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INTRODUCCION

[l presente trabajo monografico de actualizacion tiene como propésito identificar la
aplicacién de la Planeacién estratégica de Mercados, como una herramienta que se origina,
para lograr la ventaja competitiva de cualquicr entidad econdmica. Para tal efecto, trataré
de plasmar los aspectos mas relevantes que se encuentran involucrados en la Planeacidn

Estratégica.

Cabe recordar, que el Ingeniero Quimico, es el profesional que estudia y aplica la
ciencia a la resolucion de problemas relacionados con Ia produccién de bienes econdmicos,
por medio de procesos en donde interviene un cambio fisicoquimico o energético. Por otra
parte, aplica el conocimiento cientifico al aprovechamiento de los recursos naturales en
beneficto del hombre, comprendiendo la influencia social y econémica de su labor. Dentro
de este contexto, el profesional en dicha area puede también organizar y manejar compafiias
de transformacion, extractivas, quimicas y comerciales, desempefiando puestos de
supervision o direccién. Resolviende problemas de ventas, presupuestos, costos y
abastecimientos, ademds de que proyecta, controla y modifica en ciertas ocasiones la forma
de produccioén, funcionamiento y de colocacién o venta de productos. Para tal efecto,
requiere de la colaboracion de varios especialistas; ya que generalmente se encuentra al

mando de una plantilla considerable de trabajadores.

Siendo asi, la planeacién estratégica "identifica oportunidades mas prometedoras
para las empresas; sefiala como penetrar, capturar y mantener eficazmente posiciones
deseadas en mercados especificos; define los objetivos, politicas, programas, estrategias y
procedimientos que determinan el futuro de la empresa; y sirve de instrumento de
comunicacion que integra armdnicamente todos los elementos de la mezcla." La Planeacion
Estratégica se puede considerar como una herramienta pues al planificar anticipadamente,
el empresario debe ser capaz de prever la naturaleza reciproca de las actividades y la
consecuencia de sus decisiones comerciales para, de esta manera, asegurarse de que todos

sus planes a largo plazo estan plena y adecuadamente coordinados. Al ofrecer a los altos



efecutivos una informacion veraz de las necesidades del mercado y la demanda susceptible
de ser explotada en el curso de cada etapa activa del negocio, Ia planeacion es.tratégica de
mercados contribuird positivamente a disminuir los riesgos comerciales e incrementar las
oportunidades logrando acelerar la ventaja competitiva v las estrategias adoptadas para la

misma.

Con la apertura comercial a nivel internacional, se inicia un nuevo contexto de
acciones encaminadas a mejorar la planeacion estratégica de mercados en el esquema
econdmico de México, al que deben sujetarse necesariamente las empresas del ramo
comercial, industrial, de servicios y de transformacién entre ofras del paifs; las que
estancadas en viejos métodos de accion, no han alcanzado en términos reales el éxito
esperado: precisamente por no cumplir con una buena administracion y control de las
actividades relacionadas con el mercado de sus compafiias. Al no ser adoptado un proceso
sistemdatico para identificar una serie de opciones (una linea completa de productos y
servicios. un producto especifico dirigido a un mercado especifico, un producto o linea de
productos nueves, un mercado clave identificado, un territorio geografico determinado)
asignando costos a las actividades que tienen mas probabilidades de lograr los resultados
deseados. no se estard cumpliendo con lo que se conoce como planeacidn estratégica de
mercados, la cual precisamente busca la aplicacién de pasos l6gicos, encaminados a lograr

acciones y objetivos determinados dentro de un mercado general,

A pesar de que cada dia son mas los hombres de empresa que reconocen la
necesidad de upa creciente utilizacién de los principios gue rigen la mercadotecnia, que es
una forma de planeacién estratégica, todavia son relativamente pocos los que han
comprendido plenamente donde encaja esta técnica dentro de las tradicionales y complejas
estructuras de una organizacién comercial. Es incuestionable que las actividades que
forman la mercadotecnia, como son la publicidad, Ia venta dirccta o la investigacion de
mercados, etc., no constituyen actividades separadas, sino que estdn ligadas a la parte

esencial e integrante de la gestion global.



Pocos ejecutivos responsables de la direccién de una empresa han determinado un
plano de realidades sobre la actividad comercial de su compafiia. Al definir la actividad
comercial debe especificarse el mercado; a quien se sirve; por qué, dénde y cudndo se le
sirve; con qué se le sitve, y como se le sirve. Al proceder a dar este paso inicial la empresa
debe imponerse una claridad de ideas no sélo en cuanto a los limites en que debe quedar
confinada cada oportunidad, sino también a la visidn sobre la medida en que puede
desarrollarse el negocio dentro de las esferas que la experiencia y los expertos han
determinado. El primer paso en la planeacion estratégica de mercados es precisar la
actividad comercial, y constituye la base sobre la que podran conseguirse los objetivos de la
empresa. Pero para plantear una polftica comercial, hay que establecer previamente ciertas
metas y propdsitos. Es preciso fijar en qué direccién habré que dirigir el negocio, y antes
de formular los objetivos de la empresa es preciso establecer en qué forma van a

complementarse.

En este sentido y en el orden de ideas expuesto anteriormente, el presente trabajo
monografico de actualizacién busca como objetivo central conocer la importancia de la
aplicacién de la planeacién estratégica como una herramijenta para lograr la ventaja
competitiva de la empresa. Producto de la necesidad de vislumbrar otros campos de accién
profesional para los especialistas en el drea de ingenieria quimica; siendo que sus
expectativas de trabajo, ya no sélo han quedado enmarcadas en el estudio y aplicacién de la
ciencia a la resolucidn de problemas relacionados con la produceién de bienes econdmicos,
por medio de proceso en donde interviene un cambio fisicoquimico o energético; sino que
su campo de accidén sé ha extendido, producto de los altos conocimientos que poseen, para
dirigir 4dreas de responsabilidad importantes, como lo es el de evaluar continuamente las
expectativas del mercado altamente competitivo al que se enfrentan las compaiiias para la

cual prestan sus servicios.

iii



CAPITULO 1

PLANEACION ESTRATEGICA

1.1 EL PRINCIPIO HISTORICO

11.1  ANTECEDENTES

Durante la década de los 80's la “estrategia™ se convirtid en una disciplina
gerencial. Muchas de las técnicas anteriores de la planeacién estratégica se vieron
reemplazadas por métodos mas apropiadoes, sofisticados y aplicables. La planeacién
estratégica evoluciond de ser un arte practicado solo por especialistas, hasta llegar a ser una

herramienta aceptada y Gtil para de todo tipo de gerentes.

Los avances en planeacidn estratégica llegan a muy buena hora en nuestra época.
Compattias en todo el mundo se enfrentan a una competencia creciente dentro y fuera de
sus paises. Mientras que las barreras comerciales estdn siendo derribadas y la intrusién
gubernamental en la competencia va disminuyendo, hoy dia, como nunca antes, la
impoitancia de contar con estrategias adecuadas ya no es un lujo sino una necesidad. Para
lidiar con un ambiente mas competitivo se requiere de un andlisis mas sofisticado asi como

también se requiere de una conversién mas ripida de planes en acciones.

La planeacidn estratégica formal con sus caracteristicas fue introducida por primera
vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950. En aquel tiempo, las empresas
mas importantes fueron principalmente las que desarrollaron sistemas de planeacién

estratégica formal, denomindndolos sistemas de planeacidn a largo plazo. Desde entonces,



la planeacidn estratégica formal se ha ido perfeccionando al grado que en la actualidad
muchas compaiifas grandes en ¢l mundo, cuentan con algtn tipo de este sistema, y un

numero cada vez mayor de empresas pequefias estd siguiendo este ¢jemplo
1.1.2 EL CONCEPTO DE LA ESTRATEGIA

Por muchos afios, los militares utilizaron la “estrategia” con la significacién de una accidon
o conjunto de acciones a largo plazo hecha a la luz de lo que se crefa que un adversario
haria o dejaria de hacer. Podriamos definirlo también como la directriz general de accidn
que se complementa y “aterriza” o “materializa” en los planes “tacticos™ de accién. Aunque
esta clase de plan tiene usualmente un alcance competitivo, se ha empleado cada vez mds

como término que refleja amplios conceptos globales del funcionamiento de una empresa.

La expresion “estrategia” se vtiliza aqui en el sentido de un enfoque bien meditade del
plan y de su aplicacion, de tal manera que se tropiece con un minimo de dificultades por las
reacciones de las personas a quienes afecta. Se podria decir, en este caso, que Ia
“estrategia” serdn los cursos de accidon que se implantan después de haber tomado en
consideracién contingencias imprevisibles respecto de las cuales se dispone de informacién

fragmentada a la luz de escenarios posibles que visualicemos en el entorno.

La estrategia tiene una dimensién en el tiempo. Unas decisiones son irreversibles, mientras
otras cambian cuando se presenta la oportunidad o la necesidad de que asi sea. El resultado
final de las lineas de actuacion y de todo un proceso decisorio demanda una cadena de
acciones. El integrar una nueva actividad o la medificacién a una ya existente, acarrea
cambios en las actividades normales asociadas y dependientes de la nueva actividad
agregada o modificada. Sea como fuere, los objetivos, planes y las decisiones se convierten
en acciones, que pueden originarse de muchas circunstancias, incluyendo entre otras, €l
cambio de rutina, la formacién de una nueva empresa o la disgregacién de una existente,

asi como la presencia de sucesos excepcionales o poco frecuentes.



1.1.3 OTROS ACERCAMIENTOS

Andrews y Cristensen concibieron a la estrategia como la idea unificadora que
enlaza las dreas funcionales en una compafifa y relacionaba sus actividades con el medio
ambiente externo. Formular estrategias con este enfoque implicaba una yuxtaposicion de
las fuerzas-debilidades y opotunidades-amenazas de fa compafiia que eran presentadas por

su medio ambiente.'

En las empresas es importante definir los objetivos y las decisiones que se van a tomar para
llegar a la planeacion formal y a la elaboracion de estrategias que nos lleven a cumplir fos

objetivos. Para llegar a definir esto se necesita conocer las caracteristicas de cada uno de

estas términes.

La planeacion, para que sea sumamente prictica y eficaz, deberd tomar en cuenta y
adaptarse a las reacciones de las personas a quienes afecta, principalmente a los usuarios de
los bienes y servicios. Una decisién dada, que pudiera resultar optima, serd quiza poco
conveniente ¥ por lo tanto, desechada cuando las acciones de quienes se opongan a ella no

sean tomadas en consideracion. Por lo tanto, es necesario establecer estrategias en la

planeacion.

Para que la planeacion sea sumamente practica y eficaz, deberd tomar en cuenta y adaptarse

a las reacciones de las personas a quienes afecta (principalmente a los usuarios externos,

proveedores y empleados).

' MONTGOMERY C., PORTER E., Srategy: Seeking and Securing Competitive
Advantage, Macmillan, New York, 1991.



1.2 ;QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA?

1.2.1 DEFINICION

En términos simples, la planeacién estratégica es la planeacién de tipo general proyectada
al logro de los objetivos institucionales de la empresa, y tiene como finalidad basica, de
acuerdo con su definicién, el establecimiento de directrices generales de accidn que se
complementan y “aterrizan” o “materializan” en planes “tacticos” de accién. Es por esta
misma finalidad que la planeacidn estratégica tiene aplicacién en distintas areas de la
empresa. Es importante entonces saber en que dreas aplicarla ¥ como aplicarla. La
aplicacién de la planeacién estratégica en las ventas tiene un papel fundamental en

cualquier empresa que ofrece bienes y/o servicios.

George A. Steiner, una de las grandes autoridades en planeacion estratégica define
a la planeacion estratégica como: “El proceso de determinar los mayores objetivos de una
organizacidn y las politicas y estrategias que gobernardn la adquisicion, uso y disposicion
de los recursos para realizar esos objetivos.” Steiner no solamente plantea esto sin va mas
alla, ya que establece que para definir la planeacién estratégica formal hay que tomar en
cuenta cuatro puntos de vista diferentes, cada uno de los cuales es necesario para

entenderla.

1.2.2 EL PORVENIR DE LAS DECISIONES ACTUALES

El primer punto de vista es el del porvenir de las decisiones actuales con el cual
trata Ja planeacion estratégica. Esta misma observa la cadena de consecuencias de causas y
efectos durante un tiempo, relacionada con una decisién real o intencionada que tomara un

director. Si a este ultimo no le agrada la perspectiva futura, la decision puede cambiarse



.

ficilmente. La planeacién estratégica también observa las posibles alternativas de los
cursos en accidn en el futuro, v al escoger unas alternativas, éstas se convierien en la base
para tomar decisiones presentes. La esencia de la planeacién estratégica consiste en la
identificacion sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los
cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una empresa
tome mejores decisiones en el presente para explota; las oportunidades y evitar los
peligros. Planear desde este punto de vista significa disefiar un futuro deseado e identificar

las formas para lograrlo.
1.2.3 PROCESO

Como segundo punto de vista, la planeacion estratégica es un proceso que se inicia
con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr
estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y
asi obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de antemane qué tipo de
esfuerzos de planeacion deben hacerse, cudndo y cdmo deben realizarse, quién los Hevard a
cabo, y qué se hard con los resultados. La planeacidn estratégica es sistemdtica en el

sentido de que es organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Para la mayoria de las empresas, la planeacion estratégica representa una serie de
planes producidos después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual se
elaboraron los planes. También deberia entenderse como wn proceso continuo,
especialmente en cuanto a la formulacién de estrategias, ya que los cambios en el ambiente
del negocio son continuos. La idea no es que los planes deberian cambiarse a diario, sino
que Ia planeacién debe efectuarse en forma continua y ser apoyada por acciones apropiadas

cuando sea necesario.



1.2.4 FILOSOFiA

Como tercer punto de vista Steiner establece que la planeacion estratégica es una
actitud, una forma de vida; requiere de dedicacidn para actuar con base en la observacion
del futuro, y una determinacion para planear constante y sistematicamente como una parte
integral de la direccién. Ademds, representa un procesc mental, un gjercicio intelectual,
mds que un serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos. Para lograr
mejores resultados los directivos y personal de una organizacion deben creer en el valor de
la planeacién estratégica y deben tratar de desempeiiar sus actividades lo mejor posible.
Ackoff dice: “El no hacerlo bien no es un pecado, pero el no hacerlo lo mejor posible, si lo

es™

1.2.5 ESTRUCTURA

Como cuarta perspectiva, un sistema de planeacion estratégica formal une dos tipos
de planes fundamentales, que sen: planes estratégicos (a largo plazo) y programas a
mediano plazo, presupuestos y planes operativos a corto plazo. En una compafifa con
divisiones descentralizadas puede existir este tipo de unién entre los planes de cada
division, vy una unién diferente entre los planes estratégicos elaborados en las oficinas
generales y los planes de la division. Mediante estas uniones las estrategias de la alta
direccién se reflejan en las decisiones actuales. EI concepto de una estructura de planes
también se expresa en la siguiente definicién: La planeacion estratégica es el esfuerzo
sistematico y mas ¢ menos formal de una compafifa para establecer sus propdsitos,
objetivos, politicas y estrategias basicos, para desarrollar planes detallados con el fin de

poner en practica y lograr el cumplimiento de los mismos.

* STEINER George, Strategy Planning. What Every Manager must Know, The Free Press,
New York, 1993.



1.3 ASPECTOS IMPORTANTES DE LA PLANEACION

1.3.1 LO QUE LA PLANEACION ESTRATEGICA NO DEBE SER

La planeacién estratégica no trata de tomar decisiones faturas ya que estas
solamente pueden tomarse en el momento. La planeacién del futuro exige que se haga la
eleccién entre posibles sucesos futuros, pero a las decisiones en si, las cuales se toman con
base en estos sucesos, sélo puede hacerse en el momento. Por supuesto que una vez

tomadas, pueden tener consecuencias irrevocables en el tiempo.

Como cjemplo en el caso del area de las ventas, la planeacién estratégica no
pronostica las ventas de un producto para después determinar qué medidas se han de tomar
a fin de asegurar la realizacién de tal prondstico en relacidn con factores tales como:
compras de material, instalaciones, mano de obra, etc. La planeacidn estratégica va més
alld de prondsticos de productos actuales y mercados presentes, y nos cuestiona sobre
aspectos tales como si se tendra o no el mercado adecuado, cudles son los objetivos bisicos
de la compaiifa, cudndo serdn obsoletos nuestros productos actuales, estdn aumentando o
disminuyendo nuestros mercados, etc. Para la mayoria de las empresas existe una brecha
entre un prondstico objetivo de las ventas y las wiilidades presentes y los deseos de la alta

direccidn en cuanto a las mismas. Esta brecha puede ser eliminada mediante la planeacion

estratégica.

La planeacion estratégica no representa una programacién a futuro ni tampoco el
desarrolle de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin
cambiarlos en un futuro lejano. Una gran parte de empresas revisa sus planes estratégicos

en forma periddica, en general, vna vez al afio. La planeacion estratégica debe ser flexible



para poder aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente. No consiste en la
preparacién de varios planes detallados y correlacionados, aunque en las compafiias
grandes v descentralizadas si los produce. No representa un esfuerzo para sustituir la
intuicién y criterio de los directores, La planeacion estratégica no es nada mds un conjunto
de planes funcionales o una extrapolacion de los presupuestos actuales; es un enfoque de
sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para

lograr las metas dictadas.

1.3.2 OBJETIVOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Las empresas, asi como todos los seres humanos, nos guiamos por objetivos de existencia.
Algunos lo Hamamos misién o razén de ser. Un grupo de personas reunidas en un esfilerzo
“cooperativo” sigue aspirando a sus fines personales, a los propios propdsitos, pero,
ademds, su accidn conjunta debe guiarse por los objetivos basicos del grupo; entre menos
suceda esto, menor serd la fuerza que sustentard dicho grupo®. Sin embargo, Ja misién de
una empresa es fundamental, pero dificil de exponer con sencillez y claridad. Peter Drucker

observa que:

“Un capitulo esencial de la gestién consiste en el establecimiento de objetivos utiles en
cada drea operativa y en todos los niveles, de manera que cada miembro de a organizacion

pueda ver claramente los objetivos de la misma.”

Hoy en dia, Porter y los tratadistas de la planeacion estratégica llaman a esto misién o
visién. Otros le llaman objetivos. Asi, los objetivos sefialan el fin hacia donde se dirige el
administrador, las lineas de accion suponen las guias, los carriles que le ayudardn a

alcanzar estos. Las lineas de actuacién incluyen este conjunto de acuerdos que hace que la

3 Guillermo Gémez Ceja, CAPSULAS DE PLANEACION ESTRATEGICA, revista
Administracién, 1996.



accién de cada miembro, dado un momento y unas circunstancias; sea més facil de predecir

por patte de los demas.

Toda empresa necesita para su funcionamiento un complicado tejido de decisiones, desde
las de tipo general, a las especificas, que incluyen procesos diarios. Hasta finales de la
década de los ochenta se concedia poca atencion a la manera caracteristica de tomar
decisiones ¢n la empresa, tema gue hoy en dfa se ha convertido en algo muy estudiado e

investigado.
1.3.3 IMPORTANCIA DE LA VISION EN LA DIRECCION Y ESTRATEGIA

Existen numerosos ejemplos de compaiiias que se han visto dotadas de lideres visionarios y
de mentes vanguardistas que han tenido el valor de tomar ciertas decisiones dificiles y
después implantar una estrategia consistente. En cada caso la visidn era la adecuada para el
momento, pero no para siempre. En la industria automotriz, todos sabemos la visidn de
Alfred Sloan que transformo General Motors en el gigante que todos conocemos. Su visidn
y estrategia se enfocaron en brindar al piblico automdéviles de buen estilo y calidad, sujetos
a una seric de cambios cada afio y con precios para todos los niveles de ingresos.
Establecit divisiones para cada segmento de precios y posicion social, capaces de dirigirse
solas, pero también de capitalizar las economfas de escala derivadas de la produccidn en
masa. Fomento la competencia entre las divisiones y descentralizé la toma de decisiones.
Su estrategia todavia subsiste, y su compafiia sigue siendo el gigante de la industria, a pesar
de los embates de otras empresas con estrategias y visiones diferentes. Vencié al entonces
lider del mercado, Ford, cuyo dirigente habia establecido una estrategia diferente. Henry
Ford basaba su plan de juego en la idea de que el piblico deseaba un medio de transporte
barato, y esto solo podfa llevarse a cabo por medio de una estandarizacién con pocos
disefios y pocos cambios. Su visién estaba orientada a los costos mientras que la de Sloan

estaba orientada al mercado, Ford centralizaba, GMC descentralizaba. El hecho es que que



surgid un ganador a expensas de un perdedor, y el resultado se debid a una diferencia entre
sus visiones y estrategias.

En las ventas al detalle, los contrastes entre las visiones y estrategias de Sears y
Montgomery Ward fueron evidentes. Sears tuvo la vision de que, al terminar la guerra, Ia
poblacién estadounidense se desplazaria hacia los suburbios y emplearia el automévil
como medio de transporte. De allf que se pusiera a construir sus tiendas en los suburbios y
no en el centro de las ciudades. La vision de Ward, por su lado, supuso que el mundo iba a
caer en una recesion parecida a la Gran Depresion, y se dedicé a reunir todo el efectivo
posible, concentrandose en sus tiendas del centro de las ciudades. Sears resulté ser un
mejor pronosticador. Su estrategia le dio el triunfo y en la actualidad Ward ya no existe
como compafiia independiente.

En el terreno de la “electrénica de consumo”, la realidad actual no permite definir quién es
el ganador y quién es el perdedor. Durante més de diez afios, RCA fue el ganador en el
campo de las comunicaciones. El general Sarnoff construyd un sistema totalmente
integrado, y con ello logré que Estados Unidos y varios paises mas del hemisferio
occidental solo pudiesen utilizar los televisores de color con sistema RCA. Al mismo
tiempo, RCA emple6 su red NBC de teledifusién para convertirse en el lider de esa
industria. Luego se desplazé hacia los discos y demas equipos relacionados y hacia la
programacion. Esto hizo de RCA el nitmero uno en utilidades durante cierto tiempo, v esta
situacion sélo vino a cambiar cuando la compatfiia decidié modificar su estrategia original.
En la actualidad existen varios ejemplos de estrategias consistentes y triunfadoras. Sony ha
logrado combinar innovacion y calidad para convertirse en uno de los lideres indiscutibles
de! campo de la electrénica de consumo. Y que esta posicion la pueda segnir manteniendo,

¢l tiempo nos lo dira.!

*HAYES Robert L., Corporate Strategy, Mc Graw Hill, New York, 1996.



1.3.4 MISION Y VISION

Hustrandonos con los casos del inciso anterior podemos inferir que la visidn se refiere a el
panorama que la empresa tiene de si y de su posicion en el mercado en el futuro. La mision
estd mas relacionada con los objetivos y se refiere a donde quiere llegar la empresa. Como
ejemplo de mision y vision de una empresa podemos citar las de York International que es
una empresa lider a nivel mundial en la fabricacién de equipos de aire acondicionado y
refrigeracion industrial.

VISION: York International aspira a convertirse en una organizacién cuya infraestructura
humana y material, mentalidad, confiabilidad, honorabilidad, capacidad de servicio y
capacidad para pgenerar dinero, la distinga como la lider en el mercado de Aire
Acondicionado y Refrigeracion.

MISION: York International es una empresa comprometida a lograr la satisfaccion total de
sus clientes, fabricando y comercializando productos y servicios que cumplan con los
estandares de manufactura, calidad, servicio y precio, requeridos por el mercado global de
aire acondicionado, calefaccion y refrigeracién; de sus empleados, promoviendo el trabajo
en equipo, la mejora continua y el armonico desarrollo personal y profesional; vy de sus

accionistas, generando un retorno de la inversién positivo y creciente.’
1.3.5 DECISONES EN LA PLANEACION

Una decision es una clase de accidén que se escoge conscientemente para alcanzar un
resultado concreto. El administrador ha de determinar las acciones que ante él se presentan
y tiene que hacer algo mas que escoger enire varias alternativas predeterminadas. Ha de
decidir cudles de las posibles acciones son razonables. Luego, debe investigar los
resultados probables de las elecciones alternativas que cabe entender, antes de Hegar a

tomar la decision final.

* YORK INTERNATIONAL, Manual dz Procedimientos, Monterrey N.L. 1998.
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El esquema mas general para hacer el analisis para la toma de decisiones en una empresa es
el llamado matriz de FUERZAS-DEBILIDADES y OPORTRUNIDADES-AMENAZAS.
Entendiéndose por fuerzas aquellas caracteristicas internas que queremos conservar 0
reforzar en la empresa. Las debilidades son caracteristicas internas de la empresa que
deberin ser corregidas y convertidas en fuerzas. Las oportunidades provienen de mercado y
son nichos que la empresa deberd atacar. Las amenazas son aquellos factores externos gue
ponen en riesgo la operacion de la empresa y que deben ser prevenidos a tiempo.

Para conocer las oportunidades y riesgos de la industria donde se encuentra la empresa es
necesario analizar cada una de las fuerzas competitivas que confluyen en ella. Por ejemplo,

en el caso de la industria de la manufactura estas serian:

- Competidores en la industria, cimara o asociacion industrial.
- Proveedores.

- Compradores.

- Competidores potenciales.

- Productos sustitutos.

Por otro Jado se ha descubierto que las fuerzas y debilidades de la empresa pueden ser las

siguientes, entre otras.

Fuerzas:
- Estructura comercial eficiente en el mercado nacionai.
- Disposicion de recursos para promocion y publicidad

- Indice de produccion laboral satisfactorio.



Debilidades:
- Limitactones para competir ¢n los mercados internacionales.
- Costo de transportacion elevado.

- Capacidad reducida de almacenamiento.®

1.3.6 CARACTERISTICAS DE UNA BUENA PLANEACION ESTRATEGICA
Entre las caracteristicas de una buena planeacién estratégica encontramos:
B [s original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los planes especificos

subsecuentes.

Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerdrquicos de direccion.

Establece un marco de referencia general para toda la organizacion, por lo que se
fundamenta en la misién de la empresa.

Se maneja informacion fundamentalmente externa.

Afronta mayores niveles de incertidumbre en relacion con los otros tipos de planeacion.
Normalmente se disefia a largo plazo.

No define lineamientos detallados,

Su pardrnetro principal es la efectividad.

¢ PEDRAZA José, Estrategia Prdctica para Directores, Ed. Limusa, México 1997,



13.7 PLANEACION ESTRATEGICA EN LA DIRECCION

La planeacion estratégica es una funcidn de todo director a cualquier nivel de una
organizacién. Marvin Bower, quien durante varios afios fué director de McKinsey & Co. ha
tratado ampliamente este punto sintetizando las lecciones de directores efectivos, obtenidos

durante un largo periodo, como sigue:

“Catorce procesos directivos basicos muy conocidos, son los que forman los componentes,
con los cuales se puede adaptar un sistema directivo a cualquier tipe de negocio...La
adaptacion de estos catorce puntos a un sistema administrativo a la medida es la tarea
creativa de cualquier ejecutivo ya sea jefe o en genera]. El apoyar, seguir v reforzar el
sisterna es una parte vital de la funcién de cada alto directive y de los directores y

supervisores a cualquier nivel.”
Segun Bower los catorce puntos son los siguientes:

1. Establecimiento de objetivos: Decidir sobre el negocio o negocios a los cuales la
compafifa o divisién se dedicardn, y otros factores importantes que guien y caractericen
al negocio, como el crecimiento continue. Un objetivo generalmente es de naturaleza
permanente y no tiene limite de tiempo.

2. Estrategia de la planeacion: Desarrollar conceptos, ideas y planes para lograr objetivos
con éxito ¥ para enfrentarse y derrotar a la competencia. La planeacion estratégica es
parte de del proceso completo de planeacidn ef cual incluye Ja planeacién directiva y
operacional.

3. Establecimiento de metas: Decidir sobre metas a lograr dentro de un plazo mas corto v
de menor alcance que los objetivos, pero diseflados como objetivos secundarios

especificos al elaborar los planes operacionales para llevar a cabo la estrategia.
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Desarrollar la filosofia de la compaiiia: Establecer las creencias, valores, actitudes y
lineamientos orales que pueden agregarse a “como se hacen las cosas aqui”

Establecer politicas: Decidir sobre los planes para lievar a cabo la estrategia de acuerdo
con la filosofia de la empresa.

Planear la estructura de la organizacion: Desarrollar el plan de organizacion; las “ligas”
que ayudan a las personas a unirse para desempefiar las actividades de acuerdo con la
estrategia, filosofia y politica.

Proporcionar el personal: Centratacion, seleccién y desarrollo de personas; incluyendo
una proporcidn adecuada de grandes talentos; para ocupar los puestos determinados en
el plan de una organizacion.

Establecer los procedimientos: Determinar y prescribir como se llevarian a cabo todas
las actividades importantes y rutinarias.

Proporcionar instalaciones: Proporcionar la planta, equipo y otras instalaciones fisicas

necesarias para llevar a cabo el negocio.

. Proporcionar el capital: Asegurarse de que el negocio disponga de fondos v créditos

necesarios para las instalaciones fisicas y el capital de trabajo.

. Establecimiento de normas: Fijar Ias medidas del desempefio que permiten de la mejor

manera al negocio lograr sus objetivos a largo plazo con €xito.

. Establecer los programas directivos y los planes operacionales: Desarrollar programas y

planes que dirijan las actividades y el uso de los recursos que, cuando se lleven a cabo
conforme a la estrategia, politicas, procedimientos y normas establecidas, permitirdn
que las personas realicen sus objetivos particulares. Estas son las fases del proceso
completo de la planeacién que incluye la planeacion estratégica.

Proporcionar informacion controlada: Proveer hechos y mtimeros para ayudar a las
personas a seguir la estrategia, politicas, procedimientos y programas; estar al
pendiente de las fuerzas laborales exteriores e interiores; y medir su propio desempefio

contra los planes establecidos y las normas.



14. Motivar & las personas: Dirigir y motivar a la gente de manera que actie de acuerdo con

ia filosofia, politicas, procedimientos y normas para realizar los planes de la compafifa.”

Todos estos procesos, sin excepeidn, estdn en una u otra forma comprendidos dentro del
proceso de la planeacion estratégica formal. Sin embargo, las responsabiltidades y acciones
directivas en algunos de los procesos van mas alla de la planeacién misma. Por ejemplo, el
motivar a la gente (punto 14) es un requerimiento que es mas profundo que la planeacion.
El problema consiste en que un proceso directivo de dominio, segin un observador
directivo cuya palabra merece respeto, es un elemento de o que se basa en la planeacién

estratégica.

1.3.8 ANTICIPACION INTUITIVA VS, PLANEACION ESTRATEGICA

Existen dos formas fundamentalmente diferentes para formular planes estratégicos a
futuro. La primera consiste en enfrentarse al dia conforme llegue, y tomar decisiones
estratégicas de acuerdo con esta actitud. Aquellos que se preocupan por el futuro e idean
estrategias para enfrentarse a éste en la forma adecuada, pueden escoger uno de los
siguientes enfoques: El primero, la anticipacién intuitiva, que tiene varias caracteristicas
importantes. Por lo general, se desarrolla en la mente de una persona; puede o no resultar
en una serie de planes escritos; casi siempre tiene una perspectiva de tiempo relativamente
corta al igual que un tiempo de reaccitn; estd basada en la experiencia obtenida en el
pasado, en ¢l instinto, el juicio y el pensamiento de reflexion de un directivo. Algunos

directivos tienen capacidades extraordinarias para crear y llevar a cabo intuitivamente

? STEINER George, Strategy Planning..What Every Manager must Know, The Free Press,
New York, 1993,
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estrategias y métodos brillantes. Por ejemplo, Alfred Sloan, cuya direccién hizo posible Ja
formacion de la compafiia General Motors y Wili Durant quien fusiond 2 las compafiias
para crear General Motors dijo: “Hasta donde yo sé, él era un hombre que procedia de
acuerdo con un curso de accién, guiado dnicamente por sus intuiciones repentinas. Nunca
se sintié obligado a consultar los hechos. Sin embargo, algunas veces juzgaba de forma

sorprendentemente correcta.” *

Albert Einstein reconocia la importancia de la intuicién desde un dngulo diferente, con

estas palabras:

“Creo en la intuicién e inspiracidn...a veces estoy seguro de que hago bien y no sé
porque...la imaginacion es mas importante que el conocimiento, ya que el conocimiento es
limitado, mientras que la imaginacién comprende tedo el mundo, estimula el progreso y da

origen a la evolucion. Hablando en términos estrictos, es un factor real en la investigacion

clentifica.”®

Si una organizacion es dirigida por genios intuitivos no se necesita de planeacién
estratégica formal. ;Cuéntas veces las organizaciones los tienen? En el caso de que los
tuviesen, ;Cudntas veces serian acertados sus juicios? Pero en este caso también debemos
reflexionar acerca de ;Cudles son los alcances de la planeacién estratégica formal en sus

diferentes areas de aplicacion?

El sistema de planeacion estratégica formal estd organizado y desarrollado con base en una
serie de procedimientos. Es explicito y tiene sentido de que las personas saben que es lo
que pasa. Con frecuencia los manuales de instrucciones se preparan para explicar quién
hard qué y cudndo, y qué pasara con la informacidén. Estdn basados en la investigacion e

involucran la participacién de mucha gente. El apoyo en la toma de decisiones en el

* ELLIOT R., Negocios y arte, Mc Graw Hill, México, 1991.
 Ibid



proceso de documenta frecuentemente y el resultado del esfuerzo total es una serie de
planes escritos.

No es dificil encontrar en las organizaciones diferencias de opiniones entre estos dos
enfoques para tomar las decisiones estratégicas. Un director que ha tenido éxito con todas
sus juicios intuitivos no aceptard, ni completa ni ficilmente, las presiones de un sistema de
planeacién formal, o puede sentir que su auteridad esta en peligro, ya que aquellos que
participan en el sistema toman parte en el proceso de la toma de decisiones. El proceso
mental de estos directores puede estar en conflicto con los requerimientos de la planeacién

formal.

Por tales razones, y debido a las diferencias en cuanto a conocimiento entre los pensadores
por intuicién y los sistemdticos, hay quienes piensan que con un pensador intuitivo no
puede haber planeacion formal.'® Esta conclusién es incorrecta ya que la observacion
empirica mostrard que los dos acercamientos estan relacionados en muchas organizaciones.
Con seguridad muy a menudo hay conflictos, pere cada uno puede adaptarse a los
requerimientos del otro y complementarse entre si. Un sistema formal puede y debe ayudar
a los directivos a agudizar sus aportaciones intuitivas-anticipatorias al proceso de la
planeacion. Un sistema formal puede y debe, por lo menos, proporcionar mas tiempo a los

directores para reflexionar,

En un sentido bésico, la planeacion estratégica formal es un esfuerzo para duplicar lo que
pasa en la mente de un analista intuitivo brillante. Sin embargo, la planeacion estratégica
formal ne puede ser realmente efectiva a menos de que los directivos a todos los niveles,
transmiten sus juicios e intuiciones al proceso de la planeacién. Tampoco serd efectiva si
los altos ejecutivos la rechazan y estan a favor de su propia intuicidon. De hecho, los

directores siguen diferentes procesos de pensamiento al tomar decisiones. Por tanto, el

v STEINER George, Strategy Planning..What Every Manager must Know, The Free Press,
New York, 1993,



disefio de un sistema de planeacién formal debe comprender y reflejar estas diferencias si

el sistema debe funcionar con éxito.

1.3.9 ESTRUCTURA Y PROCESO DE LA PLANEACION

La estructura y procese de la planeacion estdn divididos en dos tipos como lo muestra Ia
figura 1.3.9.1: El plan para planear, y la informacién substancial, necesaria para el
desarrollo e implantacion de los planes.

Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeacién es importante que las
personas involucradas en €l tengan un amplio conocimiento de lo que tiene en mente el alto
directivo y cdmo operara el sistema. Esta guia estd incorporada en un plan para planear, el
cual puede ser oral, aunque usualmente es escrito, para su distribucidn general.

Las premisas de la planeacién esenciales se muestran en los cuatro cuadros en linea
vertical. La informacion acumulada en estas dreas algunas veces es llamada “andlisis de
situacién”, pero también se usan otros términos para denominar esta parte de la planeacion;
por ejemplo: evaluacion corporativa, analisis de posicion, evaluacion de la posicién actual,

y premisas de la planeacion.

Ninguna organizacién, no importando cuan grande o lucrativa sea, puede examinar en
forma minuciosa todos los elementos que posiblemente estdn incluidos ¢n el andlisis de la
situacién. Es por esto que cada organizacin debe identificar aquellos elementos, pasados,
presentes y futuros, que son de gran importancia para su crecimiento, prosperidad y
bicnestar, y debe concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para entenderlos. Otros
elementos se pueden considerar en esta parte del proceso de la planeacién aunque pueden

ser estimados sin ser investigados o sacados de documentos publicados al respecto.



En la parte superior de estos cuadros se encuentran las “expectativas de los principales
intereses externos”. Para las compafiias mds grandes es impottante en la planeacién
estratégica, saber cuiles son los intereses de sus “principales elementos, y como se espera
que cambien. Para una compafiia muy pequefia el enfoque puede ser, por completo, el
interés de los accionistas, pero para wna empresa grande otros intereses deben ser

reconocidos.

Los directores y empleados de las organizaciones tienen intereses que también deben ser
apreciados y considerados en el proceso de la planeacion. Especialmente importante son
aquellos de los altos directivos que provienen de sus sistemas de valores y los cuales son

premisas fundamentales para cualquier sistema de planeacion estratégica.

En la base de datos o archivo esta incluida la informacién acerca del desempefio pasado, la
situacion actual y el futuro. Esta informacion es esencial para ayudar a aquellos encargados
de la planeacién para identificar los cursos de accidn alternativos y para evaluarlos
adecuadamente. Existen diferentes tipos de informacion pasada recopilada, que son: ventas,
utilidades, rendimiento sobre inversiones, participacién en el mercado, productividad de los
empleados, relaciones piiblicas y capacidad para desarrollar un producto. Ademds, la
informacién de la situacion actual, incluiria asuntos tales como capacidad directiva,
habilidades de los empleados, competencia, imagen corporativa, demandas sociales de la
empresa, intereses de los principales clientes y aceptacidn del producto. La informacién
acerca del futuro abarcaria; prondsticos de los mercados, ventas, tendencias econdmicas
seleccionadas, competencia, teenologia y otras tendencias de interés particular para la
organizaciéon (por ejemplo: poblacién, problemas internacionales y reglamentos

gubernamentales).
El dltimo cuadro algunas veces llamado “andlisis de OPEDEPO PF”, Io cual es un

acrdnimo para oportunidades, fundamentales en la planeacion. Un propésito principal de la

planeacion estratégica consiste en descubrir las oportunidades y los peligros futures para
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elaborar planeas ya sea para explotar o evitarlos. Asimismo, ¢l andlisis OPEDEPO PF es
un pago critico en el proceso de la planeacion. El examinar correctamente oportunidades y
peligros fituros de una empresa, y relacionarlo en un estudio imparcial con las

potencialidades y debilidades de la misma, representa una enorme ventaja,
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CAPITULO 1L

LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA DE
NEGOCIOS

2.1 LA CAPACIDAD CREADORA DE UNA EMPRESA DE
NEGOCIOS RADICA PRINCIPALMENTE EN SU
ESTRATEGIA

2.1.1 UNA PREGUNTA QUE PARECE IMPORTANTE

El hombre maduro, el hombre capaz, aquel hombre que admiramos, aquel hombre que nos
gustaria ser, estd dotado de dos grandes cualidades: La capacidad de proponerse a si mismo
objetivos exigentes, y la de conseguir tales objetivos. Esas son las mds radicales fuerzas
internas y propias que pueden imaginarse con reiacion al hombre; y lo que es verdadero
con relacion a un hombre en particular, es verdadero, en ese caso, con relacion a cualquier
empresa en particular. [.a capacidad de proponerse a si mismo los objetivos exigentes y
reales puede denominarse libertad, autogobierno 0 autoexigencia; v, por lo comin, la de
conseguir tales objetivos se denomina eficacia. En cambio, de un modo que no deja de
sorprender, no hay una palabra que indique simultineamente las dos fuerzas citadas; a no
ser que se denominen potencia perfectiva propia, potencia propia de desarrollo y

crecimiento o potencia creadora.
Es evidente que no todas las empresas tienen en el mismo grado ambas capacidades; por lo

que, es logico preguntarse de ddnde proceden y de que modo se adquieren; y de qué modo,

una vez adquiridas, se perfeccionan. Tiene por tanto, un interés primario, una utilidad
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radical, preguntarse de qué modo una empresa de negocios las consigue. Esta es una

cuestidn a la que ningin hombre de empresa puede permanecer ajeno ni indiferente.

Un primer paso, a fin de poder perfeccionar esta potencia, es determinar dénde reside y
como se manifiesta y opera. La empresa de negocios, lo mismo que un pintor, un
carpintero, un arquitecto o cualquier otro profesional , realiza una verdadera creacién;
partiendo de elementos preexistentes y dispersos, ordenando las fuerzas de la naturaleza,
produce nuevas realidades. Lo que nos preguntamos, por consiguiente, es: ; Donde reside

esa capacidad ?

Propiamente hablando cuando en el tailer y en la fabrica se transforma la materia prima en
producto acabado, no hay alli verdadera produccion creadora; aunque la costumbre nos
hace decir que “se han producido” tantas o cuantas piezas, tantos o cuantos metros, tantos o
. N .
cuantos kilogramos de tal producto. La creacion de una empresa no estd en la produccion
material de sus productos y sus servicios. La verdadera creacidn estd precisamente en la
toma de las decisiones; y, de un modo eminente, en la concepcidn de un sistema de
objetivos a que se quiere llegar ¥ en la concepcién del plan para conseguirlos, o plan de

gobierno,

Tradicionalmente, la expresion de sintesis de los fines Gltimos a que se quiere llegar v del
modo de hacerlo recibe el nombre de estrategia. Si, como ha dicho un pensador del siglo de
oro espafol universalmente conocido -no caracterizado, por cierto, por ser hombre
exagerado o poco realista-, “on pensamiento de un hombre vale més que todas las cosas del
mundo'”. Por lo que tiene de expresion de su libertad y capacidad creadora, hay que
empezar a darle importancia a la estrategia; ya que no es otra cosa sino la sintesis, la

expresion resumida y més elevada, de lo que una empresa concreta ha de ser en el futuro y
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del modo de llegar a é1.'" El estudio de la estrategia es el estudio de la creacién més elevada

gue tiene lugar en el seno de una empresa; de aqui su importancia.

Como sabe cualquier persona que tenga experiencia en la direccion de las operaciones de

produccién de una empresa, la productividad y la eficacia en el proceso de produccion de

productos y servicios estdn muy ligadas a los siguientes aspectos:

1} La concepcion o disefio de este proceso.,

2} La inversion en maquinaria y equipo, o, lo que es lo mismo, la materializacién de esta
concepcidn y disefio.

3) La ordenacion de las operaciones dentro del proceso real.

4) El esfuerzo de la mano de obra.

5) Los factores de la casualidad.

Del mismo modo la potencia perfectiva de una empresa esta ligada a:

1) La concepecidn de accidn estratégica -que es la definicién de lo que debe ser en el
futuro- y la determinacion del proceso bésico que ha de seguir para alcanzatlo.

2) La agrupacién de sus recursos del modo que la estrategia define.

3) La conveniente direccién de las operaciones.

4) El esfuerzo de los hombres que deben realizar estas operaciones.

5) Los efectos de la casualidad.

Como una especic de regla heuristica la experiencia dice que, en el caso del proceso de
produccién, los elementos mas eficientes, de entre los cinco citados, y que dependen de la
libertad, son, por este orden: el perfeccionamiento de! disefio del proceso, la nueva
inversion en maquinaria y equipo, la mejor ordenacion de las operaciones y, finaimente el

incremento de los esfuerzos operarios, También, del mismo modo, en relacion a la eficacia

" FIGUEROQA. José, Importancia de la empresa de negocios, nota técnica curso MEDE,
Instituto Papamericano de Alta Direccién de Empresas, México 1993,
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de una empresa, los elementos que tienen mayor influencia son, por orden de mayor a
menor:

1y El perfeccionamiento de la concepcidn de la accion estratégica.

2) La mejor agrupacién de los recursos, segin indica la concepcidn estratégica.

3) La mas conveniente direccidn de operaciones.

4} El incremento en el esfuerzo de los hombres que Hevan a cabo tales operaciones.

5) Los efectos de la casualidad.

De estos cinco elementos, los cuatro primeros dependen, en algin grado, de 1a voluntad del
hombre que tiene el gobierno de la empresa; el quinto, en cambio -la influencia de la
casualidad- , de la suerte o la desgracia; por cuyo motivo, queda fuera de la ordenacién

racional del comportamiento de cualquier empresa."

Ahora bien, aunque son cuatro los elementos que dependen de la voluntad del que
gobierna, éste no tiene la misma capacidad de influir sobre ellos, ni de modificarlos en el
mismo grade de profundidad, ni en el mismo lapso. Todos sabemos lo que cuesta -tanto en
atencion como en esfuerzo personal y en tlempo- conseguir perfeccionar un equipo de
hombres capaces de dirigir mejor las operaciones y de llevarlas a la practica. En cambio, el
esfuerzo del que ostenta el vértice de la direccién de una empresa puede modificar
profundamente el planteamiento estratégico, lo que es necesario si se quiere tener una idea
clara de como agrupar los recursos -hombres, téenicas y bienes materiales- de un modo

productivo y eficaz.

Cuando se les hable de que tiene que pensar en su propia estrategia, muchos hombres de
empresa reaccionan del mismo modo que aquel hombre de negocios que, en un arranque de
sinceridad, manifestaba a su interlocutor. “Mire usted, siempre que me pongo a pensar,

pierdo dinero™" Es evidente que los que opinen de este modo lo mejor que pueden hacer es

L

" Ibid. pag. 3
3 Op. Cit. pag. 7
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desertar el caso; ya que de lo que se trata es de reflexionar sobre el modo de potenciar la

capacidad creadora del hombre de vértice de la empresa de negocios.

Una estrategia vilida producira crecimiento, beneficios, o cualesquiera otros objetivos que
la direccion haya establecido. Una estrategia inapropiada no sélo fatla en producir

beneficios, sino que también puede acabar en un desastre.

Si no es por la influencia de la estrategia, jcOmo se explica que la empresa que en 1920
producia més coches en Estados Unidos de Norte América, la  Packard, hubiera
desaparecido en 1934 como un productor independiente; cuando otras como la General
Motors, crecian en el mismo perfodo de tiempo en el mismo campo, alcanzando costos
nunca superados? Por una falsa concepcidn estratégica, Hollywood casi no se librd de ser
totalmente barrida por la television. Por una falsa concepcion estratégica los ferrocarriles
de muchas naciones industrializadas, entre ellas la nuestra, han pasado a una condicion
critica; entre Ias empresas afligidas por este grave error estdn las mas prestigiosas firmas

del ramo en Estados Unidos.
2.1.2 DIVERSOS CONCEFPTOS DE LA PALABRA “ESTRATEGIA”

No es tarea baladi ocuparse de definir con cierta precision lo que significa la palabra
estrategia como se vio en el capitulo anterior, ya que, cuando se utiliza un instrumento, lo
sensato es enterarse de como funciona y para qué sirve; y no se puede poner en tela de
juicio que las palabras son instrumento del conocimiento. Poco avanzaremos en el estudio
de las cosas, si no estamos seguros de lo que significan las palabras que empleamos para
designar las realidades que vamos encontrande en nuestras averiguaciones. Al preguntar a
Confucio qué harfa en el caso de que tuviera que ocuparse de toda la China contestd:
“Reformaria el lenguaje, porque un pais donde el lenguaje esta corrompido es un pafs

corrompido.” De modo paralelo, se puede afirmar: una disciplina del conocimiento en
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donde las palabras no indican siempre lo mismo, es una disciplina de escaso valor

cientifico.

El término estrategia ha sido, desde la guerra mas remota antigitedad, asociado con la idea
de guerra. De tal modo que, etimoldgicamente, deriva de la palabra griega “strategos”, que
designa al jefe militar supremo. En este sentido indica dos cosas: tanto los conocimientos
propios para la determinacién de los objetivos bélicos y la concepcion del plan de accién
para alcanzarlos, como la explicacién comprensible de tales objetivos y planes de accién en
cada caso concreto. Segtn el primer significado, se habla de un arte y de una ciencia
estratégica; segin el segundo es como se dice, por ejemplo, “era parte de la estrategia de
Napoleén contra los austriacos rechazar la ruta mds directa a iravés de la Selva Negra, y
llegar al Danubio més alla de Ulm con el fin de tomar a los austriacos por la retaguardia®”,

Carl Von Clausewitz, uno de los tedricos de la guerra mas destacados de todos los tiempos,
junto con Jomini, define a la estrategia como “el empleo de la batalla como el medio para
alcanzar el objeto de la guerra™. En su mas intimo significado, estratégico esta
relacionado con lo oportuno; de tal modo que, Aristételes llega a decir: “El bien en la
categoria del tiempo es la ocasion (...). Hay muchas ciencias, hasta para los bienes de una

misma categoria. Y asi la ciencia de la oportunidad es en la guerra, la ciencia estratégica.”

No puede ponerse en duda que, siempre y en todas las circunstancias, como repetidamente
afirma el misme Clausewitz, en su aplicacién a la accidn de la guerra, la estrategia ha
estado directamente Hgada al servicio de un fin politico; ya que “toda guerra no es sino un
modo determinado de alcanzar un fin politico”. Por esta razén principalmente se ha
podido decir que “la guerra es un asunto demasiado serio para dejarlo en manos de los

militares”. De modo que, parece no sdlo posible sino l6gico ampliar el uso de este término
p p

" On War, Penguin Books, Ltd., Harmondsworth, England, 1968
* Moral, a Nicémano, L1, C3,
" Op. Cit. pag. 119,
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para que incluya la accidén politica de la que la accidn bélica es una parte y una

manifestacidn.

Antignamente coincidian, las méas a veces, el oficio del politico y el del general en jefe.
Para darse cuenta de esto basta en pensar en Alejandro Magno, en Anibal, en Julio Cesar y
en tantos otros. Esta situacidén ha permanecido hasta la Edad Moderna: Napoledn, Carlos
Xl de Suecia, Federico II el Grande de Prusia y otros sobradamente conocidos, son
ejemplos de esta afirmacion. No obstante, a partir de finales del siglo pasado, esta
orientacion ha cambiado completamente en lo que hace referencia a las personas; ya que no
es posible para un hombre solo abarcar los saberes y las actividades propias del politico y
las dei jefe militar. Pero en todo el tiempo sigue presente la necesidad de relacionar
intimamente el fin de la guerra con el fin politico. Ademas, ha ocurrido otro cambio que
hace mds necesaria, si cabe, esta vision conjunta: la guerra se ha totalizado y ha adquirido
un cardcter que podriamos Hamar social, ya que la poblacién civil no sélo participa en el
aporte de recursos bélicos -como ha sido siempre- , sino que sufre de la accién fisica y
psicolégica del combate, por la accién de las armas modernas. De aqui que se hable en la
actualidad de una estrategia organica, de contenido propiamente militar, y de una estrategia
politica, que tiene un confenido principalmente politice. La estrategia politica, asi definida,
no coincide exactamente con lo que designa la misma palabra cuando se aplica a la
planificacion de la guerra. En este Gltimo caso, ia estrategia incluye solo una dimensién
combativa y deja aparte la razén ltima de la guerra; que es siempre, como he hecho notar,

una razén de naturaleza politica.

En el caso de la empresa de negocios, €s indudable que el término estrategia ha de tener un
doble contenido. En primer lugar y principalmente, quiere decir estrategia politica. Pero, ya
(ue, en este caso, el proceso politico tiene una dimension de prevencién de la accidn
competitiva y de otras fuerzas adversas -como es evidente en la prictica- ha de indicar
también una dimension de lucha o de esfuerzo -ofensivo y defensivo-, que tiene por fin

adquirir una suficiente libertad de accién.
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Por lo que, 1a estrategia de la empresa de negocios pertenece principalmente al arte y a la
ciencia de 1a politica; y, de un modo secundario y subordinado al primero, al arte y ciencia
militar, en el grado en ¢! que el proceso politico que realiza tal empresa contiene una
dimension conflictiva de cardcter violento; ya que como dice el general francés, A.
Beaufre. moderno tratadista de lo militar: “La estrategia (militar} es el arte de la diatéctica

de las voluntades que emplean la fuerza para resolver el conflicto.”'”

2.1.3 ;QUE ES UNA FORMULACION ESTRATEGICA?

Una formulacién estratégica de tipo politico no es un paquete de decisiones concretas. Es la
expresion de un estado futuro de la empresa, -posible, conveniente y querido- descrito por
sus operaciones; esto €s, 10 por lo que la empresa posee, ocupa o tiene, sino por lo que
hace y por lo que domina; v es la expresion del modo de llegar a ese estado futuro,
partiendo de la situacion presente, de la realidad actual, del hoy y ahora; tanto de la propia
empresa como de la sociedad civil de 1a que ella es parte.

La formulacion estratégica no indica todo lo que seria posible determinar hoy con relacion
a como debe de ser este estado futuro o al modo de alcanzario; sino lo mas principal, lo
mds necesario, Una cosa es la formulacion, lo méas completa posible, que hoy puede
hacerse del estado futuro o al modo de alcanzarlo; sino lo mas principal, lo mas necesario.
Una cosa es la formulacién, lo mas completa posible, que hoy puede hacerse del estado
futuro de una empresa -a la que puede darse el nombre de sistema de objetivos-; otra cosa
es la formulacién de lo que es necesarie hacer para llegar a aquel estado final -a la que
tradicionalmente se ha dado el nombre de plan de gobierno-; y por ltimo, otra cosa es la

estrategia, que es lo mas principal en el sistema de objetivos como del plan de gobierno.

7 Op. Cit. pag. 133.
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Por lo dicho, se comprende que el contenido del término estrategia tal como aqui se usa y
que coincide, en una primera aproximacion, con el uso que hacen de este término, Edmund
P. Learned, C. Roland Christensen, Kenneth R. Andrews y William D, Guth, en su libro
titulado Business Policy’® No coincide con el concepto de “Sistema de Objetivos y
Politicas™ (SOP) usado por Antonio Valero. Més bien este tltimo ha de entenderse como el
conjunte indiseriminado de lo que se denomina sistema de objetivos y plan de gobierno.
Posiblemente coincida mds, en una primera apreciacién, con lo que este mismo autor
denomina como “filosofia de la empresa”™; ya que define como “visién de sintesis del
conjunto de objetivos, politicas y programas, que sirve como marco y guia en el
desempefio de todas las actividades”(...}; no es una especie de declaracién aislada del SOP,

sino que constituye la quintaescencia del mismo”.

Algunos autores aplican la palabra estrategia para designar no tanto la determinacion de
los objetivos como el modo de alcanzarios; segiin este uso, indicaria dnicamente lo mas
importante del modo de alcanzar un objetivo, esto es, lo mas importante del plan de
gobierne, con exclusion de lo mas importante del sisterna de objetivos. Indudablemente se
trata de una opcién que debe ser respetada; pero se le puede oponer que no coincide con el
uso tradicional del término estrategia, que incluye también lo mds importante del sistema

de objetivos, como lo demuestran Jas citas incluidas anteriormente.
2.1.4 ESTRATEGIA Y TACTICA
Existe una corriente de opinidn segiin fa cual la estrategia es sindnimo de planificacion a

largo plazo; a la cual se opondrd la tActica, entendida como la planificacién a corto plazo.

En relacidn a lo cual conviene hacer varias observaciones.

8 JRWING Richard D., Homewood, lllinois, 1988, pag. 17,
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Tradicionalmente la estrategia v la tactica son dos términos intimamente relacionados; pero
no indican dos horizontes de tiempo distintos, sino dos fases sucesivas en el proceso de
consecucion de un mismo bien. Esto es, estrategia y tactica son dos efapas sucesivas en la
consecucién de la misma cosa. Asi por ejemplo, en ia conquista de Atenas por el
macedonio Filipo es posible distinguir una estrategia, caracterizada por wna visién
geografica, la movilidad y coordinacién de las armas; y una serie de aplicaciones técticas,
seglin la disposicion de cada batalla; de modo mas concreto, el mariscal de Mongomery
describe de este modo la tactica que presentaba Filipo en la famosa batalla de Queronea:
“El enemigo presentaba una linea sé6lida, con los flancos protegidos por terreno elevado y
un rio. Filipo cred una brecha en aquella linea al hacer que su adiestrada falange de la
derecha ejecutase la dificil maniobra de desarrollar un combate en retirada. Forzése asi ala
izquierda del enemigo a realizar un movimiento de avance, mientras su derecha se
mantenia pegada a la proteccion natural que tenfa en aquel flanco. En el momento en que
de este modo se produjo una brecha, Filipo lanzd una decisiva carga de la caballeria desde
su izquierda (...) Al mismo tiempo, con celeridad v fuerza extraordinaria, la falange pasé al

ataque.”"

Para entender con exactitud lo que es estrategia y lo que es tdctica, es necesatio distinguir
las tres fases o etapas de toda creacidn: la determinacion del estado final al que se quiere
llegar, o sistema de objetivos; la determinacién del modo de alcanzarlo o plan de gobiemo;
y la ejecucion del plan de gobierno. La estrategia incluye las dos primeras fases del proceso
creador y es en ella donde se resume la parte fundamental de la creacion; la tictica se
reflere al teycero. Por su parte, comporta en si misma una cierta creacidn, ya que, al tratarse
de realidades précticas, cuyo desarrollo depende de las sitnaciones concretas e individuales
y de las circunstancias en la accién que transcurre, no es posible, antes que la accidn real
tenga lugar, determinar de modo expreso comao han de desarrollarse todas las operaciones.
La determinacion del movimiento, cudndo deben empezar las operaciones, en qué sentido

deben aplicarse, con qué intensidad y con qué coordinacidn, es el objeto de la tactica.

" Historia del Arte de la Guerra, Aguilar S.A. de Ediciones, Madrid, 1969, pag. 72-73.
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Diche de un modo mas breve: la tictica se refiere a la direccién inmediata de las

operaciones.

De aqui que necesariamente la téctica se refiere a objetivos que han de conseguirse a corto
plazo; pero esta caracteristica no la distingue necesariamente de la intencidn de la
estrategia, ya que ésta también incluye objetivos a corto plazo. Lo cual es evidente; ya que,
si, siempre y necesariamente, solo incluyera objetivos a largo plazo, esto significaria que
los objetivos importantes, que son contenido propio de la estrategia, como ya se menciond,
no se alcanzarfan nunca. Para comprender esto basta referirnos de nuevo a la conquista de
Atenas por Filipo; este era el fin de su estrategia y tal objetivo lo alcanzd principalmente

después de la mencionada batalla de Queronea.

En palabras del mismo mariscal Montgomery: “La estrategia es el arte de conducir la
guerra; la tictica es el arte de combatir™® y, en términos del citado Clausewitz: “La téctica

es la teoria del uso de los combates para el objeto de la guerra.”'

2.1.5 NECESIDAD DE POSEER UNA CONCEPCION ESTRATEGICA DE LA
PROPIA EMPRESA.

“Ningin buen militar emprenderia nl siquiera un ataque en pequefia escala sobre un
objetivo limitado, sin la idea clara de su estrategia. Ningtin politico maduro emprenderia
una campafia para un cargo importante, sin una idea igualmente clara de su estrategia. En el
campo de ia direccion de negocios, no obstante con frecuencia se encuentran hombres que
emplean recursos en gran escala sin una clara vision de cual es su estrategia”, segiin escribe

Seymour Tiller™.

* Op. Cit. pag. 14.
2 Qp. Cit. pag. 173,
= “How to evaluate corporate strategy”, Harvard Business Review, Jul-Aug, 1963.
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Algunos empresarios tienen de su empresa una vision que guarda relacién necesariamente
estrecha con la que tienen los nifios sobre si mismos, Cuando se les pregunta qué quieren
para su empresa en el futuro, suelen responder: crecer. Pero, es indudable que ser mayor no
quiere decir ser mds competitivo, ni mas capaz de generar beneficio econémico, ni mas

fuerte frente a la agresién de otros, ni mds capaz de enfrentarse con situaciones nuevas,

Como sabemos, los resultados de la accién de una empresa ne son hecesariaments
proporcionales a sus recursos econdmicos; hay empresas grandes que sufren pérdidas y las
hay pequefias que obtienen beneficios. Hay que preguntarse, por consiguiente, ;jqué otros

factores hay que tener en cuenta, ademds de la potencia econdémica?

Hay tres grandes factores ¢n la consecucion del crecimiento, de los beneficios y de la
capacidad competitiva: el equipo de la direccidn, la suerte v 1a estrategia. Desde el punto de
vista del directivo de vértice, de entre £sos tres, solo dos ofrecen la posibilidad de un
planteamiento racional: el equipo de direecidn y la estrategia. Pero solo hay uno que, sin
ningin género de dudas, tenga efectos a més corto plazo y pueda emprenderse con menos

esfuerzo: la estrategia,

Todo hombre de vértice debe tener una idea clara de lo que quiere que sea su empresa en el
futuro, de las fuerzas en que debe apoyarse, de las fuerzas que se opondran v del plan
concreto de como debe proceder para hacer realidad aquella idea. Esto es tan necesario si la
empresa €§ grande como si es pequefia; tanto si estd en buena posicidn como en situacion

precaria; tanto si es lider de su mercado como si mantiene una posicién secundaria.
De modo que, podemos establecer una primera afirmacion: cualquier empresa, sea cual sea

su tamaiio, ventaja competitiva, situacién y circunstancias necesita tener una formulacion

de su estrategia.
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Con relacién a la concepeion de la estrategia hay que hacer dos advertencias, a fin de

deshacer dos posibles errores de partida:

1. La estrategia no es algo dificil de concebir, lo es cuando no se tiene un modo de pensar
idéneo ni un método prictico para este menester.

2. La estrategia una vez concebida, tiene efectos a corto plazo.

22 LOS FINES ESENCIALES Y LOS FINES
ESTRATEGICOS DE TODA EMPRESA PRIVADA DE
NEGOCIOS.

Sea como sea, toda concepeidn estratégica de una empresa de negocios requiere haber
determinado, desde un primer momento, cudles son sus fines naturales: aquello a lo que
debe tender necesariamente, sea cual sea el sistema de objetivos elegido y el plan de
gobierno para alcanzarlos. Esto nos obliga a detenernos a estudiar la cuestion de fos fines

uitimos de la empresa de negocios.
2.2.1 TODA EMPRESA REQUIERE UN CENTRO

Toda vida requiere y busca un centro: algo que le dé sentido; el lugar que a uno le
corresponde; algo de suficiente valor por lo que valga la pena luchar y esforzarse; una
referencia cierta, firme y constante; una base sobre la cual edificar. El centro de 1a empresa
es su papel en la sociedad; es el servicio que presta, la utilidad que aporta, lo que los demds
esperan de ella: esto es lo que le concede peso especifico, estabilidad ante los embates de Ja
competencia, los vaivenes del mercado, los sobresaltos de la economia, los percances de la
sociedad. A este centro se refieren todos los planes, todas las ilusiones, todas las tareas. La
empresa no tiene sentido (no tiene centro} si solo actita para si. Todo lo que no se construya
sobre este principio no puede ser ni valido ni duradero. Todo centro es algo de suficiente

valor; cuando no se tiene, sucede que se quieren, como objetivos, multitud de bienes entre

34



los cuales no puede establecerse un orden, unas prioridades, una jerarquia; cuando la
empresa no encuentra su centro, su comportamiento es desparramado, sus acciones

dispersas, sus esfuerzos incoherentes.

La empresa se caracteriza, se define y se da a conocer, principalmente por lo que la
sociedad espera de ella, Cuando logra conocer esto, empieza a encontrarse a si misma, a
adquirir posesién de sus propias fuerzas, conciencia de su funcion, vision de su futuro.
Como dice un pensador de nuestros dias “jquién puede tener ideas ciertas sobre el

momento presente, si desconoce el futuro?”

A una empresa que desconoce su papel en la sociedad civil, carente de peso y de centro, de
dimension y de medida de las cosas, se le pueden aplicar perfectamente aquellas palabras:
“Te dejas llevar de todo viento y caminas por una senda cualquiera.”™ Si carece de este
conocimiento, gse puede decir a qué se dispone cuando traza planes y disefia cursos de
accion? ;Se puede afirmar que tiene un orden interno cuando carece de sentido ordenador?
{Realmente, cuando sus hombres miran a su entorno buscando oportunidades, ven otra
cosa que un caos? ;Perciben los cambios de la realidad que les rodea? ;Lo que sucede en el
mundo tiene para ellos otro significado que meros fendmenos que acontecen? Si no tienen
claro lo que quieren lograr, ;como pueden dejar de ver fendmenos y pasar a ser capaces de
identificar hechos?*

Asi como no se puede definir un hombre como aquel animal que es capaz de hacer dinero;
ni siquiera como aquél que es capaz de “llegar a ser lo que es” ;frase célebre que no es de
Nietzche sino de Pindalo; tampoco se puede contemplar la realidad en que la empresa de
negocios vive, desde la perspectiva radical y exclusiva de hacer negocio; ni siquicra desde

la perspectiva, indudablemente mucho mas elevada, de hacer empresa. La verdadera

B Ecles., 11,1-7,
*FIGUEROA José, Importancia de la empresa de negocios, nota téenica curso MEDE,
Instituto Panamericano de Alta Direccién de Empresas, México 1993,
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perspectiva es hacer sociedad. Cuando esta perspectiva es firme y clara, cuando se “hace
sociedad™ verdaderamente, se puede “hacer empresa y se puede hacer negocio”; cuando
“no se hace sociedad” se acaba por no poder “hacer empresa” ¥ por no poder “hacer

negocio”.

222 UNA EMPRESA DE NEGOCIOS NO VENDE PRODUCTOS
SINO QUE LLENA UNA NECESIDAD DE LA SOCIEDAD

E! fin principal de una empresa privada es aportar cierto servicio a la sociedad civil de la
que ella es parte. Quiere esto decir que, si no logra dar esa sociedad una verdadera utilidad,
un verdadero servicio, no puede substituir; pierde su razén de ser, se hace un elemento
extrafio y perturbador. “Prestar un servicio” es lo mismo que llenar o atender a una

necesidad.

Llenar una necesidad es una cosa muy concreta; ya que “estar necesitade de algo™ quiere
decir “estar falto de un bien concreto”. Ahora bien, todo bien es un acto. Lo cual es facil de
entender; ya que, por poco que uno reflexione, se da uno cuenta de que las cosas no son
ttiles sélo por el hecho de poseerlas, sino de usarlas; en efecto, es evidente que una
empresa que posea una magnifica instalacién de tornos automaticos, por ejemplo, su nos
los usa no obtendra utilidad alguna. Lo que hace ver que “llenar una necesidad” es operar
produciendo un perfeccionamiento en el que sufre aquella necesidad, De aqui que, la
empresa debe realizar una operacién productiva muy concreta sobre la sociedad civil de la

que ella misma es parte.

Una empresa no esta formada por un ciimulo de operaciones; sino que tiene una serie de
capacidades y fortalezas, cada una de ella capaz de una operacidn propia especifica: las de
sus hombres, las de sus recursos materiales, las de sus recursos culfurales y téenicos. Es
necesario que la empresa sepa combinar esta serie de operaciones; de tal modo que,

mediante una operacidn conjunta (una cooperacion de varias cosas diferentes, cada una de
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las cuales no puede producir las operaciones que la sociedad requiere) adquiera la

capacidad de producir aquellas operaciones productivas,

Lo que exige que se establezca dentro de si misma v con relacién a la sociedad civil es un
orden (ya que para pasar de varias capacidades operativas a una sola operacién productiva,
se requiere necesariamente un orden). A lo mas importante, fundamental y estable de este
orden se le ha venido denominando estrategia en los Oltimos afios. Con la estrategia una
empresa privada toma posesion de si misma, de sus capacidades y fuerzas, facultandose

para actuar como una sola cosa en favor de lo que necesita la sociedad civil de la que es

parte.

Los directivos se percatan, poco a poco, de estas verdades; pero es tinicamente sobre ellas
como se construye sélidamente: “En mi empresa soliamos contar principalmente con las
capacidades de atender las posibilidades de vender. Tode esto ha cambiado. Ahora tengo
un plan que detalla las dreas de mayor potencial, Estas no estan expresadas en términos de
productos; sino més bien, en términos de necesidades humanas. Por ejemplo, no decimos
que el circuito cerrado de TV o las maquinas de ensefianza son los productos con el mayor
potencial. En vez de esto, vemos el area de medios educativos como un tedo, como el
mayor campo de potencial. El circuito cerrado de TV y las maquinas de ensefianza son s6lo

dos caminos para entrar en este campo.””

2.2.3LA EMPRESA PRIVADA ES, EN PRIMER LUGAR, UN BIEN
SOCIAL

La empresa privada de negocios ba sido con bastante frecuencia calumniada; porque se ha
transferido a la propia especie los defectos de sus individuos, esto es, se ha tomado por

defecto de toda vy cualguier empresa privada lo que son abusos vy comportamientos

3 KITCHING John, “Why do mergers miscarry”, Harvard Business Review, Nov-Dic.,
1967,
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reprobables de bastantes sociedades de este tipo. De tal modo, que el término empresa
privada ha llegado a ser, en algunos dmbitos, sinénimo de epofsmo de grupo y de
irresponsabilidad social. Para restituir la fama a la empresa privada de negocios, se ha
hecho notar que lo que ésta hace tiene una dimension social; que lo que fabrica y produce
es 1itil para la sociedad. No basta con decir esfo. No es que la empresa privada de negocios
tenga también una dimension social: hay gue afirmar que es empresa porque tiene una
dimensién social. Hay que afirmar que la empresa privada de negocios es ademas, un bien
privado, esto es, un bien propio de naturaleza politica de un grupo determinado de
personas; hay que afirmar que, por ser de negocios, produce un bien material a los que Ia

fundaron o personifican la idea fundamental.

224 LOS TRES FINES ESENCIALES DE TODA EMPRESA DE
NEGOCIOS

Una empresa de negocios ya instituida tiene tres objetivos esenciales, a saber:

1. Cumplir, en el sentido de llenar, una necesidad de la sociedad civil de la que ella misma
forma parte, lo cual es el fundamento de su papel y responsabilidad social.

2. Atender a su propio perfeccionamiento y necesidades: la formacién profesional de sus
hombres y el desarrolic de su equipo humano y remuneracién econdmica; el
incremento de los bienes técnicos y materiales para desempefiar mejor su papel y
responsabilidad social.

3. Generar un beneficio econémico a los socios que la han fundado, que personifican la

voluntad fundacional.

Estos objetivos son esenciales e inseparables; porque si faitara alguno de ellos no podria
existir la empresa. En efecto, si no fuera capaz de prestar un servicio real a la sociedad, se

haria extrafia a la misma y se desconectaria de su corriente arterial, Si no hubiera un
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verdadero cuerpo social, no habria ningin hombre capaz de trabajar dentro de ella para la
prestacion de tal servicio a la sociedad. Si no hubiera resuliados econdmicos, desapareceria
la razon inmediata para lo que fue fundada, se desvirtuaria en su naturaleza y acabaria

siendo otro tipo de sociedad.”

De modo que, hay que afirmar con toda la fuerza necesaria que una empresa de negecios
tiene necesariamente, porque son inseparables, tres fines esenciales; que quiere decir fines
fundamentales, irrenunciables, principales y bésicos; y que, en consecuencia, tiene también

ires fines estratégicos, idénticos a sus fines esenciales,

Otra consecuencia importante es que no coincide necesariamente la idea de la empresa
privada de negocios con la idea de la empresa denominada cominmente capitalista; esto es,
con la empresa dominada por la idea de la consecucion a ultranza de bienes econdémicos.
Otra cosa es que, en un cierto nimero de casos, y ain con cierta frecuencia, ocurra de este
ultimo modo. Aunque “el secreto de ganar dinero (como dice George Bernard Shaw en su
obra La Millonaria no es interesarse por nada més y no trabajar en nada mds”, no es ése el
secreto de Hevar una empresa privada de negocios adelante, Quiérase o no, una empresa
privada de negocios no es solo un negocio; ya que una empresa de negocios real no puede
dejar de ser un proceso productivo, de fndole industrial y comerctal, un proceso de creacidn
de un bien politico para la sociedad civil y un proceso de perfeccionamiento ¥ potenciacion
de los hombres que la integran. Quizas se referia a eso John D. Rockefeller, creador de la
Standard Oil Company de Nueva Jersey cuando dijo: “Nunca ha sido mi objetivo la mera

operacion de ganar dinero.”

* La estrategia de la empresa, EUNSA, Pamplona, 1976, pag. 64.
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2.3 DEFINICION Y CONTENIDO DE LA ESTRATEGIA

2.3.1 DEFINICION DE LA ESTRATEGIA DE UNA EMPRESA DE NEGOCIOS.
SUS CUATRO DIMENSIONES ESENCIALES

La estrategia de una empresa consiste de un conjunto otorgado de fines, en nimero
limitado, que expresan operaciones principales que los que {a rigen han determinado que
tal empresa ejerza sobre la sociedad civil, y de las lineas de conducta principales para
alcanzarlos; indica el papel activo que tal empresa ha de tener en el futuro en la sociedad
civil de ia que es parte. Indica, por lo fanto, principalmente lo que la empresa quiere ser y
lo que quiere operar en €l futuro; y, de un modo secundario, lo que quiere dominar, lo que
quiere ocupar, y lo que quicre poseer. Se refiere a lo que se quiere que la empresa sea; ya
que se refiere principalmente a las operaciones que ha de hacer sobre la sociedad civil; y,
sabido es, que el operar sigue al ser; de tal modo que, para poder operar de modo que la

estrategia indica supone que la empresa debe legar a ser de determinada manera.

Tiene dos partes integrantes: Ja definicidn de los fines principales y la definicién de los
criterios de comportamiento principales bajo las cuales ha de transcurrir todo el proceso
politico hasta alcanzarlos. La estrategia es, por consiguiente, ia parte fundamental del
sistema de objetivos y es la parte fundamental del plan de gobiemo. Por lo que, queda
claro, que es algo previo al desarrollo de las operaciones y que determina no solo cémo han
de desplegarse éstas, sino cuales han de tener lugar, hacia qué objetivos han de aplicarse y

los efectos que han de producir.
Una estrategia no considera solo lo que es conveniente para tal empresa de negocio (lo

cual se ilumina considerando primordialmente sus fines naturales o Gltimos} sino que

también tiene en cuenta bajo qué condiciones se ha de conseguir. Lo cual obliga a hacer
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entrar en el escenario de la accidén estratégica a aquellas empresas que denominamos
cominmente la competencia, las empresas concurrentes, que tienen el mismo propésito de

llenar el mismo vacio que uno pretende llenar.

Esto nos Ileva a que una estrategia tiene vna doble razdn. En su radical origen, se orienta a
atender una necesidad de la sociedad; y, con referencia a la concurrencia de potenciales
empresas que puedan cumplir esta necesidad, se orienta a tener la capacidad de llenar esa
necesidad por uno mismo. De tal modo que, donde no hay una necesidad de la sociedad, no
hay posibilidad de una estrategia; y si los planes del que gobierna la empresa no sirven para
que sea esa empresa y no otra la que llene aquella necesidad, tampoco hay estrategia; ya
que de nada nos aventajaria que la sociedad tuviera una necesidad y que no fuéramos
nosotros los que la llendramos. Con meridiana claridad lo ha expresade Theodore Levitt:
“Los ferrocarriles estan con problemas hoy dfa, no perque las necesidades de transporte
dejaron de crecer, ni porque las necesidades fueron ilenadas por ofros; estdn con problemas

porque 1o las llenaron por si mismos.™

En una estrategia hay que considerar bisicamente, siempre e inevitablemente, dos puntos:
la sociedad, lo que esta necesita, y los otros, aquellos que pueden darle eso que necesita,
aparte de la propia empresa. El verdadero bien que persigue una empresa con su estrategia
es realizar por si misma los actos conducentes a llevar una necesidad que tiene la sociedad
civil. Su accidn no va directamente dirigida contra esos “otros”, sino en el grado que son
un estorbo o una amenaza en relacién al bien que ella persigue. Busca, en primer lugar y
principalmente, que la empresa llene por si misma las necesidades de la sociedad; sélo
busca de modo subsiguiente que “los otros” no estén presentes. La estrategia de una
empresa de negocios es, & la vez, politica y orgénica, segtin las definiciones que se han

dado anteriormente.

¥ LEVITT Theodore, “Marketing Myopia ", Harvard Business Review, Jul-Aug, 1960.
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La accidn estratégica que también puede denominarse accién competitiva de la empresa,
tiene necesariamente estas dos dimensiones:

1° La capacidad de hacer bien al dar un servicio: la competencia subjetiva. A este sentido
se alude cuando se dice, por ejemplo, “es un médico muy competente™;

2° la de hacer un servicio mejor que otros y antes que otros: la competencia objetiva, a la

que se pnede denominar también concurrencia,

Tiene, consecuentemente, dos componentes: uno principal ¥ otro derivado y subordinado al
primero, El principal es llenar por uno mismo una necesidad de a sociedad; el secundario
es evitar que otros llenen esa necesidad, La estrategia confiene una dimensién de violencia,

en cuante comporta impedir por cierta filerza que otros hagan lo que uno quiera hacer por

si mismo,

Para el caso de una empresa de negocios, no basta llenar una necesidad de la sociedad por
uno mismo: hay que hacerlo ganando dinero; esto es, consiguiendo un valor econdémico
aftadido capaz para poder remunerar sus propios hombres y los recursos instrumentales
empleados -instrumentos téenicos y bienes materiales-. Lo cual obliga a conocer ¢cémo s¢
transforman y producen los valores econdmicos de una empresa. El analisis de este proceso
{que hace ver la importancia de las operaciones de negocio) son las operaciones especificas
por las cuales se introducen las variaciones més importantes en la utilizacidén y produccidn
de los bienes econémicos; y las decisiones de negocio, que son las decisiones especificas
por las cuales se introducen variaciones importantes en ef modo de realizar las operaciones

de negocio.

Por otra parte, la idea de esirategia politica comporta también el concepto de una toma de
posesion de si mismo por parte de una empresa; arrastra consigo 1a idea de coherencia en la
accidn, de totalidad de esfuerzos; de un empefio completo, integro. Lo estratégico expresa
el comportamiento mds convenicnte para ¢l perfeccionamiento y desarrollo de la empresa,

haciendo el mejor uso posible de sus propias posibilidades y recursos, segiin es el
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planteamiento y dispositivo de la realidad sobre la cual la empresa opera y sobre 1a cual

realiza sv fin primario.

Por lo que, en definitiva, toda estrategia de una empresa de negocios tiene cuatro

dimensiones esenciales:

1° Prestar un servicio concreto, llenar una necesidad definida, de la sociedad de
la que tal empresa es parte;

2° hacerlo por si misma, de modo suficientemente libre de coaccidn y
desembarazado de las acciones adversas de las empresas concurtentes;

° di 1 ibucion esforzad bnica, insi inuada d

3 mediante la contribucion esforzada, armonica, Insistente y continuada de
todas sus potencias, activas y pasivas; y

4° obteniendo un beneficio econdémico lo més alto posible, con subordinacién a

los bienes politicos anteriores més elevados.

Por lo que, resumiendo, hay que afirmar: el comportamiento estratégico de una empresa
privada es aquel comportamiento que aplica del modo méds eficiente posible todas sus
capacidades propias a cumplir eficazmente por s{ misma, de un modo suficientemente libre
y auténome, una necesidad de la sociedad civil de la que ella misma es parte, a través de un
proceso politico cuyo proceso de negocio tiene como resultado final la obtencién del mayor
beneficio material posible, con subordinacidén a los bienes politicos, en primer lugar

aquellos de la sociedad civil y de la propia empresa,

2.3.2 PRECISIONES EN TORNO AL CONCEFPTO DE “ESTRATEGIA DE
NEGOCLO”

Sobre qué cosas sea la estrategia de las empresas de negocio se ha escrito bastante

altimamente. Asi por parte de uno de sus principales tratadistas se ha dicho:

1) “Las preguntas especificas dirigidas al problema estratégico son:
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;Cuales son los objetivos y fines de la empresa?

¢Deberia diversificar?

ien qué dreas?

icon qué énfasis?

£Como deberia la empresa desarrollar y explotar su actual posicion en el mercado-
producte.™
2} “Las decisiones estratégicas se refieren a la eleccion del modo de concertar los recursos

entre alternativas.”

3) “El producto final de las decisiones estratégicas es engafiosamente sencillo; seleccionar

pata la etnpresa una combinacion de productos y mercados.™

Las preguntas basicas del planteamiento estratégico no parece que deban ser so hay que
diversificarse o integrarse, si hay que modificar [a relacién producto-mercado, si hay que
ampliar o reducir. Tales preguntas no pueden ser otras que las que deriven de reflexionar y

trabajar a partir de esas cuatro primeras cuestiones ineludibles:

1° ;Cémo puedo cumplir mi mejor papel en el mercado, y las rcsponsabilidadc-s sociales
que nacen de mi situacién actual?

2° ;Como puedo separarme, alejarme o ahuyentar a mis competidores, en el grado
suficiente para poder trabajar con suficiente holgura y seguridad?

3° ;Como he de dar coherencia a todas mis capacidades; esto es, hacerlas contribuir a un
mismo propédsito y hacer cooperar todo en bien de los objetivos finales?

4° ; A qué operaciones de negocio he de prestar atencidén y cuidar de modo especial para

obtener un beneficio econdmico suficiente?

2 H. Igor, Ansoff, op. Cit, pag. 35.
# Ibid. loc. Cit.
® 1bid. pag. 41.
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Es cuando uno intenta encontrar una respuesta practica a estos interrogantes, cuando las
preguntas sobre la integracidn, la diversificacion, la ampliacidn, la reduccitn, 1a relacién

producto-mercado y otras mds, adquieren un sentido.

Por otro lado, una decisidn estratégica no se refiere principalmente “a la eleccion del modo
de concertar los recursos entre alternativas”, sino principalmente a su concentracidn en
relacién a las cuatro cuestiones basicas ya citadas, y al modo de hacetlo. La concentracién
de recursos no es en si una decision esiratégica; sino una caracteristica, entre varias, del
modo de hacer estratégico. O, si se quiere, un principio {tebrico) de la formuiacidén de una

estrategia.

Por ultimo, una estrategia tampoco es “una combinacion de productos y mercados”™; esta
combinacion existe en una estrategia, pero no es su todo, y es discutible ann si es siquiera
su parte principal. Una estrategia dice, entre otras cosas, las operaciones reales que han de
realizarse sobre el mercado(y aqui, mercado no es un nombre vago que se aplica a una serie
de personas desconocidas, sino que representa el conjunto de personas reales, con nombre
y apellido, a las gue se satisfara una necesidad real u concreta); las que han de realizarse
sobre la propia competencia o sobre otros elementos de la sociedad civil, en orden a poder
operar con la necesaria libertad v agilidad; y las que han de realizarse sobre el propio
cuerpo de 1a empresa a fin de obtener y disponer las capacidades y recursos necesarios para

la eficaz realizacion de los dos grupos de operaciones anteriores.

Es evidente que una estrategia no es un enunciado tedrico: es un enunciado practico. No es
la descripcion formal, enumerativa, del tipo, clase ¢ indole de las operaciones que se
determina producir sobre el resto del todo del que cada empresa concreta sea parte. Es, en
cambio, la descripcidén de las operaciones reales, actos concretos, que se realizaran, lo que
guiere decis: lo que se hara sobre cada elemento simple integrante de la sociedad civil. Se

trata, por lo tanto, de una identificacion, a la vez, cualitativa, de intensidad y cuantitativa,
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2.3.3 COMPONENTES MATERIALES DE UNA ESTRATEGIA

A esta altura del capitulo procede hacerse la siguiente pregunta: ;De qué elementos

integrantes se compone una estrategia? ;Qué he de “poner” dentro de una estrategia?

Sabemos, por ejemplo, con suficiente aproximacion, de qué elementos se compone una

casa; pero, jde qué elementos se compone una estrategia?

Puesto que los cuatro objetivos basicos de una estrategia son:

1.

Llenar una necesidad de la sociedad y perfeccionarse con la consecucién de este fin
politico;
hacerio por uno mismo, de un modo suficientemente libre y desembarazado de la

accién de las empresas concurrentes;

poner a contribucion todos los recursos y capacidades de que se dispone al servicio de

los objetivos que se persiguen;

obtener un beneficio econémico lo mas alto posible, de un modo subordinado a los

objetivos politicos,

es evidente que toda estrategia ha de contener necesariamente, v de un modo coherente y

armdnico, los siguientes elementos:

I

La determinacidn de los objetivos reales tiltimos que se quieren conseguir en relacién a
la sociedad civil: objetivos finales extrinsecos,

La determinacién de los elementos principales del procese por el cual se han de
alcanzar los primeros; esta determinacion incluye las operaciones estratégicas primarias
mas importantes, los objetivos intermedios mds importantes y las normas de conducta a
segnir: “politicas”, reglas “praxis”, etc.: proceso preductivo basico.

La determinacion de los objetivos que hay que alcanzar para garantizar que los
objetivos determinados en el punto primero, se conseguirdin en condiciones

suficientemente libres de la accidn entorpecedora de las vestantes empresas
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concurrentes y de los restantes elementos de la sociedad civil que puedan ejercer un
efecto adverso: objetivos especificos de la competencia.

La determinaciéon de los elementos principales del proceso por ¢l cual se han de
alcanzar esos segundos objetivos; esta deferminacion incluye las operaciones
competitivas mas importantes, los objetivos intermedios més importantes y las
principales normas de conducta a seguir “politicas”, reglas, “praxis”, etc.: preceso
competitivo especifico.

La determinacién de los objetivos fundacionales; esto es, en orden a la satisfaccién de
los socios de capital: objetivos de negocio.

La determinacion de los elementos principales del proceso de negocio; esta
determinacion incluye la identificacion de las principales operaciones de negocio, los
principales objetivos econdmicos intermedios, y las principales normas de conducta a
regir: “politicas”, reglas, “praxis”, etc.: proceso de negocio.

La deteminacidn de los objetivos a alcanzar en el cuerpo de la organizacion, de modo
que quede garantizado que todos sus recursos contribuiran a su modo y esforzada y
permanentemente al bien de los tres gropos de objetivos citados: objetivos finales
intrinsecos.

La determinacion de los elementos principales del proceso por el cual se ha de alcanzar

este cuarto orden de objetivos, objetivos intrinsecos: proceso active basico.

234 ESTRATEGIAS VIABLES, ESTRATEGIAS PERFECTIVAS Y
ESTRATEGIAS CREADORAS. UN PLANTEAMIENTO PRACTICO CARA A SU
DESARROLLO

Todo lo que se desarrolla comienza por ser pequefio. Esto lo vemos asi en los 4rboles, no

nacen corpulentos; los animales no nacen adultos; los frutos no aparecen de la noche a la

mafiana dotados de toda su madurez. Lo mismo ocurre en relacidn a la concepeidn de la

estrategia de una empresa de negocios.
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La concepcidn de una estrategia es, en primer lugar, asunto de toda la vida: Es de toda la
vida en el sentido que afecta a cualquier actividad de la vida de la empresa; esto es, no es
una cosa que se produce y después no tiene efecto en las decisiones ordinarias; al contratio,
impregna y unifica, anima y orienta todas las decisiones que se toman. Y es de toda ia vida
en el sentido que es una tarea que ha de tener una actualidad, que ha de hacerse de modo
permanente, que no se puede ignorar; esto es, no es una cosa que se produce en un
momento de euforia o de ilusion y después de relegar a la categoria de las cosas bonitas
pero iniitiles y al baiil de los recuerdos; al contrario, en el esfuerzo de su recreacidn, de su
actualizacion y de puesta al dia, el que gobierna realiza una verdadera sintesis y una
verdadera creacién, vierte de un modo ordenado y coherente toda su capacidad generadora
y fecundante, lo mds elevado de su imaginacién, de su intuicion y de su inventiva practica.
De modo que, lo sensato es plantearse, antes de cualquier otra cosa, antes de pensar en una
estrategia “perfecta”, la consecucion de una estrategia que podria denominarse una
estrategia viable, una estrategia Otil, capaz de orientar mejor todas las decisiones y
operaciones de una empresa. Conviene dejar para mas adelante la tarea de perfeccionar esta
primera concepcion, hasta alcanzar las estrategias mas perfeccionadas. En este quehacer se
deben distinguir tres etapas o fases:

1. la estrategia viable, ya citada

2. la estrategia perfectiva, por lo cual se es capaz de introducir mejoras en lo que hasta

antes de su concepcidn se hacia;
3. Ia estrategia creadora, por lo cual se es capaz de imprimir una nueva orientacién a

toda la vida de la empresa.
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Todo esto nos abre un amplisimo panorama de aspectos y cuestiones que deben de

estudiarse. Asi a titulo orientativo; es conveniente preguntarse:
Con relacidn a la concepeidn de la estrategia

B ;Cuales son los principales principios cientificos de la concepcidn estratégica?

B ;Cuando se puede Hamar suficientemente valida a una concepcion estratégica?
Con relacién 2 los métodos para esa concepeién

W ;Cémo se determinan las necesidades de la sociedad civil que la propia empresa podria
llenar?
;Cémo determina lo que hay que saber de los competidores?
¢ Como se determinan las propias capacidades en relacién a los cuatro objetivos basicos
del comportamiento estratégico?

W ;Como se determinan las operaciones de negocio méas importantes?

B ;Como se determinan las operaciones estratégicas mas importantes?

® ;Cémo se disponen los propios recursos, de qué modo se agrupan?

Las repuestas a estas preguntas serfan un tema muy complejo. Mds bien debemos ser

nosotros mismos los que les demos respuesta dentro de nuestro propio entorno, ya que,

comto decia Kipling, “esto bien vale otra historia™,
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CAPITULO III
ESTRATEGIAS Y VENTAJA COMPETITIVA A
TRAVES DE LA PLANEACION DE MERCADOS

El Ingeniero Quimico, es el profesional que estudia y aplica la ciencia a la
reselucién de problemas relacionades con la produccion de bienes econdmicos, por medio
de procesos en donde interviene un cambio fisicoquimico o energético. En forma general
aplica el conocimiento cientifico al aprovechamiento de los recursos naturales en beneficio
del hombre, comprendiendo la influencia social y econdmica de su labor. Dentro de este
contexto, el profesional en dicha drea puede también organizar y manejar compafifas de
transformacidn, extractivas, quimicas y comerciales, desempefiando puestos de supervision
o direccidn. Resolviendo problemas de ventas, presupuestos, costos y abastecimientos,
ademds de que proyecta, controla y modifica en ciertas ocasiones la forma de produccién,
funcionamiento y de colocacidn o venta de productos. Para tal efecto, requiere de la
colaboracion de varios especialistas; ya que generalmente se encuentra al mando de una

plantilla considerable de trabajadores.

De lo anterior expuesto, en las proximas lineas se plasmara la forma en que debe
realizarse la planeacidn estratépica; siendo que de ésta, depende que se instaure la

estrategia y la ventaja competitiva de cualquier organizacién econoémica.
Resultado de la creciente y acelerada actividad comercial en México, varias

compaiiias (entre las que destacan la industria mexicana de aparatos de aire acondicionado)

se han sacudido violentamente con el duro golpe que representa competir con empresas de
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diferentes ramas, (producto de la firma del TLC) y capacidad para enftentar condiciones de
guerra comercial {vender para continuar en el mercade); por tal motivo se hace conveniente
conocer en este capitulo, como se debe elaborar un plan de mercado en forma practica, ya
que es un documento de trabajo Util, que deben utilizar los empresarios para valorar la dura

realidad a la que se enfrentan sus compafiias.

Asi, la plancacion estratégica de mercados ‘identifica oportunidades mas
prometedoras para las empresas; sefiala como penetrar, capturar y mantener eficazmente
posiciones deseadas en mercados especificos; define los objetivos, politicas, programas,
estrategias y procedimientos que determinan el futuro de la empresa; y sirve de instrumento
de comunicacidon que integra armonicamente todos los elementos de la mezcla de la

mercadotecnia."™

31. PLANTEAMIENTO DE LOS OBJETIVOS

Pocos ejecutivos responsables, han determinado un plano de realidades sobre la
actividad comercial de sus compafifas. Al definir la actividad comercial de la empresa, se
necesita especificar: el mercado; a quién se sirve; por qué, dénde y cudndo se le sirve; con
que se le sirve y como se le sirve. Al proceder a dar este paso inicial, el empresario debe
imponerse una claridad de ideas, respecto a los limites en que queda confinada cada
oportunidad y fa visidn sobre la que puede desarrollarse el negocio dentro de las esferas
que la experiencia y los expertos han determinado. Asi, el primer paso para elaborar la
planeacidn estratégica es precisar la actividad comercial, y constituye la base sobre ia que

podrén desarrollarse y conseguirse los objetivos de la empresa.

L.os objetivos de la empresa no deben ser tan sélo realistas y ficiles de alcanzar,

" Manuales Practicas de Marketing; Bl Plan de Marketing; Ediciones Diaz de Santos; Espafia, 1939, p. 41-
46
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sino que han de establecerse los objetivos a corto, medio y largo plazo, con independencia
unos de otros. Asimismo habrén de ser lo bastante ambiciocsos como para obligar a que los
gjecutivos responsables de la operacién contribuyan con su méximo esfuerzo, dedicacion y
capacidad. Al incluirlos en ¢l plan de mercadotecnia, los objetivos deberan tener la virtud

de ser definibles y, por consiguiente, cuantificables y comparables.

El dinero es ¢l lenguaje comim en el mundo de los negocios, por consiguiente, éste
debe ser el medio mas adecuado para expresar los objetivos de la compafifa. El primer
objetivo de todo negocio es, sin duda, el beneficio que pueda proporcionar, A pesar de que
es un hecho conocido que existen muchas instituciones dedicadas primordialmente a otras
finalidades, secan de orden social o politico, tales objetivos solamente se seguirdn

persiguiendo en tanto sigan produciendo incrementos en Ia rentabilidad.

Cuando se planteen los esquemas de las futuras necesidades de cardcter lucrativo, es
esencial predecir el volumen de ventas para cumplir con aquellas precisiones. La venta es
el fruto directo de los pedidos ¥ éstos consecuencia natura de la oferta o de los precios
establecidos, Antes de que la compaiiia se encuentre en condiciones de prever la cadena de
actividades que habran de conducir Jas transacciones esta el registro de ventas es necesario
realizar una investigacién de mercados.

Con el estudio de la trayectoria de pasadas actuaciones el responsable del Departamento de
Mercadotecnia ha de estar en condiciones de poder establecer razones de conversion para
cada uno de los eslabones de aquella cadena de factores. Una vez acordada la cifra real de
beneficios que debe registrar €l plan ya se pueden aplicar los indices de conversién que
sefialen ¢l volumen de ventas minimo para la consecucién de tal beneficio y qué
investigaciones, precios y pedidos deben obtenerse antes de que se consiga la realizacién

de venta.

En la determinacion de los objetivos deben realizarse previsiones de los hechos

probables. Hay que someter a consideracion toda suerte de factores imaginables que
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puedan afectar de algiin modo importante la marcha de la compafifa, sean en sentido
tavorable o no, y sobre los cuales se prevea escaso o nulo control a corto plazo. Al
relacionar estos supuestos fundamentales la empresa no tarda en verificar muchos de los

problemas que presenta su actuacion,

Todas las empresas tienen problemas, porque €stos son la razén de ser para que
existan los ejecutivos. Las dificultades con las que tienen que enfrentarse el ejecutivo
moderno no son tanto la solucion de los problemas como verificar cudl es la naturaleza y su
efecto. Es error frecuente enire los respensables de una empresa confundir causa con
efecto. La falta de ventas no significa necesariamente que existan defectos en la gestion
vendedora, y pueden ser consecuencia directa de un mal planteamiento en los esquemas
elaborados por la Direccién de la empresa. Para solventar sus problemas comerciales las

compaiiias deben plantearse una estrategia de mercadotecnia.

“Los objetivos financieros son, en esencia, una rudimentaria declaracion de
los beneficios programados y constituyen la base sobre la que habrén de
establecerse los futuros planes de la empresa. Esta declaracién debe utilizarse
como punto de partida para el desarrollo de la politica comercial de la empresa
en los afios futuros. Se trata de un documento dindmico que obliga a catar una
disciplina durante la operacién total de mercadotecnia, tanto en lo que a su

filosofia se refiere como a su desarrollo operativo.”

La inclusién de objetivos a un afio vista al lado de los correspondientes a los de
cinco afios se hace deliberadamente con el fin de separar los fines a largo plazo de los que
se han planteado para futuro inmediato. Al poner la mirada en el futuro serfa muy simple,
apoyarse en las informaciones ofrecidas por las trayectorias pasadas més recientes y

limitarse a levar hasta el futuro las tendencias ya establecidas. Sin embargo, es

2 Stapleton, John; Como se prepara un plan de marketing; Ediciones Anaya; Madrid, 1989, p. 25

53



aconsejable que al establecer los objetivos el empresario tenga la habilidad de mirar al
futuro sin someterse a los critetios, filosofias, operaciones y sistemas actuales. En estas
primeras fases del desarrolio del plan de mercadotecnia de la compafiia se sugiere que sus
ejecutivos establezcan por si mismo - y sin ideas preconcebidas - la posicion en que les
gustaria ver a su empresa pasados cinco afios ¥y que, en consecuencia, empiecen a

considerar la manera de conseguir y hacer realidad los objetivos financieros previstos.”

Los objetivos financieros deben expresarse en una grafica en términos puramente

como se muestra en el cuadro 3.1.1.
CUADRO 3.1.1.

EJEMPLO'DE COMO SE PRESENTAN LOS OBJETIVOS FINANGIEROS

FECHA: PREPARADO POR:
8 - TN S S s e
ANTERIOR. | AGTUAL T OBJETIVOS | OBJEITVOS
| ANG  ACTUAL:|“ANG PRESUPUESTO ACTIVIDAD AR0 o [ano
|7 3 Y
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EES [ % | ERe| SR L % | BRAN

L VALOR | TOTAL | 10N | WAMOR |FTOTAL | SON

Venta producte grupo A

Yenta producto grupo B

Venta producto grupo C

Venta producio grupo D

Total ventas

Margen bruta

Gastos marketing

I Salanos y jemales

b

Vehiculos

. Publicidad

[

o]

Comisiones

|

Deprecizcion

o

. Cargns oficiales

¥ Confrontar: Manuales Practicos de Marketing; op. cit,
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3.2. PREVISION DE VENTAS

La prevision de ventas constituye la base del plan de mercadotecnia total. La
preparacién de estas previsiones no se limita al estudio de las ventas obtenidas en el
pasado, y con ello, tratar de establecer futuras tendencias, sino que se precisa una afenta
investigacién en la que se estudia el futuro y se calculan las posibles ventas que pueden
conseguirse en el mercado. Cuando se hace la valoracion del futuro, intentando predecir

qué articulos necesitara el mercado o que innovaciones se necesitardn para satisfacer la
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demanda, una empresa ya ha empezado a ser objetiva en cuanto a su porvenir. Es evidente
que muchas de las técnicas que se emplean son de naturaleza puramente subjetiva, pero si
la empresa sabe establecer objetivos realistas y realizables - y que se les adivine un
rendimiento lucrativo aceptable - ciertamente habra eliminado muchas de lag variables con
que se enfrenta todo negocio. Si estas previsiones se organizan convenientemente se habra

eliminado en gran parte el elemento riesgo.

La previsién debe basarse en las posibles ventas que han de conseguirse en el
mercado, es decir, tomar como apoyo las futuras necesidades del cliente y calcularlas para

un periodo future definido.

El periodo que la empresa decide adoptar para el planteamiento de sus previsiones
de ventas lo mismo puede ser de cinco como de veinte afios. En general se considera que
el ciclo mas conveniente es el quinquenio, toda vez que la mayor parte de los productos
con posibilidad de venta durante ese periodo ya estdn inciuidos en el plan de produccién y
el conocimiento que se tiene del volumen de ventas alcanzado por el mismo en ejercicios
pasados ofrece una buena base para estudiar su proyeccion en el futuro. Tal proyeccidn
depende, naturalmente, de que las condiciones venideras guarden una analogia con las
pasadas. En estas valoraciones es necesario aplicar ciertos mdargenes de tolerancia en
prevision de posibles cambios en las condiciones cconémicas generales y de variaciones en

la actitud de los competidores.

Las proyecciones deben someterse a una detallada evaluacién de las razones que

han originado las tendencias, por qué se han producido y cuvél puede ser su importancia en

¥ Hehman, Raymond D, Desarrollo v ejecucion de estrategias de mercado, Editorial Norma; México 1984,
p. 35.
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el futuro. Para establecer una comparacion de las fluctuaciones a corto plazo, o las que se
vislumbran a mediano y largo plazo en el conjunto del mercado, es conveniente analizar los

datos econdmicos que se publican.

S$i una empresa consigue establecer una relacién entre la marcha de sus ventas con
los datos estadisticos publicados por fuentes dignas de crédito, toda prevision basada en

tales cifras puede tener rigurosa y positiva influencia para los planes de las empresas,

Teniendo en cuenta el gasto que implica y la considerable habilidad que exige 1a
preparacion de las previsiones de ventas, es preferible que las grandes empresas reaticen la
investigacion de mercados por sus propios medios empleando a su propio personal
especializado. Las empresas mds pequeflas no pueden justificar economicamente la
presencia en su ndémina de tales investipadores y lo mas corriente, lo mds econémico y lo

mas aconsejable, es que encarguen sus esiudios a las agencias especializadas.

Los nuevos productos vienen a representar el futuro de la empresa y su
descubrimiento, desarrollo y produccién constituyen partes necesarias para el
planteamiento de la prevision de ventas. Este proceso se simplifica mucho si la compafifa
ya tiene decidida su futura actividad comercial, ha trazado sus objetivos y ha concebido sus
previsiones, todo ello segin un programa sistemético de planificacion. En el cuadro 3.2.1.

se presenta un ejemplo de como se prepara la inversién para un nuevo producto.
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CUADRO 3.2.1.
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3.3. CARACTERISTICAS DE LA COMPETENCIA

En una sociedad libre no hay ninguna empresa que trabaje en completo aislamiento,
ya que incluso los monopoiios deben luchar contra una forma y otra de competencia para
mantener su poder de compra. La oposicion puede presentarse bajo la forma de un
producto reemplazable o de otras empresas que ofrezcan productos o servicios que de una
manera u otra puedan afectar indirectamente el rendimiento de cualquier empresa. Con el
dinero del cliente como objetivo de una extensa gama de fabricantes de bienes que van
desde clips hasta ordenadores electrénicos, a medida que va en aumento el grado de
complejidad de los factores influyentes se va haciendo también més critico establecer las
causas y efectos de las fuerzas de la competencia. Para hacer una valoracién de estos
factores conviene hacer una separacién de los que posiblemente puedan ejercer un mayor

impacto en el mercado,
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En la lucha contra la competencia uno de los mecanismos al que con mayor
frecuencia se recurre es a la reduccion de precios, La medida es de cardcter negativo a no
ser que la compafiia haya decidido tal reduccién partiendo de una posicion de fuerza ya
haya previsto que como resuitado directo del menor precio se producira wna mayor venta y
una mayor participacion de su producto en el mercado, con un consiguiente aumento en el

beneficio.

Las innovaciones que se introducen en un producto para mejor acomodarlo a las
necesidades del mercado provocan a menude cambios de actitud entre el piblico
comprador en favor de la empresa innovadora, al menos hasta que la novedad haya sido
imitada por los demds. En ocasiones el consumidor para a comprar otro producto u otra
marca por escasear en el mercado el gue venia adquiriende habitualmente o bien porque el

articulo sustituto es asequible a un mejor precio que el que compraba al principio.

“Al introducir los Gobiernos una nueva legislacion destinada a mejorar la vida
economica o social del pafs, se pueden originar alteraciones debide a un sefialado
crecimiento o -que también es posible- unas limitaciones en los mercados. Hay veces que
se producen inesperados cambios en los gustos o en las necesidades del consumidor o en
las modas imperantes en el momento, provocande stibitas desviaciones del piiblico de un
fabricante a otro. Los articulos que basan su venta en la presencia de temperaturas
extremas se ven gravemente afectados cuando se registran repentinos cambios
climatoldgicos o circunstanciales oscilaciones en las temperaturas imperantes. Tensiones
econdmicas, huelgas y otros conflictos en el campo industrial pueden representar un

cambio de actitud por parte del publico originando nuevos habitos de compra,™®

¥ Navarrete, Jorge E. El actual contexto econdmico internacional y repercusignes: Editorial Diana; México
1989, p. 59.
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CUADRO 3.3.1.
RENDIMIENTO FINANCIERO

FECHA: PREPARADO .POR:

Compaiiia Aflo antérior efective %‘u!ilidad{bi:‘li’e’ﬂcio neto sobré, |
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N

Compafifa y competidores Veiitas Aclivo Accibhes Véntas Adtivo Acciones};

Total". | ordinaries totat | Ordinarias’

Rendimiento compaiiia

Por tanto la comparacidn standard que se presenta en el cuadro 3.3.2. es equivalente
a una comparacion directa entre la cuenta de resultados de cada uno de los competidores
més importantes. No existe la posibilidad de extraer de las informaciones que se publican
los datos referenies a algunos de estos encabezamientos y a no ser que las informaciones de
que disponemos procedan de alguna fuente extraoficial de absoluta confianza, €l ejecutivo
responsable de esta labor habré de tratar de establecer sus valoraciones en base a su mejor
juicio. En este caso es preciso cualificar las valoraciones y justificarlas en términos
l6gicos. De no ser asi vale mds ignorarlas hasta que llegue el momento en que pueda

disponerse de toda la informacion necesaria.
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CUADRO:3.3.2.
COMPARACION STANDARD
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Las empresas suelen dirigir sus maniobras de venta hacia regiones que han surgido
y han progresado De hecho, son zonas intimamente ligadas a alguna forma tradicional de
actividad. Un ejemplo son las comarcas incluidas en los esquemas estadisticos oficiales, de

cuyos datos las compafifas pueden extraer bases para sus estimaciones, como se muestra en

el cuadro 3.3.3.
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CUADRO 3.3.3.
PISTRIBUCION GEOGRAFICA DE LAS VENTAS
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El fraccionamiento de una zona geografica en regiones de razonable dimensién
permite a la empresa la adopcién de sistemas analiticos mas detallados para ia observacién
de sus actividades en las mismas y la creacion de sistemas de control més concentrados,
con los que podrd corregir desde el primer momento las anomalias y limitaciones que
puedan producirse. En las regiones donde se observen variaciones en el rendimiento entre
un periodo ¥ otro serd posible averiguar sus causas y la aplicacion de medidas para
contrarrestar la situacién, para evalvar dicha situacion es necesario que se elabore un

cuadro o esquema como el que se presenta 3.3.4.
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CUADROQ 3.3.4.
ANALISIS DE MERCADOS POR ZONAS

ZONAS

1. NOROESTE

Baja California Norte

Baja California Sur

Sonora

Sinaloca

Nayarit

2. NORTE

Chihuabua

Coahuila

Durango

Zacatecas

San Luis Potosi

3, NOROESTE

Nuevo Ledn

Tamaulipas

4, CENTRO OCCIDENTE INDUSTRIAS

Colima- (clasificaciones industriales standard)

Jalisco

Michoacin A Agricultura, forestal, pesca

Guanajuato B. Mineifa, canteras

Aguascalientes C. Alimentacién, bebida y tabaco

5. CENTRO SUR D Carbén-y producios petrofiferos

P E. Industrias guiricas y sus derivados

Qi_.leretaro F. Metalurgia

Hidalgo G. Maquinaria mecanica

Tlaxcala H. Maquinaria instrumental

Puebla I. Magquinaria Eléctrica

Morelos 1. Astilleros y maquinaria naval

D.F. K. Vehiculos

Edo. de México L. Otres productos metélicos no incluidos en otros apartados
M. Textiles

gfeigll:fo N. Cuero y productos de piel
O Vestidos y calzado

‘Tabasco P. Cemento, cristal, ceraniica, ladrilleria

7. PACIFICO SUR Q. Madera y muebles

Guerrero R. Papel y artes graficas

QOaxaca 5. Otras manufacturas

Chiapas T. Construccién

8, PENINSULA YUCATAN U. Gas, agun, electricidad

Yucatan V. Transportes y comunicaciones
W.Comercio

X. Banca, seguros y servicios financieros y comerciales
Y. Servicios cientificos y profesionales

Z. Servicios varios

AA.Administracién poblica y defensa
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En la estructura de [a competencia comercial el finico medio seguro para observar la
marcha de una empresa es la comparacién entre los rendimientos propios y los de la
competencia. Las reglas que se establezcan para estudiar las caracteristicas de nuestros
competidores ofrecerdn la base para analizar a fondo la distribucion del mercado. La
empresa que conterple la penetracién de sus productos en otro mercado virgen para ella,
necesita estudiar previamente hasta qué punto han conseguido éxito las politicas
comerciales adoptadas por las firmas ya establecidas en aquel sector. En la informacién
global que se va a obtener sobre la amplitud total del mercado es necesario calcular hasta
qué punto puede conseguirse la penetracidn y si ésta habrd de basarse en ganar posiciones
en el mercado existente o si ser preferible concentrar la expansion ganando el negocio que

norntalmente habria obtenido los proveedores va establecidos.

Una vez en posesion de estas estimaciones la compafiia ya estd en condiciones para
caleular el presupuesto de mercadotecnia total necesario para emprender la penetracion
propuesta. Para ciertas empresas resulta mds facil captar el negocio de los proveedores ya
establecidos que tratar de ampliar mercados. En cambio, para ofras, resulta mds factible
emprender la expansion comercial por una conquista de posibilidades que embarcarse en

una batalla contra los proveedores ya establecidos.

La valoracion del mercado total solamente deberd hacerse cuando la firma ya haya
determinado su actividad comercial y haya establecido una definicién razonada sobre las
realidades globaies del mercado que ha de conquistar. Existe bastante confusién respecto
al alcance de un mercado total para un producto determinado. De hecho, lo que de verdad
cumple una necesidad es la cifra total de dinero que se ha invertido para satisfacerla

independientemente del producto en si.

La situacién general de un mercado varla continuamente y cualquier empresa o

industria pude experimentar violentas fluctuaciones en su participacién en el mismo. En el
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transcurso de un periodo de tiempo determinado se producen alteraciones en la forma de
demanda, por lo que es preciso que las empresas sigan constantemente sus evoluciones y
vigilen su presencia de sintomas que denuncien tales tendencias. Cabe en lo posible que
una compaiifa consiga cada afio un razonable crecimiento de sus ventas y, no cbstante, vea
disminuir rapidamente su participacién en el mercado. A menos que el volumen de ventas
aomente a un ritmo no inferior al que la industria en general, es que estd perdiendo

oportunidades de venta.*

Si en una economia en rapida expansion se produce una depresion, estas firmas que
dardn en una posicién muy debilitada, al contrario de otros competidores mas fuertes que
han mantenido atenta vigilancia de las tendencias del mercado. También es imperativo
observar los cambios que cada uno de sus competidores puede registrar en la distribucién
general del mercado y estar en condiciones para encontrar una explicacién a todo cambio
que se evidencie. Por ejemplo, si alghin competidor aumenta su participacion en el
mercado a un ritmo superior al que cabria esperar debe existir una explicacién. Las causas
de estas sorprendentes situaciones deben establecerse rdpidamente, antes de que los
rendimientos de la empresa que practica esta investigacion se vean afectadas por el pujante
competidor. “En el caso de que una firma competidora, de la que se sabe que dispone de
eficientes servicios de mercadotecnia, empicce a sefialar una decadencia en su posicién
dentro del mercado, cabe la posibilidad de que esta firma haya decidido voluntariamente
reducir su participacién, sea porque haya previsto un descenso en el indice de crecimiento
general, o bien porque ha anticipado una situacion de aumento de la oferta sobre la
demanda, lo que daria por resultado que los gastos de mercadotecnia no producirian los

efectos lucrativos,™

¥ Stapleton, Joht; op. cit., p. 70

" Hughes G. Davis; Mercadotecnia Planeacion Estratégica; Addison-Wesley lberoamericana; México, 1986,
p. 326.

65



34. EL PLAN PUBLICITARIO

La publicidad es una de las partes que integran el conjunto de actividades de la
planeacién estratégica v no un grupo de acciones aisladas, ajenas a los métodos,
valoraciones y mediciones del mismo. Para que sea efectiva, la publicidad debe contener
en todas sus formas objetivos claramente definidos destinados a dar cumplimiento a la
politica generai de marketing de la compaiiia. Si se contempla bajo este contexto, el

verdadero fin de la publicidad no es otro que vender.”

En ciertas actividades de mercadotecnia, como en la venta por correspondencia, la
publicidad es el capitulo unitario més amplio de los contenidos en el presupuesto de
mercadotecnia. No es dificil, desde luego, adivinar cual es su verdadera importancia en las
operaciones destinadas a vender, En muchas de las industrias dedicadas a 1a fabricacién o
elaboracién de articulos de consumo puede apreciarse ficilmente las razones que
relacionan la publicidad con las demdas actividades de mercadotecnia. En el campo
industrial no resuita facil reconocer el impacto de la publicidad v los intentos que hasta
ahora se han hecho para su valoracién han dado unos resultados vagos. Por esta razén
muchas empresas siguen creyendo que la publicidad es un lujo que solamente debe
gjercerse durante los periodos de prosperidad econdmica; sus asignaciones para este

capitulo en las épacas de tensidn econdmica suelen ser las de menor importancia.

Es cierto que la publicidad es un sistema de comunicacion, pero ain es més cierto
que la continuacién de este principio consiste en que la informacion que de la misma se
desprende es un procedimiento licito para persuadir a los posibles compradores que
adquieren el producto que necesitan a la {irma anunciadora. Los elementos visuales ya
graficos que a tal fin se difunden van expresamente dirigidos a destacar las caracteristicas,

virtudes y ventajas que ofrece el producto anunciado. Es, en efecto, una informacion pero

** Stepleton John, op. cit. p. 98.
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dirigida especialmente a convencer.

La publicidad juega una funcién muy activa en el proceso del aumento del nivel de
vida es un pais. En una sociedad en la que la produccién se destina a satisfacer unas
necesidades conocidas y medidas, el proceso informativo en el que se pone de relieve los
beneficios que el consumidor o usuario puede obtener con la compra del producto
contribuve en buena medida a la creacién de un mercado de masas, reduciendo asi el costo
unitario de este articulo determinado. En el momento de lanzar el producto, una vez
determinado su precio de venta, la empresa habra de tener previsto el volumen de ventas
que cabe esperar, prevision basada en la demanda previamente medida a un nivel dado de
precios. De no gozar de un apoyo publicitario, este producto tendria que irse acreditando
lentamente a través de las recomendaciones verbales de sus consumidores v pasarian afios
antes de que la firma consiguiese el volumen de ventas apetecible y necesario para alcanzar
su amortizacién. El espacio de tiempo para llegar a esta meta final puede ser tal que para
recobrar la inversién la empresa posiblemente se viera obligada a elevar el precio a niveles
poco accesible para un publico que, de ofra manera, los habria consumido y disfrutado
satisfactoriamente. Estimutando la demanda por medio de la publicidad las empresas
contribuyen a elevar el nivel de vida, con la elevacion de los indices de empleo al exigir su
expansion mdas personal y proporcionar sus mas sdlidos rendimientos una mejor

remuneracién a los inversionistas en la compatiia,

En el futuro los gastos publicitarios cada vez estardn mds sujetos a método
cientfficos de valoracidn con los que medir su efectividad. Hasta ahora no se ha
encontrado todavia un sistema para medir con exactitud en qué medida contribuye la
publicidad en el nivel de ventas de una empresa, pero sf es posible hacer una estimacion de
lo que esta publicidad representa como inversién de los recursos de la compafifa. Los
gastos que ocasiona la publicidad deben justificarse exactamente igual que las demads
formas de inversién de la empresa. En el futuro, los esquemas publicitarios cada vez

estardn mas sujetos a métodos cientificos de valoracion con los que medir su efectividad.
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Hasta ahora no se ha enconfrado todavia un sistema para medir con exactitud en qué
medida coniribuye la publicidad en el nivel de ventas de una empresa, pero si es posible
hacer una estimacitn de lo que esta publicidad representa como inversidn de los recursos
de la compafifa. Los gastos que ocasiona fa publicidad deben justificarse exactamente
igual que las demas formas de inversién de la empresa. En el futuro, los esquemas
publicitarios deberdn dividirse en pasos especificos y en pasos logicos. Para conseguir los
objetivos deseados la empresa ha de estudiar con sumo cuidado el mensaje a difundir en el
~ Ambito de sus mercados, Antes de librar las asignaciones destinadas a su puesta en marcha
es necesario realizar una prueba del texto del mensaje, su montaje e, incluso, su impacto.
Para ello es recomendable reunir una audiencia limitada, pero escogida, a la que se
proyectan los idearios y formatos publicitarios previstos, de cuya reaccién podra extraerse
la informacion precisa para estimar su efectividad en relacién a las sumas invertidas en la
misma, De esta manera los resultados totales podrdn medirse comparando los resultados
reales con los objetivos previstos. Ei cuadro 3.4.1. muestra en ejemplo de como se puede

evaluar la publicidad.

Por otro lado, el andlisis de las asignaciones es un formato que persigue establecer
una relacién de las acciones publicitarias necesarias para alcanzar los objetivos que mds se
ajusten al volumen previsto de ventas como se muestra en el cvadro 3.4.2. Los gastos
presupuestados cubren en su totalidad ¢l tiempo de duracién del periodo de la
mercadotecnia; el gasto real de publicidad no necesita guardar relacién con la previsién de
ventas, Este gasto ha de dedicarse por entero a la consecucion de los objetivos anuales en
términos de un mejor conocimiento del mercado por parte de la compafiia, asi como de sus
productos, beneficios y de los servicios adicionales que se promocionaron, los cuales deben

relacionarse intimamente con las industrias que han de servirse,
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EN CIUDADES DE IMPORTANCIA-

Guadabjara | Mostrey | Chihuahua Morela
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8

9

0+

Promedio
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CUADRO 3.4:2.
ANALISIS DE LAS ASIGNACIONES

FECHA: . PREPARADO“POR:

Al Presupuest. Plan Plan- Plan Plan Plan..
amterior o'aflo Medio de difusion Afo | affo 2 cafiod '] aflod Afio 5 ||
Efectivo actual . . . - )

Valor | % | Vaior | % Valor % | Valor-| %, | Valor]. %, | vatae | % [ Valor [ %

Productos establecidos

Nuevos productos
Total

Diarios nacionales
Dominicales nacionales
Prensa tarde (capital)
Suplementos en color
Prensa provincias

Revista parz el consumidor

Prensa comescial y técnica
T.V.

T.V. color

Publicidad exterior

Radio comercial

Cines
Correo directo
Distribucidn puerta a puerta

Directorio telefonico, pags. A.
Anuncios tocales

A cargo servicios de agencia
Totat

Relaciones pablicas serninarios
Relaciones phblicas expo.
Relaciones piiblicas prensa
Relaciones publicas gratific.
Total

Literatura promoeidn ventas
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3.5. ORGANIZACION DEL PERSONAL

El establecimiento de una politica practica para la seleccién de personal forma parte
del plan general de mercadotecnia. La compafifa podra, de esta forma, contratar su
persenal de manera préctica y realista y previendo sus necesidades a corto, mediano y largo

plazo.

Cuando de lo que se trata es de contratar a un vendedor, es preciso conceder
madrgenes para aquellos que por sus condiciones personales puedan legar algin dia a la
categoria de supervisores. Actualmente existe el criterio -fruto de la experiencia- de que un
buen supervisor no ha de ser necesariamente un buen vendedor. Con frecuencia se trata de
buenos vendedores, pero es raro que aparezcan en posiciones avanzadas en las listas de los
que realizan mejores ventas. En general, los vendedores han hecho de ia venta su carrera,
trabajo que ejercen brillantemente, pero que no quieren saber nada de operaciones rigidas,
como son los sistemas de control, aunque, independientemente de este criterio, consiguen

increibles operaciones.

Para satisfacer sus necesidades futuras la empresa debe encontrar y elegir diversos
tipos de personal, aun cuando inicialmente realicen una misma clase de trabajo. Muchas
empresas tienen establecidas para este reclutamiento una serie de normas fijas, sistemas
que no conducen a otra cosa que auntoimponerse limitaciones, con las que se desprecian
muchos y excelentes candidatos, a no ser que el ejecutivo responsable de esta misién posea
imaginacion y sea capaz de aplicar el sistema con clertos mérgenes, acogiéndose a
procedimientos mds ductiles que permitan localizar a los hombres de verdadera valfa. Si el
hombre de la empresa necesita existe realmente, solo es cuestion de saberlo descubrir a
través de las entrevistas que con €l se sostengan. Para llegar a resultados ptimos la
empresa debe tratar de gjercitar esta seleccion aplicando métodos objetivos y flexibles y no

por medio de normas rigidas. Los anuncios que se publiquen en demanda de personal han
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de definir con precision qué se oftece, quién puede aspirar al empleo y qué se espera de ¢,
asi como las condicicnes de trabajo y de remuneracidén y cudles son las futuras

posibilidades para el candidato.

La Organizacién de personal concerniente al departamento de mercadotecnia es
responsabilidad del gerente encargado del mismo, el cuai tiene la obligacién de vigilar las
condiciones de trabajo de sus empleados. Si un empleado de la compaiiia no conoce
exactamente cudles son sus responsabilidades y hasta donde llega su autoridad no es
posible que cumpla su labor con plena confianza. Si no se plantean claramente las
condiciones de su funcion no podrd calibrar sus propios progresos ni adquirir experiencia y

habilidad que le apoyen en &l desarrollo de sus actividades.

Las directrices y condiciones gue se exigen en cada funcidn, especialmente las de
caricter directivo, es labor que corresponde al director y, en su caso, rectificarlas, si se
quiere evitar la tendencia natural del individuo a aislarse de Jos demds ejecutivos y a actuar
independientemente dentro de los limites de sus atribuciones laborales. Si el trabajo del
equipo directivo debe estar presidido por la unidad, es labor fundamental del gerente dirigir

dia a dia la interpretacion de las responsabilidades y directrices de cada gjecutivo.

72



GERENTE DE MERCADOTECNIA, CARACTERISTICAS DEL PUESTO

AUTORIDADES

RESPONSABILIDADES

Recomendar la admisién o despido de los
gerentes que le informan.

1. Toda la actividad laboral dei personal.

2. Recomendar la admisién o despido de
vendedores de mercadotecnia.

2. Comunicaciones

3. Recomendar planes para lag campafias
de ventas.

3. Direccidn del personal y clasificacion de sus
meETitos.

4, Recomendar la introdizccién de nuevos
productos.

4. Valor y volumen de las ventas.

5. Recomendar la politica a seguir para la
sustitucion de los vehiculos de la empresa
y clase y marca de los que vayan a
sustituirlos.

5. Decisiones que afecten el rendimiento de la
venta,

6. Convocar al personal téenico para que
colabore con el

6. Formacidn del personal.

7. Autorizar los gastos de sus jefes y personal
de 1a seccion.

7. Supervisién

8. Para enviar, cuando sea necesario, a los
Jjefes y personal de su departamento a los
cursillos de perfeccionamiento profesional.

8. Distribucién del presupuesto de mercadotecnia.

9. Para recomendar las exposiciones en las
que debe participar la empresa.

9. Campaiias publicitarias de promocidn.

10. Para programar y recomendar planes
publicitarios

10. Informes para el control de mercadotechia.

I

. Para recomendar el planteamiento de las
previsiones de ventas

11. Equipos a utilizar por el personal de
mercadotecnia.

12 Parz la realizacidn de actividades de
investigacién de mercados.

12. Literatura ventas.

13. Para gastar razonablemente en hoteles,
atenciones al cliente, y otros gastos en los
viajes que efectie por cuenta de
la compaiiia.

13. Demostraciones y exposiciones

14. Para utilizar, incluso para su uso particular,
el coche que la empresa le tiene asignado.

14. Atender las quejas de los clientes.

15, Para utilizar como mejor considere oportuno
¢l tiempo necesario para su trabajo, siempre
de acuerdo con el director gerente,

15. Planificacién a largo plazo.
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3.6. PREPARACION DE LOS PRESUPUESTOS

Cuando el control presupuestario se desarrolla, planifica y cumple debidamente,
refleja toda la gestion del negocio en un lenguaje claro e inequivoco. Los recursos de la
empresa se distribuyen predeterminando el destine de cada uno para alguna actividad
comercial precisa. En cada una de estas actividades se prevén los rendimientos que de las

mismas se esperan para la obtencién del méximo beneficio.”

Dado que todas las previsiones son resuitados de juicios bien ponderados, el
sistema permite a los ejecutivos calcular los posibles cursos alternativos de accion y
deducir Ias mejores oportunidades de cada caso. Como todas estas opciones han sido
consideradas por anticipado, cualquier variacién que se produzca en las condiciones de la
explotacién ¥ que requiere una accién para su rectificacion se convierte en tramite resuelto
por la ldgica més que por la intuicién. Las desviaciones que se produzcan entre la realidad
y lo presupuestado deben ser investigadas y una vez deducidas sus causas deberdn ser
estudiadas individualmente. Cuando se programa el presupuesio es necesario anticipar
ciertas condiciones ambientales; las investigaciones sobre la realidad de la situacion habran

de aclarar 12 razon por la que tales desviaciones se han producido.

S§i bien el sistema de control de los presupuestos es una funcion esencialmente
contable, es preciso que el ejecutivo responsable del Departamento de Mercadotecnia
comprenda sus mecanismo en toda su amplitud, asi como sus funciones y su valor prictico.
No solo habra de preparar los informes y datos a incluir en los presupuestos, sino que serd
responsable de su control v, llegado el caso, de informar de la situacion y recomendar la

accidn alternativa mas conveniente a seguir.

* Hehman, Raymond D; op. oit. p. 99
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Dado que las responsabilidades del gjecutivo de mercadotecnia son actualimente muy
complejas. es esencial que el responsable de ese Departamento sea un auténtico especialista
en la materia. De hecho, sus condiciones han de ser las de un hombre de negocios, en toda
la extensibn de la palabra, con pleno conocimiento y valoracién de 1o que es y representa la

funcion de mercadotecnia.

El Presupuesto de mercadotecnia delimita las categorias normales de los gastos
destinados a la gestion de marketing. En él se expresa e} gasto mensual correspondiente al
aiio presupuestado y ofrece itiles ndices de control como orientacion para la productividad

del mercado, como se muestra en el cuadro 3.6.1.

El gasto total correspondiente a la mercadotecnia se relaciona con las ventas
presupuestadas, tanto por lo que a periodos anteriores se refiere como para el conjunto total
del ato siguiente. El indicador porceninal aplicado a cada peso gastado sirve para sefialar
la interpelacion existente entre cada capitulo individual. Se incluye un apartado para
indicar la remuneracion media de la direccitén y del personal, referente a cada mes del afio
presupuestado. Asimismo, se expresa el gasto de mercadotecnia por empleado, con objeto

de sefialar las incidencias sobre la necesidad de admitir a nuevo personal.
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CUADRO3:6.1.
PRESUPUESTO DE MERCADOTECNIA

NUEVOS PESOS

REP @gﬁo FOR:

%

Ventas previstas

Gastos totales

| Satarios y jarnales

Gerencia y supervision

s

Administracton

Vendedores

Otros

Total

Total cuenta base

Promedio remungraciones

Qtros gastos

Beneficio personal auxiliar

K&

Comunicaciones

Vigjes y atencién clientes

Medios publicitarios

Relaciones publicas

Exposiciones

Muestrarios

Cormisitn vendedores

Total general
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3.7. PREVISION DE CONTINGENCIAS Y REALIZACION DE LOS PLANES.

No importa la atencién que una empresa ponga al trazar sus planes; siempre hay
ciertos objetivos que son mas dificiles de cumplir que otros. Idealmente, Ja planeacion
estratégica debiera incluir )as acciones m4s adecuadas para evitar disminuciones en la
rentabilidad. Incluse en el caso de que se presenien sitvaciones favorables en las que Ia
realidad haya superado a lo previsto, deben existir previsiones para explotar hasta el
maxime estas coyunturas. La planeacion estratégica ha de trazarse cuidadosamente y
diligentemente y su parte contigencial debe ser objetiva vy detallada, sobre los cursos
opcionales de accién. El plan contingencial debe incluir las medidas que deberén adaptarse
a corto ¥ medio plazo para minimizar o maximizar las posibles consecuencias de una
situacion que se aparte de ta linea prevista por el plan, y las acciones a medio y largo plazo

destinadas a explotar o rectificar cualquier cambio en la situacién.

Para tener la seguridad de que en un momento previsto se estard en condiciones de
adoptar una accidn eficiente para la consecucién del resunitado mds rentable, es
imprescindible disponer de un bardmetro con el que medir los rendimientos de la empresa
y que se hayan previsto las medidas apropiadas para verificar los resultados obtenidos en

comparacion a las ventas y la participacién en el mercado.

Todo plan contingencial debe incluir una parte logica, como puede ser una detallada
consideracién, tanto de Ja politica de racionalizacion como la de diversificacién, Casi
siempre surgen situaciones conflictivas entre el Departamento de Ventas -siempre afanoso
de atender las exigencias de los clientes- y €l de Produccion, en su necesidad de fabricar
grandes series y de eliminar especialidades que siempre sobrecargan los costos de
produccién. Algunas compafiias concilian estas dos necesidades opuestas adoptando una
politica de segmentacién de mercados y fabrican especialidades para cada grupo industrial.

Hay veces que esta politica conduce a situaciones en que una firma se infroduce tanto en
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aquellas industrias que acaba por conseguir grandes series de produccion. Estas compaiifas
han concentrado sus esfuerzos y su produccién para esta parte del mercado, para cuya
atencidn estdn mejor preparadas; otras empresas se diversifican en otras actividades para

cubrir su capacidad total de produccion.

La esencia de la racionalizacién es a oportunidad creada para conseguir econotnias
en una produccion a gran escala. El auge adquirido por la automatizacién ha hecho posibie
conseguir grandes voltimenes de fabricacién a costos unitarios mds bajos. Una maquina
con mayor capacidad de produccion y a mayor rapidez no necesita un mayor némero de

trabajadores que lo atiendan.

A pesar de que las actividades que constituyen la mercadotecnia se desarrollan bajo
disciplinas que la direccién no ha apreciado plenamente, la practica de la mercadotecnia
sigue siendo una inversién de los recursos de la empresa y que si se quiere mantener bajo
control deberd ser sometida a las mismas valoraciones que las demds formas de inversion,
A través de los principios y gréficos que se han presentado en el presente trabajo de
investigacion y analizar los costos, a fin de verificar fielmente los gastos que producen las

actividades de mercadotecnia y sus efectos sobre los beneficios,

Muchas empresas no quieren reconocer la mediocridad o inferioridad de sus
servicios o de sus productos. Cuando existe esta ceguera es poco probable que la empresa
afectada se sienta inclinada a introducir en su organizacién los métodos que mas
contribuirian a rectificar o resolver positivamente sus problemas. Cuando se dan tales
condiciones la empresa dificilmente aceptard experimentar nuevas ideas o nuevos enfoques
et su gestidn, con los que acrecentaria su prosperidad. La tinica salida que probablemente
quede abierta para esta clase de empresas es seguir manteniendo una linea comercial

tradicional, sin que importe demasiado que su posicién comercial se vea perjudicada.
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La evolucion tecnoldgica exige cada vez mas una mayor informacion cuya
importancia es vital a la hora de tomar decisiones. A medida que los negocios van
prosperando las decisiones de inversion van haciéndose mas complejas v, por consiguiente,
las empresas se ven obligadas a reducir los riesgos que siempre gravitan sobre el mundo de
los negocios. El empresario ha de saber prever sus posibilidades de expansidn y los
factores que pueden afectar su penetracién en los mercados. La mercadotecnia ha
destacado la necesidad de concentrar la informacién cuantitativamente, para establecer el
sistema de informacion comercial de la empresa, contribuyendo a alcanzar una mayor
efectividad en su control y para el planteamiento de mas y mejores oportunidades
destinadas a obtener mayores beneficios. Las consecuencias de la planeacion estratégica y
la integracién de su funcién en sistemas contables apropiados tiene por objeto conseguir
mayores utilidades que las que se obtendrian con la totalizacién de las partes que la

constituyen.

La planeacién estratégica y toda la documentacion inherente al mismo habrén de
revisarse dia a dia para controlar su marcha. Hay que convencerse plenamente de que el
proceso planificado no es funcidén a considerar una sola vez deniro del afio por un ejecutivo
agobiado por otras funciones de su departamento. La planificacidn, organizacidn,
direccién y control son funciones bdsicas y exclusivas de la direccidn de la compafiia debe
atender y analizar cotidianamente. Cada uno de los ejecutivos ha de comprender la
naturaleza de la interpelacion que existe entre sus tareas individuales y que éstas deben
complementarse necesariamente a lo largo de cada perfodo del plan, Si se quiere que la
planeacién estratégica se desarrolle con satisfactoria coordinacién y que los resultados que
se han anticipado se cumplan, hay que cumplir rigurosamente la cronologia de sus pasos y
a todos los niveles en cada uwna de sus funciones, La empresa debe adoptar en su plan
principios flexibles en los gque se hayan preestablecido las posibles contingencias y la

manera de controlarlas.

ENTA YRS NB OEBE
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Los acontecimientos imprevistos suelen crear una escala de prioridades de orden diverso;
si se quiere servir bien a los intereses de la compafifa es fundamental que las politicas
trazadas en ¢l plan se interpreten con razonable flexibilidad. Los resuftados a que se llega
con el estudio de los rendimientos conseguidos, mediante la comparacion entre los mismos
¥y las previsiones que se habian establecido, son de un valor excepcional para comprobar las

actuaciones personales y la eficacia de las actividades desplegadas.

3.8. VENTAJAY ESTRATEGIA COMPETITIVA

Como fue sefialado desde el inicio del capitulo, era necesario plasmar inicialmente
como fenia que desarrollarse la planeacion estratégica; ya que ésta determina en gran

medida la ventaja y la estrategia competitiva de las empresas.

Dentro de este contexto, existen varios especialistas que han emitido diferentes
opiniones en cuanto al tema; sin cmbargo, Michael Porter es el que a través de diferentes

investigaciones analiza el origen o causa de la ventaja y estrategia competitiva.

Ahora bien, ;qué es realmente la ventaja competitiva y cuales son las estrategias que

se utilizan para alcanzarla?. EI Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas, seitala lo

siguiente!

“La principal meta econdmica de una nacién es clevar en forma
constante y creciente el nivel de vida de su poblacidn. Esto no depende de
la nocién amorfa de competitividad nacional, sino de la productividad con
que se utilicen los elementos de Ia produccion o insumos (mano de obra y
capital), de tal suerte que los recursos de una nacidén sean maximizados. Lo

anterior [o realizan las industrias o empresas de una nacion, y se establece
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un lazo de unidn entre la competitividad del pais y la capacidad de sus

industrias para competir exitosamente en mercados internacionales."*

La dnica forma de mantener una ventaja competitiva a nivel internacional es
actualizando y revolucionando constantemente las condiciones técenicas de la producecitn.
Las empresas deben evitar actitudes conformistas y mejorar permanentemente su cadena de
valor. Esta conducta innovadora deberd enfocarse hacia los factores criticos de éxito:
desarroliar tecnologia de procesos propia, diferenciacidn de productos, reputacién de
marca, relaciones y servicios a clientes. WNaturalmente, esto requiere un incremento
sistemdtico de la inversién de capital, tanto en instalaciones fisicas, planta y equipo, como

en investigacién y desarrolio especializados y en mercadotecnia,

La primera fuerza rectora de esta evolucion es la intovacion, ya que esto  permite
que las ventajas competitivas sean sostenibles en el largo plazo. A través de la
innovacion las empresas desarrollan nuevas bases para competir, o encuentran mejores
formas para hacerlo quedando obsoletos los esquemas tradicionales. Sin embargo, como
Porter sefiala: "]a innovacién requiere un ambiente de tensién, presién, necesidad y ain
adversidad. El temor a perder algo es a menudo mas poderoso que la esperanza de
ganarlo™'. La innovacion siempre es el resultado de un esfuerzo sobrehumano, sin

embargo. tradicionalmente resulta en algo que finalmente parece mundano e incrementat.

Al tratar de explicar y establecer porqué fas empresas de algunas naciones tienden a
la innovacion constante y buscan siempre establecer nuevas bases que generen ventajas
competitivas. Porter introdujo conceptos interesantes que ameritan un estudic mds

detallado.

* Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas; La competitividad de 1a empresa Mexicana; Nafin; México,
1996, P, 20.

* porter, Michacl; The competitive Advantage of nations; The Free Press; Nueva York ; 1999. P. 78-83,
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Su teoria, respaldada por los innumerables casos estudiados durante su
investigacidn, sugiere que los atributos de una nacién moldean e} entorno econdémico de tal
fortna que esto promueve o impide la creacién de ventajas competitivas sostenibles en el
largo plazo, El marco en el que se gestan las ventajas competitivas consta de cuatto
atributos: condiciones de los factores; Condiciones de la demanda; empresas relacionadas
horizontal y/o verticalmente y la estructura y rivalidad de las industries. Todos esios
atributos conforman un sistema, el cual Porter denominé "Diamante’. Dos variables
auxiliares complementan el marco del andlisis: el gobierno y los hechos fortuitos o

caysases. En el cuadro 3.8.1. se presenta el diamante

CUADRO 3.8.1.
DETERMINANTES DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS RACIONALES

“EL DIAMANTE"

Estn{igjtjura v rivalidad
Industrial: Estrategia‘de
competer ’

Fendmenos
fortuitos

Acciones del
Gobierno

Fuente: Porter, Michael E, “Las ventajas competitivas de la empresa a nivel nacional e internacional” ; gn
Efecutivos de Finanzas; México, Mayo, 1993, P26-38
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a) Condicjones de Factores

Bl primer atributo del diamante los constituye ia condicién de los factores. En este
caso el concepto de 1a teoria econdmica clasica ha sido revolucionado completamente por
Porter. Primeramente, ¢l concepto neocldsico de la dotacién o proporcién de factores
{mano de obra y capital) se concibe de un medio dindmico y no estatico. Segundo, en lugar
de Ia abundancia relativa se considera a la escasez como fuente fundamental generadora de
ventajas competitivas. El razonamijento es el siguiente: La abundancia normalmente
genera una actitud complaciente, mientras que ciertas desventajas selectivas contribuyen al
éxito de una industria por su impacto en la estrategia, dado que propicia la innovacién. Lag
naciones tienen éxito en aquellas industrias que éon particularmente creativas e

inngvadoras.

Los factores pueden separarse en generales contra especializados y en bdsicos
contra avanzados. 1.os factores generales son comunes a todas las industrias y por lo tanto
no generan veniajas sostenibles, mientras que los factores especializados - infraestructura,
investigacidn y desarrollo, educacidn, habilidades, teenologia de punta -, son especificos
para cada industria o segmento. Dado el tiempo que lleva generarlos y su dificil acceso,
estos factores contribuyen significativamente a la creacion de ventajas competitivas

sostenibles,
b) Condiciones de la demanda

Otro atributo valiose es contar con demanda local sofisticado, ya que representa un
poderoso incentivo para desatrollar una posicion solida internacionalmente. Esto estimula
a las empresas a introducir nuevos productos al mercado con mayor rapidez. Los
compradores locales pueden ayudar a las empresas a obtener ventajas si sus necesidades

anticipan o prefiguran las tendencias de mercado globales.
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La demanda se compone de tres elementos significativos: i) naturaleza de las
necesidades de los clientes locales (nivel de sofisticacion); ii) tamafio y patrdn de
crecimiento del metcado interno, y iil) mecanismos a través de los cuales las necesidades

de los compradores locales estdn relacionadas con las empresas internacionales.

La importancia de la demanda no se define por su tamafio, sino por su composicién y
caracteristicas, La sofisticacion de los productos y la oportunidad con que se introduzcan
al mercado dependerdn de las caracteristicas de la demanda interna. Normalmente los
mercados sofisticados permiten que las empresas identifiquen rapidamente las necesidades
de sus compradores, y éstos, a su vez, brindan retroalimentacién oportuna sobre la calidad
del producto. La cuestion del volumen y dimensién de la demanda puede suplirse con

exportaciones.
¢) Empresas relacionadas y de apoyo

Este tercer atributo genera lo que Porter denomina “clusters” o aglomeraciones de
empresas competitivas internacionalmente, gque surgen por la relacién entre diferentes
industrias, Las empresas nacionales se benefician cuando sus proveedores son
competidores globales. La presencia de empresas horizontalmente relacionadas e
internacionalmente competitivas representan una fuente importanie de ventajas
competitivas; la relevancia de lo anterior es tanto mayor cuanto mds interdependencia
técnica exista entre las empresas integrantes de una aglomeracion. Por ejemplo, el éxito
internacional de la industria puede ejercer efectos multiplicadores sobre la demanda de un
producto complementario, ya que a menudo las industrias relacionadas comparten

actividades dentro de la cadena de valor o fabrican productos complementarios.
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d} Competencia o rivalidad interna

El ultimo, y probablemente mds importanie de los cuatro atributos, se relaciona con
la intensidad de la rivalidad interna, la cual obliga & las industrias a competir en forma mas
agresiva, innovadora y a adoptar una actitud "global”. La mayor rivalidad, determina que
las empresas tiendan a expandirse a otros mercados con mayor prontitud que en aguellos

paises donde estos patrones no existen.

Hay un elemento adicional acerca de la rivalidad. La rivalidad interna es mucho
mads fuerte que la pura competencia econdmica tradicional. La rivalidad internacional es a
menudo la excusa para el proteccionismo o la intervencién gubernamental, mientras que

con la rivalidad interna no existen excusas. Las regias del juego son las mismas para todos.

Dos factores que hacen que la competencia se intensifique dentro de un pais son la
actitud de 1a gente vy la estructura de capital. La conducta de la gente - motivacién para
trabajar y desarrollar habilidades - por ejemplo, puede influir la disposicidn o habilidad de
la empresa para innovar y competir internacionalmente. Y las metas de la empresa a
menudo reflejan las caracteristicas de los mercados de capitales nacionales y las practicas
de remuneracién metas individuales versus metas de conjunto, indusirias emergentes

versus industrias maduras.

1. GOBIERNO

El grado de intervencion del gobierno y sus politicas juegan un papel determinante en
la competitividad de un pafs. Porter plantea que, tradicionalmente, tiende a concebirse al
gobierno como un elemento esencial que proporcional ayuda a las empresas lideres y crea

"campeones nacionales'. Sin embargo, segtin su analisis, ello puede resultar en una erosién

83



permanente de la competitividad. Otro punto de vista acepta la figura del libre mercado

con una politica de "laissez faire".

Pero estc no contempla la necesidad de crear estructuras e instituciones sociales
criticas, que no son econdémicamente viables - individualmente mas no en conjunto -, pero
que fomentarian la innovacidn que, de otra manera, no podrian ser creadas en un entorno

competitivo.

En el argumento de Porter, el papel real del gobierno es el de servir como
catalizador de la innovacién y el cambio, cuestionar posiciones estiticas, forzar af sistema a
mejorar coenstantemente e impulsar a las empresas a competir para acelerar el proceso de
innovacién. El gobierno deberd influir en los cuatro determinantes del diamante, crear un

entorno fértil para el desarrollo de industrias nacionales competitivas a nivel internacional.

El gobierno debe enfocar sus esfuerzos a la creacion de factores especializados y
avanzados. También puede influir en las condiciones de la demanda, con la emision de
reglamentos mas rigidos sobre productos, seguridad y medio ambiente, pues esto influira
en las necesidades de los consumidores. Asimismo, la forma en que ¢l gobiemno
desempeiie el papel de comprador en la economfa, puede estimular o aletargar a la industria
nacional, Finalmente, el gobierno debe limitar tajantemente cualquier tipo de cooperacion
directa entre competidores, promover tasas crecientes de inversién, especialmente en
capacitacion, innovacién y activos fisicos y rechazar tendencias monopélicas u
oligopélicas, pues esto propicia mercados fértiles en los que medran empresas ineficientes

que, en ocasiones, se erigen como el principal obsticulo de la innovacién teenoldgica.
Il. FENOMENOS FORTUITOS

Los hechos fortnitos no pueden ser controlados generalmente, pero proporcionan un

fuerte estimulo para el cambio y la innovacion. Crean los medios para que nuevas
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empresas ingresen a la industria, o para que algunas naciones se conviertan en

competidoras internacionales.

Los casos fortuitos prohijan situaciones que permiten cambios en las posiciones
competitivas; sin embargo, los atributos nacionales del diamante juegan un papel
importante respecto a la forma en que la nacién los aprovecha. La invencién y {a actitud
empresarial forman el nicleo de las ventajas competitivas nacionales y su formacion inicial
a menudo es un hecho fortuito. Aqui nuevamente los atributos de un pais actGan.
determinantemente. Por lo tanto, lo que a primera vista parece un hecho fortuito, es el

resultado de diferencias importantes en atributos nacionaies.
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CAPITULO IV

OTRAS FORMAS DE PLANEACION ESTRATEGICA

Como se ha venido sefialando desde el principio del presente trabajo monografico
de actualizacion, la estrategia y la ventaja competitiva estan ligadas necesariamente con la
planeacion estratégica de mercados. Para que una compaiifa se encuentre dentro del
contexto competitivo, debera evaluar su competencia, valga la redundancia de los términos
como ya ha sido mencionado en el capitulo anterior. De esta manera, deberemos de incluir
que nuevas estrategias esta adoptando la empresa mexicana asi como la multinacional, para

enfrentar la alta competitividad.

Las nuevas tendencias relacionadas con las estrategias de comercializacion,
los procesos para evaluar productos y servicios (Benchmarking), la reestructuracién
organizacional y cultural de las compaiifas (Reingenieria) ¥ el principio de comprar y
producir solo lo necesario en el momento oportuno {(Just in time), son conceptos basicos
gue han venido a revolucionar totalmente el campo del marketing en relacién a la
planeaci6én estratégica que deben observar las empresas mexicanas de nueva creacion,
como las que tienen afios de operar en el mercado de productos y servicios. Asi, el presente
capitulo busca precisamente la identificacién y conceptualizacién de los términos
anteriores para que estos puedan aplicarse en la elaboracién y préctica de la planeacion

estratégica dentro de la indusiria mexicana.
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4.1. GENERALIDADES

Philip Kotler experto profesional en el area de mercadotecnia, ha expresado hace
algunos afios la necesidad de corregir las estrategias de comercializacién adoptadas, por
varias compaiifas, que si bien es cierto, no s¢ han adaptado a la tecnologia nueva que
requieren, no han mejorado el desempefio de sus productos y no han propercionado un
buen servicio. entre otras circunstancias, por su presencia y juego en el mercado
internacional; también es cierto que dichas compafifas de alta capacidad v tamafio como:
IBM, Kodak, General Motors, Philips, Siemens y Sears, son empresas de un potencial
considerable en México, en donde la planta productiva mexicana nacional, como es el caso
de la industria del nylon y no tanto la transnacional se ha visto afectada por los puntos

anteriores.

Por otro lado, las nuevas realidades del mercade que vienen empujando con fuerza
desde los afios ochentas se encuentran enmarcadas en los siguientes aspectos de orden

general segin establece Kotler:
1) Es cada vez mas dificil darles gusto a los clientes, lo que ellos buscan y quieren es:

a) Productos y servicios de calidad superior
b} Entrega a gran velocidad

¢) Precios mds bajos
2)  En muchos casos los productos y servicios de la competencia van alcanzando un
nivel mas uniforme en la mente de los compradores.
3) La lealtad del consumidor se erosiona. Los clienfes se cambian a un competidor que

ofrece un incremento de valor que cubre con creces el costo de cambiarse.

4)  Los competidores agresivos entraron en negocios a perdida con tal de mantener la
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produccidn.

5)  Los competidores situados en paises de costos bajos ofrecen una amenaza importante

a las empresas situadas en paises de costos altos

6)  Lainnovacién es la respuesta en parte, pero, dada la creciente reduccién del ciclo de

vida del produeto, cada vez resulta mas dificil recuperar los costos de [a innovacion.

Es necesario que las compaflias mejoren sus estrategias para alcanzar mayores

utilidades de tal forma que las empresas deberan:

ay  Concentrarse en aquellos mercados en los que pueden entregar un valor
superior.
b)  Retener a sus clientes actuales
. La clase de retencion esta en comprender las expectativas del
cliente y cumplirlas. Con esto se obtiene clientes satisfechos.
. La retencidn se hace aun mas fuerte con la innovacion. .
¢)  No obstante, la satisfaccion del cliente no basta, indica Kotler. Los clientes
satisfechos se cambiaran cuando el incremento de valor que les oftece la
competencia supera el costo de cambiarse
d)  Las empresas deben agradar a los clientes rentables, no a todos los clientes.
. Esto quiere decir que las empresas tienen que conocer el costo de
adquirir un cliente y ei valor vitalicio del cliente,
e) Las empresas deben descubrir formas cuya relacién costo-beneficio sea

favorable, para detectar y atraer clienies nuevos.

Probablemente estos aspectos, ayudaran a que las empresas mexicanas, adopten

nuevas estrategias enfocadas ha mejorar la comercializacion de sus productos.
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4.2. BENCHMARKING

La historia y significado del Benchmarking es relativamente nueva, segin expone el
tratadista Michael J. Spendolini, mds sin embargo, su aplicacién se debe extender a la

industria del nylon en México.

“... En 1982 fui a Rochester, Nueva York, a participar en una reunion de
especialistas en capacitacion y desarrollo organizacional de la Corporacién
Xerox. La expresién Benchmarking competitivo se empled en la discusion
sobre la inmensa diferencia que Xerox habia identificado entre el desempefio
de la empresa y el de sus competidores... Cuando yo explicaba el concepto y
el propdsite del Benchmarking la primera reaccion habitualmente era la de
reconocer el proceso como un tipo de recopilacién de informacidn clave de la
competencia, pero cuando continuaba la explicacidén, dos facetas del
Benchmarking cautivaban la atencién de la gente. La primera: El
Benchmarking era un proceso que se podia utilizar para entender no
solamente a los competidores sino también a cualquier organizacién
competidora o no, grande o pequefia, publica o privada, doméstica o
internacional. La clave es separar o aislar medidas comunes en funciones
similares (por ejemplo, manufactura, ingenieria, mercadotecnia, finanzas) y
comparar las practicas de su propio negocio con las de las organizaciones que
se identifican como lideres o innovadoras en esa funcidn especifica
comercial. La segunda faceta del Benchmarking también hizo que algunos
tomaran nota. La recopilacion de informacién clave de la competencia
tradicionalmente se enfocaba casi totalmente en medir los resultados o en los
productos terminados. Conceptos como el de volverse a elaborar los planos
(reverse engineering o ingenierfa inversa) y comparar productos por
caracteristicas eran ficiles de entender. Con la aparicién del Benchmarking,

el enfoque se extendid mds alla del campo del producto o servicio terminado
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para concentrarse extensamente en los aspectos del proceso. El énfasis ya no
fue solamente en qué producian fos demds sino también en como el producto
o servicio s¢ diseitaba, se fabricaba, se comercializaba y se proporcionaba.
En realidad, una organizacion era motivo de andlisis o investigacién sobre la
base de su exeelencia en el proceso y no sélo en la excelencia del producto o
el servicio. Este fue un concepto radical para muchos. Proceso, despuss de
todo, era un término que implicdba complejidad, e indicaba trabajos internos
intimos. Incluso los procesos dentro de la propia organizacion estdn con
frecuencia rodeados de misterio y un sentido de propiedad. ;Cémo se podra
pensar, entonces, en una investigacion sobre un proceso con alguien externo?
Ademads, para entender realmente el proceso, uno tenfa que establecer un
vinculo estrecho con otra organizacién. Simplemente examinando un
producte o servicio desde lejos no serfa suficiente como para proporcionar
informacién adecuada y alcanzar niveles éptimos de confiabilidad. De
alguna manera, el Benchmarking era algo mds intimo y profundo que el
tradicional andlisis de la competencia. En realidad, ya habia una apertura y
un espiritu  (podria afirmarse que un reto) de cooperacion entre
organizaciones que podrian ser competidoras en el mercado. Entend{
entonces que el paradigma de recopilacién de informacién y andlisis

organizacional habia cambiado significativamente.”*

42 Spendolini, Michael J; Benchmarking; Grupo Editorial Norma; México, 1994 p. 3-5
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La definicién que ptiliza Spendolini para identificar el Benchmarking la maneja en
forma agrupada o de memi que se relaciona con e! cuadro 2.2.1. para obtener una
definicion mas amplia Benchmarking: “Un proceso (1) sistemético (2} y continuo (3) para
evaluar (4} los productos (5), servicios (3) y procesos de trabajo (5) de las organizaciones
{6) que son reconocidas (7) como representantes de las mejores practicas (8), con el

propésito de realizar mejoras organizacionales (9).”%

* Ibidem. p. }1
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Posteriormente Spendolini identifica cada uno lo los nueve grupos, indicando lo

siguiente:

“Grupo I {proceso). La idea de que e} Benchmarking es wn proceso es algo que se
da por descontado. Practicamente todas las definiciones de Benchmarking enfatizan la idea
de que el Benchmarking involucra una serie de acciones que definen aspectos, problemas y
oportunidades; mide el desempefio (el propio y el de otros); lleva a conclusiones basadas
en un andlisis de la informacién recopilada; y estimula cambios y mejoras

organizacionales,

Grupo 2 (Sistemdtico, estructurado, formal, analitico, organizado). Hay un método
para hacer Benchmarking, Para la mayoria de las compafilas, este hecho se demuestra
mediante la existencia de algin tipo de modelo o grafico de un proceso de Benchmarking,
Gue estimule un conjunto de acciones recomendadas en un orden particular, Estos modelos
representan una secuencia coherente y esperada que puede ser repetida por cualquier
miembro de la organizacidn, lo cual indica que el Benchmarking no es un ejercicio
imprecisamente estructurado de recopilacién de informacion. Las ventajas de tener cierto
nivel de formalidad y de estructura se evidencia cuando una organizacion extiende el uso
del Benchmarking a un amplio mimero de empleados. Estos no tienen que inventar ni
adaptar el Benchimarking a necesidades particulares ni al lenguaje de sus departamentos.
Hay coherencia entre las funciones y las secciones de la organizacién, lo mismo que un

conjunto de expectativas en cuanto a los resultados realistas del Benchmarking”.*

“Grupo 3 (continuo, continvado, a largo plazo). Este grupo de palabras indica que
el Benchmarking es algo que tiene Iugar en el un periodo de tiempo extenso. No es a corto
plazo ni es una actividad que se realiza una sola vez. Para que la informacion del

Benchmarking sea significativa, debe ser considerada en un contexto que impligue

“ Ibidem. p. 11-13
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actividad organizacional durante largo tiempo, Organizaciones que han adoptado procesos
de Benchmarking reconocen que el comportamiento de la empresa y su desempefio no son
algo estatico, y que cambian con el tiempo. Hacer Benchmarking en el momento presente,
sobre la base de hacerlo una vez, va contra la dinamica que se supone. Lo mismo hay que
decir cuando se trata de comprender las actividades de un socio de Benchmarking, Una
“mirada rapida” a otra organizacién no refleja con exactitud la naturaleza dinamica de sus

estrategias comerciales o de sus resultades.

Grupo 4 (evaluar, entender, diagnosticar, medir, comparar). El Benchmarking es un
proceso de investigacion., Obsérvese que todas las palabras de este grupo denotan accion,
no pasividad. E! Benchmarking no entrega respuestas. Es mediante el proceso de
medicion, evaluaci6n, respuestas. Es mediante el proceso de medicién, evaluacion,
comparacion, etc., como se produce la informacién que le agrega valor a la calidad de la
toma de decisiones. El Benchmarking debe ser considerado en forma realista como vn
proceso de investigaciéon que produce informacién que le ayuda a la gente a tomar
decisiones. En forma mds simple, el Benchmarking es una herramienta que ayuda a

aprender acerca de uno mismo y de los demas.

Grupo 5 (practicas comerciales, productos, servicios, procesos de trabajo,
operaciones, funciones). El Benchmarking no se limita a una faceta de las actividades de
una organizacion. La gran mayoria de las definiciones de Benchmarking pone énfasis en el
hecho de que es util para entender tanto el proceso de trabajo, como los productos o los
servicios que se obtienen con dichos procesos. Al principio, €l Benchmarking hace que
algunos recuerden las definiciones tradicionales del andlisis competitivo, en ei cual el

énfasis se pone en las comparaciones de los productos terminados o los servicios.”"

“Crupo 6 (organizaciones, compatiias, instituciones). El enfoque del Benchmarking

* Ibidem. p. 15

97



ne se limita a practicas, servicios o productos competitivos. Cuando la definicién se amplia
para incluir procesos comerciales genéricos, se hace evidente que el Benchmarking se
puede aplicar a cualquier organizacion que produzca resultados similares o que se dedigue
a practicas comerciales similares. El tipo especifico de organizacidn definida de acuerdo
con la industria, el tamafio, la ubicacion o la propiedad no es un factor limitante para la
mayotia de los analisis de] Benchmarking. Para muchos que no han tenido experiencia con
un esfuerzo organizado de Benchmarking, la idea de cxaminar los procesos de trabajo de
una organizacién muy diferente de la suya es dificil de aceptar, La mayoria de las
organizaciones que practican el Benchmarking afirman que se requiere algo de experiencia

para aumentar el propio nivel de satisfaccién con el proceso.

Grupo 7 (acreditadas, reconocidas, identificadas). El proceso de Benchmarking
parte de una investigacion inicial para descubrir los nombres de las empresas que son
conocidas como excelentes en el area examinada. En esta investigacion habitualmente se
hacen contactos con expertos en la materia que es objeto de Benchmarking: expertos de la
industria o analistas, asociaciones de profesionales o de comercio, y asesores. La
investigacion también incluye material impreso, como publicaciones profesionales, prensa
comercial y prensa corriente. Por lo tanto, la lista de organizaciones consideradas para ¢l
andlisis es posible que sea mds extensa que la lista que se puede generar baséndose
simplemente en la experiencia personal, los conocidos o la memoria. El concepto clave
aqui involucra una fase investigativa preliminar para ampliar la lista de socios potenciales

de Benchmarking,™®

Grupo 8 (los mejores en su clase, de clase mundial, representantes de las mejores
practicas). Las organizaciones seleccionadas para investigacion y andlisis deben ser las mas
avanzadas posible en lo que respecta a la materia que se va a someter a proceso de

Benchmarking. Con frecuencia, la identificacion de estas organizaciones se alcanza

* Ibidem. p. 16
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después de haber considerado una extensa lista de organizaciones de renombre.

Grupo 9 (hacer una comparacion organizacional, realizar mejoras organizacionales,
etc.). El propésito del Benchmarking suele incluir alguna referencia a comparaciones y
cambios. Una vez que se completa la actividad del Benchmarking, hay un llamamiento a
la accidn, que puede comprender diversas actividades, desde recomendaciones hasta la real

ejecucion del cambio basado (al menos parcialmente) en los hatlazgos del Benchmarking.”

4.3. REINGENIERIA.

“Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas ¥ contempordneas de rendimienio,

tales como costos, calidad, servicio y rapidez” ™

Esta definicion contiene cuatro palabras clave, que a continuacion se profundiza ¢n

ellas.

La primera clave es fundamental. Al emprender la reingenieria de un negocio, el
individuo debe hacerse las preguntas mas basicas sobre su compeilia y sobre como
funciona. ;Por qué hacemos lo que estamos haciendo? ;Y por qué lo hacemos en esa
forma? Hacerse estas preguntas lo obliga a uno a examinar las reglas tcitas y los

supuestos en que descansa el manejo de los negocios.

La reingenierfa empieza sin ninglin preconcepto, sin dar nada por sentado; en
efecto, las compafiias que emprenden la reingenieria deben cuidarse de los supuestos que la

mayoria de los procesos ya han arraigado en ellas. Preguntarse “;Cémo podemos hacer en

7 Ibidem. p. 17

“8 Hammer, Michael y Champy James; Reingenieria Grupo Editorial Norma; México, 1994, p. 34
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forma més eficiente la investigacion de crédito? da por sentado que el crédito de los
clientes se debe investigar. En muchos casos, el costo de investigarlo resulta superior a lo
que se pierde por cuentas incobrables que la investigacidn evitaria. La reingenieria
determina primero qué debe hacer una compafiia; luego, como debe hacerlo. No da nada

por sentado. Se olvida por completo de lo que es y se concentra en lo gue debe ser.

La segunda palabra clave de la definicién es radical, del latin radix, que significa
raiz. Redisefiar radicalmente significa llegar hasta la rafz de las cosas: no efectuar cambios
superficiales ni tratar de arreglar lo que ya estd instalado sino abandonar lo vigjo. Al hablar
de reingenieria, redisefiar radicalmente significa descartar todas las estructuras y los
procedimientos existentes e inventar maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo.

Redisefiar es reinventar el negocio, no mejorarlo o medificarlo.

La tercera palabra clave es espectacular. La reingenierfa no es cuestion de hacer
mejoras marginales o increméntales sino de dar saltos gigantescos en rendimiento. Si una
compafifa se encuentra el 10% por debajo del nivel al que debiera haber llegado, si sus
costos son demasiado altos en un 10%, si su calidad es el 10% muy baja, si su servicio a
los clientes necesita una mejora del 10% esa compaifiia no necesita reingenieria. Con
métodos convencionales, desde exhortar a la gente hasta establecer programas
increméntales de calidad, se puede sacar a una empresa de un retraso del 10%. Se debe
apelar a la reingenieria Unicamente cuando exista la necesidad de volar todo. La mejora
marginal requiere afinacion cuidadosa: la mejora espectacular exige volar lo viejo y

cambiarlo por algo nuevo.

Se han identificado tres clases de compafiias que emprenden la reingenieria. Las
primeras son compafifas que se encuentran en graves dificultades. Estas no tienen mas
remedio. Si los costos estdn en un orden de magnitud superior al de los de sus
competidores o a lo que permite su modelo econdmice, si su servicio a los clientes es tan

sumamente malo que los clientes se quejan abiertamente, si el indice de fracasos con sus
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productos es dos, tres o cinco veces superior al de la competencia, en otrag palabras, si

necesita mejoras inmensas, esa compailia evidentemente necesita reingenieria.

En segundo lugar estdn las compafifas que todavia no se encuentran en dificultades,
pero cuya administracién tiene la prevision de detectar que se avecinan problemas. Por el
momento, los resultados financieros pueden parecer satisfactorios, pero hay nubes en el
horizonte que amenazan con arrebatar las bases del éxito de la empresa: nuevos
competidores, requisitos o caracteristicas cambiantes de los clientes, un ambiente
reglamentario o econémico cambiado. Estas compafifas tienen la visién de empezar a

redisefiarse antes de caer en la adversidad.

El tercer tipo de compaflias que emprenden la reingenieria lo constituyen Ias que
estan en Optimas condiciones. No tienen dificultades visibles ni ahora ni en el horizonte,
pero su administracidn tiene aspiraciones y energfa. Las compafifas de esta tercera
categoria ven la reingenieria como una oportunidad de ampliar su ventaja sobre los
competidores. De esta manera buscan levantar més afin la barrera competitiva y hacerles la
vida mds dificil a todos los demds. Indudablemente, redisefiar desde una posicidn de
fortaleza ¢s una cosa dificil de emprender. ;Por qué volver a redactar las reglas cuando
uno ya estd ganando el partido?. Se ha dicho que el sello de una empresa de verdadero
éxito es la voluntad de abandonar [o que durante largo tiempo ha tenido éxito. Una
compaitia funcionando bien durante largo tiempo, con la esperanza y la expectativa de salir

con algo mejor.

Las diferencias que hay entre estos tres tipos de empresas de esta manera. Las dela
primera categoria se puede explicar: estdn desesperadas; han chocado con una muralla y
estdn heridas en el suelo. Las de la segunda categoria siguen corriendo a alta velocidad
pero la luz de los faros permite ver un obsticulo gque les viene encima. ;Serd una muralla?,
Las compafiias de la tercera categorfa salieron a pasear una tarde clara y despejada, sin

ningtn obstaculo a la vista. Qué buena oportunidad, piensan ellas, de detenerse a levantar
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una muralla para cerrarles el paso a los demas.

La cuarta palabra clave de la definicidn es proceso. Aunque es la mas importante
de las cuatro, también es la que les da mds trabajo a los gerentes corporativos. Muchas
personas de negocios no estdn “orientadas a los procesos”; estan enfocadas en tareas, en

oficios, en personas, en estructuras, pero no en procesos.

Se define un proceso de negocios como un conjunto de actividades que recibe uno o

m4s insumo y crea un producto de valor para el cliente.

Bajo 12 influencia de la idea de Adam Smith, de dividir el trabajo en sus tareas mas
simples y asignar cada una de éstas a un especialistas, las compafilas modernas y sus
administragores se concentran en tareas individuales de este proceso - recibir el formulario
de pedido, escoger los bienes en la bodega, etcétera - y tienden a perder de vista el objetivo
grande, que no es otro que poner los bienes en las manos del cliente que los pidid. La.f;w
tareas individuales dentro de este proceso son importantes, pero ninguna de ellas tiene;
importancia para el cliente si el proceso global no funciona, es decir, si no entrega los

bienes.
44. ENEL MOMENTO OPORTUNO (JUST IN TIME)

En el momento oportuno {(Just in Time) es una nocién adoptada por los
anglosajones que puede enunciarse asi: hay que comprar o producir sélo lo que se necesita

y cuando se necesita.”

El principio definido arriba parece de gran simplicidad. Asi, cuando se explica a

* Baranger, Pierre; En busca de Ia excelencia industrial. Just in time v las nuevas reglas de la produccitn;
Ciencias de la direccién; Madrid, 1988, p. 118,
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una persona que no conoce la industria, ésta juzga con frecuencia que se trata de una
nocidn evidente. Le cuesta trabajo imaginar que las empresas pudieran trabajar de otra

manera.

En cuanto a Jas personas que frabajan en la industria, asimilan con frecuencia el
concepto a una técnica de controt de los niveles de inventarios conocidos comiinmente con
la palabra sajona “stocks”. Esto es lo que el principio de “En el momento oportuno”
parece, en efecto, sugerir. Pero, como estas personas cifran generalmente la ventaja de una
reduccion de inventarios s6lo por la reduccidn de las cargas financieras pueden encontrar

un interés muy limitado en el concepto.

Creer que el objetivo de “En el momento oportuno” es simplemente reducir
inventarios, es un error. “En el momento oportuno” es una filosofia industrial global de la

que la reduccion de inventarios no es mas que une de los efectos.

Para comprender lo que realmente estd en juego, hay que analizar qué necesita una

empresa para poder funcionar segin el principio de “En el momento oportuno™.

Comprar o producir s6lo lo que se necesita y cuando se necesita, supone las

condiciones siguientes;

1. “Producir lo que la clientela desea y cuando lo desea y no producir para
constituir almacenes de productos terminados o de productos intermedios.

2. Tener plazos muy cortos de fabricacién y gran flexibilidad para poder
responder a jos deseos de la clientela.

3. Saber fabricar - cuando es necesario - s6lo cantidades muy pequefias de un
tipo dade de pieza. Es preciso para ello apartarse de la fabricacién por lotes
importantes y de la nocién de “cantidad econémica”, lo que impone cambios

rapidos de herramientas y una distribucion en planta de las fabricas que
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permita el encadenamiento de las operaciones relativas a una misma pieza o
un mismo producto,

4, “No producir o comprar més que estrictamente las cantidades inmediatamente
necesarias.

5. Evitar las esperas y las pérdidas de tiempo, lo que impone en particular, la
renuncia a un almacén centralizado asi como a la utilizacién de medios de
manutencién comunes a varios puestos de trabajo y que , por elio, podrian no
estar disponibles en ¢l tnomento en que un obrero los necesitara.

6. Aportar los materiales, las piezas y los productos al lugar en que son
necesarios, en lugar de almacenarlos en depdsitos donde no sirven a nadie ni
pueden utilizarse.

7. Conseguir una lata fiabilidad de los equipos. Para que una méaquina pueda no
producir una pieza mds qf#® cuando resulte necesaria para la etapa siguiente
del proceso de fabricacion, es precise que la maquina no se averie en ese
preciso momento.

8  Gestionar la calidad de la produccion. ..Si las piezas llegan en el momento
opdrtuno y en el nimero deseado, pero no son de buena calidad, lo Gnico que
puede hacerse es rechazarlas y detener la produccién de las fases siguientes
del proceso.

9. Adquirir tnicamente productos y materiales de calidad garantizada, para que
no detengan la produccion.

10.  Disponer de un personal polivalente capaz de adaptarse con rapidez ¥ que

comprenda los nuevos objetivos de Ia empresa.”

&

Dadas las condiciones que requiere, “En el momento oportuno” es mucho mas que

una simple técnica de reduccion de los niveles de inventario.

* Tbidem, p. 119

Ly
M A
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Su linea maestra es la reduccién de los costos por la eliminacién de todos los

despilfarros. Pero estos despilfarros son numerosos. Las empresas derrochan, en efecto:

{&f'u

El tiempo, cuando las piezas o los productos esperan dias o semanas entre dos
operaciones;

Los materiales, con los rechazos, los almacenes excesivos y su riego de
obsolescencia.

Los desplazamientos, con trayectos excesivos de las piezas en fibrica, idas y
venidas hacia los almacenes, transportes de log suministradores

El trabajo, cuando se fabrican piezas para almacén, se trabaja para obtener
productos defectuosos, asi como se llevan a cabo las muchas actividades que
no crean valor afiadido: tareas de inspeccion de los productos recibidos, de
mantenimiento, de almacén, de control, de seleccion de piezas defectuosas, de

correccion de defectos...

Hay que considerat, en efecto, que: “En el momento oportuno™ es una filosofia

industrial global orientada a un fuerte crecimiento de la competividad por medio de:

a)
b)
)

La maximacion de la eficacia, la flexibilidad, Ia productividad y la calidad;
La reduccidn de los costos de produccion;

El enriquecimiento del trabajo individual.
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CAPITULO V
CASOS PRACTICOS DIRIGIDOS A LA
INCORPORACION DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

El siguiente capitulo tiene como finalidad presentar tres casos précticos, que
ilustren de manera general, de que manera de incorpora y dirige la planeacién estratégica
dentro de wna compafia determinada para alcanzar la ventaja competitiva. Cabe advertir,
que la puesta en marcha de la planeacion estratégica, varia mucho en relacién al tamafio de
la empresa, al giro de la misma y desde luego a la capacidad de produccién, asi como al
mercado que se encuentra cubriendo. En este sentido, los casos practicos que se presentan a

continuacién permitirdn determinar las diferencias y semejanzas del tema en estudio.

CASO 1

Empresa Pequefia “X.

Giro: Produccién y Comercializacidén de Ropa

Capacidad ocupacional: 50 empleados.

Mercado : Local

Diversidad en Productos: 10 en promedio cada tres meses
Ventas del ejercicio 1997: $ 2,000.000

Presupuesto de Ventas gjercicio inmediato posterior: § 2°400,000
Costos de produceion: 550,000

Costos Administrativos: 700,000
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CASO2

Empresa Mediana “Y”

Giro: Produccién y Comercializacion de Ropa

Capacidad ocupacional; 150 empleados

Mercado: Local y Nacional

Diversidad de Productos: 20 en promedio cada tres meses
Ventas del gjercicio 1997: § 3,500.000

Presupuesto de Ventas ejercicio inmediato posterior: $ 4°200,000
Costos de Produccion: 750,000

Costos de Administracion: 1°400,000

CASO 3

Empresa Grande “2”

Giro: Produccion y Comercializacion de Ropa.

Capacidad ocupacional: 300 empleados.

Mercado: Local, Nacional, de Exportacion & Importacién.
Diversidad de productos: 30 en promedio cada tres meses
Ventas del ejercicio 1997: § 8,000.000

Presupuesto de Ventas ejercicio inmediato posterior: § 9°600,000
Costos de Produccién: $1°150.000

Costos de Administracién; $27500.000,

Capacidad Instalada: $450°000,000
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5.1. ORIGEN DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Caso 1
La compafifa X", inicia la planeacién estratégica del mercado local en el cual se
desenvuelve, con motivo del lanzamiento de tres nuevos productos para el ejercicio 1998,
Por tal motive, se ve en la necesidad de financiar dichos productos con un monto de
$2°000,000, a través de un crédito financiero otorgado por la institucion Nacional
Financiera. La cual, exige, no solo el estudio financiero correspondiente de la situacién
economica de la empresa, sino la valoracién sobre el estudio final de la planeacién

estratégica de mercado de los nuevos productos que lanzaran.

Caso 2

La compafifa “Y”, presenta una situacién similar a la compafiia “X"; sin embargo, esti
busca ampliar sus expectativas, no selo del mercado local, sino del nacional. Por tal motivo

lanzara 5 productos nuevos; y no reguiere de financiamiento.

Ganar mercado, es su objetivo principal, y esto lo logrard a través de estrategia
competitiva, es decir, de calidad comprobada en sus productos y de campafias publicitarias

fuertes, dirigidas a los mercados mencionados.

Caso 3

La compafiia “Z”, conocedora de su alta imagen corporativa y calidad comprobada en sus
productos (alcanzada a través de los aflos), sabe que tiene cubierto el 10% del mercado
nacional (considerable frente a la demas competencia). Por tal motivo ésta ha decidido,
participar activamente en el mercado internactonal importando y exportando ropa. Asi, la
planeacion estratégica de mercado que inicia para el ¢jercicio del afio de 1998, se encuenira

dirigida a evaluar la ventaja competitiva real de empresas transnacionales ubicadas en los

108



bloques econdmicos mas importantes: El de América del Norte; La Comunidad Europea y
la Cuenca del Pacifico. Asi, como a conocer todos los aspectos legales, en materia de

importacién y exportacion de los paises en donde se quiere penetrar.

Inicialmente debemos considerar que estos tres casos, parten del supuesto de que
todos iniciaran una planeacidn estratégica de mercado, pero en circunstancias diferentes; ya
que esto es originado por los aspectos que fueron sefialados al principio dei presente
trabajo de tesis. Por lo que se vuelve a reiterar, la planeacién estratégica para alcanzar la
ventaja competitiva, depende de muchas variables y de la potencialidad de cada entidad

econémica,

Siguiendo con el andlisis de los casos précticos correspondientes, se pasard al

estudio de la puesta en marcha de la cada uno los supuestos de la planeacidn estratdgica a

emplear.
5.2, PUESTA EN MARCHA.,

Case 1

La compaiiia “X” inicia su planeacién estratégica, identificando las siguientes

variables:

* Sabe que ¢l mercado [ocal al que pertenece, mds del 80% se encuenira cubierto por
comercializadores (compra y venta) y no por productores,

» Reconoce que sus costos operativos permanecerdn constantes con el lanzamiento de los
tres nuevos productos, solo afectandose el rubro de intereses y cuentas por pagar con

motivo del crédito financiero

s La carga financiera mensual por el préstamo sera de $122,222.22 por tres afios, con una

tasa promedio del 35% anual
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e Sus principales competidores, son tres empresas locales, que no presentan innovaciones
desde hace mas de un afio en sus productos.

¢ Su capacidad instalada es superior en un 30%, en comparacion con sus competidores
mas cercanos (edifico, equipo fabril, de transporte, de reparto, etc.)

¢ Los materiales utilizados son de calidad

» La duracion de las prendas és de un 50% mas en comparacion a las del mercado en el

cual compite.

* Se espera alcanzar un 60% mas en las ventas, independientemente del 20% adicional

considerado para el ejercicio de 1998.

Caso 2

La compafifa “Y” inicia su plancacién estratégica reconociendo las siguientes

variables:

»  Sabe perfectamente que no tiene un alto potencial en el mercado nacional. Siendo que
se encuentra rodeado de productores y comercializadores que cubren mas del 90% del
mercado.

* Reconoce que los productos que pretende lanzar al mercado, solo tendran éxito, si son
utilizados materiales de calidad comprobada.

+ Acepta qué la campafia publicitaria representa un costo importante es su produccion.

» Toma en cuania que el lanzamiento de los cinco nuevos productos, tendrdn una
competencia de 100 a 1, es decir , probablemente oiros empresarios estén buscando la
misma estrategia, para alcanzar ventaja competitiva sobre los demés

¢ Sabe que su capacidad instalada representa en términos de inversidn, una equidad en
cuanto a la competencia

s Sus costos operativos permaneceran constantes, excepto el tubro de propaganda y
publicidad, el cual asciende a 1°400,000 por tres meses en medios electronicos e

Impresos.
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s Reconoce que las ventas pueden incrementarse en 55% mds de lo esperado en el
ejercicio 1998.

¢ El empresario posee en capital necesario para la inversion correspondiente y reconoce
el riesgo, sin el cual no seria posible alcanzar la ventaja competitiva

» Identifica plenamente el capital potencial con que cuenfan empresas grande y
transnacionales, para desplazar sus productos del mercado, en periodos relativamente
cortos,

s Se encuentra consciente de la alta competitividad que representa estar dentro de un

mercado globalizade, aunque su alcance es solo a nivel nacional.

Caso 3

La compatfiia “Z” valora e inicia la puesta en marcha de su planeacion estratégica:

* Los accionistas saben que pueden acceder al mercado internacional, ya que poseen una
imagen corporativa de prestigio en todo el mercado nacional

» Saben que pueden hacerse llegar de recursos por varias vias. Su principal estrategia es
el estar inseritos en el mercado de valores.

¢ No tienen problemas en el acceso a créditos financieros de bancos en ofros paises; ya
que su capacidad instalada representa $450°000,000.

s BSaben que sus productos pueden ser expertados; ya que cumplen con todos los
requerimientos de calidad.

s Tienen amplic conocimiento sobre la ventaja que representa producir en México, al
contar con mano de obra calificada y barata. Lo que repercute indiscutiblemente en
precios més bajos en el mercado de exportacion.

¢« Han evaluado la ventaja de importar mercancia de productores distinguidos en el
mercado internacional, sabedores que las caracteristicas del producte en cuento a
calidad y precio, no alteraran su permanetcia en el mercado nacional, ni tampoco

desprestigiaran su imagen corporativa alcanzada hasta el momento.
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¢ Reconccen la ventaja de importar mercancia en cuanto a costos de produccidn, si es
que lo amerita la operacion.

s Saben que lanto sus costos de operacidn como administrativos, permanecen
relativamente constantes en cada ejercicio, ya que su produccién es por ordenes y no
pOr procesos.

» Cuentan con personal altamente capacitado para el disefio de moda de la ropa, por lo
que esto constituye, una ventaja sobre los demds productores interesados en incursionar
en el mercado internacional.

e Han evaluado el introducir ropa tradicional de varios Estados de la Republica, ya que
tienen una gran aceptacién en muchos paises de Europa sobre todo,

s Cuentan con expertos profesionales en drea de mercadotecnia y financiera que han
evaluado los mercados internacionales de América del Norte, Europa v la Cuenca del
Pacifico, en cuanto a requisitos legales y competencia rea) estimada

s Conocen el riesgo, pero saben que tienen asegurado un lugar en el mercado nacional,

o Pueden formar alianzas estratégicas con otra compaifiias principalmente transnacionales

para enfrentar el mercado de exportacion.
53. REALIZACION DE LOS PLANES Y RESULTADOS POSIBLES

Cabe advertir que la realizacién de los planes y la evaluacion correspondiente de la
planeacion estratégica para alcanzar la ventaja competitiva, esta contemplada en todos los
puntos estructurados en el capitulo tercero del presente trabajo monografico. Por lo que es
irrelevante evaluar detalladamente todas y cada una de las posibles variables que pudieran
estar involucradas es dichos proyectos; siendo asi, solo se presentan los resultados posibles
en los tres casos. Hay que recordar que ¢l cardcter del trabajo monogrifico estd en la

esencia de lo tedrico — conceptual, més no en lo préctico, siendo que no es una tesis.
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Caso 1

Supongamos que la compafiia “X” identifico las variables que estuvieron a su

alcance lo més detalladamente posible para la estructuracion del plan estratégico. En el se

conocieron en primer término los competidores productores, y que solo son tres.
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Dentro de este primer esquema, se puede observar que la Compaiiia “X” ejemplificada en
el caso 1, se encuentra gravada unicamente con un crédito de $2°000,000 mientras que la
compaiifa A,B,C presentan créditos més elevados que afectan la liquidez y solvencia de la
misma. Por otra parte, la capacidad de trabajo no es muy elevada, siende que la compafiia
C, es la que se encuentra trabajando a un 60% por encima de las demds. En estas tres
compaitfas, no existen planes estratégicos para alcanzar ventaja competitiva, Siendo que se
encuentra gravada la totalidad de su empresas y por tal motivo no es posible invertir en la
promocién de nuevos productos. Cabe sefialar que los costos operativos y de produccién
son muy similares a los de la compafiia “X” . Lograndose con esto la posibilidad de que

esta tiltima alcance un ventaja competitiva sobre las demds

Caso 2

El objetivo principal de la compaflia “Y”, es evaluar las dificultades del mercado en
materia de inversion propia, para lanzar sus 5 productos nmuevos. Supongamos que dicha
compaiifa a efectuado todo el andlisis de su planeacién estratégica; sin embargo, existe un

aspecto gque sobresale en su andlisis: las inversiones en los maevos productos.

Valor en Ventas: $14°880,000
Ventas en el Aiio Actual:$8°000,000
Ventas Posibles afio 5: $28°963,000
- Con una tasa minima aceptable de rendimiento de 15%
Gastos en Investigacion y Desarrollo: $6'000,000
Gastos operativos: $2°150,000
- de produccidn: $750,0600
- Administrativos $1°400,000
Publicidad: $1°400,000
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Supongamos que la empresa “Y”, como fue sefialado, evalud satisfactoriamente su
plan estratégico para alcanzar ventaja competitiva, a nivel nacional. Sin embargo, los
inversionistas reconocen el riesgo y estdn dispuestos a destinar los recursos necesarios para
penetrar mds en el mercado. Es decir, se utilizaran $7°400,000 en investigacion y
desarrollo de los nuevos productos, tos couales incluyen fa publicidad de tres meses. Cabe
sefialar, que la penetracién en el mercado, solo dependerd de las ventajas que ofrezca el

producto sobre los demés (calidad) y de 1a agresiva campafia publicitaria.

Caso 3

Probablemente de todos los casos que se han expuesto, el de la compaiiia “Z7,
representa el mas complicado, siendo que a ésta empresa no solo le interesa abarcar los
mercado locales y nacionales, sino también los internacionales. De esta manera el andlisis
presentado en el capitulo tres, solo comprenda algunas de las tantas posibilidades en que
pueda disefiar o estructurar su planeacidn estratégica para alcanzar la ventaja competitiva.
Hay que recordar que los estudios locales y nacionales (supuestos) que efectué en su
momento dicha compafifa, solo le serdn Utiles en este contexto. Sin embargo, el analisis del
mercado internacional, tiene que ser profundo y conciso. Ya que las inversiones,
seguramente tiendan a acrecentar notablemente su capacidad instalada y su volumen de

ventas en pocos afios; por lo que no puede haber cabos sueltos.

Siendo asi, solo quedaria por resaltar que la los datos expuestos al principio del presente
capitulo, relacionados con el caso tres, deberdn ser analizados y comparados
minuciosamente con la competencia a nivel internacional, ya que la capacidad instalada al
igual que la productiva, asi como la imagen corporativa, juegan un papel importante en la

penetracién de mercados externos nuevos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Varios son los puntos que se deben de concluir y recomendar en el presente trabajo

monografico:

Inicialmente se debe sefialar que cualquier entidad econdémica interesada en
emprender una planeacion estratégica de mercado para alcanzar la ventaja competitiva,
requiere establecer objetivos fijos y determinados, los cuales giran en relacién a los

siguientes planteamientos:

s Cuél es la razon de ser de la compafiia

* A que se dedica

+ Quienes son los consumidores o usuarios finales

e Cuales son los productos o servicios principales

e Que necesidades del consumidor satisfacen

& Cuales son sus principales mercados

¢ Cuales son nuestros principales intermediarios para alcanzar esos mercados

s Que es diferente en nuestro ramo de negocios comparandolo hoy con lo que era
hace 5 o 10 afios

» Como ha cambiado la empresa para respender a esos cambios

» Como serd nuestro giro de negocios en los afics venideros

+ Qué deberd ser diferente en nuestra empresa para adecuarnos a esos cambios.

» Que inquietudes se presentan en el drea financiera (rentabilidad, solvencia,
liquidez, creacidén de capital de trabajo, financiamiento, etc.

s Cual ha sido Ia filosofia empresarial (liderazgo, medio ambiente, participacion

social, actitud innovadora, etc.
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Por otro lado, es pertinente mencionar que la puesta en marcha de la planeacidn

estratégica depende esencialmente de la correcta recopilacion, analisis y evaluacion de los

datos basicos de la empresa, los cuales podran variar en funcidn de las caracteristicas de

sus produetos y servicios, del giro de la misma y de los mercados en que se encuentra.

Estos datos son generalmente:

L.

Establecer un historial de venta, fijar ios presupuestos de las mismas y efectuar
los andlisis comparativos correspondientes.

Establecer el mercado total para cada producto o servicio, en dinero y unidades.
Asi, como los indices de crecimiento de los mercados, la participacion,
crecimiento, y segmentos de mercado no alcanzados.

Identificar situaciones o factores actuales que estén ocurriendo en el entorne del
mercado que afectardn el desenvolvimiento de la misma, como pueden ser:
matetias primas, disposiciones oficiales, cambios en la distribucién , modas,
regulaciones gubernamentales sobre la economia, etc.

Detallar todos los puntos buenos y malos de los productos y servicios como son:
calidad, confiabilidad, precio, valor de wuso, desventajas, presentacion,
satisfaccion del consumidor, etc.

Identificar todos los competidores con influencia significativa en el mercado.
Identificar la capacidad de penetracién de el mercado, es decir, comparar la
presencia de los productos o servicios en Jos puntos de venta en relacién con
otros competidores,

Determinar los aspectos financieros de la empresa que posibiliten un

crecimiento acorde a sus posibilidades

Dentro del contexto de la innovacion de ia planeacion estratégica, de debe seiialar

que por mds de 40 afios las empresas mexicanos, a excepeion de las transnacionales,
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estuvieron sumergidas en métodos obsoletos de accidn, con los cuales jamas llegarian ha

alcanzar mayores beneficios en relacién a la productividad, calidad v costo que brindaban.

Por otro lado, los estudios relacionados al marco potencial de accion de su medio
mercadologico pasaron a formar un segunde término; ya que dichas empresas, ¢stuvieron

emvueltas hasta 1982 en una economia cerrada.

Con las nuevas tendencias neoiiberales iniciadas con el gobierno del expresidente
Miguel de la Madrid de lo que deberia ser el Estado Mexicano y el seguimiento de estas,
hasta la firma del tratado de libre comercio en 1994, hicieron que la apertura comercial de
las fronteras fuera creciendo, de tal forma que los empresarios jamds esperaron enfrentar

una competencia tan dura como la que viven en 1996,

Dichos antecedentes impusieron una nueva forma de ver las cosas. Planear
estratégicamente las acciones como las decisiones, ya no volvio a ser un punto olvidado
por los empresarios; igualmente destacar la recopilacidn, org-z—mizacién y andlisis de los
datos basicos de su mercado, establecer los problemas, oportunidades y los supuestos del
mismo, asi como sus programas de accidn, [as proyecciones de sus ventas y su presupuesto
de gastos de inversion, son aspectos que empezaron a ser adoptados y sustentados en lo que

se conoce como estrategia y ventaja competitiva.

Es asi, que como conclusiones generales del presente trabajo de tesis, se puede
argumeniar que bajo la investigacion realizada, es conveniente reconocer Ja utilidad de la
planeacion estratégica, por lo que las empresas deberdn implementarla como un
instrumento de control, para disminuir riesgos de indole comercial que afecten la

productividad real que puedan generar.

La planeacion estratégica para alcanzar la ventaja competitiva junto con las nuevas

estrategias de comercializacion, los procesos para evaluar productos, servicios y procesos
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de trabajo (benchmarking), la reestructuracién organizacional y cultural de las compaiiias
(reingenieria) y el principio de comprar y producir sélo lo necesario (Just in time) son
conceptos basicos que deben ir entrelazados y han venido ha revolucionar totalmente el
campo de accidn de las empresas mexicanos, por lo que estas deberdn incluirlos
necesariamente en su actividad propia, para abrir nuevas expectativas de accidn,
productividad y calidad. Lo anterior sélo serd aplicable para aguellas compafiias que

quieran subsistir en el actoal contexto econdmico de México.
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