladamente como se espera lograr un crecimiento general de
ventas del 23% sobre 1997.

Asi mismo, “La Imprenta” maneja presupuesios detallados de gastos de fabricacién, de
ventas y de administracion; pero para efectos de este caso, s¢ presentard tnicamente el
presupuesto concentrado de gastos (fabricacidn, ventas y administracién) para 1998 y en el
punto siguiente del modelo presentaré un estado proforma de la empresa.
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LA IMPRENTA”

PRESUPLESTQ CONCENTRADO DE GASTOS ENERO-DICIEMBRE 1008
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16.- Estados proforma de los resultados de la empresa,

Hasta este momento se cuenta con informacién que permite determinar con mayor exactitud
los resultados que podra ohiener la empresa siguiendo sus estrategias y ticticas fijadas y de
esta forma saber si togrard con éxito sus objetivos.

Se presentara el Estado de Resultados de “La Imprenta” del periodo Enero-Diciembre de
1998 en donde se podrin observar resultados tales como: utilidad bruta, utilidad en
operacidn y utilidad antes de impuesto.

Recordemos que si al analizar los resultados proyectados de la empresa, se encuentra que
no es lo esperado, se estd muy a tiempo de hacer los cambios pertinentes pero siempre
acordes a la realidad, para lograr los objetivos planeados.
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17.- Matrices varias, grificas y apéndices.

A continuacién presento la grafica de ventas vs. inflacion que permite observar si la
empresa crecera por arriba o por abajo de Ia inflacién segiin los resuitados que se esperan
obtener; asi mismo, presento otra grafica que muestra el comportamiento de las utilidades
de “La Imprenta” desde su apertura en 1992 hasta los resultados que se planean tener en

1998.
Las grificas permitirdn ver de manera esquemética el comportamiento de las ventas y las

utilidades que hasta 1997 han tenido éstas; asi mismo, se podra observar graficamente las
proyecciones que se hacen para el afio de 1998.
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18.- Control del plan estratégico.

Existen muchas formas en que una empresa puede Hevar a cabo el control del plan
estratégico, estas dependerin principalmente de las necesidades de informacion de la
empresa para una adecuada toma de decisiones.

Los controles que ejerce actualmente “La Imprenta” y que le ayudan a comparar sus
resultados obtenidos conira lo planeado son de tipo econdmico, productivo y de ventas.

Se ejerce control analizando las principales razones financieras tales como liquidez que en
enero de 1997 era de $0.30 y en diciembre de 1997 habia mejorado en gran proporcion,
situandose en §1.40. Se analiza también la rotacién de inventarios, el apalancamiento y
algunos indicadores productivos.

Otros controles que ejerce “La Imprenta” son: promedio diario mensual de ventas, total
érdenes de produccién por mes y por tipo de impresion, precio promedio por orden de
produccién, unidades de copias vendidas, etc., asi mismo, se comparan contra lo
presupuestado los resultados obtenidos en ventas generales y particulares en cada una de las
lineas. Por otro lado se jerce control también, evaluando periédicamente a la competencia.

A continuacién presento los principales controles que ejerce “La Imptenta” sobre las areas

de produccion y ventas con resuliados a diciembre de 1997 y que se aplicardn de igual
forma con los resultados que se vayan obteniendo durante 1998.
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Recordemos que la importancia de ejercer el control sobre el plan estratégico, es para
corroborar que los resultados obtenidos sean semejantes a lo planeado y si se detecta que no
se estd obteniendo lo que se esperaba, se deberi analizar las causas y aplicar las acciones
correctivas necesarias cuanto antes,

Ademis de la valiosa experiencia y amplios conocimientos practicos, que me proporciono
el haber puesto en marcha el Modelo Prictico de Planeacién Estratégica en esta pequedia
empresa, ¥ al haber observado que los resultados obtenidos fueron exitosos, reafirmo mi
tesis sosteniendo que ¢l Modelo Prictico de Planeacién Estratégica permite a cualquier
empresa mexicana micro, pequeiia o mediana contar con una Planenciébn Estratégica
fundamentada en la economia real de nuestro pals y ademés, considerar a ésta como una
ventaja competitiva y exitosa.
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CONCLUSIONES

Después de haber analizado la relacién de la Planeacién Estratégica con el Proceso
Administrativo y la Mercadotecnia Moderna; de haber estudiado las principales causas de
los fracasos de las micro, pequeiias y medianas empresas mexicanas; de haber explicado
concretamente en qué consiste cada uno de los puntos que contiene el Modelo Practico de
Planeacién Estratégica para las micro, pequefias y medianas empresas mexicanas; de
haber hablado sobre las principales estrategias que se pueden fijar dentro del area comercial
de una empresa; y, de haber podido observar la aplicacién prictica del multicitado Modelo,
se puede concluir los siguiente:

1.- Nunca nadie habia dicho en donde se ubica la Planeacién Estratégica dentro del
Proceso Administrativo, al haber presentado el Proceso Administrativo Moderno, podemos
concluir que la Planeacidén Estratégica se ubica dentro éste, en la etapa de planeacion; y, a
su vez ésta forma parte de todo €l Proceso para Hevar a cabo una mejor adminjstracion.

2.- Que la Mercadotecnia Moderna consiste en superar las expectativas del consumidor
dando mayor valor agregado, y una de las herramientas que nos ayudan a lograr ese
objetivo es la Planeacion Estratégica, ya que a través del analisis de las necagidades de los
consumidores, nos permite fijar estrategias de Mercadotecnia que nos ayuden a lograr dicho
objetivo.

3.- El concepto tradicional de Planeacién Estratégica prncipalmente se enfoca a las
grandes empresas y a la planeacidn a largo plazo; en esta tesis se sostiene y se demuestra a
través de un caso practico que la Planeacién Estratégica se aplica a las micro, pequefias y
medianas empresas y que puede ser a corto y mediano plazo con la ayuda de las
herramientas que sc tienen hoy en dia para actualizaria.

4.- La Planeacion Estratégica es una herramienta de negocios que se ird modificando, pero
ésta llegd para asegurar el éxito de las empresas y de ninguna manera se trata de una moda

5.- Son muchas las vemtajas que el implantar un proceso de Planeacién Estratégica
proporciona a una empresa, que incluso casi se puede asegurar la permanencia de ésta en e}
mercado; dentro de las cuales destacan: ayuda a la empresa a lener un panorama amplio v
claro de la situacion que la rodea; predecir el futuro con cierto grado de certeza; permite
mantener un rumbo constante, consistente con su enfoque y posicionamiento; plancar
inversiones; establecer las estrategias y ticticas méas convenientes para lograr con éxito los
objetivos, etc.

6.- Dado que las micro, pequedias y medianas empresas no hacen Planeacién Estratégica,
aquellas empresas de este tamaio gue si la realicen tendran una ventaja competitiva que
ademas de permitirles subsistir, permanecer y crecer dentro del mercado en que se
enicuentren, casi tienen asegurado ¢! éxito.
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7.- Acudiendo a la literatura existente, que en su mayoria son traducciones de libros
americanos, es dificil hacer una Planeacién Estratégica en la vida real; en esta tesis, se
presenta un Modelo en que paso a paso se va llevando a la empresa para que realice su
Planeacién Estratégica. Dicho Modelo ha sido probado en la vida real y est4 hecho en
base a 1a situacion econdmica, politica, social y tecnolégica de México.

8.- Cada dia las micro, pequeiias y medianas empresas mexicanas se han ido rodeando de
personal con mayor escolaridad en el 4rea de negocios, y mediante cierio entrenamiento
estdn en posibilidad de llevar a cabo una planeacién bajo el Modelo Prictico de
Planeacién Estratégica presentado en esta tesis; o bien, aquellas empresas que no lo
puedan aplicar por completo, pueden seleccionar los principales puntos de interés de dicho
Modelo que les permitan establecer estrategias para subsistir.

9.- Se pueden fijar estrategias de todo tipo y de todas las dreas de la empresa: finanzas,
produccion, etc., lo cual se Hama Administracién Estratégica y ésta seria mas dificil de
aplicar en unz micro, pequefia o mediana empresa; cuando las estrategias sen de tipo
cometcial se habla entonces, de un Planeaclén Estratégica y dentro de ésta, se pueden fijar
estrategias de todo tipo: merchandising, servicio a clientes, transporte de mercancias,
garantfa, servicio técnico, etc.; sin embargo, las principales estrategias que recomendamos
no descuidar son: estrategias de producto, estrategias de precios, estrategias de canales de
distribucidn y, estrategias de publicidad y promocién de ventas,

10.- La Planeacién Estratégica permite a la empresa en base a su misién y sus objetivos,
mantener el rumbo y el enfoque del negocio, concentrando esfuerzos y recursos en la ruta
trazada, sin desviaciones hacia otros negocios que nos puedan distraer del negocio
principal.

11.- Que ¢l Modelo Prictico de Planeacién Estratégica para las micro, pequefias y
medianas empresas mexicanas fue aplicado en una pequefia empresa en la realizacién de
su plan estratégico de 1997, obteniéndose resultados exitosos; motivo por el cual, dicho
modelo fue tomado en cuenta una vez mas para su aplicacién en la citada empresa para la
elaboracion de su plan estratégico 1998,
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