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INTRODUCCION.

Gran parte de la moderna Administracién tiene su base
en el dearrrollo de principies establecidos por Frederick.
W. Taylor y sus asociados, quienes sefialaron la productivi
dad y la eficiencia como las metas finales del proceso de
organizacién. Sin cmbargo, recientemente sc ha comprobado -
que la eficiencia en la operacidn, por si sola, no siempre
asegura el éxito; existen otros principios mis profundos -
que determinan el comportamiento de la organizacién.

Algunos de éstos van unidos a las caracteristicas es-
tratégicas de un negocio y su relacién con el mundo exter-
no.

El objetivo de esta tesis es dar una idea general de
como implantar la Planeacidén Estratégica en la Mercadotec-
nia y asi, llegar a un plan comercial. El1 cual es, la fase
operativa dentro de un proceso de mercadotecnia. |

En el primer capitulo, hablaremos de la Mercadotecnia
en general, ;qué es? ;cuiles son sus funciones? y jcuiles -
son las funciones de la Direccién de Mercadotecnia?

El segundo capitulo, trata de la Planeacidn Estratégi
ca, su importancia, objetivos, riesgos ylimitaciones que -
trae consigo, asi como, algunos procesos para su implanta-
cién.

En el tercer capituio, pretendemos mostrar como la --
Planeacién Estratégica es importante para establecer una -
ventaja competitiva.

¢Quiénes integran el triéngulo estratégico? y por €l-



timo diremos qué es el plan comercial y cédmo se compone.
En el cuarto y Gltimo capitulo se expone cbémo se in
tegra la Plancacién Estratégica en la Mercadotecnia. Se

presenta a través de un caso préctico.



CAPTTULD |
RERCADOTECNIA



IRTRODUCCION.

Dado el crecimiento . de las necesidades y exigen
cias de la poblacién en 1la actualidad, lamercadotecnia -
ha tenido una trascendencia vital en el desarrollo econd
mico de las empresas.

En consecuencia de &sto, la orientacibn que se ha -
dado a esta disciplina es un intercambio conveniente cu-
yo objetivo es la satisfaccién del cliente.

Por tal motive, en este capitulo presentaremos los
conceptos fundamentales, asi como, sus funciones y los -

responsables de llervarlas a cabo.



1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS,

Los documentos histéricos muestran como en una econo-
mia agricola las personas son, en general, autosuficientes.

Cosechan sus alimentos, fabrican su ropa y construyen
sus casas y herramicntas. Al pasar el ticempo, surge la di-
visién del trabajo y los artesanos se dedican a producir -
articulos en que son hibiles. Esto di como resultado que -
las personas produzcan mds de lo que necesitan. Siempre --
que se produce mis de lo que se desea se anhcla se estable
cen fundamentos para el intercambio y éste es el nficleo de
la mercadotegcnia.

La mercadotecnia moderna nacid con la Revolucién In--
dustrial. Al mismo tiempo y como consecuencia de ésta hubo
un crecimiento de los centros urbanos y una baja en la po-
blacién rural. Las operaciones en talleres domésticos pasa
ron a las fibricas y hubo un éxodo hacia las ciuidades pa-
ra trabajar en estas {iltimas.

Empero la disciplina que nos ocupa, conceptuada como
una actividad técnica y un todo arménico surgib mucho des-
pués; en el 4mbito de las sociedades de nuestro siglo. Su
existencia ha obedecido mis que nada, a las necesidades de
satisfacer las exigencias de caracter comercial; las cua--
les, conforme al transcurso del tiempo se han ido tornando
cada vez mis complejas, requiriendo consecuentemente, de -
un estudio mids riguroso, en el que la colaboracibn de otras
ciencias y técnicas se han hecho indispensables.

En 1la década de los 30”s nuestro pais empezbé a indus-



trializarse y aproximadamente en 1940 sc¢ introdujo el con
cepto de Marketing. Su infiltracién se debié principalmen
te al establecimiento en México de firmas norteamericanas.

Dentro de estas Empresas se¢ encontraba: Colgate Pal-
molive y Procter § Gamble, las cuales han desempefiado un
papel trascendente en el desarrollo de ejecutivos en esta
materia,

Juan Betanza determind un nuevo vocablo en nuestra -
lengua para designar a la actividad conocida por el angli
sismo de Marketing como mercadotecnia. Neologismo acepta-
do en nuestro pais en 1959, La importancia de la nueva de
nominacién radicé en haber adaptado a nuestro idioma el -
nombre de la técnica, originando con ello una mayor faci-
lidad en su tratamiento y mayor identificacién con el con
tenido de ésta.

La evolucién de la mercadotecnia ha sido similar al
de otras disciplinas. La préictica, puntos de vista, con--
ceptos y enfoques a su estudio han venido cambiando. Los
productos y servicios han aumentado. La prictica se ha --
orientado mids al consumidor. Es por ello que hoy en dia,-
la mayor parte de las naciones, sin importar su etapa de
desarrollo econémico ¢ sus distintas filosofias polfticas,

reconocen la importancia de la mercadotecnia.



tiempo, lugar y posesibn y como muchas ctras cosas, Empero
a medida que los hombres de empresas han comenzado a reco-
nocer que la "mercadotecnia es muy importante para el éxi-
to de la firma ha evolucionado una ideologia en las compa-
filas completamente nueva, la cual se basa en tres ideas ~-

fundamentales:

a) Toda la planeacidén y las operaciones deben estar orien-
tadas al consumidor,

b) Un veolumen de ventas con utilidad debe ser el objetivo -
de la empresa y no el volumen de ventas en si.

¢) Todas las actividades de mercadotecnia en unaempresa -

deben ccordinarse con la organizacibdn.

Después de haber dado algunas definiciones que plan-

tean algunos autores, nosotras entendimos a la mercadotec

nia como:

"La actividad mediante la cual se va a aplicar el -
proceso administrative, para que todos los recursos de -
la Empresa se dirijan a la satisfaccibén de los deseos, -
gﬁstos, necesidades y caprichos a largo plazo de los ---

clientes obteniendo con ello una utilidad.”



John A. Howard:

"Mercadotecnia es el proceso.de:

1. Identificar las necesidades drl cliente.

2. Conceptualizar estas necesidades en términos de la
capacidad de produccién de una organizacidn,

3. Comunicar tal conceptualizacién al centro apropia-
do de poder en la organizacién.

4. Conceptualizar el resultado consecuente en térmi--
nos de las necesidades del cliente que se identifi
caron con anterioridad.

5. Comunicar tal conceptualizacién al cliente"

William J. Stanton:

"La mercadotecnia es un sistema de actividades de nego
cios proyectado para planear, establecer precio, promover
o distribuir algo de valor, bienes y servicios que satisfa
gan deseos para beneficios del mercado de consumidores do-

mésticos acutales, usuarios industriales o potenciales"

La mercadotecnia ha sido descrita como una actividad -
de negocios; como un grupo de actividades de empresa rela-
cionadas; como un fenémeno del comercio; como una funcién -
integradora y coordinadora en la elaboracién de politicas; -
como un proceso econdmico; como una estructura de institu-
ciones; como el proceso de intercambio y transferencia de

la propiedad de bienes; como la creacidén de utilidades de



tiempo, lugar y posesién y como muchas otras cosas. Empero
a medida que los hombres de empresas han comenzado a reco-
nocer que la "mercadotecnia es muy importante para el éxi-
to de la firma ha evolucionado una ideologia en las compa-
filas completamente nueva, la cual se basa en tres ideas --

fundamentales:

a) Toda la planeacidén y las operaciones deben estar orien-
tadas al consumidor,

b) Un volumen de ventas con utilidad debe ser el objetivo -
de la empresa y no el volumen de ventas en si.

c) Todas las actividades de mercadotecnia en una empresa -

deben coordinarse con la organizacién,

Después de haber dado algunas definiciones que plan-
tean algunos autores, nosotras entendimos a la mercadotec

nia como:

“"La actividad mediante la cual se va a aplicar el -
proceso administrativo, para que todos los recursos de -
la Empresa se dirijan a la satisfaccién de los deseos, -
gustos, necesidades y caprichos a largo plazo de los ---

clientes obteniendo con ello una utilidad."



1.3 [MPORTANCIA DE LA MERCADOTECNIA

Hoy el crecimiento econdémico de las naciones en desa
rrollo depende en gran medida de su capacidad para desa--
rrollar sistemas de distribucidén efectiveos para sus mate-
rias primas y de su produccidn agricola e industrial. Aln
los paises comunistas estén comenzando a usar publicidad,
a establecer precios y otras actividades de mercadotecnia
para mejorar sus sistemas de distribucidn doméstica y tam
bién competir mis eficazmente en el comercio internacio-
nal,

En México la mercadotecnia fue implantada en las em-
presas por dos causas principales:

a) Porque se pensd que con ella, los beneficios del capi-
tal invertido aumentarian notablemente y

b) Porque el complejo de variables en el mercado represen
taba una presién que sblo podfa afrontarse mediante --
una funcién de mercadotecnia. Esta funcidén estd princi
palmente constituida por las actividades de ventas, in

vestigacidn de mercados, publicidad y promocién.

En esta época tan dinémica, la mercadotecnia debe --
considerarse como una de las razones principales de la --
existencia de la empresa, debido a que no es posible que
una compafiia calcule cuantos aparatos puede producir y --
luego fabricarlos. Para subsistir en este mercado alta--
mente competitivo y lleno de cambios, la empresa primero

debe determinar qué es lo que puede vender, cudnto puede



vender v qué métodos debe seguir para atraer al cliente
precavido.

Todo esto se ha logrado ahora con la inclusifn en
las organizaciones de personal tecnicamente mis capaci-
tado, y la formacidén de directores cada vez mls prepara
dos en Mercadotecria y con ello el avance en las empre-
sas dentro de esta disciplina,

De igual manera la Mercadotecnia en la actualizada
es indispensable en los servicios, tales como: Banca, -~
transportacidn, servicios automotrices, aerolineas, ser
vicios comerciales, recreacién.

Esto puede ser atribuido al hecho de que los servi
cios se han vuelto extremadamente complejos, especiali-
zados y competitivos. En consecuencia, la Mercadotecnia

ha sido retada a desarrollarse en este campo.



1.4 FUNCIONES DE MERCADOTECNIA,

La funcién de Mercadotecnia es una actividad especia-
lizada e importante o un grupo de actividades relacionadas
que se llevan a cabo en el mercado,

Estas actividades las podemos dividir en tres, con --

sus sistemas y subsistemas de la siguiente manera:

I ANTICIPAR LA DEHANDA.

Mediante esta actividad se pretende realizar un diag-
néstico del mercado para determinar su extensién, caracte-
risticas, gu%tos y motivaciones del consumidor. As{ como, -
establecer los requisitos que debe cumplir el producto, en
base a las cuales se pueda planear y formular normas para
la determinacién (fijacién) del precio y asimismo, anali--
zar los posibles problemas de distribucién.

Para la anticipacifén de la demanda es indispensable -
la investigacién de mercades la cual tiene como finalidad -
recoger, clasificar y analizar datos relativos a la trans-
ferencia y venta de los productos o servicios,

Esto se llever4d a cabo con la ayuda de:

A) Anilisis del mercado: Calcular y evaluar la extensién
del mercado y determinar sus caracteristicas.

A.1 Cilculo y determinacibén de la extensién del merca

do.

A.2 Determinacién de las caracteristicas del mercado.



B) Determinacidn de los requisitos del producto: Anali-
zar las motivaciones y actitudes, las reacciones y -

las preferencias del consumidor.

B.1 Recoger las reacciones del consumidor con respec
to a las peculiaridades y a los precios del pro-
ducto.

B.2 Analizar las preferencias del consumidor,

C) Anilisis de los problemas de distribucién: Conseguir
datos para la formulacién de las normas y de los pla

nes de marketing.

C.1 Obtener, analizar e interpretar los datos.

C.2 Recomendar normas comerciales.

11 INCREMENTAR LA DEMANDA.

En esta segunda actividad se pretende aumentar la de-
manda del producto en el mercado a través de la creacibn -
de ideas, catflogos, impresos y material de exposicibn, es
decir mediante la comunicacibén de mercadotecnia. - Asi pues
la publicidad y promocién de ventas intervendrén para este
objetivo.

La publicidad es la encargada de la presentacibn y --
pfomocién de ideas para establecer relaciones entre indivi

"duos en situaciones de ofrecer productos y otros en situa-

ciones de hacer uso de ellos. Esto se determinari mediante:

A. Planteamiento de Campaflas: Desarrollar programas de -«



publicidad.
A.l Preparvar los presupuestos de¢ publicidad,
A.2 Planear y ordenar los nrogramas.

A.3 Comprobar la eficacia de los programas.

Preparacién de los anuncios: Crear temas que atraigan

a la psicologia del consumidor,

B.1 Realizar estudios sobre las motivaciones.
B.2 Seleccionar temas.
B.3 Preparar los anuncios.

B.4 Comprobar la eficacia de los anuncios,.

Estudiar los medios: Determinar los medios materiales
convenientes para llevar a cabo la difusién de la pu-

blicidad.

€C.1 Seleccionar los medijos.
€C.2 Analizar la amplitud del efecto.

C.3 Comprobar 1a eficacia de los medios elegidos.
Produccién publicitaria: Proyectar yrealizar material
mente los anuncios.

D.1 Desarrollar los bocetos.
D.2 Conseguir elisés, dibujos, etc.

D.3 Reproducir los anuncios,

La promocién de Ventas tendri como propésito comple--

mentar y coordinar las acciones de venta, para obtener ma-

yor eficacia. Y esto se alcanzari a través de:



A. Desarrollar programas: Seleccionar, orientar e impul-

sar dichos programas.

A.1 Seleccionar programas,

A.2 Preparar y orientar programas.

B. Ayuda de ventas: Crear catflogos, materiales de expo-
sicibén, impresos, material auxiliar del vendedor y si

milares.

B.1 Seleccidn de los medios auxiliares de la venta.

B.2 Preparar y distribuir los medios auxiliares,

III. SATISFACER LA DEMANDA.

Con la tercera actividad se pretende la determinacibn
de politicas, presupuestos, precios, presentacién del pro-
ducto y las condiciones de venta del mismo, as{ como la --
formacibn de la fuerza de ventas y el manejo adecuado de -
los productos para hacerlos llegar al consumidor,

Es por ello que el planteamiento de las venta nos --
ayudari en este objetivo de la siguiente forma: Planeando
para vender los productos adecuados ecn el lugar, momento y
cantidades adecuadas, por el canal y precio adecuado. Para

la realizacibn de este planteamicnto de venta es necesario:

A. Determinacién de politicas: Desarrollar cursos, méto-

dos o sistemas de accién de venta.



A.1 Determinar los productos a vender,

A.2 Plancar la venta.

A.} Seleccionar los canales de distribucibn.

Presupuestos: Preparar estimaciones de cifras de ven
ta y del costo de la venta para un determinado perfo

do.

B.1 Preveer las ventas.
B.2 Establecer cuotas de ventas,

B.3 Estimar el costo de la venta.

Precios: Determinar los precios y las condiclones ba

jo las cuales se lleva a cabo las ventas,

C.1 Establecer normas para obtener un bcneficio.

C.Z Fijar precio a los productos y preparar listas -

de precios.

Compras: Comprar productos para la venta (no para la

fabricacién o transformacién: impresos).

D.1 Seleccionar los productos a comprar.
D.2 Determinar las cantidades a comprar.
D.3 Seleccionar las fuentes de suministros.

D.4 Negociar precios, condiciones y fechas de entrega,

D.5 Pasar pedidos.

Presentacién: Crear envases o envoltorios para los -

productos a vender envasados o empacados.

E.1 Determinar los requisitos funcionales,



E.2 Determinar los requisitos que ayudan a vender.

E.3 Comprobar la aceptacidn de los envases o euvolto-
rios.

E.4 Desarrollar las especificaciones en los envases o

envoltorios.

Con las operaciones de venta se pretenderi transferir
productos a los clientes a cambio de dinero., Implicando --

con ésto:

A, Seleccidn de vendedores: Reclutar y seleccionar perso

nal de venta.

A.l Analizar los requisitos del puesto.

A.2 Desarrollar las especificaciones del puesto.
A.3 Analizar las fuentes de posibles empleados.
A.4 Atraer a los posibles empleados.

A.S Entrevistar a los candidatos.

A.§ Examinar a los candidatos.

A.7 Obtener referencias.

A.8 Valorar a los candidatos.

B, Formacién de Vendedores: Orientar e instruir al perso

nal de ventas.

B.1 Equipar a les vendedores con los instrumentos de
la venta,
B.2 Dirigir cursos de formaciénm.

B.3 Entrenar a los vendedores sobre el terreno.



Control de Vendedores: Controlar las actividades del

personal de ventas.

C.1 Asignar a los vendedores zonas y rutas.
€.2 Establecer medidas de ejecucién del trabajo de -

venta,

€C.3 Supervisar la labor de los vendedores,

Remuneracién de los vendedores: Establecer las bases
para remuneraciones del personal de ventas por sus -

servicios y seglin su actividad.

D.1 Seleccionar planes o bases.

D.2 Administrar el plan.

Servicios de pedidos: Suministrar informacién referen

te a las demandas o los pedidos.

E.1 Contestar a las demandas.
E.2 Cotizar los precios,

E.3 Llevar la documentacién de los pedidos.
Ventas: Conseguir pedidos de los presuntos comprado--
res, de los productos de la empresa.

F.1 Seleccionar compradores potenciales.
F.2 Argumentar.

F.3 Asegurar pedidos.

La distribucién, por Gltimo nos apoyari para -transla-

dar y manejar los productos desde el punto de almacenamien

to hasta el de consumo o uso, valiéndose para ello de:



Almacenamiento: Mantener y manejar mercancfas almacena

das para su expedicién a los clientes.

A.1 Determinar ubicacibén y capacidad de los almacenes.
A.2 Recibir e inspeccionar los productos.

A.3 Conservar en buen estado los almacenes.

Expedicibn: Servir los productos a los clientes.

B.1 Coordinar los pedidos.
B.2 Elegir los medios de transporte.

B.3 Enviar los productos.

Servicio de Producto: Asegurar la satisfaccién del ---

cliente y el normal resultado de los productos.'

€.1 Manejar los productos devueltos, reparaciones y --
substituciones.
€C.2 Poner en préictica y administrar garantias.

C.3 Proporcionar un servicio técnico a los clientes.

- 18 -



1.5 FUNCIONES DELA DIRECCION DE MERCADOTECNIA,

En sentido estricto, direccién implica dar las instruc
ciones apropiadas.

Phillip Kotler, define a la funcién de la Direccién de
Mercadotecnia de la siguiente manera:

"“Es el anilisis, planeacién, ejecucibén y control de --
programas destinados a producir intercambios convenientes -
con determinado pGblico, a fin de obtener ganancias persona
les o comunes, Depende considerablemente de la adaptacién -
y coordinacién del producto, precio, promocién y lugar para

lograr una reaccién efectiva."

Lipson y Darling, describen la funcién de la Direccién
de Mercadotecnia como sigue:

"Adquirir, organizar y dirigir el empleo de los recur-
sos econémicos, con el fin de que el ingreso por las ventas
del producto o el servicio exceda a los costos y que este -

excedente se maximice™,

La Direccibén de Mercadotecnia tiene la responsabilidad
de desarrollar y efectuar medidas estratégicas relativas al
producto y a la mercadotecnia, para satisfacer con benefi--
cio las necesidades de los consumidores.,

Uno de los desafios que resulta dominante en la fun--
cibén de Direccién de Mercadotecnia es el cambio, debido a
la creciente rapidez de las innovaciones en los productosy

en los servicios,



Ademds cxisten los desatios especificos que consisten

en:
A) Establecer el equilibrio del costo con la satisfac
cién, a fin de alcanzar la midxima preferencia de -

los consumidores.

B) Administrar la mezcla del mercado (precio, produc-
to, promocién y plaza) con el propésite de formar -

un volumen satisfactorio.

C) Comprender la naturaleza del mercado y parte de --

la mecénica que implican los procesos de éste.

D) Examinar los cambios que han ocurrido en la admi--
nistracién de mercadotecnia durante los Gltimos --

aftos.

El Proceso de Direccidn involucra:

1. Verificar la aptitud de la organizacién.

2. Dar buenas instrucciones.

3. Explicar el razonamiento estratégico de las instruc
ciones,

4, Transmitir las calificaciones del desempefio de la -
funcién.

5. Seguir de cerca las instrucciones.

6. Emplear la direccién consultiva.

El objetivo de la funcién de la Direccién de Mercado-

tecnia es ''provocar intercambios convenientes".



RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION DE MERCADOTECNIA.

1. . El1 andlisis de las oportunidades de mercado.

2. El establecimiento de los ohietivos para las opera
ciones del mercadeo.

3. El desarrollo de 1; organizacién interna de merca-
dotecnia.

4. La adquisicidén de recursos para las operaciones de
mercadeo.

5. La creacién de ofertas del mercado.

6. La evaluacién y el control de las actividades de -

mercadeo.

ESTRUCTURA DE UNA DIRECCION DE MERCADOTECNIA.

En una compafiia grande existen muchos niveles. Sin
embargo, se puede conceptualizar 3 niveles como una ba
se simplificada del proceso de decisién dela Direccién
de Mercadotecnia, planeacién y control. Estos 3 nive--
les son: Director General, Director de Mercadotecnia y
Gerente de Marca,

Cada uno de estos niveles representa una situacién
de decisiones totalmente distinta. Entre méds elevado -
sea el nivel, mids amplio seri el horizonte de planea--
cibén de quien adopta decisiones a ese nivel. La canti-
dad de riesgo que involucra las tendencias de decisién
tiende a aumentar con, la longitud del horizonte de pla

neacién. Los tipos de datos y los de anflisis de datos



también tienden a ser diferentes entre los tres nive-
les. A continuacién las responsabilidades y funciones

que competen a cada nivel sugerido.

EL DIRECTOR GENERAL.

Las responsabilidades internas de mercaddtecnia -
del Director General son del tipo proponer-disponer,-
las politicas mayores le son propuestas desde abajo y
él decide o "dispone" de ellas. Lo tipico es que no -
distinga entre mercadotecnia, produccién o alternati-
vas de financiamiento. Para é1 siempre est4n asenta--
das en términos financieros y representan usos de fon
dos, con cierta recuperacién que se espera de tales -
fondos. Por lo regular, una inversibén, como la intro-
duccién de un nuevo producto, implica simulténeamente
todos los aspectos: mercadotecnia, fabricacién y fi--
nanciamiento,

En las responsabilidades externas del Director Ge
neral, é1 es el Gnico que puede hablar por la corpora
cién e interpretar sus prapdsitos y funciones a los -

diferentes plblicos con que est4 en contacto.

EL DIRECTOR DE MERCADOTECNIA.

Como parte de su responsabilidad, refine todos los
planes de mercadotecnia de cada marca individual y --
formula el plan general correspondiente. Al mismo ~-

tiempo, inicia el proceso de conciliar el plan gene--
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ral de wmercadotecnia con los plancs de las otras par
tes de la divisidn, como los de produccidn y finan--
ciero, aunque en ello también desempeiian un importan
te papcl los gerentes de marca,

El Director de Mercadotecnia es en gran parte --
responsable de los aspectos estratégicos de- una mar-
ca determinada y de los aspectos administrativos de
todas las marcas dentro de su divisién en conjunto.

Mientras que el Gerente de Marca es responsable -

de las fases funcionales de una marca en particular.

1. Funcién bisica.
Planear, organizar, dirigir y controlar las ope-
raciones de mercadotecnia de la firma para produ
cir un ingreso 6ptimo de productividad, estudiar
las necesidades actuales del mercado v proyectar
las necesidades y tendencias futuras de ese mer-
cado; guiar a la compaiifa en la creacifn de pro-
ductos y servicios que le permitan lograr sus ob

jetivos de crecimiento productivo.

2. Politica.
Participa con el Director General en la creacién
de la polftica de la corporacién. Crea y adminis
tra las politicas de mercadotecnia para suplemen

tar las mAs generales de la empresa,



Inteligencia de mercado.

Proporciona lo necesario para el estudio continuo
de los mercados de la compaifiia.

Identifica, clasifica y cuantifica el mercado por
segmentos significativos y cambios cn estos secto
res particulares.

Mide 1as actitudes del consumidor y su percata---
miento de los productos de la compaiifa y los de -
la competencia,.

Determina el impacto de los programas publicita--

rics.

Planeacién.

Crea objetivos a corto y a largo plazo.

Somete estos objetivos a los subordinados y prepa
ra una estrategia general para lograrlos.

Ajusta los planes anuales segln se requiera.
Basado en sus estudios del mercado, recomienda a
la divisién de produccibn la necesidad o conve---

niencia de nuevos productos.

Ejecucién de planes.

Delega en sus gerentes la responsabilidad y auto-
ridad para llevar a cabo los planes aprobados.
Proporciona la coordinacién y supervisién necesa-
ria para asegurarse de que la organizacién de mer

cadotecnia esté colaborando estrechamente para lo



grar los objetivos,
Vigila que los objetivos de mercado, todos los -
planes y cualesquier cambios sean comunicados a -

toda la compaiia,

6. Control,
Se asegura que los planes que ha formulado, wuna
vez ejecutados lleven a cabo lo que se supone --
han de hacer v el primer paso es encontrar qué -
fue lo que lograron, lo que requiere medir el de

sempeiio.

EL GERENTE DE MARCA.

Es responsable de reunir todas las actividades -
de mercadotecnica correspondientes a una marca parti
cular., Su principal responsabilidad es formular el -
plan de mercadotecnia para esa marca y este plan de-
mercadotecnia es un aspecto medular de la gerencia -
de la corporacibn,

Un gerente de marca tiene a au cargo la responsa
bilidad de mercadotecnia por uno, o cuando mucho, al
gunos productos, en vez de todos los productos de la
compaiifa. Casi no establece politicas, sino que su -

mayor responsabilidad es la planeacién. En esta fun-

cién lleva a cabo las siguientes actividades:

1. Somete y recomienda al Director de mercadotecnia -

planes sobre nuevos productos y prioridades. In--
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terpreta las necesidades del mercado y el costo
requerido del producto y caracteristicas de de-
sempefio a aquellos departamentos encargados de

la creacién y disefio del envase de¢ productos.

Trabaja con el departamento de investigacién de
mercados para calcular el mercado potencial de

sus productos.

Colabora con los departamentos de produccibén vy
finanzas, proporcionindoles prondsticos de ven-

tas.

Colabora con el gerente de servicios de mercado
Yy los departamentos de bodega, inventario y --
transporte, en los planes de inventario por pun

tos de distribucidén de campo.

Trabaja con los gerentes de ventas y de publici
dad para formular planes de venta, publicidad y

promocidén para productos corrientes y nuevos.

Propone politicas de precios y estrategias al -

gerente de mercadotecnia.

Estudia la efectividad de los canales de distri
bucidén y recomienda los cambios necesarios al -

director de mercadotecnia.



8. Crea planes para aorganizar y constituir el perso

nal de su departamento.

9. Mantienec un completo conocimicnto de sus produc
tos y aplicaciones v continuamente valoriza sus

ventajas v desventajas.

10. Indica al gerente de¢ mercadotecnia aquellos pro-
ductos que no producen utilidades satisfactorias

y que conviene dar de baja de la linea.

El Gerente de marca colabora estrechamente con todos
los demds departamentos ventas, publicidad, distribucién,
precios, servicios al mercado, fabricacidén, bodegas y con

trol de inventarios, para asegurar que se cumpla el plan -

de mercadotecnia.

De los tres, el Director General es el que posee 1la
mayor latitud para el cambio, Sus dimensiones de ajuste -
son organizacidn, canales, producto, precio, publicidad y
ventas. Se reserva el derecho de tomar la decisibén final
sobre la innovacién de la mercadotecnia; pero tal innova-
cidn real e¢s iniciada, planeada y llevada a cabo por el -
director de mercadotecnia. Se encarga del juego de inver-
sidn, lo que implica un horizonte de planeacién a largo -

plazo.

El director de mercadotecnia estd un poco?més limita



do. Sus dimensiones de ajuste son: producto, canales, pre
cio, publicidad y ventas. Tiende a jugar el juego de inno
vacibén y el de nuevos productos en particular., Tiene un -
horizonte de planeacidén a largo plazo.

El gerente de marca estd mds limitado todavia y pue-
de cambiar solamente: precio, publicidad y ventas. Tiende
a jugar el juego de planeacidén de mercados de corto alcan

ce y tiene un horizonte de planeacién a corto plazo.
&

Las funciones de la direccibén de mercadotecnia son -
muy amplias y variadas, dependiendo del tamaiio de la orga
nizacibén. A continuacién describiremos las principales --
funciones de cada 4rea clave en la direccidén de mercado--
tecnia, proporcionando un organigrama (anexo 1.51) para -
una empresa grande con funciones bien definidas y especi-

ficas.

En primer lugar tenemos al Director de laDireccién -
de Mercadotecnia cuyas principales funciones son:

Planear, organizar, dirigir y controlar las operacio
nes de mercadotecnia de la compafiia para producir un in--
greso Optimo de productividad, estudiar las necesidades -
actuales del mercado y proyectar las necesidades y tenden
cias futuras de ese mercado; guiar a la compaiiia en la --
creacién de productos y servicios que le permitan lograr

sus objetivos de crecimiento productivo,

GERENCIA DE SISTEMA DE INFORMACION DE MIERCAIOTECNIA.

Tiene a su cargo emitir informes en formaperibdica -



‘acerca del consumidor (advertencias, actitudes, compras y
uso), fAbrica ( ventas e inventarios), ventas al mayoreo
(porcentaje de envios), ventas al menudeo (ventas, precios,
inventarios y distribucién), publicidad (relaciones de -
ventas y gastos). Oportunidades de mercadotecnia, pruebas
de concepto, ubicacién de productos, pruebas de calidad -
de producto, informacibén gubernamental y comercial, esti-
mados de gastos de publicidad, informes de contabilidad -
sobre ventas, informes sobre envios de depésitos, infor -
mes sobre panel de consumidores, informes de visitas de -
ventas, etc. Estadisticas sabre los informes anteriores,-

investigacidén de mercados y todos los informes de control.

GERENCIA DE PLANEACION DE MERCADOTECNIA.

Esta gerencia maneja los presupuestos del 4rea en--
tre los que se incluyen presupuestos de publicidad, propa
ganda, capacitacién a vendedores, campaitas de promocién,
investigacibén de mercado y de producto. Otras de sus res-
ponsabilidades es el desarrollo de nuevos productos que -
comienza con la generacién de ideas, evaluacién de dichas
ideas, desarrollo del nuevo producto y pruebas, desarro--
1lo de los programas publicitarios, pruebas de nmercados,-
obtencibén de la capacidad productora e inventarios, intro
duccibn a escala completa, medida y evaluacibn del produc
to intreducido.

Tiene a su cargo a los Gerentes de marca, que cada

uno tiene la responsabilidad de un producto o l{nea de --
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productos especificos; sus funciones mis importantes son:
. Formular el plan de mercadotecnia para esa marca.
Someter a consideracién del director mejoras alos
productos o nuevos productos.
. Pronosticar las ventas.
. Trabajar directamente con los gerentes de ventas y

publicidad para formular los planes respectivos.

GERENCIA DE COMUNICACION DE MERCADOTECNIA.

Tiene los departamentos de Relaciones Piblicas, que
se ocupa de los contactos de la empresa con los clientes,
mayoristas, distribuidores e intermediarios; la publici-f
dad se encarga de la presentacién de ideas para estable--
cer relaciones con los clientes o los intermediarios; la
promocién cuyo prop6sito es de complementar y coordinar -
las acciones de ventas, a través de programas, catélogos

y ademds proporcionar medios auxiliares de ventas.

GERENCIA DE VENTAS.

Dentro de esta gerencia se encuentran: el servicio
a clientes que comprende las devoluciones por defectos o
para hacer efectivas las garantfas; la administracién de
ventas en la cual se reali:an funciones como facturacién,
levantamiento de pedidos, e¢tc.; Oneraciones de ventas que
es la seccibén que administra la fuerza de ventas asi como
la seleccién, formacién y desarrollo de la misma. Otra --

seccidén es la de distribucién quien coordina el almacén -



de productos terminados, la expedicidén de éstos y los cana
les de distribucién'adecuados.

En las empresas pequefias las funciones de mercadotec
nia son llevadas a cabo por el Gerente de Mercadotecnia, -
que en la mayoria de los casos es el duefio del negocio.

Considerando lo anterior, podemos deducir que la -=--
planeacién que efectlan estas personas es dia a dfa y en -

forma intuitiva.
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CAPITULO II

PLANEACION ESTRATEGICA



INTROBUCCION.

Los factores que influyen en la organizacién de
la planeacién varian en forma significativa entre las
diferentes empresas; sin embargo hay enfoques princi-
pales en los cuales se pueden basar las empresas.

En este capitulo se¢ expondrd la definicién de -
planeacidn, téctica, estrategia y planeacién estraté-
gica, asi como algunos procesos para su realizacién.

Ademds se haré hincapié de la importancia, bene
ficios y objetivos que tiene la planeacibén estratégi-

ca.



Z.1 ANTECEDENTES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA,

La planeacién estratégica formal con sus carécteris-
ticas modernas fue introducida por primera vez en algunas
empresas comerciales a mediados de 1950. En aquel tiempo,
las empresas mds importantes fueron principalmente las --
que desarrollaron sistemas de planeacibén estratégica for-
mal, denomindndoles sistemas de planeacién a largo plazo.

Desde entonces, la planeacibén estratégica formal se
ha ido perfeccionando al grado que en la actualidad todas
las compafilas importantes en el mundo cuentan con algln -
tipo de este sistema y un ndmero cada vez mayor de empre-
sas estén siguiendo este ejemplo. Empero subsecuentemente,
se han ido creando otros términos sinénimos tales como:
Planeacidén corporativa completa, planeacién directiva com
pleta, planeacién general total, planeacién a largo pla--
zo, planeacifn formal, planeacién integrada completa, pla
neacibn corporativa, etc.

Afios atrds a la planeacibdn estratégica se le conside
raba como una herramienta nueva para la aireccién. Debido
a que antes se prestaba mis atencifn a la operacién, pero
ahora dia a df{a los ejecutivos se preocupan pof diseflar -
estratégias excelentes y de implantarlas de manera efi--
ciente. Es por ello que hoy es considerada como una técni
ca importante entrelazada inseparablemente al telar direc
tivo, ya que la planeacién estratégica es una funcién y -

responsabilidad de todo directivo a todos los niveles den
tro de una organizacién.
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2.2 PLANEACION

La funcibén de planeacién es unz parte integral del sis
tema de informacién para la toma de decisiones. Involucra
el fijar objetivos organizacionales y disefiar los medios -
para llegar a ellos.

La planeacién provee una estructura para la toma de -
decisiones integral a través de la organizacién. En un ni-
vel estratégico, los planes a largo plazo incluidos son de
sarroilédos para lograr sus misiones én s{ mismo, los pla-
nes a cortc plazo son usados para el nivel operativo e im-
plantados por medio de ticticas detalladas. En medio, al -
nivel de coordinacién (autoridad), la administracién est4
involucrada en transformar la estrategia de técticas, desa
rrollar polfticas y procedimientos y coordinar la activi--
dad de planeacidn.

La planeacién es la 1lave de la funcién de administra
cién que provee los medios a través de los cuales harn --
frente los individuos y la orgahizacién a un medio ambien-
te complejo, dindmico y siempre cambiante.

A continuacién presentarcmos varias definiciones so--
bre los términos de planeacién, estrategia y téctica. Asi
como el diagrama de procesb de planeacién.

Fremont E. Kast y James E. Rosemzweig puntualizan:

"Un plan es un método detallado, formulado de antemano
para realizar cualquier cosa. La planecacién es el proceso -
de decisidén adelantado que propone qué es lo que se va a -

hacer y cébmo. Esto implica determinar misiones, identifi--
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car ireas claves de resultados y fijar objefivos especifi-
cos, asi como desarrollar politicas, programas y procedi--
mientos para alcanzarlos. La planeacibn provee una estruc-
tura para integrar sistemas complejos de decisiones futu--
ras interrelacionadas. La planeacibn extensa o amplia es -
una actividad integrada que busca maximizar la efectividad
total de una organizacifn, como un sistema en concordancia
con sus objetivos. La planeacién tiene una implicacién del
futuro y significa que hay més habilidades involucradas en
el disefio de planes para la realizacién de los objetivos.

En resumen un plan es un curso predeterminado de accién. -
Escencialmente tiene tres caracteristicas: primero debe in
volucrar el futuro, segundo debe incluir accibn y tercero,
hay un elemento de identificacibén personal o de organiza--
cién, o de causa: que es el curso futuro de accibén que se-
r4 tomado por el planeador o por alguna otra persona desig

nada dentro de la organizacién.”

Segln Agustin Reyes Ponce:

'"La planeacibén consiste en fijar-el curso concreto de
accibén que ha de seguirse, estableciendo los principios --
que habrdn de orientarlos, la secuencia de operaciones pa-
ra realizarlo y las determinaciones de tiempo y n@meros, -

necesarias para su realizacibn".

Gibson, Ivancevich y Donnelly exponen:
"La funcién de planeacibén consiste en definir los obje

tivos por alcanzar y en determinar los medios apropiados -
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para lograr los fines definidos, Planear implica, no solo
especificar a dénde va la organizacidn sino cémo ha de --
llegar ah{. En términos especificos, hay que analizar y -
evaluar alternativas en términos de criterios que son con

secuencia de la misién, las metas y objetivos."”

Koonts y C. O'Donnell la definen como:

"Planear es decidir de antemano qué hacer, cbmo hacer
lo, culndo y quién deberd llevarlo a cabo. Los planes com
prenden la adopcibn de objetivos bara la empresa, las me-
tas de los diferentes departamentos y las formas de alcan
zarlos. La tarea exacta de la planeacién consiste en redu
cir al méximo los riesgos y al propio tiempo aprovechar -

las oportunidades.”

TIPOS DE PLANES.
Existen varios tipos de planes que pueden clasificar
se como: objetivos, polfiticas, estrategias, procedimien--

tos, reglas, programas y presupuestos.

0BJETIVOS.
Los objetivos son los fines hacia los cuales se diri

ge la actividad.

POLITICAS.
Son planteamientos generales que gufan o analizan el
pensamiento y la accién en la toma de decisiones de los -

subalternos.
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PROCEDIMIENTOS.
Son verdaderas gufas de accidn que detallan la forma
exacta bajo la cual ciertas actividades deben cumplirse.

Su esencia es una secuencia cronolbgica de acciones re--

queridas,

REGLAS .

Una regla demanda que se tome una accibn o no se to-

me la accién especifica y definida con respecto a una si

tuacién,

PROGRAMAS :

Es un complejo de metas, politicas, procedimientos,-
reglas, asignaciones de tareas, pasos que han de darse,-
cursos que deben emplearse y otros elementos necesarios

para llevar adelante una forma de accién determinada.

PRESUPUESTO.

Es un planteamiento de los resultados que se esperan

expresados en términos numéricos.

DEFINICION DE ESTRATEGIA.

Koontz y O'Donmell se¢ refieren a laestrategiadicieg
do: |

"E1l propésito de las estrategias es determinar y comu
nicar, a través de un sistema de objetivos y politicas -
mayores, una descripcibn de lo que se desea que sea la -~
empresa. Las estrategias muestran la direccién y el em--

pleo general de rocursos y de esfuerzos."

—37..



John A, Howard la define como:

"El conjunto de reglas que delimitan el nimero de cur
sos alternativos de seccién (planes) que se deben anali-
zar y que por lo general se convinieron con la gerencia -
superior. Una estrategla puede definirse a varios nive--
les de generalidad, entre mids general y menos especifica
sea, mayor seri la libertad que se ofrezca a los geren--

tes",

Ansoff expone:

"Las estrategias son las expresiones operacionales de
las politicas en el sentido de que, dentro de un sistema
de administracién definen el criterio sobre la base de -
cudles de los programas especificos pueden ser concebi--
dos, seleccionados e implementados. Estos programas pue-
densrelacionar tanto las actividades de cartera (estratg
gias externas) como las estrategias internas que tra--
tan con la estructura de la organizacién y las activida-

des de control social”.
Russell L. Ackoff cita:

"La estrategia es la seleccién de fines, se interesa -
por los objetiﬁos a largo plazo y por las maneras de ob-
tenerlos que afectan al sistema como un todo".
DEFINICION DE TACTICA.

Téctica: son los elementos que concretamente se van a

emplear para recorrer la meta y llegar el objetivo pro--

puesto.
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Russell L. Ackoff define:
"La tdctica como la seleccién de los medios, se intere
sa en las metas a corto plazo y el medio de lograrlas y -

generalmente afectan solamente parte de la organizacién'.



2.3 PROCESO DE PLANEACION,

Las premisas fundamentales del proceso de plancacién
incluyen datos objetivos acerca de la organizacién yde -
su medio ambiente, asi como también, vistas subjetivas -
de los problemas y oportunidades ambientales y de las po
tencialidades y debilidades de la organizacién.

Las premisas son penetradas con los valores y convic
ciones de los directivos. También son incluidas las ex--
pectativas sociales que estén implicitas en la cultura o
explicitas en las leyes y regulaciones concernientes a -
la conducta apropiada de la organizacién,

Las premisas culminan en un propésito organizacion--
nal fundamental que, en el @(ltimo andlisis, determina la
relevancia de la estrategia.

Las decisiones clave son fijar objetives, planear la
seccién para llevarlas a cabo, implementar planes, y con
trolar el esfuerzo organizacional. (Consultar anexo 2.3.
1).

La estrategia es transformada en accién por medioc de
los procesos que serén sucesivamente mds especificos co-
mo nosotros nos movamos hacia abajo en la jerarquia orga
nizacional hacia el punto de implantacién,

Los planes técticos y procedimientos son detallados

para enfocar objetivos a corto plaza.
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ESTUDIOS DE PLANEACION

PROPOSITOS FUNDAMENTALE
DE LA QRGANIZACION

PLANEACION ESTRATEGICA .
¥ PLANES PROGRAMACION PLANEACION A
MISIONES DE A HEDIANO PLAZO CORTO PLAZO ORGAN 1 ZAC 10N REVISION
LA ORGANIZACION Y PROGRAMAS Y PLANES PARA Y EVALUACIGH
VALORES Y CONVICCIONES § OBJETIVOS A IMPLEMENTAC | O DE LOS
DE LOS ALTOS DIRECTIVOS LARGO PLAZO PROCED IMIENTOS 0E LOS PLANES
SUBOBJET VOS5
OBJETIVO Y DE
POLITICAS ¥ SUBPOLITICAS PLANES
ESTRATEGIAS CONT INGENC 1A
SUBESTRATEG 143 PLANES TACTICOY
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EVALUACION DE
OPORTUNIDADES Y
PROBLEMAS EXTERNOS E
INTERNOS, DE LAS
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HERRAMIENTAS DE LA PLANEACION.

Como se menciond anteriormente la Planecacidn consis
te, en fijar el curso concreto de accidén que ha de se--
guirse, estableciendo los principios que habrin de orien
tarlo, la secuencia de¢ operaciones para realizarlo y --
las determinaciones de tiempos y de néimeros necesarios
para su realizacién. (anexo 2.3.2)

Los principios de la planeacibén son tres:

a) Precicién: Los planes no deben hacerse con afirmacio
nes vagas y genéricas, sino con la mayor precisién -

posible, porque van a regir acciones concretas,

b) Flexibilidad: Todo plan debe dejar margen para los -
cambios que surjan en éste, ya en razbn de laparte -
imprevisible, o de las circunstancias que hay.an va--
riado después de la provisién.

Flexible, es lo que tiene una direccién bédsica, pero
que permite pequedas adaptaciones momenténeas, pu---

diendo después volver a su direccién inicial.

¢) Unidad: Los planes deben ser de tal naturaleza, que
pueda decirse que existe uno solo para cada funcién;
y todos los que se aplican en la cmpresa deben estar
de tal modo coordinados o integrados, que en reali--

dad pueda decirse que existe un solo plan general,

Las reglas son:
Politicas: Que son los criterios generales que tienen -

por objeto orientar de accién.



Procedimientos: Son aquellos planes que seflalan la secuen
cia cronoldégica més eficiente para obte--

ner los mejores resultados.

Progfanas: Son aquellos en los que no solamente se -
fijan los objetivos y la secuencia de ope
racién, sino principalmente el tiempo re-
querido para realizar cada una de sus par

tes.

Presupuestos: Consiste en la determinacién cuantitativa

de los elementos programados.

Las técnicas con que se ayuda la planeacidén son prin-
cipalmente cinco con las cuales se auxiliard para presen-

tarlos, explicarlos y discutirlos, etc., y son:

Técnicas de la Planeacidn} Manuales
Diagramas de procesos y de --
flujo.
kGréfica de Gantt
Programas
Los sistemas conocidos como:
PERT, CPM, RAMPS, es decir téc

nicas de trayectoria critica.
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ANEXO 2.3.2

HERRAMIENTAS DE LA
PLANEACIONK

PRocED 1M1 ENTOS

D

IAGRAMAS

PRocEsD S

PRINCIPALES INSTRUMENTOS
(CIRCUITO EXTERIOR)

PRINCI® 105 FUENTE: ADMINISTRACION DE EMPRESAS
(CIRCUITO GENTRAL) AGUST IN REYES PORCE

REGLAS
(CIRCUITO INTERMEDIO)
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ENFOQULES ALTERNATIVAS DE PLANEACION

Existen varios patrones de plancacidén que son fundamen

talmente diferentes, En muchas compaiias, especialmente las

grandes, todas las posturas principales de planeacidn se -

usan de una forma u otra. Estos patrones son: a) planea---

cibn intuitiva-anticipatoria, b) planeacidén estratégica --

formal, c¢) planeacidn reactiva dia a dia, d) plancacién --

oportunista empresarial, e) enfoque solucidn precipitada -

creciente y f) enfoque de adaptacidn.

a)

b)

Planeacién Intuitiva-anticipatoria.

Por lo general se desarrolla en la mente de una persona,
puede o no resultar en una serie de planes escritos; ca
si siempre tiene una perspectiva de tiempo relativamen-
te corta al igual que un tiempo de reaccidén; esti basa-
da en la experiencia obtenida en el pasado, en el ins--
tinto, el juicio y el pensamiento de reflexién de un di
Tectivo.,

Plancacién estratégica formal.

Est4 organizado y desarrollado con base en una serie de
procedimientos. Es explicito en el sentido de gue las -
personas saben qué es lo que pasa. Con frecuencia los -
manuales de instrucciones se preparan para explicar ---
quién harid qué y cudndo, y qué pasard con la informacién.
Est4n basades en la investigacidn e involucran la parti
cipacidén de mucha gente. El apoyo en la toma de decisio
nes en proceso se documenta frecuentemente y el resulta

do del esfuerzo total es una serie de planes escritos.
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¢)

d)

e)

Plancacién recactiva dia a dia.

Consiste en enfrentarse al dia conforme llegue y tomar
las decisiones estratégicas de acuerdo con esta acti--

tud.

Planeacidén oportunista empresarial.

El director que utiliza este sistema estd investigando
constantemente el medio ambiente para descubrir nuevas
oportunidades en los mercados nuevos productos, y/o --
nuevas inversiones, Se dice que los directivos que --
adoptan este sistema de planeacidén se aprovechan de la
inseguridad ambiental y estin dispuestos a tomar deci-

siones con alto riesgo.

Enfoque solucién precipitada creciente.

Los directivos que adoptan este patrén no tienen obje-

tivos concretos a largo plazo, pero los desarrollan du



f)

rante el proceso de evaluacidén de politicas alterna
tivas. D¢ éstas ¢ltimas se considera solo un nfimero
reducido y solo aquellas que difieren cada vez mds -
de las politicas existentes, y se analice una canti
dad limitada de consecuencias para cada una de las
mismas. El problema es continuamente analizado y re
definido, y las decisiones relacionadas con éste se
toman paso a paso y nunca van mds alld del status --
quo. Este enfoque sirve de remedio y estd dirigido
mds hacia la correccién de las imperfecciones actua
les que hacia la formulacién de estrategias para sa
tisfacer los objetivos especificos de una naturale-
za retadora. Este sistema es mis bien una postura -
reactiva que una proactiva y los directivos que 1lo
siguen adoptan una actitud de espera y de observa--
cibén. Constantemente atizan el proceso de evalua---
cién hasta que se llegue a un acuerdo acerca de que

un movimiento futuro es aceptable.

Enfoque de adaptaciénm.

En este enfoque los directivos toman decisiones es-
tratégicas para modificarlo después mediante decisio
nes sucesivas, Este procedimiento involucra una dis

minucién y redefinicién de la decisién bisica.
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Z.4 DEFINICION DE PLANEACION ESTRATEGICA,

Serfa muy Gtil que la nomenclatura fuera aceptada uni
versalmente, pero éste no es el caso. lLos estudiocsos de -
esta disciplina proponen diferentes conceptos para mencio
nar esta técnica. Subsecuentemente se han ido creando ---
otros términos sinénimos, tales como: planeacidn corpora-
tiva completa, planeacién directiva completa, plancacibn
general total, plancacibn a largo plazo, planeacidén for--
mal, planeacidn integrada completa, planeacién corporati-
va, etc. Nosotros nos referimos a ella como planeacibén --

estratégica.

George A. Steiner la define basidndose en cuatro carag
teristicas fundamentales:

a) El porvenir de las decisiones actuales.
La planeacién estratégica observa la cadena de con
secuencias de causa y efectos durante un tiempo, -
.relacionada con una decisién real o intencionada -
que tomar& el director. La planeacién estratégica
también consiste en la identificacién sistemftica
de las oportunidades y peligros que surgen en el -
futuro, los cuales combinados con otros datos im--
portantes proporcionan la base para que una empre-
sa tome mejores decisiones en el presente para ex-

plotar las oportunidades y evitar los peligros.

b) Proceso.

La planeacifn estratégica es un proceso que se ini



cia con el establecimiento de metas organizaciona
les, define estrategias y politicas para lograr -
estas metas, y desarrolla planes detallados para
asegurar la implantacibn de las estrategias y asi
obtener los fines buscados. Asimismo, decide cuég
do y cbmo deben realizarse, quién los llevard a -
cabo, y qué se harf con los resultados. Debe con-
siderarse a la planeacién estratégica como un pro
ceso continuo en la formulacién de estrategias, -
ya que los cambios en el ambiente del negocio son

continuos.

c) Filosofia.
La planeacibn estratégica es una actitud, una for
ma de vida, requiere de dedicacién para actuar --
con base en la observacién del futuro, y una de--
terminacién para planear constante y sistematica-

mente como una parte integral de la direccién.

Para lograr mejores resultados los directivos y el -
personal de una organizacién, deben creer en el valor de
la planeacibén estratégica la cual representa un proceso
mental mds que una serie de procesos, procedimientos, es

tructuras o técnicas prescritas.

d) Estructura.
La planeacifn estratégica une tres tipos de pla--
nes fundamentales que son: planes estratégicos, =
programas a mediano plazo, presupuestos a corto -

plazo y planes operativos, Es por ello que 1la pla
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neacidn estratégica es el esfuerzo sistemdtico y
mds o menos formal de una compaiiia para estable-
cer sus propésitos, objetivos, politicas y estra
tegias bésicas para desarrollar planes detalla--
dos con el fin de poner en préctica las politi--
cas y estrategias y asi lograr los objetivos y -

propbsitos bésicos de la compaiia,

De acuerdo con H. Igor Ansoff:

"La planeacién estratégica consiste en un anflisis -
racional de las oportunidades ofrecidas por el medioc am
biente, de los puntos fuertes y débiles de la firma y -
de la seleccién de un compromiso (estratégico) entre --
los dos que mejor satisfacieran los objetivos de la fir
ma.

La es;rategia es m4s que un resultado organizacio--
nal, el resultado de la cooperacién entre los varios --

subsistemas en los cuales consiste una organizacidn”.

Segln Theodore A. Smith.

"La estrategia es el plan para conseguir los mejores
resultados de los recursos, la seleccién del tipo de ne
gocio en qué comprometerse y el plan para lograr una po
sicién favorable en el campo eﬁpresarial. Es tomar medi
das para hacer frente a un.mundo externo siempre cam=---
biante.

Es comprender las caracteristicas peculiares de una

industria y el programa para hacerles frente'.



Kenichi Ohmae dice:

"Lo que distingue a la Plancacibn Estratégica de todos
los demés tipos de plancacibén de las cmpresas es, en una
palabfa, la ventaja "competitiva'. Si no existiesen los

competidores, no seria necesaria la estrategia,

Una bucna plancacibn estratégica de negocios es la --
que permite a una compafiifa ganar terreno en forma signi-
ficativa a sus compectidores a cambio de un costo acepta-
ble., La auténtica tarea del estratega consiste en encon-

trar la forma de realizarlo".

John A. Howard la describe como sigue:

"La estrategia de la corporacién es un conjunto de re-
glas que sirven de guia a la compafila en total para el -
logro de sus objetivos. E1 objetivo predominante es el -
crecimiento con un minimo de restricciones de utilidades
que puede lograr este crecimiento mediante la expansién

o diversificacidn".

Planeacién Estratégica representa para nosotros "un -
estudio racional de las oportunidades, peligros, debili-
dades y potencialidades de ia empresa, con el cual nos -
ayudaremos a tomar medidas a largo plazo mis eficientes
para hacer frente a nuestros competidores a un precio --

aceptable”,



2.5 BENEFICIOS, RIESGOS Y LIMITACIONES DE LA P.E,

BENEFICIOS QUE SE OBTILENEN DELA PLANEACION ESTRATEGICA.

Para la mayorf{a de las empresas el medio ambiente cam-
bia en forma rdpida y ofrece grandes peligros y oportunida
des, Por ello puede decirse que la época actual exige la -
planeacién estratégica, para que los directivos comprendan
mejor el mundo tan complejo en el cual se desenvuelven. Con
la ayuda de la planeacibn estratégica los ejecutivos en je
fe pueden cumplir con sus responsabilidades en forma efi--
ciente. Asi como formular y contestar algunas de las pre--
guntas claves en forma ordenada y con una escala de priori
dades y urgencias sin tener que preocuparse por factores -
secundarios, &sto representa un elemento muy valioso para
una mejor toma de decisiones.

La planeacién estratégica alienta al ejecutivo y le --
permite ver, evaluar y aceptar o descartar numerosas alter
nativas por medio del andiisis de situacién, logréndose --
con ésto una mayor eficiencia en el establecimiento dé ob-
jetivos. La planeacién estratégica proporcina ademds una -
guia para los ejecutivos en todos los aspectos de un nego-
cio para tomar decisiones afines con las metas y estrate--
gias de la alta direccibén. La alta direccibdn, al desarro--
llar objetivos, estrategias y politicas generales propocio
na una base para que a niveles inferiores puedan tomarse -
decisiones conforme a ella.

La planeacién cstratégica motiva la participacién en -

la elaboracién de los planes en el proceso de la toma de -
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decisiones, aumentando la seguridad y creatividad del
personal, lo cual representa un atributo valioso. Ayu
da ademds a desarrollar habilidades directivas ydel -
personal que facilitardn lus reaccioncs apropladas --
frente a cventos desconocidos. El desempeiio de los ge
rentes se califica ahora basindose en su adhesién a -
sus planes estratégicos y no en las utilidades a cor-
to plazo.

Con un sistema de planeacidén bien organizado, la
red de comunicacién es mis Gtil y eficiente. Interna-
mente el proceso de planeacién es un medio para comu-
nir los cobjetivos, estrategias y planes operacionales
detallados entre todos los niveles de la direccidn.

Una vez que los planes estin concluidos y escri--
tos habri que registrar en forma permanente y clara, -
todas las decisiones tomadas, quién las implantard, v
quién las realizard. Y externamente, su objeto es el
mercado financiero, la fuente de fondos para respul--
dar el crecimiento.

Implica una relacién entre los mercados dctuales
y los mercados para productos futuros que llevardn al
mercado financiero la idea de aue los inversionistas
pueden sentirse optimistas respecto a ganancias futu-
ras de las acciones.

RIESCOS PRINCIPALES EN LEL USO PE LA PLANEACION ES

TRATEGICA.

a) La planeacién altera las relaciones interperso

nales.
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La introduccidédn de un nuevo sistema de planeacibn pro-
vocari la desintegracién de grupos ya establecidos y -
la formacibén de nuevos equipos.

Asimismo, las relaciones cambiarin trayendo como conse
cuencia, la necesidad de enfrentarse a nuevos hechos e
ideas y de tratar con personalidades desconocidas,

Con la introduccidén de la planeacidn, la gente tendré
una visién diferente del futuro y su funcién en éste;-
sus percepciones de la realidad, prioridades, metas, -

funciones y relaciones organizacionales cambiarén.

Estos cambios crean inseguridad lo cual no le agrada a

la gente.

b) La planeacifén cambia los flujos de informacién, la
toma de decisiones y la autoridad.

En el sistema de planeacién generalmente se desarro---
llan nuevos canales de informacién. Estos nuevos flu--
jos de informacién originan a su vez nuevos patrones -
de toma de decisiones, los cuales comprenden cambios en
las autoridades. Por tal motivo los directivos se preog
cupan por sus poderes jerdrquicos y se vuelven aprensi

vos, creyendo que se disminuye o pierde su autoridad,

c) La planeacibén puede acentuar conflictos en las orga
nizaciones,

Los sistemas de planeacidén estratégica algunas veces -
pueden intensificar los conflictos existentes en la or
ganizacién, tales conflictos algunas veces pueden oca-

sionar problemas que errbneanmente consideran fraca-
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sos de la planeacidn.

d) Problemas operativos tienden a anular los esfuerzos
de la planeacién.

En la mayoria de los casos los gercntes deben su éxito
precisamente a su capacidad para resolver problemas --
operativos a corto plazo, lo cual los beneficia satis-
factoriamente obteniendo recompensas rapidamente, Por
lo tanto ésto ocasiona el desinterés hacia la planea--
cidn estratégica ya que no produce resultados inmedia-
tos, ademis de estar llena de inseguridad a un plazo -

mucho mis largo al cual est&n acostumabrados.

e)‘Los riesgos y temores a fracasar,

La planeacién estratégica incluye el riesgo de posibles
errores, es decir, a equivocarse en la seleccién de es
trategias adecuadas. Una de las maneras mis féciles de
evitar problemas es no involucrarse con laplaneacidn -
estratégica. Los directivos lo saben por ello tratan -

de evitar a cualquier lugar el relacionarse con ella,

£) Nuevas exigencias péra los directivos.

Una de las resistencias principales es el hecho de que
la planeacién estratégica exige una nueva manera de --
pensar, la destreza de adaptarse a nuevos conceptos, -
el enfrentamiento a nuevos retos y la necesidad de ---
idear nuevas formas de desempefiar su trabajo. El direc
tor debe pensar més alld de los limites estrechos de -

su drea de autoridad inmediata. Debe considerar futu--



ras fuerzas ambientales en forma mis cuidadosa de lo

que estaba acostumbrado.

g) El deseo de evitar inseguridad.

En la planeacibn estratégica la gente tendrd que --
afrontar todo tipo de incertidumbre. Tales inseguri-
dades provocarin diferentes tipos de angustias. Por
lo tanto ven a la planeacién estratégica como una =--

amenasza.

h) Conflictos de autoridad.

La responsabilidad para la planeacidén que siente el
adulto puede estar en conflicto con la preocupacién
del nific por los deseos del momento. De acuerdo con
Reichman y Levy este coﬁflicto puede resolverse ya -
sea mediante posponer la planeacién esforzdndonos a
crear planes que son proyecciones laboriosas, sin re

lacibén con la realidad, y por lo tanto indtiles.

LIMITACICNES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Algunas limitaciones de la planeacién estratégica --
pueden entorpecer el proceso de planeacién debido a que
el medio ambiente puede resultar diferente de lo espéra-
do. Considerando que los prondsticos no son exactos.

Por otra parte, las formas tradicionales de desempe-
fiar las actividades reglas y métodos antiguos pueden es-
tar tan arraigadas que serd dificil cambiarlas, trayendo
como consecuencia un tiempo de implantacién y aceptacién

muy largo, el cual repercute en un costo mayor, por lo -



tanto, los directivos efectuardn una relacién costo/bene
ficio. Al realizar la planeacidn estratégica se debe con
tar con un personal capacitado. As{ como el respaldo de

los altos directivos% lo cual no siempre estd disponible.

El resultado de la planeacién estratégica es solamen
te un grupo de planes y de intenciones. Por si misma, la
planeaﬁién estratégica no produce acciones, ni cambios -
visibles dentro de la firma. Para efectuar los cambios,-
la firma necesita capacidades adecuadas; directores, ad-
ministradores entrenados y motivados, informacién estra-
tégica y sistemas fluidos y responsivos y estructura. Si
faltan éstos, la firma parecerf resistir a la implanta--
cién de los planes.

La planeacién estratégica no garantiza el éxito, pe-
ro muchas empresas han considerado todos los riesgos, 1i
mitantes y beneficios que puede brindarles y han optado

por utilizarla.
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2.6 OBJETIVOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Antes de introducir un proceso de plancacién en una
organizacién tanto los directivos como los jefes de drea,
deberian entender claramente lo que la planeacibén estra
tégica involucra y as{ decidir en forma precisa lo que
exigen de la misma,

La planeacién estratégica tiene varios objetivos, -
de los cuales los directivos pueden valerse para enfo--
car su sistema, Por supuesto que éstos varian segln las
necesidades de la empresa. A continuacién se menciona--
rdn algunos de los objetivos. Muchos est4in relacionados
entre s{ y otros estdn enumerados sin ningln orden de

importancia.

1, Sefialar asuntos estratégicos para consideracién de -
la alta direccién.

2. Capacitar a los ejecutivos y eliminar personas inefi
cientes entre las divisiones.

3. Establecer objetivos mids reales y exigentes, pero --
dentro de lo posible. Concentrando los recursos en -
asuntos importantes,

4, Proporcionar conciencia del medio ambiente cambiante
péra adaptarse mejor.

5. Obtener el control de las operaciones.

6. Establecer una mejor comunicacién y coordinacién in-
terna de actividades.,

7. Desarrollar anélisis situacionales de las oportunida

des y peligros para proporcionar una mejor concien--
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cia del potencial de la empresa en vista de sus poten
cialidades y debilidades,

8. Implantar un sistema de referencia para presupuesto -
y planes operativos a corto plazo.

9. Generar una mejor informacién para que los directivos
tomen decisiones més acertadas.

10 .Acelerar el crecimiento y mejorar la rentabilidad.

11. Cambios de direccidén de la empresa, etc.

Una vez que los directivos hayan decidido sobre lo que
quieren obtener de su sistema de planeacién, es muy impor
tante que analicen con mucho cuidado todos los detalles.
S61o asi se estari preparado para disefiar el proceso de -

planeacibn estratégica.
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2.7 CLIMA PARA LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Para que una planeaci6n estratégica sea efectiva es
necesario que exista un clima apropiado en la empresa,

Un clima de plancacién estratfgica apropiado es --
aquel donde existe la percepcién de que las nuevas ideas
se tomardn en cuenta. Para lo cual los directivos yel -
personal deben tener un amplio criterio en cuanto a las
alternativas disponibles para la compaiifa.

Ademés debe existir respeto y confianza mutua entre
los directivos y jefes de 4rea para evaluar tan objeti-
vamente como les sea posible las debilidades y potencia
lidades de la empresa. As{ como, para obtener unavisién
general de la posicién de la misma.

Debe procurarse que el sistema de la planeacién es
tratégica se introduzca s6lo después de una presenta---
cibén y aceptacién general del programa con todos los di
rectivos y el personal involucrado en el proceso.

Las empresas deben de preparar una guia paraplanear.
No existe un sistema de planeacién ideal para todas las
empresas, cada compafifa es Gnica. Las empresas pequefias
tienden a operar con sistemas de planeacién mis senci--
1los, menos exactos y rutinarios. No asf en las empre--
sas grandes en donde se realiza un manual de planeacién.

Es recomendable que en la elaboracién de dicho plan
se prepare por personas involucradas, y se introduzca -
Gnicamente después de que la alta gerencia haya compren

dido el mismo, en qué la ayudari y qué le exige,
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2.8 PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA,

PUNTOS DE PARTIDA PARA LA PLANIACION ESTRATEGICA.

Una empresa para iniciar su proceso de planeacién e:
tratégica tiene que valerse de ciertas etapas, (las cua--
les se muestran en el diagrama 2.8,1) No tiene importan-
cia cual sea la fase por la cual comience, ya que ésto -
dependerd de las circunstancias y del medio ambiente en
que se encuentre, pero debe de estar conciente de que --
han de cubrirse todas de forma implicita o explicita, pa

ra que el sistema de planeacién estratégica sea efectivo.

Existen varios métodos de planeacién estratégica que
pueden seguir como guia las empresas al elaborar su pro-
ceso de planeacién estratégica. A continuacién expondre-
mos; E1 Proceso de planeacién Estratégica de George A. -
Steiner; Etapa del pensamiento estratégico de Kenichi -

Ohmae y la Estrategia Dindmica de Theodore Smith.
Posteriormente propondremos un modelo conceptual que

podré ser ajustado dependiendo de las necesidades de cada

conpafiia.
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DIAGRAMA 2.8.1
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FUENTE: GEORGE A. STEINER'PLANEACION ESTRATEGICA
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PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA DE GEORGE A. STEINER
(DIAGRAMA 2.8.2).

Premisas de planeacién.
Es lo que se establece con anterioridad, o lo que es -
declarado como introductorio. Existen dos tipos de pre
misas: el programa para planear y la informacién sus--
tancial necesaria para el desarrollo e implantacién de

los planes.

An&lisis de la situacién.
Cada organizacién debe identificar aquellos elementos
pasados, presentes-futuros que son de importancia para
que su crecimiento, prosperidad y bienestar, debe con-
centrar su pensamiento y sus esfuerzos para entender--

los.

Expectativas de los principales intcreses exteriores.
Es importante en la planeacién estratégica saber cus--
les son los intereses de sus principales elementos -~
(accionistas, clientes, empleados, proveedores, medio
ambiente, gobierno y pliblico en general) y cémo se es-

pera que cambien,

Expectativas de los principales intereses internos.
También deben ser apreciados y considerados los intere

ses de los directores y empleados.
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Base de datos.

Esté compuesta de informacién acerca del desempeilo pa
sado, situacién acﬁual y del futuro. La variedad de -
datos que podria ser recopilada es muy amplia. Los di
rectivos deben seleccionar los factores que van a es-
tudiarse. Los tipos de informacién que se incluyen ge
neralmente ventas, utilidades, rendimiento sobre in--

versifn, participacién en el mercado.

Desempeiio pasado.

Los datos del desempefio pasado son Gtiles como --
base para evaluar la situacién actual y posibles
desarrollos futuros. Generalmente en esta fase -
se incluye informacibén como: Ventas (precio y vo
lumen), utilidades operativas, flujo de caja, de
preciacidn, gastos de capital, base de inversidn,
utilidad sobre inversién, participacién en el --
mercado, gastos de investigacién y desarrollo, -
capacidad directiva, habilidades de los emplea--

dos, imagen corporativa,.
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Situacién actual.

En esta fase del anilisis debe incluirse datos -
como; andlisis de clientela y mercado, recursos
de la empresa, competencia, medio ambiente, pro-
nésticos de los mercados, tendencias econdmicas

y tecnolébgicas.

Proméstico o situacién futura.

Por lo general la informacibén enfocada es a fac-
tores ambientales econfmicos que tienen una re--

lacibén directa con la empresa como:

Ingreso disponible del consumidor, fndices de sa
larios, productividad de empleados, condiciones
econdmicas generales, cambios en el fndice del -
precio al consumidor, pronésticoes de ventas, par
ticipacién del mercado, fuerza laboral disponi--
ble. Asf como los prondsticos tecnolbgicos, de -
actitudes sociales cambiantes de la gente y cam-
bios potenciales en las reglamentaciones guber--

namentales,

Esta informacién es esencial para ayudar a los encar
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gados de la planeacién estratégica para identificar
los cursos de accién alternatives y para evaluar---
los adecuadamente.

Evaluacidén de ambiente: oportunidades y peligros,

Evaluacién de la cia.: potencialidades y debilidades.
También llamado anflisis de OPEDEPO PF. Fundamental
en la planeacibén examina las oportunidades y peli--
gros, relacionfndolos con las potencialidades y de-
bilidades para la elaboracién de planes para explo-
tarlos o evitarlos segln el caso, representando una
gran ventaja,

Estrategias maestras. Misién; prop6ésitos, objetivos, po

liticas,

En esta parte de la planeacién estratégica nos dedi
camos a los fines mds importantes y fundamentales -
buscados por una compaiifa, Y a los enfoques princi-
pales para lograrlos, los cuales dependen de los de
seos del director o de los directores en un momento
dado, los cuales a su vez, son estimulades por 1las
condiciones a las que se enfrenta la empresa en un
momento preciso.

Estrategias programadas.
Se relacionan con la adquisicién, uso y disposicién
de los recursos para proyectos especificos.

Planeacién tdctica.
Son los cursos de accibén para implantar los planes -

estratégicos.



Programucidn y programas a mediano plazo,
Es el proceso mediante el cual se prepara y se inte
rrelacionan planes especificos funcionales para mos
trar los detalles de cOmo se debe lievar a cabo 1la
estrategia para lograr objetivos, misiones y propd-
sitos de la ccmpafifa a largo plazo.

Planeacién y plancs a corto plazo.
Se desarrollan los planeg a corto plazo con base en
los planes a mediano plazo, pero en forma m4s deta-
1lada.

Implantacién de planes.
Una vez elaborados los planes deber ser implantados.
El procesc de implantacién cubre toda la gama de ac
tividades directivas, incluyendo la motivacién, com
pensacién, evaluacién directiva y procesos de con--
trol.

Revisién y evaluacién de planmes.
Los planes deben ser revisados y evaluados para que
contribuyan al mejoramiento de la planeacibén del si

guiente ciclo.
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ETAPA DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO DE KENICHUI OIMAE.

Como varemos éncl proceso del pensamiento estratégico
(anexo 2.8.3) los pasos que interviencn en la resolucibn
del problema son los mismos que en el anexo 1.8.4. En
donde se dan ejemplos de cémo se puede delimitar un pro-
blema el cual ha disminuido el vigor competitivo.

El primer paso es el empleo de nedios como las sesig
nes de "Alud dc ideas" y las encuestas de opinién para -
recabar y especificar los aspectos en los cuales la com-
pafifa se encuentra en desventaja ante sus competidores.

Posteriormente estos puntos son clasificados bajo un
menor nfmero de encabezados [(fendmenos concretos) de --
acuerdo caﬁ sus factores comunes.

En segundo término, los fendmenos que comparten al--
gln denominador se combinan, a su vez, para formar gru--
pos (Agrupaciémy.

Después de realizar lo anterior, se vuelve a exami--
nar cada grupo como una unidad, cuestionando cuil es .el
asunto critico que plantea cada una de éstas. La fuente
del problema debe comprenderse antes de proponer cual---
quier solucidén real; el proceso de abstrzccibén (abstrac-
cién) permite conocer los asuntos cruciales sin el ries-
go de pasar por alto algo importante,

Cuando ha terminado la abstraccidn, debemos decidir
cudl es el enfoque correcto para encontrar una solucidn.

Una vez que la solucién ha sido determinada, quedan

‘por realizar las tareas 'de elaboracién de los programas -

de implantacién y finalmente la de planes detallados de
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accién.
Ningtna solucion, por perfecta que sea, surtird el

menor efecto, mientras no se implante,
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ESTRATEGIA DINAMICA DE THEODORE A. SMITH.

La estrategia dinfmica en unas empresa (anexo 2.8.5)
debe estar basada sobre una profunda comprensién del me
dio ambiente externo, un conocimiento amplio de los re-
cursos asignados a ella, un sistema de informacién es--
tratégica adecuada y una comprensibén de la tarea del ne
gocio.

La estrategia comienza con las politicas, pero és--
tas son estiticas. El objetivo es llegar a donde se de-
sea Yy no solamente sefalarlo. Por consiguiente las am--
plias polfticas preliminares deben ser transformadas --
después en estrategias mds encaminadas hacia la accién,
y finalmente en programas operativos compatibles,

Las metas bdsicas y las politicas principales deben
ser fijadas por la alta direccién.

Los programas estratégicos requieren de un procedi-
niento que establezca puntos que se deben alcanzar y --
que informen del progreso que se va realizando para lle
gar a ellos., Pero ademis como la estrategia se adentra
en el futuro y tienc que enfrentarse con imponderables,
debe existir un sistema para rectificar el curso de las
suposiciones sobre las que se basé si se comprucba que
son incorrectas (comparacién y retroalimentacién) con -

el que se inicia nuevamente ¢l ciclo,
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2.8.5 DIAGRAMA RESUMIEWDO LA ESTRATEGIA DINAMICA EK UKA
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MODELD CONCEPTUAL PROPUESTU PARA CREAR UN PLAN ESTRATE -
GICO EN COMPARIAS PEQUENAS, MEDIANAS Y GRANDES.

Antes de presentar un nodelo conceptual especifica-
remos que es aquél que presenta una idea absoluta de lo
que algo deberia ser, o una imagen de algo formado me--
diante la generalizacibén de particulares. Una vez qde -

1o hemos definido, presentaremos a continuacibén la pro-

puesta de uno:

1. Definir la clase de compaiifa que queremos.
2. Analizar nuestros clientes,
. ¢Quiénes son?
. (Coébmo deben ser clasificados?
. ¢Por qué compran nuestro producto? {o servicio)
. ¢Cambiaria? ;Cémo?
. ¢A qué segmentos del mercado servimos?
. ¢Debe cambiarse esta situacién?
3. .;Dbénde nos encontramos?
. Filosofia, confianza y misién colectiva,
. Situacibn financiera.
. Situacibdn competitiva,
. Confiabilidad y aceptabilidad del producto, etc.
. Mercado al que sirve,
4. ;A dénde queremos llegar?
. Redefinicibn preliminar de las metas.
. Alternativa estratégica para lograr las metas.
. Evaluacibén de alternativas en vista de las poten

cialidades, debilidades, restricciones,

o



10.

11.

. Y momento actual,

Analizar nuestra industria,

. Tendencias,

. Estfndares y estadisticas,

. Competencia.

. Potencial de utilidades.

iPodemos llegar hasta alli?

Momento actual.

. Requerimientos organizacionales,

. Requerimientos de personal,.

. Requerinientos de instalaciones.

. Requerimientos financieros,

Evaluar las alternativas de estrategla.

. Relacidn entre metas y estrategias en vista de
los valores directivos y del andlisis de la si
tuacién.

. Conclusiones relacionadas con las metas,

. Conclusiones concernientes a las estrategias pa
ra lograr metas.

Preparar planes detallados para implantar estrate

gias.

. Presupuestos a corto plazo.

. Decisiones y acciones a corto plazo en cuanto a
organizaciones, personal, direccién, etc.

Desarrollar planes de contingencia.

Observar el desempefio.

Revisar anualmente.
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CAPITULO III

PLANEACION ESTRATEGICA
DENTRO DE LA
MERCADOTECNIA



INTRODUCCION.

El desarrollo de la civilizacién actual es dinémi
co y de caracteristicas progresistas. Por lo que, el --
¢recimiento de la poblacién mundial ha multiplicado los
problemas de toda indole, entre ellos, los administrati-
vos.

En la mayoria de las empresas actuales, las consi
deraciones de mercadotecnia son los factores criticos en
¢l planteamiento y toma de decisiones.

La planeacién y operacifn administrativas de una
compafifa deben dirigirse a la satisfaccién de las necesi
dades a largo plazo del consumidor, a la consideracidén -
de los intereses sociales y a la obtencién de un volumen
de ventas que proporcione utilidades. Para esta realiza-
cibén la mercadotecnia se ayudari de la planeacidn estra-
tégica la cual tiene como objetivo primordial, concen---
trar los recursos en asuntos importantes, asi como, esta
blecer objetivos mls rcales y exigentes, pero dentro de

lo posible,.



3.1 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA EN EL AREA
DE MERCADOTECNIA,

tlay que recordar que por medio de la Mercadotecnia
se obtiene el [ruto resultante del esfuerzo total de to
das las 4reas de la empresa. Por lo que es conveniente,
visualizar al conjunto de metas comerciales,

Una de las responsabilidades més importantes de 1la
direccidén en el 4rea de Mercadotecnia es la formulacién
de propésitos y misiones bésicas. Con la identificacién
de éstas se ayuda a realizar una planeacién estratégica
y a la creacién de estrategias programadas para determi
nar el 4rea de competencia; establecer la forma en que
serin distribuidos los recursos; facilitar la identifi-
cacién de oportunidades y peligros los cuales deben ser
tratados en el proceso de planeacién estratégica. Por -
lo tanto, debemos realizar la Planeacidén Estratégica vy
con ello incluir estrategias de mercadotecnia tales co-
ﬁo canales de distribucién, precio, ventas, publicidad,
empaque, marca y seleccién de las 4reas del mercado etc.

Y estrategias de producto tales como: desarrollo, -
calidad, productividad, etc.

Con la implantacién de la Planeacidn Estratégica en
el drea de Mercadotccnia se logrard desarrollar concep-
tos, ideas y planes que ayuden a las personas a determi
nar y prescribir como se llevardn a cabo todas las acti

vidades importantes y rutinarias del frea,
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Un factor que hace que la Planeacibn Estrntég;ca en
la Mervcadotecnia seua de suma impovtancia es el que has-
ta que se hayan hecho las determiniciones bdsicas del -
nercado sec podra plancar lo restante de las runciones -

de la ecmpresa,
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3.2 VENTAJAS PARA FORTALECER LA POSICIOMN DE LA COMPANIA,

Cuando los recursos de capital, personal y tiempo son
tan escasos, es vital que se les concentre en las dreas -
fundamentales u opcrativas clave decisivas para el éxito
del negocio,

Si se identifican las &dreas que realmente forman la
clave del negocio y a ellas dedicaﬁos la adecuada mezcla
de los reéursos, se estard en condiciones de colocarnos -
en una posicién de auténtica superioridad competitiva.

Lo mds importante para descubrir la solucién de un -
‘problema es determinar con precisién el punto critico de
la situacién., Para ello es necesario que el problema se
formule de una manera clara y precisa. Lo primero que de
be buscarse es el claro entendimiento del carfcter parti
cular de cada elemento en una coyuntura dada y después -
hacer el mis completo uso posible del poder de nuestro -
cerebro para reestructurar esos elementos en la forma --
mis ventajosa.

Debemos recordar que el propfsito de la planeacibn -
estratégica es el permitir que una compania obtenga, con
la mayor eficacia posible, una ventaja sostenible sobre
sus competidores a cambio de un costu aceptable, Para --
ello se cuenta con cuatro caminos (consultar anexo §.2.1)
los cuales son:

a) Concentrarse en los factores claves de éxito.

b) Superioridad relativa.
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¢) Basqueda de iniciativas agresivas.

d) Grados estratégicos de libertad.

a) CONCENTRARSE EN LOS FACTORES CLAVES DE EXI1TO.

La compafiia puede reajustar la asignacién de recursos
a disposicién de su cuerpo gerencial con objeto de refor-
zar ciertas capacidades de la empresa como un medic para
incrementar su participacién en el mercado. En este méto-
do, el punto clave consiste en identificar cufles son los
factores claves de éxito del negocio y después realizar -
uné inyeccifén de recursos concentrados en el frea en que
la compafifa vc mayor oportunidades de ganar una ventaja -
estratégica significativa sobre sus competidores,

Para identificar los factores claves del éxito se -~
cuenta con dos enfoques, el primero, consiste en seccio--
nar el mercado con el mavor grado posible de imaginacién,
para conocer sus segmentos clave. Al segmentar el mercado
total se pueden encontrar posibilidades para identificar
la amplia gama de divisiones de productos mercado que 1lo
conforman, asi como de conocer los campos primordiales --
desde un puntc de vista estratégicn. Y el segundo, radica
en descubrir qué distingue a las compafifas de éxito de --
las que no 1o tienen y luego analizar las diferencias en
tre ambas. Descubrir qué distingue a ganadores y perdedo-
res y el por qué de esta diferencia nos facilitari encon-
trar los factores claves de éxito.

Pero no debemos olvidar que para distintas industrias

son diferentes lus funciones, 4reas, canales de distribu-
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cibén, fuerza de ventas, aplicacidén de ingenierfa, ran
go, variedad de productos, tecnologias de produccion,

disefo, abastecimiento, ctc.

b} SUPERIORIDAD RELATIVA,

Es posible tener una ventaja relativa al obtener
provecho de cualquier diferencia que exista en las --
condiciones competitivas de la compaifa y las de sus
rivales. Y una forma de lograrlo consiste en comparar
nuestro producto con cada uno de los de la competen--
cia de modo sistemdtico desarmindolos fisicamente
y/o analizar las diferencias con la finalidad de esta
blecer donde se podria lograr cierta variacién o ven-
taja relativa, en precio o costo. Mediante un cuidado
so andlisis, frecuentemente puede ponerse en préctica
una eficaz estrategia basada en una posicién de supe-
rioridad relativa; empleando una combinacién de los -

negocios y servicios existentes,

c) BUSQUEDA Dﬁ IRICIATIVAS AGRESIVAS.

El objeto de la bﬁsqueda es producir ideas o inno
vaciones que den vida nueva a la situacién de la compa
fila en el mercado, a su sistema de asignacifn de re--
cursos o a cualquier otra drea en la que sus pricti--
cas existentes estén anquitosadas, es decir, deteni--
.das en su progreso, para pernitirles proseguir su --
avance en una direccidén especifica.

Para ello se debe tener un nensamiento tictico; -
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consistencia y coherencia, ademis de contar con el gru
po gerencial para la obtencibén de conocimientos e in--
formacibn pertinente.

La mejor manera de salir de un atolladero o una si-
tuacibn que se ha tomado demasiado rigida con el paso
de los afos, consiste en hacer un listado de lossupues
tos bAsicos de la industria o del comercio uno por uno
y luego cuestionando si todavia estdn vigentes o si, -
cuando menos, todavia son primordiales para que la com

paiiia siga existiendo.

d) GRADOS ESTRATEGICOS DE LIBERTAD.(GEL)

El establecimiento del grado de libertad estratégi-
co tiene por Gnico objeto evitar pérdidas de tiempo vy
dinero que pueden surgir si la gerencia no logra deter
minar con anticipacién la mejor direccién para un mejo
ramiento,

Los grados estratégicos de libertad designan los --
ejes sobre los cuales es posible desarrollar una estra
tegia., El elemento crucial del concento (GEL) es la --
funcidén objetivo, es decir, el valor o variable que de
seamos acrecentar al mixino.

Por ejemplo la funcién objetivo de un fabricante -
podria ser la utilidad. La funcibn objetivo de unclien
te es lo que espera obtener de un producto. La funcién
objetivo de un ejecutivo podria ser conseguir ciertos
logros, etc.

Los resultados no brotan en forma automitica solo -

porque se advierte dbénde se encuentrsn los factores es
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tratégicos para ¢l éxito comercial. Se debe tener perse
verancia y minuciosidad para sacar ¢! méximo provecho,-
as{ como, ¢l valor dc apostar los riesgos implicitos.

Esta decisidn 0 el annosto nasadizo por el cual debe -
pasar la compadiia, para adquirir superioridad en el exi

gente campe de les ncgocios.
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3.3 PROCESO PROPUESTO DE PLAHEACION ESTRATEGICA EN LA
MERCADOTECNIA, (ANEXD 3.3.1)

1) PREMISAS DE PLANGACION.

Son prondsticos informativos de naturaleza real, po
liticas bdsicas aplicables y planes existentes de la --
compaiiia. Las premisas son las suposiciones para planear,
en otras palabras el ambiente ecsperado de los planes en
operacién.

De antemano deben de haberse fijado los objetivos -
de la alta direccibn, es decir los resultados esperados
y los propbsitos fundamentales de la organizacidn.

Las premisas deben reali<arse en base a una evalua-
cién de: las oportunidades y problemas externos e inter
nos y de las potencialidades y debilidades de la empre-

sa.

2) ARALISIS DE LA SITUACION,

El andlisis de la situacién se refiere al andlisis-
de datos, pasados, presentes y futuros que proporciona
una base para seguir el proceso de planeacién estratégi
ca. La actividad que se abarca es denominada '"evaluacidn
actual", o "premisas de plancacién", o "andlisis del --
nercado'.

El propbésito fundamental del andlisis de la situa--

cidn consiste en identificar y analizar las tendencias,
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fuerzas y fenémenos claves que tienen un impacto poten
cial en la formulacién e implantaciédn de estrategias.

Cada empresa tiene que identificar los factores --
que tienen la mayor importancia puara sus negocios en -
el medio ambiente cambiante.

Posteriormente, se debe llegar a una decisién acer
ca de cuan profundo y exacto debe llevarse a cabo el -
anilisis.

El andlisis de la situacidn Aace hincapié en la im
portancia de la evaluacién sistemftica de los impactos
ambientales. Mientras més sistematicamente se evalden
las mismas fuecrzas, mds exacta serd la estimacibn de -
los impactos de los cambios,

Toda la informacién recopilada en el an&lisis de -
situacién deberia proporcionar una base para completar
el proceso de la planeacidén estratégica en todas las -
fases, desde misiones de reevaluacién hasta la forma--
cibén de planes y presupuestos a corto plazo.

El andlisis de la situacibén comprende varios aspec

tos:

A) EXPECTATIVAS DE ELEMENTOS EXTERNOS.
Los elementos son aquellos individuos y/o grupos -
con un interés tan importante en los negocios de -
una empresa, que sus puntos de vista deberfan to--
marse en cuenta en el proceso de planeacién estra-

tégica.
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Existen numcrosos intereses por parte de los elemen
tos, ademis de aquellos de los accionistas, estdn -
los de: clientela, enpleados, proveedores, defenso-
ros autodesignados de consumidores y del medio am--
biente, habitantes de comunidades en las cuales la
empresa lleva a cabo su negocio, gobierno y pdblico
en general.

Entre estas 4dreas existen seis principales que fue-
ron descubiertas por medio de estudios y los cuales

representan retos:

1. Restricciones para la expansién corporativa; un
espectro de asuntos que varia desde politicas de
crecimiento nacional, control econdémico y protec
cibén del medio ambiente.

2. Ejercicic de poder corporativo; incluve asuntos -
de contabilidad, responsabilidades de gerentes v
directores, representacién de la junta y revela-
cién de informacién.

3. Dirigir la nueva fuerza laboral; tratar con las -
crecientes demandas para expansién de puesto, ho
rarios de trabajo mads flexibles, mayor oportuni-
dad de éxito, mayor igualdad de oportunidades vy
mayor individualidad y participacién,

4, Restricciones externas en cuanto a relaciones en
tre empleados las nuevas presiones gubernamenta-
les (oportunidad de empleo, salud y seguridad) -

sindicatos y otros grupos.
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S. Problermis v oportunidades de asociacidn empresa-
gobicrno; incluye una redefinicién de la funcidn
del sector privado on la solucidn de problemas -
del secror pitblico.

6 bPolitizar la toma de decisiones econdmicas; el -
invelucramiento del goblerno en decisiones gorpo
rativas a través de los factores consumider y me
Jdio ambiecnte, la reorganizacién industrial, con-

trol de inflacidn, etc.

EXPECTATIVAS DE LAS PERSONAS DENTRO DE LA EMPRESA.

En empresas muy pequefias, las expectativas de las -
personas dentro de la misma son denominadas por los
intereses del duefio-director.

Conforme estas empresas van creciendo, la direccidn
se vuelve mids sensibles a los intereses y valores -
de su personal. En cuanto al proceso de plancacidn,
los valores y aspiraciones del ejecutivo en jefe --
son de gran importancia, cuando éstos {iltimos exXpre
san puntos de vista referentes a asuntos como la mi
sién de la empresa, normas éticas en arreglos comer
ciales, ubicacién geogrdfica de plantas y metas de
la empresa, Estos serdn premisas bdsicas en el pro-
ceso de planeacién estratégica, En términos genera-
les, estas premisas no son determinadas por anfdli--
sis sistemdtico sino porel ejecutivoen jefe,ya sea

actuando individualmente ¢ hablando con otros.
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BASE DE INFORMACION Y ANALISIS COMERCIAL .

1.

Desenpeio pasado. Los datos acerca del desempe-
fio pasado son Gtiles como una base para evaluar
la situacidén actual y posibles desarrollos futu
ros. Los datos sobre ¢l pasadotambién sonmuy im
portantes para aquellos que no est&n amuy fami--
liarizados con un producto o divisidn, para que
de esta forma entiendan las operaciones de uni-
dades, antecedentes, puntos fuertes y débiles, -
etc.

Todo aquello que puede recopilarse sin costo de
masiado alto y que puede ser (til para evaluar
las situaciones presentes y futuras, deberfia --
ser incluido en la base de datos sobre el desem

pefio pasado,

Situacién actual. Los datos que se abarcan de--
penden de las alternativas de la compaiifa y de
la direccidén. Para la mayoria de las empresas -
lo mds importante es identificar primero todo -
lo sobresaliente para una evaluacién actual, vy
después tratar de mantener el volumen de traba-
jo involucrado dentro de los limites aceptables.
E1l volumen de informacién en esta parte de la -
base de datos obviamente es mucho mayor a aquel
referente al desempefio pasado. Todo lo que la -
direccién desea medir como factores importantes
alevaluar lasituacidn actuzlde la empresa debe-

ria incluirse.



a)

Algunas compaiias proporcionan formas a las divi
siones y unidades de plancacidn para que éstos -

les informen acerca de los factores, tales como:

2

a) Analisis de clientela y mercado.

b} Recursos de la empresa.

c) Cempetencia.

d) Medio ambiente.

e) Otras medidas de desempefio o 4reas de interés.
¢

Andlisis de Clientela y Mercado.

"Peter Drucker, quien dijo el Cliente define el -
negocio; un negocio no se define por el nombre de
la compaiiia, estatutos o articulos de incorpora--
cidn, sino por el deseo satisfecho de un <cliente
al comprar un producto o scrvicio'., Por e¢llo ¢s -
muy importante empezar anuiizando los clientes v
mercados con los cuales tenencs o deseamos esta--
blecer contacto.

Las preguntas clave acerca de los clientes y ner-

cados dependen de numerosas condiciones, tales co

mo si un producto se fébrica o ¢s componente de
productos finales, la frecuencia de comnras por -
los clientes, si ¢l precic del producto es alto o
bajo, si el comportamiento de los cllientes ¢5 es-
table o cambiante y si el mercado estd creciendo

o decreciendo,



b)

1

Alyunas de las preguntas que podriamos hacer son

las siguientes:

;Quiénes son nuestros clientes?

;Cémo estin distribuidos nuestros clientes?

;En qué posicidén nos cncontramos comparado con -
el promedio de la industria en cuanto a ventas,
concentracidén de volumen de clientes, distribu-
cidén geogrifica, etc?

iCémo nos consideran nuestros clientes en térmi-

nos de calidad de los productos, servicio, pre-

¢Nuestro mercado estd comenzando, creciendo, ma-
durando o declinando?

i{Depende el mercado de ciclos o temporadas?

Recursos de la Empresa.
Los principales recursos que podrian estudiarse

en una evaluacidén de situacidn actual serian:

b.1 Recursos Financieros. Utilidades, ventas deu
das, flujo de caja.

b.2 tficacia del uso de recursos. Ventas por em-
pleado, utilidades por enpleado, inversidén -
por empleado, aprovechamiento de la planta,

b.3 Evaluacién de empleados. Habilidades, produc
tividad, rotacién.

b.4 Instalaciones. Principales unidades de produc

cibn, indice de capacidad y de modernizacién.
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b.s

b.6

b.7

b.8

Inventarios, Materia prima, productos termi-
nados, porcentaje de obsolescencia.
Situacidén del nedio ambiente. Conformidad --
con leyes de contaminacidn y normas de seau-
ridad, imagen piblica.

istemas de mercadotecnia v distribucidn, -

[¢7]

Distribuidores independientes y exclusivos, -
namero de vendedores, ventas por vendedor,
Desarrollo de nuevos productos. Castos de in
vestigacidn y desarrollo, introduccidn de --
nuevos productos.

Desempefio directivo. Capacidad de nundo, pla

neacién, desarrollo de personal, delegaciédn.

Competencia,

Entre mejor scan los ¢onocimientos que tenga 1a

empresa acerca de sus conpetidores, mids fdcil se

rd evitar sorpresas y mantenersce on.ventaja., La

eppresa debe enfocar su atencidn sobre la conpe-

tencia en la industria en general, y en competi-.

b

dores en particular,

Mcdio Ambicnte.

Lxisten numerosas tuer-as ambicntales gue tienen

una
und

d.1

influcnciu importante en las operaciones de
empresa, Las principales son:

Economia. Producto interno bruto, tasas de in

-
jean

terés, inflacién, empleo, generacidén de la



vrica, ectc,

d.2 Demografia, Indices de mortandad, natalidad,
fertilidad, poblacidn por distribucidn de --
edad.

d.3 Social. Presioncs del ambiente, demandas del
consumidor,

d.4 Poiftica. Clima politico hostil o favorable,
presiones reglamentarias del gobierno a la -
compafia.

d.8 Tecnologi{a. Tendencias en nuevas tecnologias,
impacto de la nueva tecnologia sobre estruc-
turas del mercado v técnicas de produccidn.

d.6 Legal. Responsabilidades legales pasadas, --

presentes v futuras.

Otras medidas de desempeiio o drcas de interés.,

Los factores adicionales que deben considerarse
son: relaciones sindicales, clima creativo en la
organizacibn, proceso de la Planeacidn estratégi

ca y mecanismos de control,

Previsiones. llace pocos afios, los prondsticos --
realizados para facilitar la planeacién estraté-
gica eran ccondmicos y por lo general sc enfoca-
caron en factores ambientales econdmicos gue tu-
vieron upa relacidn directa con lu cmpresa. Los -
prondsticos también se¢ relacionaron con las ten-

dencias econbnicas de 14 ccmpaiia, prondsticos -



3)

principales de ventas, participacidn del merca
do, fuerca laboral disponible, etc.

Hoy en dia, numerosas empresas llevan a cabo -
sus pronésticos adicionales como: Tecnolégicos,
actividadces sociales canbiantes de la gente; -
politicas; cambios en las condiciones socio --
econdnicas, etc.

liay tres elementos claves para el preondstico:

1. La identificacidén de los factores a pronos-
ticar.

2. Determinar si el prondstico se puede 0 no -
adquirir fdcilmente de agluna fuente accesi
ble para la empresa.

3. Consiste en qué metodologia de prondsticos -
deberia usarse una vez que la compaiiia haya

decidido adoptur ese deber,

ESTRATEGIAS MAESTRAS.

Las estrategias maestras se definen como misiones,
propésitos, objetivos y politicas bésicas; mien--
tras que las estrategias de¢ programa se relacio--
nan con la adquisicidn, uso v disposicién de los
recursos para proyectos especificos, por cjemplo:
la construccidn de una nueva planta en el extran-
jero,

Este paso de la planeacibn sc dedica a los fines
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mds importantes y f{undamentales buscados por una -
compaifa y a los enfoques principales para lograr-
los, por cjemplo: utilidades, gastos de cavital, -
participacién en el mercado, orpganizacién, precios,
produccién, mercadotecnia, finanzas, relaciones pd
blicas, personal, capacidades tecnolfgicas y nejo-
rantiento del producto, investigacidn y desurroilo.

En toda empresa e¢xiste una piramide de politicas.

En la parte alta de 1a pirdmide se establccen las

politicas mds amplias relacionadas con la misibén -

de la empresa, su propdsite v 1a forma y manera de
1levar a cabo el negocio, éstas son las que cousti
tuyen las estratcgias maestras.

En este punto se establecen:

Las politicas de mercadotecnia y objetivos, a tra-

vés de:

a. Definir o redefinir la politica o "misién pri-
maria' de la unidad o drea de produccién de la
compafiia, abarcados en el pian.

b. Objetivos v metas reialcienados con los princi-
pales clementos de mercadotecnia, tales como -
praducto, promocidén, canales v precios,

€. Objetivos v metas relacionados con volumen, --

utilidad y participacidn en ¢l mercado,



S)

PROGRAMACION A MEDIANO PLAXO

La programacidn a mediano plazo indicard la manera
en que deben distribulrse los recursos para implan
tar las estrategias.

La dimensi6én del ticmpo usual para planes a media-
no plazo es de 5 anos., En empresas nuy pequeflas o
aquellas que enfrentan medios ambientes no pronos-
ticables y que cambian rédpidamente, tienen una pro
gramacién a mediano plazo inferior a cinco afios.

En este paso se desarrollan las estrategias de:

a. Desarrollo del producto,.
b. Técnicas de distribucidn,
c. Precios.

d. Promocién.

e. Utilidad.

f. Participacién en el mercado.

En esta seccién se¢ tratardn los planes funcionales
detallados por cinco afios, para las estrategias an

teriores.
PROGRAMACION A CORTO PLAIO O TACTICA.

La programacién a corto plazo son los planes deta-
llados a un afio. Aqui se¢ incluyen los pasos especi
ficos a tomar, necesarios para lograr los objeti--
vos de mercadotecnia, tales como promocién, distri

bucibén y respaldo a otros departamentos.
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7)

REGIMEN FINANCIERO.

Los presupuestos a corto plazo son instrumentos pa
ra expresar intenciones planeadas en términos cuan
titativos, para coordinar diferentes oneraciones -
funcionales de la cmpresa y pronorcionar un nedio
para medir el descmpeho y permitir el control de -
las operaciones. Es por esto que, son medios signi
ficativos para convertir las decisiones estratégi-
cas en acciones.&2-puede solicitar a la;»ﬂiferen-
tes 4reas presentar planes financieros bien deta--

llados en forma de un estado de ingresos proforma.

PLANES DE CONTINGENCIA.

La planeacién estratégica formal estd basada en --
eventos con una alta probabilidad de que ocurran -

-los sucesos mis probables-. Sin embargo en caso -

de que ocurran, &éstas son las condiciones que no -
tienden a crear dificultades serias para una empre
sa. Estos eventos son el tema de los planes de con
tingencia. Por tanto, en términos muy sencillo, --
los planes de contingencia son preparaciones para
tomar acciones especificas cuando surge un evento
o condicién que no estd planeada en el proceso de
la planeacién formal.

Los temas de los planes de contingencia deberin se



8)

leccionarse de acuerdo con el impacto que tendria su
ocurrencia en la cmpresa.

La estimacidn de un impacto potencial puecde nacerse
en términos financieros, posicidén competitiva, dispo
nibilidad de empleados, o una combinacidén de estas -
consideraciones.

En términos generales, cuando los planes de contin--
gencia se hacen en forma escrita, se relacionan di--
rectamente con los planecs operativos a corto plazo -
y no son estrategias a largo plazo. Sin cmbargo, si
las acciones a corto plazo incluidas cn ¢1 plan de -
contiﬁgencia tienen implicaciones estratégicas impor
tantes a un plazo mayor, sc deberdn de reformular es
tas estrategias cuando se fornulen los planes de ---
eventualidad y deberdn llegar a formar parte de los
mismos. Cuando una contingencia se vuelve realidad,-
la alta direccién puede decidir volver a elaborar su
plan estratégico. Sin embargo, si los cambios estra-
tégicos no son muy dristicos esta reformulacidn pue-

de realizarse en el préximo ciclo de plancaciédn.

IMPLANTACION DE LOS PLANES.

En este paso es cn el que se llevan a cabo los pla--
nes realizados en las etapas anteriores. lLas perso--
nas responsables de la ejecucidn de dichos planes de
ben de tener la seguridad de que los recursos, tanto

humnanos como fisicos, estén o estardn disponivles --

cuando sea necesario.
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REVISION Y EVALUACION DE LOS PLANES.

Debe realizarse un seguimiento de los planes para te
ner la seguridad de que los planes se estdn llevan-
do a cabo como se hablan planeado y en cl momento de
que exista una desviacidn se corrija de inmediato.

Para evaluar el desenmpeno existen dos fases: la pri-
nera es evaluar las sefiales de advertencia y la se--
gunda con la decisién directiva acerca de cualquier
remedio para corregir las divergencias de las normas.
Una vez que se necesitan tomar acciones correctivas,
el asunto se incluirl en el pfoceso directivo total.
Se podri necesitar revisidén de planes, nuevas normas,

etc.
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3.4 EL TRIARGULO ESTRATEGICO.

En cualquier estrategia dc negocios deben tomarse cn
cuenta los tres principales participantes; como una enti
dad viviente con sus propios intercses y objetivos <cada

una.

SEGMENTOS MULTIPLES

— DE MERCADO

CLIENTES
SEGMENTOS OBJETIVOS

0 COMPET IDORES

DIFERENCIACION ENTRE
PRODUCTOS Y SERVICIOS

En términos de estos tres participantes clave, una -
estrategia se define por la manera en que la compaiiia se
esfuerza por distinguirse, en forma positiva, de sus con
petidores, cmpleando sus puntos relativamente fuertes pa
ra lograr nayor satisfaccién de las necesidades delclien

te.

UNIDAD DE PLANEACION ESTRATEGICA.

Para desarrollar y poner en prictica una tfctica efi
caz, la unidad de¢ nepocios debe contar con total liber--
tad de operacidn frente a cada uno de los tres partici--
p‘antcs claves. un cuanto respecto a los clientes, debe -

estar en condiciones de atacar el mercado total y no so-
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lo algunuas de sus partes.

En términos de la corporacién misma, abarcar todas
las funciones criticas. Estas funciones pueden cubrirle
todo.

Sc debe pensar en todas las implicaciones estratégi
cas de todas las funciones claves,

Adends de vigilar todas las funciones criticas de -
la empresa, el estratega debe poder contemplar a la -~
“"competencia' en su totalidad. También debe ser capaz -
de asumir mentalmente, las funciones del planificador -
estratégico de las compafilas rivales y de esa manera --
tratar de descubrir las perspectivas o los supuestos --
clave sobre las que se basa la estrategia del competi--
dor.

Las Unidades de Plancacidén estratégica, deben de es
tablecer de preferencia, en el nivel cen que més libre--
rente puedan trabajar con: a) todos los segmentos clave
de los garupos de clientes que tengan necesidades y obje
tivos similares; b) todas las funciones clave de la cor
poracidn en las que puedan desplegar su experiencia fun
cional para establecer una diferenciacién positiva de -
la competencia a los ojos del cliente; y c) todos los -
aspectos clave del competidor para que la empresa pueda
aprovechar cualquier ventaja que se le presente, y a la
inversa, para que los competidores no puedan aprovechar

de alghn descuido y se lancen a explotar planes estraté

gicos no previstos,



DIMENSIONES ESPECIALES DE UNA UNIDAD DE PLANEACION ESTRA

TEGICA.

Todos los scgmentos clave

Familias dec altos ingresos.
Graduados jdévenes.

. Personas de edad avanzada.

Nifos.
CORPORACION COMPETENCIA
TODAS LAS FUNCIONES CLAVE ASPECTOS CLAVE
. Produccién . Precio
. Mercadotecnia . Canales de distribucidn
. Recursos Humanos . Calidad del Producto
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Preguntas para reafirmar la validez de la Unidad ori

ginalmente c¢scogida;

1. ;Bstan bien definidas v comprendidas por la industrio
las necesidades de los clientes y se encuentra seg--
mentado el mercado de forma quc esas necesldades pug

dan tratarse de modo individual?

2. ¢(La Unidad de negocios se encuentra equipada para res
ponder en forma funcional a los deseos y necesidades

bidsicas de los clientes en los segmentos definidos?

3. i(Los competidores tienen diferentes conjuntos de con-
diciones operativas que pudiesen proporcionarles ven
tajas relativas sobre la unidad de negocios en cues-

tién?
LAS TRES "C' ESTRATEGICAS
ESTRATEGEAS BASADAS EN EL CLIENTE

CORPORAC 0K

P
-
-
-

CLIENTE

// =~ [ cOMPET 1DORES

HEDIO AMBIENTE COMERCIAL
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1. SEGMENTACION 2. NUEVA SEGMENTACIOR

MKERCADD TOTAL SEGRENTACION
QRIGINAL

MERCADO TOTAL 4 NUEVA
SEGMENTAC1OM

e Clientes de altu rentabilidad.

REALIZACION DE UNA DIFERENCIACION COMPETITIVA MEDIAN
TE LA SEGKENTACION DE LOS CLIENTES,

En primer lugar definiremos la segmentacidn de merca
dos y posteriormente presentarenos diferentes segmenta--
ciones para poder establecer una estrategia.

Segrentacion de Mercados: Es el proceso de tomar el
mercado total, heterogéneo para un producto ydividirle -
en varios submercados o segmentos, cada uno de los cua--

les es homogéneo en todos los aspectos,

Segmentacién por Objetivos: Es decir, de acuerdo con
las distintas formas en que los diferentes clientes uti-
lizan el producto. Debido a que el valor que el producto
proyecta al cliente difiere seglin sus deseos o necesida-
des, un cuidadoso andlisis de éstos conducird a una seg-

mentacidn estratégica eficaz.
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Scgmentucidn por Cobertura de clientes: Otra forma de
segmentar el mercado pucde provenir de las propiascircuns
tancias de la cornoracidn. A pesar de que exista un vasto
grupo de clicntes con gustos o necesidades similares, la
capacidad de la corporacidn para satisflacerlos puede es--
tar restringida por la carencia de recursos suficientes,

Este tipo de sezmentacidn estratépica surge gencral-
mente de un estudio de equilibrio entre los conceptos de
comercializacién y la amplitud de la cobertura del merca-
do trayendo como resultado una ventaja relativa respecto-

a la competencia,

CAMBIOS EN LA SEGMENTACION DEL MERCADO.

En un mercado altamﬁnte competitivo, es muy posible -
que la corporacidn y sus principales compctidores seccio-
nen el mercado en partes similares. Por lo tanto, a lo --
largo de un extenso periode la eficacia de determinada --
segmentacidn estratégica inicial ird declinando. Si esto
sucede, resulta conveniente seleccionar un pequefio prupo
de clientes clave y examinar una vez mds aquello que real

mente estin buscando.

CAMBIOS ESTRUCTURALES.

Las fuerzas ambientales cambian constantemente los -
gustos y aversiones de los clicntes, alterando la utili-
dad de las lineas de productos y medificando las priori-
dades de compra. Entre otras fuerzas, las tendencias en

el medio ambientc socio-politico, las nuevas disposicio-



nes gubernamentales y las amenazas de reemplazo provenien
tes de otros tipos de productos y servicios son causas --
inevitables de cambios periddicos en las posiciones rela-
tivas de las tres "C" estratégicas. Cada vez que estos --
cambios ocurren, a la corporacidén se le presentan nuevas

oportunidades vy amnciiazas.

CAMBIOS EN LAS APLICACIONES.

Si los objetivos de los consumidores cambian con el -
tiempo, en alglin momento la corporacién se verd obligada
a considerar ofrecer un producto o servicio diferente.

Al infiuir en los sbjetivos de los usuarios, fundamen
tos tan fuertes, crean innumerables oportunidades de reenm
plazo.

Desde un punto de vista estratégico, la empresa nece-
sita establecer mejor posicidén que la de la competencia -

en los segnentos del mercado que vayan surgiendo.

CAMBIOS EN LA MCEZCLA DE LOS CLIENIES.

Surgen donde las fuerzas impulsores estén alterando -
la distribuciébn de la mezcla de los usuarios a medida que
pasa el tiempo, influyendo en la demografia, los canales
de distribucidn, el tamafio de la clientela y demds facto-
res de esta indole. Este tipo de cambio cxige una transfe
rencia de la asignacién de los recursos de la firma y/o -
un cambio en el nivel absoluto de los recurses comprometi

dos por la corporacién en el negocio. Salvo que los rtecur

- 107 -



sos se reasignen en la forma dictada por los cambios es-
tructurales ocurridos, ¢l crecimiento de un scgmento del
mercado en el cual la compaiiia estd relativamente débil
puede conducir a una importante pérdida en la participa-

cidén del mercado total.

VIGILANCIA DE LAS TENDENCIAS.

Normalmente los cambios estructurales son lentos y -
los procesos incrementales son impercentibles de un afio
a otro para quienes laboran dentro del negocio. Una ten-
dencia definida sélo tiene tendencia a emerger después -
de un periodo prolongado, (digamos de 5 a 10 afios).

Si se presentan cambios significativos, el primer pa
so consiste en analizar las fuerzas en juego y extrapo--
larlas hacia el futuro lo suficiente como para asegurar-
se de que la compaiiia puede "leer' el medio ambiente wun
poco mis alld de sus competidores.

$i una accién, causa un cambio rdpido en las condi--
ciones limitantes del mercado, la direccién tendrd que -
preguntarse si el impacto del cambio hace necesario un -
cambio en la estrategia y/o una accién a tiempo para ---
aprovechar cualquier oportunidad de nuevos ncgocios que
las fuerzas en juego hubiesen abierto.

Las estrategias basadas en el cliente son el funda--

mento de toda estrategia.
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ESTRATEGTAS BASADNAS EN LA CORPORACION.

Son de tipo funcional. Su propdsitc consiste en maxi
mizar los puntos fucrtes de la compaiiia, en relacidn con
la competencia en las dreas funcionales criticas para te

ner éxito en la industria.

IDENTIFICACION DE LAS FUNCIONES CLAVE.

Después de haber analizado y comprendido cufles son
las necesidades y objetivos de sus clientes, por lo gene
ral la estrategia de la empresa seria satisfacerlos con
la mayor eficacia en costos. Pero las estrategias no se
elaboran en el vaclo. La competencia no tardari en descu
brir que estd realizando la negociacién y tarde o tempra
no acabari haciendo lo mismo. Si esto sucede, el (nico -
recurso que la firma tiene para mantenerse rentable fren
te a esa agresiva competencia es ser mucho mis fuerte cn
una o mis de las funciones clave. Esto dificre no sélo -
de una industria a otra, sino también cn lo que respecta
al objetivo estratégico (participacidén o utilidad) que -
se persigue.

La conservacién de un diferencial positivo en los --
puntos funcionales clave, es vital para mantencr una ven
taja en la consecucidén de utilidades y en la participa--
cibdn del mercado. Una compania que analice sus clientes
y sus competidores, pero que no logre reforzar las fun--

ciones clave que resultan criticas no tendrd éxito.
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SELECTIVIDAD Y SECBEXCIA,

Para que la corporacidn pueda triunfar no es necesa-
rio que mantenga un claro liderazgo en todas las funcio-
nes, desde el abastecimicento hasta ¢l servicio. Puede --
conscguir una ventajia decisiva en una de lag funciones -
clave, y entonces, tal vez podrd colocarse frente o la -
competencia. El sccreto del éxito de muchas compunias -
radica en su habilidad para desarrollar unaz secuencia -

en la mejora de su competitividad funcional.

a) b) c)
ESTRATEGIAS BASICAS Entrar en la £xpansion hacig\\ Conquistar
parte baja 1os segmentos - el mundo

medio y alto

a) Andlisis del mercado
Tecnologia de produccidn

Empresas comerciales

b) Economias de escala
Mercado mundial
Orientucidn hacia imagen de ''clase alta"

Manufactura de equipo original o marcas propias

c) Marcas globales
Competitividad ajena al precio
Produccién en el extranjero

Innovacidén continua
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OBJETIVO DE ESTRATEGIAS FUNCIONALES.

Su objetivo es reforzar el desemneio funcional especi
fico requerido para tener éxito cn determinada industria,
Para mayaor seguridad, la responsabilidad de esta funcidn
puede asignarse a una unidad de organizacibén v en tal ca-
so, la estrategia puede caer bajo la dependerncia de un de
partamento ya cxistente. L[n algunas compaiias una funcidn
especifica puede no ser asignada a un departamento cn par

ticular ni desempeiarse en forma colectiva.

MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO FUNCIONAL.

Ninguna compaiiia se puede dar el lujo de invertir o -
mejorar todas las funciones clave de sus operaciones inde
finidamente; debe hacer una scleccidn estratégica entre -

las areas funcionales en las que puede invertir,

MEJORAMIENTO DE LA EFECTIVIDAD EN LOS COSTOS.

Asi, otro objetivo principal de las estrategias fun--
cionales es el diseio y distribucibén de las funciones --
efectivas de los costos, Esto puede asegurarce de tres ma
neras distintas: a) wmediante la reduccidn de los costos -
(empleando con base cero, etc) con mayor efectividad que
la competencia; b) consiste simplemente en ejercer mayvor
sclectividad en términos de los pedidos que se aceptan, -
los productos que sc ofrecen o las funciones que han de -
desempenarse. Mayor colectividad significa la concentra--
cidn en operaciones de alto impacto, de manera que al eli

minar a los demds, los costos funcioniles sc reduzcan con



mayor rapidez que los ingresos por ventas; c) para redu
cir los costos funcionales se debe compartir cierta par
te de las funciones clave con otros negocios de la cor-
poracién o hasta con otras compaiiias. A pesar de que --
puede traer como consecuencia una serie de complicacio-
nes y luchas psicolégicas, compartir los recursos tam--
bién puede proporcionar la oportunidad de conseguir el
mismo desempeno funcional a costo mucho menor, con lo -
cual se obtiene una ventaja critica sobre aquellos com-

petidores que no han logrado convenios ¢ arreglos simi-

lares.

PREVENCION DE ERRORES.

AlGn cuando los recursos conpartidos pueden reducir
costos funcionales especificos, ello forza a la firma a
sacrificar las ventajas de concentrarse en un negocio -
especifico y/o en un segmento del mercado. Por lo tanto,
cualquier empresa que escoja compartir sus recursos pa-
ra reducir ciertos costos funcionales debe asegurarse -
de contar con un grupo alerta de estrategas encargado -

de sus andlisis de mercadotecnia y de la competencia.

a) Vigilancia de ciertos competidores.

b) Responsables de analizar las tendencias en deter
minados mercados de uso final. lLos movimientos -
de ciertos competidores especificos y necesida--

des de lanzamiento al mercado.
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ESTRATEGIAS BASADAS EN LOS COMPETIDORES.

Pueden establecerse observande las posibles fuentes
de diferenciacidn en todas las funciones que van desde -
compras, disefio e ingenieria, hasta ventas y servicios.
El principal punto a recordar es que cualquier diferen-
cia entre nosotros y nuestros competidores debe relacio
narse con uno o mis de los tres elementos que conjunta-
mente determinan la utilidad: precio, volumen y costo.

AlGn cuando nuestro precio y costo unitario sean --
idénticos a los de nuestros adversarios, estaremos en -
condiciones de lograr mayor participacién en el mercado
si contamos con mayor nimerc de puntos de distribucién.

Un modo muy conveniente (anflisis de filtracién) de
eliminar en forma sistemitica todas las posibles dreas
de diferenciacibén entre nosotros y nuestros competido--

Tes se muestra a continuacidén: (pjAGRAMA 3.4.1)

FUENTES POSIBLLES DE DIFERENCIACION COMPETITIVA.

Algunos ejemplos de filtracibn podrian ser:

. Es posible que algunos segmentos de clientes se hayan
filtrado hacia la competencia debido a que no estamos
ofreciendo el producto o el modelo correcto.

. Otra filtracibn puede estar representada por aquellos
clientes que nuestros vendedores nunca encuentran.

Otra la imagen de nuestro producto.
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1) Nuestro competidor cs eficaz en su publicidad.
2) La red Jde distribucidén de nuestro competidor es mds

densa que la nuestra,

Parva incrementar nucstra participacién del merca-
do, es menester que detengamos las filtraciones innece-
sarias lo meior que podamos, pero antes es importante -
que nos ascguremos de que nuestro indice de éxito c¢s lo

bastante alto para justificar la inversidn.

EL PODER DE UNA IMAGEN,

Cuando el desempefno del producto y los medios de -
distribucién son muy dificiles de diferenciar, la ima--
gen puede ser la Gnica fuente positiva de distincidn. -
Pero, una estrategia constuida totalmente sobre una ima
gen puede ser nuy arriesgada y debe vigilarsc constante
mente., Puesto que, si no es asi, se puede perder esta -
¢strategia ocasionando un deterioro de la imagen en 1la

nente de los clientes.
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3.5 EL PLAN COMERCIAL .

Existen tres conceptos de planeacién: 1) Planeacidn
estratégica total de la compaiiia, 2) Planeacidn estraté
gica de mercadotecnia y 3) El plan anual de mercadotec-

nia o plan comercial.

1) Planeacién Estratégica total de la compafiia, compren-
de el establecimiento de los objetivos globales de -
la empresa a largo plazo y entonces desarrollar las
estrategias de largo alcance para lograr las metas -
que se convierten en ¢l marco dentro del cual leos --
planes- departamentales son desarrollados. Se dedica
la atencibén en estos planes a los requisitos finan--
cieros, metas de produccidén, necesidades de recursos
humanos, de investigacién y desarrollo, asi come la
determinacién de los objetivos del mercado y progra-
mas de mercadotecnia, a medida que las consideracio-
nes de mercadotecnia tienden a incrementarse en cuan
to a su influencia en las politicas de una empresa -
la planeacién estratégica total y la de mercadotec--

nia tienden a fucionarse.

2) Planeacién Estratégica de Mercadotccnia. Incluye el
desarrollo de los programas a largo plazo para los -
principales ingredientes en la mezcla de mercadotec-
nia; el producto y el sistema de distribuciédn, la --
estructura de precios y las actividades promociona--

les. La planeacibén de cada una de estas &arcas debe -
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ser hecha en f{orma coherente y coordinada debido a
que cada elemento de la meacla interactGa con los -

demis,

3) E!l plan anﬁal de mercadotecnia, plan comercial, pla
neacién tlctica u operativa. Refleja un scgmento --
del tiempo del proceso de planeacidn actual, La ad-
ministracién desarrolla un plano maestro que cubre
las operaciones de mercadotecnia de un ano, y se de

dica a los detalles tdcticos.

La conversién de los planes estratégicos en decisio
nes se lleva a cabo en dos pasos: a) la preparacidn
de planes funcionales a mediano plazo y b) el desa-
rrollo de presupuestos y planes técticos con base -

en los planes funcionales.

La coordinacidén de los planes funcionales en el pro
ceso de la planeacidn estratégica tiene varios propési-
tos. La programacién a mediano plazo indicara la manera
en que deben distribuirse los recursos para implantar -
las estrategias. Si los directivos pueden demostrar que
mediante el uso efectivo de los recursos pueden lograr-
se las cstrategias, podrdn certificar que éstas Gltimas
son dignas de crédito, S$i no se dispone ni se pueden ad
quirir cicrtos recursos, es neccsario volver a examinar
las estrategias y modificarlas para adaptarlas a la dis
ponibilidad de recursos. En caso de que exista un exce-

50 en algln recurso, también e¢s conveniente volver a --
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evaluar las estrateglas, ya que al cambiarlas puede per-
mitir dar un mejor uso de recursos.

La dimensién de tiempo usual para plancs a mediano -
plaze es de cinco anos, aunque empresas con una tecnolo-
gia muy desarrollada y/o con largos periodos d¢ espera -
para investigacidn y produccién tienden a usar dimensio-
nes de tiempo mids largas. Empresas mds pecqueias junto --
con aquellas que se enfrentan a medios ambientes no pro-
nosticables y que cambian répidamente, tienden a adoptar
una perspectiva de tiempo para la programacidén a mediano

plazo menor a cinco aifios.

OBJETIVO DEL PLAN COMERCIAL.

E1l plan comercial tiene Qsmo principal cbjetivo el -
programar todas las opcraciones en forma detallada duran
te yn afo. Incluye qué se va a hacer, cbmo se va a hacer
y quiénes son los responsables de llevarlo a cabo. Con--
tiene seis elementos principales:

Analisis del mercado, problemas y oportunidades en tal
mercado, objetivos del plan, programa de mercadotecnia
completo (estrategias de producto, precio, plaza y prg
mocidn), la asignacién de fondos necesaria (presupues-
tos) y la aportacidn que se espcra a las utilidades de

la compaiiia.

ANALISIS DEL MERCADO.
Una vez que la empresa ha articulado sus objetivos,-

tiene que desarrollar a continuacidén una puia de accién



para lograr dichos objetivos. Ese manual tiene que censi
derar los recursos del negocio y las estrategias y tdcti
cas empleadas por sus competidores. Cualquier plan tiene
necesariamente que incluir estrategias tan importantes -
como el producto y la linea de productos, los canales de
distribucidn, la venta personal, la publicidad y el pre-
cio. La investigacién del mercado puede auxiliar a la di
reccién en la creacién de las estrategias mis eficaces -
en cada una de estas A4reas y contribuir a decidir cémo -
deben ser combinadas estas actividades en la mezcla opti
ma de distribucién. En menester también para definir el
mercado, en cuanto a tipos y clase de clientes, luas nece
sidades que tales clientes tienen en relacién con el pro
ducto, ¢(qué productos estén satisfaciendo ahora sus nece
sidades?, ;qué atributos de los preductos son importan--
tes?, .qué normas usan los consumidores para evaluar la
eficiencia del producto? Debido a que las preferencias -
de los consumidores son dinémicas debe realizarse esta -

actividad continuamente.

ESTRATEGIA DE MERCADO.

Se relaciona con la estructura cpmpetitiva, incluve
canales de distribucién, precios, ventas, publicidad, em
paque, marca del producto. En primer lugar, se usa la --
segmentacidén para identificar el o los mercados en que -
la compafiia posee una ventaja particular, de modo que el

prestarles servicio, pueda obtener proteccibn contra 1la
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comﬁetencia directa mis aguda. En segundo lugar, se tor-
nan en su mercado objetivo y sc¢ examinan con todo cuida-
do las caracterfisticas de los clientes en éste para de--
terminar los atributos de la marca que satisfacen mejor
sus necesidades. En tercer lugar, ya con esta informa---
cibén el gerente de mercadotecnia examina la situacibén --
competitiva en términos de posible penetracién en é1l. En
cuarto lugar, las caracteristicas del segmento objetivo
y la correspondiente situacidén competitiva se convierten
en el fundamento para formular la estrategia. En quinto
lugar, las consideraciones de utilidad y crecimiento lle
van a la seleccién de los eclementos especificos de la --
mezcla de mercados. En sexto, estos elementos de la mez

cla se consideran en el cimiento del plan de mercadotec

nia. Finalmente la estrategia no sélo sirve como guia -

en la seleccidn de la mezcla, sino que a la vez llega a

ser la norma de desempeiio mediante el cual el jefe juz-

ga su actuacién al evaluar su desempefio.

ESTRATEGIAS DEL PRODUCTO.

Una de las principales estrategias durante el desa-
rrollo del mercado se relaciona con el producto mismo.
Estas estrategias incluirian la naturaleza del producto
de linea, desarrollo del nuevo producto, calidad, produc
tividad, obsolescencia, eliminacibén de productos anti---
guos y la agregacidn de uno nuevo a la linea. A continua

cidén se mencionan algunas consideraciones bédsicas que se
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deben hacer al realizar la estrategia del producto.

1) Identificar los objetivos del producto.

2)

3)

a.

Elaborar completamente productos nuevos y/o mejora
dos,

Desarrollar usos nuevos para productos existentes.
Utilizar la capacidad excesiva,

Mantener o mejorar el sector del mecrcado.

Veunder una linea completa de productos.

Satisfacer los requisitos de linea de productos de

los distribuidores.

Aislar los problemas del producto.

Resolver los problemas del producto.

a.

b.

Identificar el usuario final.

Establecer las especificaciones de uso de los consu
midores,

Determinar las especificaciones de reventa de los -
minoristas.

Igualar las especificaciones de uso y las especifi-
caciones de reventa con las caracteristicas apropia
das del producto.

Estipular los requisitos de identificacibén del pro-
ducto,

Igualar los requisitos de identificacién del produc
to con el nombre v la marca registrada.

Adaptar las decisiones del producto dentro del pro-
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4)

$)

grama de la linea de productos a largo plazo, in-
cluyendo productos futuros, productos por descon-
tinuar y la programacién de los cambios de la 1{i-
nea de productos.

h., Calcular el costo de esta estrategia de producto y
prepare un presupuesté preliminar.

i. Probar previamente la estrategia del producto.

j. Instituir los cambios de organi:zacién requeridos

para llevar a cabo la estrategia del producto.

Adaptar la estrategia del producto dentro del plan -
general. Evaluar la estrategia de productos de acuer
do con los requisitos previoes: -

. Objetivos

. Organizacién,

., Politicas.

. Oportunidades.

. Metas.

. Restriccibén de presupuesto.

Evaluar de acuerdo con los objetives del producto.
Examinar los efectos de la estrategia del producto so
bre:

, Las decisiones de plaza,

. Las decisiones de promocién.

. Las decisiones de determinacién de precio.

Hacer las alteraciones necesarias para insertar la es

trategia del producto dentro del plan general.
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ESTRATEGIA DE PROMOCION,

A través de la promocidén, una compaifa espera incre-
mentar las ventas de un producto en un volumen y a un --
precio dado. También espera que la promocibén afecte la -
elasticidad de la demanda para ¢l producto, haciendo la
demanda ineldstica cuando el precio aumenta y eldstica -
cuando ¢l precio baja. Bdsicamente la promocién es un --
ejercicio en informacién, persuacién ¢ influencia.

La administracién tiene que determinar qué combina--
ciones de publicidad, ventas personales y otro tipo de -
herramientas promocionales serdn mis efectivas dentro --
del programa promocional,

Existen cuatro factores que influyen en la mezcla --
promocional: 1) la cantidad de dinero disponible para la
promocidén, 2) la naturaleza del mercado, 3) la naturale-
za del producto y 4) lu etapa del ciclo de vida del pro-
ducta.

A continuacién se enlistan las consideraciones mis -

importantes para la estrategia de promocién:

1) Ildentificar los objetivos de promocidn.
a, Crecimiento a través del incremento en ventas:
. de productos especificos.
. a ciientes especificos.
. en nomentos especificos.
b. Mantener o mejorar el sector del mercado.
c. Formar o mejorar, el reconocimiento, aceptacibén o

demanda de la marca.
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2)
3)

d. Crear un clima favorable para ventas futuras,
e. Informar y educar el mercado.

f. Crear una diferencia competitiva,.

Aislar los problemas de promocién.

Resolver los problemas dec promocidn.

a. Reconocer a los usuarios, compradores y a quienes
influyen en la compra final.

b. Identificar las caracteristicas de informacién vy
de actitud de los usuarios, compradores y quienes
influyen la compra final.

c. Precisar cdémo estin motivados los usuarios, com--
pradores y quiénes influyen en la compra.

d. Concretar la clase y asesoramiento, informacién o
persuacidén para lograr los objetivos promociona--
les.

e, Especificar las fuentes de donde los usuarios, --
compradores obtienen la informacién.

f. Desarrollar el mensaje de promocidn.

g. Determinar la magnitud y frecuencia de exposicién
necesaria para transmitir el mensaje de promocién,.

h. Seleccionar una mezcla de promocidn,

i. Preparar un programa de promocidn coordinada,

j. Elaborar un presupuesto de promocidn.

k. Establecer estindares de efectividad de promocidn

y probar previamente la estrategia depromocidn -

propuesta.

1. Instituir los cambios de organizacién.
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4) Insertar la estrategia de promocidén dentro del plan
general,
Evaluar la estrategia de promocién de acuerdo con -
los requisitos previos.
. Objetivos,
. Organizacién.
. Politicas.
. Inteligencia de mercado.
. Oportunidad.
. Metas.
. Restricciones de presupuesto,
. Estrategia tentativa de producto.
Examinar los efectos de la estrategia combinada de -
producto-promocién sobre.las decisiones de determina
cibén de precio y de plaza.
Hacerlas alteraciones necesarias para insertar la es

trategia combinada en el plan general.

ESTRATEGIA DE PLAZA.

Un canal de distribucién para un producto es la ruta
tomada por la propiedad de las mercancias a medida que -.
éstas se mueven del productor al consumidor final o al -
usuario industrial,

A continuacién se describen algunas observaciones bi

sicas para la preparacién de la estrategia de canal,
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1)

2)

3)

Identificar los objeﬁivos del canal:
a. Desarrollar la distribucién a los mercados nuevos.
b. Mantener o mejorar el sector mercado a través de
los canales existentes.
c. Lograr un patrdn predeterminado de distribucién.
d. Crear un sistema de canal eficicnte para:
. Manejo fisico.
. Transmisidén de informacién y reflujo.

. Llevar a cabo el plan general de mercadeo.

Aislar los problemas de canal,

Resolver los problemas de canal.

a. Identificar a los usuarios y compradores
si son diferentes,

b. Establecer las especificaciones de compra de los -
compradores.

c. Igualar las especificaciones de compra con la ubi-
cacibén y caracteristicas de funcionamiento de 1los
revendedores.

d. Determinar el nlmero de revendcdores cn cada merca
do, requeridos para servir a los compradores.

e. Detallar las especificaciones de compra de los re-
vendedores e igualarla con la ubicacién y caracte-
risticas de funcionamiento de los mayoristas.

f£. Especificar el nimero de mayoristas que se requie-
re.

g. Reconocer las especificaciones de compra de los ma
yoristas.

h. Determinar las instalaciones y otras especificacio

- 126 -



nes de funcionamiento de canal.

1. Detallar los problemas especiales de entrenamien-
to, motivacién y control que se esperaz surjan en
el sistema de canal.

j. Calcular el costo de esta estrategia de canal y -
prepara un presupuesto preliminar.

k. Probar el canal de mercado propuesto.

1. Instituir los cambios de organizacidn requeridos

para llevar a cabo la estrategia de canal.

4) Adoptar la estrategia de canal de acuerdo al plan ge-
neral.
Evaluar la estrategia de canal de acuerdo a:
. Objetivos.
. Organizacién.
. Politicas.
Oportunidad.
Metas.
Restricciones de presupuesto.
Estrategia tentativa del producto.
. Estrategia tentativa de promocidn.
Examinarlos efectos de las estrategias combinadas del

producto -promocién-plaza dentro del plan general.

ESTRATEGIA DE PRECIO.
La gerencia puede usar cualquier estrategia de pre---
cios para lograr la participacién predeterminada del mer-

cado. Enfocando la atencién en dos alternativas completa-
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mente opuestas, pueden hacerse resultar muchas situaciones
pertinentes. Estas alternativas se conocen como precios pa
ra descremar el mercado y precios de penetracidn, que son
las mds apropiadas para poner precios a prpductos nuevos.

Otra consideracidén en el procedimiento de determinacién de
precios es considerar las politicas de mercadotecnia de la
compaitia con respecto al producto en si, al sistema de dis
tribucién y al programa de promocibén. Enlistamos una serie
de observaciones para tomarse en cuenta en la elaboraciédn

de la estrategia de determinacidn de precios.

1) Identificar los objetivos de determinacién de precios.
a. Crecimiento a través del aumento en ventas:
. De productos especificos.
. A clientes especificos.
b. Estabilizar precios vy mArgenes.
c. Mantener o mejorar el sector del mercado.

d. Controlar el flujo de efectivo.

e. Lograr un nivel predeterminado de utilidades.

2) Aislar los problemas de determinacibén de precio.
a. Descuentos que se deben conceder,
b. Cémo se van a determinar los precios respecto a la
competencia,
3) Resolver los problemas de determinacidn de precios.
a. Identificar a los usuarios finales,
b. Determinar la relacidn entre el precio y la deman-

da para cada sector del mercado.
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4)

¢. Establecer los precios efectivamente cobrados por
los competidores.

d. Enlistar los requisitos de descuento de las estra
tegias del producto, canal y promocifn.

e. Precisar los precios netos alternos de ventas a -
nivel fabricacién.

£. Calcular los costos fijos y variables de la manu-
factura y venta del producto para cada uno de los
precios alternos.

g. Especificar 1las utilidadeé que sc¢ esperan a cada -
uno de los precios alternos.

h. Repetir los pasos de la '"a' hasta "g'" para cada -
sector principal del mercado.

i. Si es necesario, ajuste los precios de los produc
tos individuales.

J. Ajustar el precio del usuario final de modo que -
vaya de acuerdo con el precio psicolégico mls --
apropiado.

k. Considerar el mantenimiento del precio de reventa.

1. Probar previamente la estrategia de determinacién
precios.

m. Instituir los cambios de organizacién necesarios.

Insertar la estrategia de determinacién de precios --

dentro del plan general.

Evaluar la estrategia de precios de acuerdo con los -

requisitos de:
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. Objetivos.
. Organizacién.
. Politicas.
. Oportunidad.
Metas.
Restricciones de presupuestos.
. Estrategia tentativa del producto.
. Estrategia tentativa de promocién.
. Estrategia tentativa de plaza.
Hacer las alteraciones necesarias para insertar la
estrategia combinada de producto-promocién-plaza--

precio dentro del plan general.

PRONOSTICOS DE VENTAS.

Un prondstico de ventas se define como una estimacién
de ventas durante algin peridédo especifico de tiempo futu
ro y bajo un plan de mercadotecnia predeterminado o un --
programa de la empresa.

Las metas de mercadotecnia y las estrategias deben --
ser establecidas antes de que se haga un prondstico de --
ventas. Esto es, el prondstico de ventas depende de las -
metas predeterminadas, asi como de las estrategias. Ahora,
una vez que el prondstico de ventas queda listo, se con--
vierte en el factor principal de control de toda la pla--
neacibén operacional a través de la empresa. El pronéstico
se constituye en la base de la presupuestacién adecuada.

La planeacidn financiera para los requerimientos de capi-
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tal de trabajo, expansidn de planta y otras necesidades
se basa en las ventas anticipadas. La calendarizacidn -
de la produccidn, sus recursos y necesidades humanas y
la compra de materia prima dependen del pronéstico de -

ventas.

PRESUPUESTOS.

Los presupuestos son métodos para convertir los pla
nes estratégicos en acciones actuales; son las gulas pa
ra estas Gltimas. Establecen normas para la accidén coor
dinada y son la base para controlar la productividad vy
asi ver que vaya de acuerdo con los planes.

Los presupuestos estan diseflados para mejorar la --
planeacién. Obligan a los directores a fijar suatencidn
en la formulacién de objetivos y la forma en que éstos
deben ser implantados. Se presiona a los directores pa-

ra expresar los fines en términos cuantitativos.

PREPARACION DEL PLAN COMERCIAL POR ESCRITO.

Una vez que se tienen los pasos anteriores se proce
de a escribir el plan completo incluyendo:

. Resumen ejecutivo.

. Antecedentes.

. Evalfio de la situacidn.

. Metas de mercados.

. Escala de esfuerzo.

. Enfoques alternos considerados.
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. La mezcla de mercadotecnia detallada.
. Programa completo.
. Presupucsto detallado.

Estandares del desempeiio de las funciones esperado.

Probar el plan integrado de mercadotecnia y se hacen

las alteraciones finales.

Solicitar aprobacién de la alta gerencia.

Implementar el plan integrado de mercadotecnia.
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CAPITULO IV

INTEGRACIOR DE LA
PLANREACION ESTRATEGICA
EN MERCADOTECNTIA



4.1 ANTECEDENTES DE LOS LABORATORIOS HEDIMEX,

El giro de la empresa es quimico farmacéutico, se de
dica a la fabricacidén y venta de medicamentos de consumo
popular y éticos siendo éstos los mercados bidsicos de es
ta industria.

Esta compaiiia es netamente mexicana, la cual vié sus
inicios a principios del siglo. En 1900 se establecié en
Matehuala San Luis Potosi 1la farmacia "San José", poste
riormente, en 1915 a causa de la Revolucién Mexicana se
trasladé al Distrito Federal en donde se 1llamé farmacia
‘"Santa Ana".

En 1917 se establece como Laboratorio y con ello lan
za en México, D.F. su primer producto con el nombre de su
perina, el cual tuvo mucho éxito.

En 1929 se lanzan al mercado los supositorios de Gli
cerina Medimex, desplazando los de importacién y desde -
entonces, son los {inicos en el mercado.

En plena segunda guerra se constituyeron como Labora
torios Medimex Sociedad Anénima. Debido al crecimiento -
acelerado que fueron teniendo en el ramo comenzaron a ex
tenderse de la misma forma sus instalaciones. Aconsecuen
cia de ello se establecen en Rascon 39. Y posteriormente,
se hace necesario la constrﬁccién de un edificio para --
las oficinas administrativas y de mercadotecnia. En 1978
se manda construir en un local anexo a la planta un alma

2
cen.
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A la fecha, los Laboratorios Medimex estin constitui
dos como sociedad andnima Je capital variable., Integrada
por cinco accionistas, dc los cuales cuatro son familia-
res y ¢l restante es la compafiia AAC, la que cuenta con
el 80% de las acciones.

Actualmente cn 1984, la empresa cuenta con 00 produc
tos que vende y distribuye a nivel nacional. Y 345 em---
pleados integran la compaiila. Tienen en proyecto la cons
truccidn de una nueva planta en el interior de la Rept--

blica que sera de mayor capacidad que la actual.
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4.2 BREVE DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA ORGANICA DE LOS
LLABORATORIOS MEDIMEX,

La estructura orgénica de los Laboratorios Medimex, S.
A, de C.V. (anexo 4.2.1) esti integrada por un consejo ad-
ministrativo, el cual es la mixima autoridad. Asi como, --
por una Gerencia General la que tiene a su cargo cinco ge-
rencias que son: Gerencia de Mercadotecnia, Gerencia de --
Planta, Investigacién y Desarrollo, Relaciones Industria--

les y la Gerencia Administrativa.

La Gerencia de Mercadotecnia se presentari en el pun-
to 4.3, debido a que es el objeto de nuestro caso précti-
co.

La-Gerencia de Planta estd integrada por cuatro depar

tamentos:

1) Planeacién y Control, Este departamento lo componen --
Compras y Materias Primas.

Z) Mantenimiento. Tiene tres secciones a su cargo: Servi-
cios, Mantenimiento Preventivo y Mantenimiento Correc-
tivo.

3) Control de Calidad. Estd integrado por: Laboratorio --
Fisicoquimico, Laboraterio Microbiolégico, Control Pro
ceso y Material,

4) Produccidén. Este departamento consta de las siguientes
secciones: Capsulas y comprimidos; Supositorios, Unguen

tos y grageas; Liquidos; Scluciones inyectables: Pol--
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a)

b)

<)

d)

vos inyectables; y Acondicionamiento,

Las funciones especificas de esta gerencia son:

Decidir qué productos se van a elaborar y e). volumen

de cada unc de ellos.

Procesar el producto.

Revisar la calidad de l1a materia prima, envases, en-
volturas, asi como, el producto terminado.

Mantener las instalaciones en perfecte estado para -

su buen funcionamiento.

Investigacidn y Desarrollo: Le reportan los departamen--

tos de: Desarrollo y Formulacibn; Desarrollo Analitico y

Técnico de Informacidén y Registro.

Esta gerencia estd intimamente relacionada con la de

Mercadotecnia. Tiene como responsabilidades:

a)

b)
<)

d)
e)

1)

Buscar innovaciones tecnolfgicas para nuevos produc-
tes.

Estudiar y desarrollar los nuevos productos.
Detallar f6rmulas e ingredientes de la materia prima
que serviridn para la presentacidn de éstos. (grageas,
comprimidos, céipsulas, etc.).

Determinar la envoltura, envase y empagque,

Producir el primer lote de Producto Terminado en es-
cala reducida para presentarse a la Gerencia de Plan
ta.

Realizar informes médicos del producto para obtener

los registros en la Secretaria de Salubridad y Asis-
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tencia Pablica.
g) Presentar el producto a la Secretaria de Salubridad

y Asistencia PGblica para su registro.

Relaciones Industriales: Tiene a su cargo el departamen

to de Personal y éste a su vez esti compuesto por: Ad--
ministracién de Personal; Miquinas duplicadoras; lcnsa-
jeria; Servicios Generales; Comedor, limpiecza y vigilan
cia; y un Asesor laboral que reporta directamente al de

partamento de Personal.
Gerencia Administrativa: Coordina los departamentos de

Contabilidad; Crédito y Cobranzas; Costos y Presupues--

tos; y Procesamlento de Datos.
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4.3 GERENCIA DE HERCADOTECHIA,

4.3.1 DESCRIPCION DE LAS FURCIONES DE LA GEREKRCIA DE
MERCADOTECKIA,

La Gerencia de Mercadotecnia tiene ta responsabi
lidad de formular sistemas de¢ ventas; revisar leos pro--
yectos de nuevos productos en coordinacidén con la geren
cia de Investigacidén v Desarrolle. Colaborar con la Ge-
rencia Administrativa para la determinacidén del rendi--
miento de los productos. Detallar conjuntamente con la
Gerencia de Planta el presupuesto de ventas para su fa-
bricacidn.

Ademis coordina (amexo 4.3.1) a la gerencia de -
Ventas, quicn se encarga de la administracidn de la ---
fuerza de ventas; Instruccidén y Promociédn elabora la --
promocién dc los vendedores y los capacita; la Gecia, Mé
dica realiza trabajo clinicos en los hospitales para --
nuevos productos. Asimismo, fomenta las relaciones pi--
blicas con médicos, congresos y conferencias, los cua--
les son rcalizados en la mayoria de los casos por los -
mismos laboratorios. Al mismo tiempo revisa desde el --
punto de vista médico 1la promocidn del producto que se
saca al mercado.

El departamento de Ventas al Gobierno gestiona -
las ventas al sector salud y la participacién de los la

boratorios en concursos.
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4.3.2 DESCRIPCION DE LA GERENCIA DE VEMTAS.

La estructura orginica de la Gerencia de Ventas
estd compuesta de (ancxo 4.3.2.1): Un Gerente de Ventas
al que le reportan cuatro gerencias divisionales, las
cuales estidn divididas en:

Gercencia Divisional del D.F. Esta tiene cinco Jefes de
Zona, que son los responsables de supervisar que real-
mente trabajen los 29 representantes mddicos.

Gerencia Divisional de la Zona Norte. Esta gerencia -
tiene cipco jefes de Zona, los cuales tienen la respdg
sabilidad de vigilar a 22 representantes.

Gerencia Divisional de la Zona Centro. Tiene cinco Je-
fes de Zona y 20 representantes médicos.

Gercncia Divisional dela Zona Sur. Tiene cinco Jefes -

de Zona y 21 representantes médicos.

4.3.3 DISTRIBUCIOR GEOGRAFICA.

Para dar una idea de cémo estin distribuidos -
los representantes médicos a todo lo largo de la Repii-
blica Mexicana presentamos el anexo 4.3.3.1, en &l se
observarin las rutas que tienen cada uno de ellos. Asi

como las ciudades en donde estin mis concentrados.
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4.3.4 POLITICAS DE LA GERENCIA DE MERCADOTECHIA.

La Gerencia de Mercadotecnia para el lanzamiento

de un nuevo producto tiene como politicas:

a) Analizar el potencial del mercado.

b) Observar a la competencia para obtener cuales --
son las cualidades y ventajas que tienen sobre -
ellos.

c) Ver el tiempo que tiene el otro producto del géne
ro en el mercado.

d)} Para la introduccidn del producto en el mercado -
primero lo colocan en las farmacias y posterior--
mente (un mes después) se da a conocer con los mé

. dicos.

Las politicas de almacenamiento son: existencia -
de un stock de productgs terminados para las ventas de -
seis meses y de materia prima para la elaboracidbn del --
producto de 3 meses.

La forma de trabajar de los vendedores es a base
de visitas médicas, en las que se debe manejar la promo
cibén del producto por medio de muestras médicas, litera-
tura y descripcién de las caracteristicas del producto,

Otra politica es la realizacidén de los presupues-
tos y prondsticos en forma trimestral.

Ademis el Area de Mercadotecnia es la que determi

na el volumen de fabricacidn de cada producto.
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4.4 EL. PRODUCTO.

4.4.1 NISTORIA DEL PRODUCTO.

Antiguamente las (lceras se curaban por medio de
operaciones. Pero hace aproximadamente cinco afios salié
al mercado una "sal" qué revoluciond el tratamiento mé-
dico con respecto a las Glceras. Esta nueva sal cicatri
za la Glcera sin necesidad de la interveuncidn quirQrgi-
ca.

In México los Laboratorios SK+F lanzaron al mer-
cado su producto Tagamet el cual contiene dicha sal, Ob
teniendo gran éxito y logrando mantener el liderazgo en
el mercado de los productos antiulerosos.

En 1983, la gerencia de Investigacidn y Desarro-
llo de los Laboratorios Medimex, en su estudio c¢ontinuo
de la nueva tecnologia y de mejorar las va existentes,-
realizd investigaciones acerca de una sal para producir
un antiulceroso que produjera menores efectos secunda--
rios que la existente en el mercado. Por esta razbén y -
viendo el potencial del mercado para este tipo de pro--
ductos, la empresa decididé lanzar su producto de este -

género que 1lamb Ulcocil.
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4.4.2 DESCRIPCION DEL PRODUCYO
4.4.2.1 COMPOSICION FISICA,.

"Ulcocil"™ (Clorhidrato de raniticina) es el clor
hidrato de: N- 2- 5- dimetilaminometil -2-furanil-
metil Tio etil -N-1 metil-2-nitro-1, l-etenediami-
.na., A diferencia de la cimetidina, carece del gru-
po imidazol, posee un anillo furano. Es un antago-
nista de la histamina a nivel de los receptores Hjp,
Es un potente inhibidor de la Secrecibn gdstrica -

basal o estimulada, en los animales y en el hombre

INDICACIONES:

Ulcocil estd indicado en el tratamiento de la -
dlcera duodenal y gistrica, en la Glcera postopera
toria, esofagitis por reflujo y en ¢l sindrome de

Zollinger-Ellison.

DOSIS Y ADMINISTRACION:

La dosis usual es de 1l comprimido de 150 mg. dos -
veces al dla durante cuatro semanas. En aquellos -
pacientes en quienes no se haya presentado cicatri
zacibn, el periodo de tratamiento puede llegar a 8
semanas, La dosis de mantenimiento es de 1 tableta

de 150 mg. al acostarse.
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4.4.2.2 PRESENTACION.

[l producto Ulcocil es presentado al pGblico en
una caja que contiene 20 comprimidos, los cuales -
tienen una envoltura directa de aluminio con celo
polier,

En el exterior de la caja se indica la fecha de

caducidad y niimero de lote.

J 4
ANVELIG &..1(004
e fr 21 At 30

20 COMWPRITOAS

i

Licocu. @

MEDIMEN

La envoltura directa dice:

?:J At 2:Mp3

/?&cwv&r

4.4.2.3 IMAGEN.

La gerencia de Investigacidén y Desarrollo encoor
dinacién con el gerente de Mercadotecnia diseiian
el nombre o imagen del producto. Para la implanta
cién de un nombre por lo regular utilizan la ter-

minacién "il" o "sen'". En este caso utilizaron la

terminacidén "il".
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Como el producto es para el tratamiento de la Gl
cera y los sintomas son muy molestos idearon "ulco

cil".

4.4.2.4 HERCADO.

£En el caso de "ulcocil"™ los médicos enfocados --
son: Gastroenterdlogos, ginecdlogos, cardibélogos,-
reunatblogos, médicos generales y a hospitales, Las
ventas realizadas en esta formarcprcscn;anel 20.2%
de las ventas totales. El otro 79.8% son reali-
zadds a los mayoristas quienes se encargan de po--
nerlos en las farmacilias.

Su mayor esfuerzo de ventas es al médico quien -
seri el verdadero vendedor del producto al receta
rio,

La Gerencia de Investigacién y Desarrollo detec-
td que el mervcado potencial para este producto es

de $670,000,000 que equivale a 2'226,000 piezas.

4.4.2.5 PUBLICIDAD.

Para dar a conocer el producto los [Labaratorios
Medimex se apoyan en revistes médicas, como: “Ac--
tuzlidades Médicas', "Tribuna Médica', "Médico Mo-
derno", "R M", "Atencidn Médica', "infectologia',-
las cuales son editadas en forma mensual, trimes--

trai, semestral y anualmente.
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Ademas, existe una publicacidn anual llamada Edi-
cibn del Diccionario de [specialidades Farmacéuti

cas que es obscquiado a los médicos.

Otras formas soen: por medlo de congresos, con-
ferencias, obsequios, muestras, literatura v en--
vios por correo, los cuales son financiados por -

los Laboratorios.

4.4.2.6 COSTO DEL PRODUCTO.

En la determinacidn del costo del producto in-
tervienen la Cerencia General, la Gerencia de In-
vestigacibén y Dearrollo v la Gerencia dJe Produc--

P
cidn.
El costo del producto estd compuesto por:

Costos directos: que incluyen mano de abra, ma
teriales v otros gastos de fabricacidn.

Costos indirectos: Los constituyen todos los -
gastos <¢n que se incurren al comercializar el

producto y los administrativos,

Costos directos: S 257,85
Costos indirectos: 481.23
$ 739,08
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4.4.2.7 PRECID EN EL MERCADO.

Para la determinacidén del precio hay poca elas-
ticidad, considerando que el gobierno por medio de
la Secretaria Jde Comercio regula y vigila el esta-
blecimicnto de los mismos, en la industria farma--

cbutica.

El precio al plblico fué implantado a $1,483.00

y para las farmacias a §1,158.57,
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4.5 PLANEACION ESTRATEGICA PARA EL PRODUCTO,

4.5.1 PREHISAS DE PLAMEACION.

En cualquier actividad de planeacidn ¢s necesario
realizar un anflisis para establecer el punto en el cual
nos encontramos. Una vez que se ha detcrminado la situa-
c¢ién actual de la empresa, estamos cn condiciones de ver
hacia el futuro, proponiendo metas que sc¢ desean alcan--
zar. Cuando se establecen metas es necesario también eva
luar los recursos que tencmos y los que nos faltan para
llegar a ellas y ver si realmente podemos llegar, es de
.cir obtenér todo lo necesario para su logro.

Primeramente presentaremos las condiciones actua-
les tanto de la empresa generales que afectan directamen
te y las del producto en el mercado.

A la fecha los Laboratorios Medimex ocupan el 15°
lugar por sus ventas alcanzadas, en todos los productos
que manejan.

Las ventas del producto Ulcocil han alcanzado las
20,557 unidades, con lo cual se obtuvo una participaciér
del 8.6% del mercado total, ocupando el tercer lugar.

Actualmente las sales, es decir la materia prima
para la elaboracidén de dicho producto es importada. No
se ha reportado cscasez en los (ltimos meses, sin embar-
go, debe de contemplarse dicha posibilidad considerando
la situacién de crisis que vive el pais, asi como las --
restricciones de importaciones impuestas por el gobierno

federal,
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Asimismo, los precios son controlados por 1la Secre
taria de Comercio, por tanto la flexibilidad de los mismos
es minima.

Principalmente cuenta con dos competidores fuertes.
Uno es el Laboratorio SX+F que ha sido ¢l lider en cl mer
cado desde hace cinco afios. Y el otro el lLaboratorio Sila
nes que es considerado importante a pesar de no haber al-
canzado una buena participacibén en el mercado, debido a -
que se elabora con la misma sal (materia prima) y bajo --
las mismas condiciones tecnoldgicas.

Ahora la utilizacién de la capacidad productiva --
instalada es de un 10%.

Una vez que hemos esbozado en donde nos encontro--
mos, seflalaremos a donde se desea llegar,

El objetivo principal de los laborarotios Medimex
es ser lider en el mercado nacional.

Teniendo en mente este objetivo, la Gerencia de --
Mercadotecnia tiene como propdsito primordial colocar a -
Ulcocil como nlmero uno. De esta meta se derivan dos mis:
Aumentar las ventas a 200,000 unidades con lo que sc¢ lo--
graria obtener una participacién de 36% siendo el primero.
Y en segundo término la utilizacibén de la capacidad pro--
ductora con que cuenta en mavor porcentaje, procurando --
que llegue por lo menos al 80%. Por otro lado, producir -
las sales (materia prima} en sus laboratorios, de esta --
forma se dejaria de depender del exterior con lo que se -

R L .. .
ahorraria el pago de divisas, disminuyendo su pasivo en -
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dbélares.

Basicamente con estas premisas se podria generar
un 25% de empleos, asi come una recuperacidn de la in--
versidn 10 veces mds ripida.

Impulsando de esta forma la industria farmucéuti
ca del pais, recordando que Medimex es wuna empresa l0U0%
mexicana, logrando desplazar a la industria farmacluti-

ca extranjera.

¢Podemos llegar alli?

Es menester contestar esta pregunta pararcalizar
las etapas subsecuentes.

Los Laboratorios Medimex actualmente cuenta con
el financiamiento apropiado para poder incrementar cual
quier recurso que sea necesario para el logro de los ob
jetivos mencionados.

La capacidad productiva no es aprovechada al 100%,
por lo que no serd nccesario ampliar las instalaciones,
Sin embargo, por motivos de limitacién en espacio [isi-
co, ahorro en sueldos y salarios, impuestos asi como -
aprovechar estimulos fiscales esti por llevarse a cabo
el proyecto de una nueva planta en el interior de la re
plblica.

La fuerza de ventas con que cuenta es suficiente!]

para cubrir las necesidades de cuando menos dos afios.
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El mercado para este producto es muy amplio y no
se ha cubierto totalmente, Ademds la aceptacién de Ulco
cil considerando el corto tiempo c¢n cl mercado es un in
dicador positivo. Conjuntamente debe sacarsce el mayor -
provecho posible a las caracteristicaw innovadoras de -

la sal.

4.5.2 AHALISIS DE LA SITUACION.

Toda la informacién recopilada en este paso debe
rd proporcionar una base para completar las etapas sub-

secuentes,

EXPECTATIVAS DE LOS PRINCIPALES INTERESES.

. Actualmente la empresa cuenta con restricciones
para su crecimiento. Las politicas gubernamenta-
les impiden en el 4rea metropolitana una expan--
sién, no siendo asi en el resto del pais.

. Esta industria es llamada "Industria limpia" es
decir, protege el medio ambiente en todos los as
pectos, no existe contaminacién del aire, ni del
agua,

La Secretaria de Comercio controla los precios y
el Padrén revisa las instalaciones.

. Los proveedores son de un 10% del extranjero y -
en un 90% nacionales.

. E1 personal de ventas estd distribuido geografi-

camente en toda la replblica y se sienten compro
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metidos con la empresa, obteniéndose con esto una
una participacidén satisfactoria.

. E1 personal administrativo del drca de mercadotec
nia tiene ingerencia en la toma de decisiones, --
aunque el que da la dltima palabra es el Gerente

de Mercadotecnia.

BASE DE DATOS.
PASADO .

La Gerencia de Investigacién y Desarrollo de 1los
Laboratorios Medimex al realizar el estudio del mercado
para el producto obtuvo resultados satisfactorios para -
el lanzamiento del producto planeado, "ULCOCIL" los da--
tos anteriores a el lanzamiento nos dan una perspectiva
de como estaba repartido el mercado, ver anexo 4.5.2.1 y
4.5.2.2.

El producto que tenia el liderazgo 'tagamet' te--
niendo una participacién del 74.2%, en segundo término -
"gastropin" con el 7.1% eran los principales competido--

res y a los cuales habia que enfrentarse.

SITUACION ACTUAL.

El producto fué lanzado en el mes de septiembre -
de 1983, casualmente el mismo dia un competidor estaba -
lanzando también un producto similar.

El volumen de ventas del producto Ulcocil de mues

tra que ha tenido una aceptacibn inesperada en el merca-
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d., ver anexo 4.5.2.,3, En pocos meses logrd posi
cionarse en el quinteo lugar durante [983, ver anexo 4.5.
2.4 y en el (ltimo mes se encuentra ocupando el tercer
lugar, anexo 4.5.2.5,

Sin embarpo, el principal competidor sigue sien-
do el producto Tagamet de los Laboratorios SK+F quien -
tiene una participacién de 59.2% Otro de los competido-
res que se considera fuerte es el Laboratorio Silanes -
con su producto anistal, quien alcanzé una participa---
cidén del 5.0% en el mismo tiempo de introducido el pro-
ducto que "Ulcocil', pero se considera como fuerte por
estar elaborado con la misma sal y tecnologia que nues-
tro producto.

Los clientes son mayoristas en un 80%, 1los cuales
se encargan de poner en las farmacias el producto. El -
otro 20% estd compuesto por médicos de botiquin, médi--
cos especialistas y hospitales.

La periodicidad de compra de los clienteés es ca-
da 8 dias para este producto.

El producto debido al tipo de padecimientos no -
depende de ciclos, lo que representa una ventaja en las
estrategias que Sse propongan.

La tecnologia para esta industria es sumamente -

dinidmica, cada vez las innovaciones son mayores.

FUTURO .

Las perspectivas con que cuenta el producto son
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alentadoras analizando las ventas que se han obtenido has
ta el momento. El mercado actual para este producto es de
2'226,000 piczas valuado en 670 millones de pesos. Viendo
el anexo 4.5.2.6 nos percatamos de que sélo se abarca el
12.6% con 280,500 piezas reportando $183,536,000 quedando

un mercado potencial de 87.4% sin captarse,
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ANEXO 4.5.2.1 ARO 1982

ANALISIS DEL MERCADO POR PRODUCTO

NOMBRE DEL PROBUCTO PARTICIPACION EN £1
MERCADO EN PORCENTAJE

1. TAGAMET =-=memmmmccmcomommnccmme oo ame e 74.2
2. GASTROPIN ==mmcmmecoemocommoammmmmmm oo 7.1
3. CINETASE --=mmmmmocmmmmeommm oo e 3.3
4, COLUMINA --=-ommmmmcmmemmmmme e e 2.5
5,  ULCEDINE -=m=o-oo oo oo e e e 2.2
6. MILPIRIDE -==m-==-mmmmmmmmemmmmmmommmmmm e 1.9
7. ANTEPSIN ===m-cmcmmmmmomcimsmecmam o m oo om e 1.3
8.  BLOCAN =e-ommo oo oo e 1.3
9. ANTIL -m-emmmommmomcmmm oo e 1.2
10, ULPAX =mmmmm=mmmmmmmommoccmmm oo e 0.9
11, XYDE —emmmmmmmecemm oo m oo e 0.8
12, GLIPTIDE ===-=mmmmmmemmmmmmmmo oo oocmmcc o 0.7
13, AFODIAL ~--mm=smmmmmcmmc oo 0.6
14, BEAMOT ~---mmcmmmmmommmoccmmmmoo o e 0.5
15, BUSCALIDE ==c=em=mmmmoommmmcom oo m o 0.4
16.  GEFARNIL =-rmm-mmommmmmccmec oo cmmmcmo oo 0.3
17, KURULL ~---eemmocoomcosmom oo camam oo o e 0.2
18, BIOGASTROME ==--==mm-m=mmcmmmmmmmmcmcmemmmmne 0.1
19, MUTIL === =mmmcmcmmmemomo oo mocmoe e 0.1
20, DUOGASTRONE ==wm=-mmmmcmcmcmmesammmmcaancmae 0.1
21, CIMETIDINA ===s=emwmmomomammam oo cmm e 0.0
22, CIMETIQUIN =mmmcmmmmeommommommcammmccmoccemas 0.0
23, SINEGASTRIN ~=v==rmormmmmnmcmmncnmmnmmm e m e 0.0
20, TENOXOLONE =---mcwememmmem oo mmm e meae 0.0
25,  DUO-ZENOXOLONE == -mmm=momemmmom o me o mmam e 0.0
26.  FERDAN mmmroromcmmmmmmmmeemmrmmemmme oo 0.0
27, IAGADIN =n=ecmmemmmmomommm oo o s 0.0
28.  OTROS =mm===mmmmm=mmmmmmmmmmmnmmmm e e 0.0



ANEXO 4.5.2.2 ARO 1982

ANALISIS DEL NERCADO
POR LABORATORIO

LABORATORIO PORCENTAJE DE PARTICIPACION
EN £L KERCADD
1. SKHF =w-mmmmeemmmeccmaccaamccmcmemmmmem oo 74.2
2. BOEHRINGER ===-mm=-mmm==c=mmemmmmmemmommome 7.5
3. LIOMOT ===m=msmmmmmmommmemoommommmmmcmem e 3.3
4. COLUMBIA =-=e=mmmoemmmmomcmmom o cemmcnommaes .- 2.5
5. ICN FARMACEUTICA ==-=-ocme-mmmmommmamcemammees 2.2
6. LEPETIT cmmmmeommmmom e oo e e 1.9
7. AYERST S DE R.L ====-=mmmmommemmmmmmcmccmammaee 1.3
8. HOSBON-FEDAL ===m=sm==m=mmmmmmommmamomamaaomnnn 1.3
9. CARNOT =-ommmmmmmmommmmmmm e e e 1.2
10, HORMONA -=-—=m=mmmm oo mmmsmmmmammmm mnmmmmemeee 0.9
11. CILAG DE MEXICO =====m==c==mme=mmmammmamamacaae 0.8
12, HERCK MEXICO ==-mmmmmmmmm e m mmm s e mmmm 0.7
13.  FARMITALIA € ERBA ~--mmmmmmmmm o mmmmm e m mmm e 0.6
14, ITALMEK ==--=-m==mmmmmmmmmmemmemcmammc o memae 0.5
15. RECORDATI DE MEXICO «memmme=m-m=mumasmmammman—an 0.3
16. MYCOFARM DELFT ==m=smmmmmmommmommemom mom o e e 0.2
17, SANFER ==-c=mmmemmmmmmommcomememmmmomm o oo e 0.2
18. LAKESIDE ==-=-mmmmmmmmmemmcoomommmmmomemmmmmeae 0.1
19, ZAPATA ~=mms=smmmmme s e 0.0
20. QUIMICA + FARMACIA =mmmmmmmmmmmom e mm oo 0.0
3 S 0.0
22. HNOVAG ~===m=-mmmmommmmm o ommmm o= ma e s 0.0
23. AGUILAR ====m=mmmmmmmomommmmmommmmmmm oo aeee 0.0
24. OTROS LABORATORIOS =m-======mm===mmmcmm o mmmme 0.0
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ANEXO 4.5.2.3

VENTAS DE ULCOCIYL EN 1983 Y 1984

MES DE LA VEKTA

SEPTIEMBRE/ 83
OCTUBRE  / 83
NOVIEMBRE/ 83
DICIEMBRE/ 83
ENERO /84
FEBRERO / 84

MUMERO DE PIEZAS
YENDIDAS

13,429
14,167
13,287

8,723
20,275
21,373

El producto ULCOCIL alcanzb en los Gltimos 4 meses un

porcentaje del 4.07 de las ventas totales de los Laboratg

rios MEDIMEX.

GRAFICA DE LAS VENTAS REALES DE ULCOCIL PRIMER SEMESTRE

VENTAS (M0. DE PIEZAS)
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ANEXO 4.5.2.4 ULTIMOS 12 MESES

ANALISIS DEL MERCADO ANO 1983
POR  LABORATORIO

LABORATORIO PARTICIPACIOH
EN EL MERCADO
1. SKAF mcemmmsceammemcememacommccacosaemcmacnaan 52.5
2. LIOMOT =om=cscmvmcsmmmcomcsmemsmommcamnmmnae 11.5
3. BOEHRINGER ---vmvwsommomcauocammcama e anee 10.7
4. COLUMBIA ==-mm-memrmscacsmomcmmnnscen cmmmmaan 5.2
B. MEDIMEX -==csmcecomsmmmsmmcmsesmumen i cmaaa 3.2
6. HORMONA === =-osmmcmmmmmmmmosccmamcmcm o mmmae 3.0
7. ICN FARMACEUTICA =---=eemcmamccommcsommomne 2.5
B. LEPETIT =s--eocmmomesssmmmconcummacamammoneen 2.4
9. SILANES =-mms-emsmcommmesammosmmmemssomnanaan 2.0
10.  CARHQT =-==-=ssmmsmemmosmsnnam e e o mane 1.5
1. HOSBON-FEDAL === =m==mm=mmmmmmzmmmmm mmammmmam 1.4
12, ITALMEX =--cmmmemmmoemmmmcocmcmma e oo m e 0.9
13, CILAG DE MEXICO ==-=m=-m=mmmmemmemmm ammmmmmnne 0.8
14.  MERCK MEXICQ =-==-m=m===mmmmmcmommemme cm e cne 0.5
15. FARMITALIA C. ERBA -==m==-=mmmmmmmmmcmmcaone 0.5
16. AYERST § DE R.L. ~==c=---mmmmmmmcommmmmooone 0.5
17. MYCOFARM DELFT == =m=nmmm=cmmmmmmmmcmommmmecan 0.2
18. RECORDATI MEXICO =-====m=mmmmmmmomem cmommmme e 0.2
19. QUIMICA + FARMACIA ===-=-=n==ummmmsmommmmmnas 0.1
20, LAKESIDE ~===-m-mo=mmmmommsmcmmomm o mem e 0.1
21, SANFER ===m--cmmmmmmmcmmmmmom cmmm momemm e 0.0
22. [.F. ANDROMACQ =-=mmm=mmm=memmmmmmm mmm s 0.0
23, ZAPATA =-m=m-cmmmmmmmmmmmmsomccemoieemmaoe 0.0
28, NUVAG ---=mmmmmemmm oo oo mem o s mem s e 0.0
25, AGUILAR === =-m=mmmmmmmce s d o cot e e 0.0
U (1] .1 U 0.0
27. OTROS LABORATORIQS ====-=mecmmcmommsmmommmnae 0.0
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ANEXO0 4.5.2.5

ULTIMO MES

KARZ0
ANALISIS DEL MERCADO
POR LABORATORIO

LACCRATORIO Z PARTICIPACION

EN EL MERCADO
Lo SKHF = ommm oo e e e e 59.2
2, LIOMOT ===ecmrmmmmoommm oo me e e e 8.6
3. MEDIMEX - cmemmmmmmmcoecommsm s o oo memnas 5.6
4, BOEHRINGER ==-=m==ocomammmcomommom oo camo e 7.7
5. SILANES -==mms=mmmmmmmmmcemmmmom oo cmmcmmme oo 5.0
6. ICN FARMACEUTICA ==m-=vemm oo mmmmmmacmmmmemanes 2.7
7. HORMOMA = =mmm oo s oo e 2.1
8. COLUMBIA ====nmmsmsmmmmmmmmcmom cmmcmmm e ees 1.1
9. CARNOT =ammmmesmemsmmcmomam smm o mmmmm o am oo 1.0
10, ITALMEX === ==mmmemmeommmcmmcmmmm e e com e 0.8
11. HOSBON-FEDAL == mmmmmmmmeemm mmm e o cmm e cmmmmn 0.7
12. AYERST S DE R.L =-semomccmmmmmmamam o cocamaans 6.7
13. CILAG DE MEXICO ===m===mc-c=mmmmmm o mmmmemommen 0.5
14. HERCK DE MEXICO == ====m=mssmmemmmmmmem mmmmmman 0.4
15. FARMITALIA C. ERBA ===-===mcmemmmmmmmcmcomcmmens 0.4
16, LEPETIT -m-mommmmmmmmmomcmcocm mm o cmmmamae 0.1
17. YCOFARM DELFT =-====mmmasommemammmmmn mamomaman 0.1
18. RECORDATI NEXICO == wmmmmmmemmsm com mmmmmm e e 0.1
19. QUIMICA + FARKACIA =-m=-emmememoomooomccoccooans 0.1
20. LAKESIDE =--nmmmmmmmmmrmmameaamameamcnnacmmaman 0.0
21, SANFER ===msmemmmosmommmoccomam wmmmenam e me e e 0.0
22. 1.F. ANDROMACO ===-m==msmmmmmomommmmmmemeommes 0.0
23, ZAPATA === =mmmmmmmcomm e acece e 9.0
28, NOVAG ====mmmmmm o mmmm o ammacmm o mmmmam e 0.0
25, AGUILAR ==mmmommemmmmmomemomom comoe e e 0.0
26. THFAH ==-=m=mm=mmmmmmmmm oo me oo 2 m e 0.0
27. OTROS LABORATORIOS -=---=c==mecmcmmmcammaanmnnan 0.0



4.5.3 ESTRATEGIAS HAESTRAS.

En los Laboratorios Medimex, asi como en toda em-
presa pequeiia y mediana en México, el tipo de planeacidn
que llevan a cabo es dia a dia e intuitivamente, por lo
cual nosotros sugerimos que inicien su planeacidn estra-

tégica considerando los siguientes puntos:

Definir sus objetivos y politicas de mercadotec--
nia a mediano plazo y largo pluzo para este producto. Es
tos objetivos serin en base al volumen de ventis que ---
quieran alcanzar, cl porcentaja de utilidades y el por--

.centaje dé participacidén que desean lograr en el mercado.

En segundo término desarrollar las estrategias al
ternativas para lograr las metas mediante las estrate---
gias de mercadotecnia, las cuales estdn basadas en: téc-
nicas de distribucién, precio, promocidn y desarrollo --

del producto.

ESTRATEGIA PARA REDUCIR REQUERIMIENTOS DE CAPITAL.

1} Disminuir el stock que han determinade para la mate--
ria prima y productos terminados. Porque ésto repre--
senta una inversidn pasiva y un elevado coste de alma

cenaje.

ESTRATEGIA DE VENTAS.

2y Distribuir la fuerza de ventas en toda la repdblica -

en forma mis equitativa, pero concentrindose para es-
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3)

te producto en las ciudades importantes, porqgue estu
dios realizados al respecto de padecimientos de Glce
ras son mds frecucntes en ellas debido al ritmo de -
vida que llevan sus habitantes y a la constante pre-

sidén nerviosa a que cstdn expuestos.

Dar mayores incentivos a los vendedores para ecvitar
vacantes, disminuyendo de esta formu las pérdidas --
que les ocasiona en el levantamiento de pedidos, al

llevarse parte de la cartera de médicos.

ESTRATEGIA DE DESARROLLO DEL PRODUCTO.

4)

5)

Es importante considerar la posibilidad de que ¢l --
preducto se presente al pGblico en caja con 10 com--
primidos, considerande que los recursos ccondnicos -
actuales de las personas no son buenos, la posibili-
dad de no poder comprar todo el tratamiento junto, -
puede estar dando oportunidad a la competencia de --

gran participacién en ¢l mercado.

Buscar la posibilidad deno depender del extranjero
para la obtencidén de la materia prima, con ¢sto se -
disminuira la posibilidad de escasez en un momento -
dado y con ello hacer posihie la primera estrategia
planteads asi como el pasivo en délares que se tiene

con los proveedores.



ESTRATEGIA DE PRECIO.

A 1a fecha no hay posibilidad de mancjar ltos precios a
causa de que es la Secretaria de Comercio quien los cs
tablece y contrela. Sin embargo, a partir del 17 de ju
lio de 1984 se publicard en el Diario Oficial las nue-
vas disposiciones para cl establecimiento y control de

precios en la Industria Farmacéutica.

4.5.4 PLANEACION A CINCO AHOS.

Una vez que se han establecido las estrategias
maestras, es necesario desarrollar los planes detalla-
dos para la implantacidén de dichas estrategias.

El primer paso es Tealizar el prondstico de ven
tas, ya que en base a &éste girarid el resto de los pla-
nes y de las decisiones que deban de tomarse,

El prondstico de ventas fué calculado en unida-
des (comprimidos), tomando como base las ventas de los
meses anteriores desde el lanzamiento del producto, de
bido a que éstos nos muestran como se¢ ha comportado --
el producto en ¢l mercado y nos dari una idea de
como se podria comportar.

Para calcular las proyecciones se utilizbé la --

férmula de regresién lineal:

Y = a + bx
£Y = Na + bx?
£XY = agX + bex?
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donde: -
=~

Y = es ¢l valor de las ventas a pronosticar:

a = es el valor constante que e¢s estable por
las ventas acumuladas.

X = es el nbmero de los periodos que sc quie
ren calcular.

N = es el nimero de periodos que se tienen -
acumulados para el P,

b = es el valor constante por el cual se mul
tiplican los periodos que se quieren pro

nosticar.

Con estas ecuaciones se calcularon las ventas --
nensuales y posteriormente se anualizaron, con lo que -
se obtuvo el prondstico de ventas para el periodo 1984-

1988 (anexo 4.5.4.1).

Como scgundo paso, se hard el presupuesto de pro
duccién para el misme periodo de tiempo. Este debe afec
tarse por el nivel de inventario que debe conservarse -

y las ventas pronosticadas.
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De este presupuesto se derivan: ¢l presupuesto de
instalaciones y equipo, programa de rcquerimicento de per
sonal, presupuesto de operacidn, inventario de productos
en proceso y de materias primas.

S6lo se presenta el presupuesto de produccidn, de
bido a que el resto de la informacibn es confidencial vy

no obtuvimos acceso a ella, teniendo que omitir dichos -

planes.

El tercer paso, es realizarunpronéstico de ingre
sos, considerando el prondstico de ventas, como base. Es
importante obtenerlo porque de esta forma la empresa pue
de saber qué cantidad de dinero obtendri de estas ventas.

Para la realizacidén de este pronéstico es necesa-
rio contar con uno de precios, en el gque se nos indique
aproximadamente como se comportard el precio para el pe-

riodo establecido (ancxo 4.5.4.4.).

Cuando ya se han obtenido todos los prondsticos -
se procederd a eiaborar los estados de resultados profor
ma correspondientes a cada aho, y se verd la convenien--
cia real de que la empresa produzca y comercialice el --
producto, evaluando los gastos en los que incurriria y --

las utilidades que le reportaria. (Amexo 4.5.4.5)
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PROGRAMACION ESTRATEGICA

PERIODO
CONCEPTO 1984 1985 1986 1987 1988
RUMERQ DE UWIDADEST . ) . , . .
A VENDCR 315,978 530,892 750,924 970,956 1'190,988
AHEXQ 4.5.4.1

PROKOSTICO DE VENTAS
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PROGRAMACION ESTRATEGICA

PERIODO
CONCEPTO 1984 1985 1986 1987 1988
NUMERO DE UNIDADES| .. . , ,
A PRODUC I 335,000 582,000 803,000 | 1'030,000 | 1'250,000
MIEX0 4.5.4.2  PRESUPUESTO DE PRODUCCION
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PROGRAMACION ESTRATE

(1CA

PERIONO
CONCEP 1O | roe 1955 1986 1987 1988
TGHLSUS PU: Vi, )
AL PUBLTCO 6'319.560 | 13°697,005 | 25'278,644 | 33'983,460 45853 03

EN FARMACTA 21'233,520 | 46'234,401 | 76'212,547 1121'832,000 |1,560'603,51t
TOTAL. 27'553,080 | 591931,474 ) 9B*491,191 {154'815,460 |1,606'456,556
ANEXC 4.5.4.3  PRONOSTICO DE YNGRESOS
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PROGRAMACIUK ESTRATEGRCA

PERIONO
CONCEPTO 1984 1985 1986 1987 1988
PRECIO POR CAJA: ' .
AL PUBLICO 52,000.00 | $2,580.00 | $3,100.00 | 53,500.00 | $3,850.00
A FARNACIAS 17680.00 | $2.167.20 | 32.504.00 | 53.140.00 | $3.313.80

ANEXD 4.5.4.4

PROMOSTICO DE PRECIOS




ESTRATEGICA

1 9 8 6 1 9 8 7 1 9 8 8

598'491,191 $155'815,460 $1,606'456,556
S 47 106,680 $6'693,901 $108'793,985
2'30b,68 3'756,180 67'674,666
L1s,010 L21311,356 -26!555,349

17830,330 ~321763,437 203024000

$90° 664,861 $143'052,023 $1,503'432,556

137380,793 .. 21'810,692 —..300°620,103

$77'280,068 $121'241,331 $1,202'812,458

120,015 . £'eAl,000 - 10°600,000

§734460,053 $117°000,333 $1,192'212,453

£0°000,000 (417219,33) _495!250,636

$h3'460,053 STt 81, 0imy _ $ 69G'961,817

Shaaaw XA LE AN L2250 ,421

50,919 946 $69'026.,219 $674'711,496
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ANEXO 4.5.4.5

VENTAS
MENOS :
COSTO DE VENTAS
MAND DE OURA
MATERJALES
GASTOS INTDRLCTOS DE FABRICACION
TOTAL €OSTO DE VENTAS
UTILIDAD BRUTA

MENQS:
GASTOS DE OPERACION
UTILIDAD EH OPERACION

MENDS:
INTERESES
UTILIDAD ANTES OFE IMPUESTOS

HENOS
THRPUESTOS
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS

NENOS :
PAGO UIE ACCIONES
UTILIDAD

1

$1'758,000
987,000

507,005

9 8 4

$27,553,080

..3135:,025
$24* 201,055

.-81728,079
$18'472,976

_-11223,000
$17'249,976

-.A1338,957
$12'911,019

_2'000,000
$10°911,019

PROGRAMNACION

1

$2'5666,680
1'441,020

.. 886,256

9 8 §

$59'931,474

$46°674,522

.-2'871,160
$44 103,362

$23'586, 152

2'216,304
$26°369,848



4.5.5 PLAREACION TACTICA.

Al terminar la planeacidén a cinco anos se procede
a desarrollar los planes de accidn o tdcticos para llevar
a cabo las estrategias establecidas, nos dardn la  pauta
de qué hacer, cudndo hacerlo, quién lo llevari a cabo, -

cbdmo hacerlo, asi como la cantidad a producir.

A continuacién sc presentan el prondstico de ven-
tas mensual para el afo 1984 (ancxo 4.5.5.1); el progra-
ma de produccidn para 1984 (anexo 4.5.5.2) y ¢l programa
de produccién detallado, en el que se desglosan las nece
sidades de produccidn, considerando las ventas y los ni-

veles de inventarios requeridos (ancxo 4.5.5.3).

Los planes anteriores se completan con: ¢l itine-

rario de produccidn, con el que se realizard el diagrama
7 . Ve . . . -

de cargas de maquinas, anidltisis de requerimientos de per

sonal vy equipo, andlisis de materiales, presupuesto de -

instalaciones y equipo, presupucste de operacidn y algu-

nos otros que la empresa considere necesarios para su co

rrecta operacidn,
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4.5.5 PROGRAMACION TACTICA

UNIDADES A | ..o | 1 1om
VEHDER ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | peuas
PIEIAS

23,613)125,141 |26,669]28,197 {29,725{31,253|32, 781
CAJAS

1,181 1,257

“

1,334} 1,410 1,486

1,663] 1,639 1,715

34,3091231,688

11,585

MEX0 4.5.5.1 PRONOSTICO DE VENTAS PARA 1984




- Sit

455

PROGRAMACION TACTICA

UAIDADES A | voe | kg | omar | asr | wav | oun | auL | Aco | ser | oct | mov | pic }\gw
PROIUC IR
PIEZAS 50,000 | 50,000 | 50,000]35,000 | 35,000{40, 000 {35,000 |40, 000335 ,000

ALEXD 4.5.5.2

PROGRAMA DE PRODUCCION PARA 1984
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PRUGRAMACION TACTICA

HESE S | UNIDAGES A} LXISTCNCIAS I NECESIDADES | SALDO DE UHIDADES A
| VUNDER_ PRRA IRVEWTARIOSTOTALES (2+3)| INVENTARIOS [PRODUCIR (4-5
i 2 3 ] 5 6
EKERO - - - - -
FEBREKO - - - -
MRZ0 - - - - -
ABRIL - - 5,000 -
MAYO 23,613 26,387 50, 000 31,387 50,000
JuN1u 25,141 24,859 50,000 56,746 50,000
JULIO 26,669 23,331 50,000 80,077 50,000
AGOSTO SR 197 6,803 35,000 86,803 35,000
SEPTIEMBIY 29,725 5,275 35,000 92,079 35,000
BLTUBRE. 31,253 8,747 40,000 100,825 40,000
NOVIFMBRE 32,781 2,219 35,000 103,044 35,000
DICHPBRI 34,300 5,691 40,000 108,735 40,000

MHEXG 4.5.5.3

PROGRAMA DE PRODUCCION DEYALLADD PARA 1984




4.5.6 IMPLANTACION DE PLANES.

En esta ctapa sélo podemos sugerir que al llevar-
se a cabo ¢l ecstublecimiento de los planes, las personas
responsables de la eficiencia y ejecucion de cllos ten--
gan la seguridad de que los recursos, tanto humanos cono

materiales, estin disponibles en el momento preciso.

4.5.7 REVISION Y EVALUACION DE PLANES.

Por Gltimo, nos resta decir que en esta etapa, se
debe seguir muy de cerca la realizacidén de los planes. -
Mediante una revisidén constante del sistema de plancacibn
estratégica, para corregir si es necesario, desviaciones
y contribuir al mejoramiento de la planeacidén del siguien

te ciclo.
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CONCLUSIONES



En el complejo mundo de los negocios de'hoy en dia,
es indispensable para una Direccibén de Mercadotecnia efi

ciente la implantacién de un sistema de Planeacidén Estr

55

tégica. Pensar hoy, para el mailana y para muchos dias e

tn

necesario, sélo asi tendremos previsifén para el futuro y
podremos, adelantarnos a las necesidades, deseos, gustos

y caprichos del cliente para poderlos satisfacer.

Para mantenerse al paso del cambio, es importante -
adoptar un punto de vista a largo alcance. Determinar --
cudl es 14 posicidn bAsica de uno y luego apegarse a --
ella. Salvo raras excepciones, una empresa casi nunca de
be cambiar su estrategia bisica. S6lo su tictica que son
aquellas maniobras a corto plazo cuyo propdsito es lle--

var a cabo una estrategia a largo plazo.

En la actualidad ¢l medio ambiente tiende a hacerse
mds turbulento y mis complejo, lo cual hace afin ms nece
sario que una empresa esté bien organizada y lleve a ca-

bo la formacién e implantacién de estrategias.

Hacer un proceso de Planeacién Estratégica se puede
decir que es ficil, lo dificil es que realmente se lleve
a la practica. Sin embargo, es preciso considerar que la
Plancacidén Estratégica no garantiza el éxito, empero si

ayuda a tener menos errores, a tener mids participacion -
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del personal, mejorar la comunicacién y capacitar a los

directivos.

Ademds con la implantacién de un sistema de Planea
cién Estratégica en la Mercadotecnia se logrard desarro
llar conceptos, ideas y planes que ayuden a las perso--
nas a determinar y prescribir cbmo se llevardn a cabo -

todas las actividades importantes y rutinarias del &rea.

E1l propdsito fundamental de la Planeacién Estraté-
gica es el permitir que una compafiia obtenga, con la ma
yor eficacia posible, una ventaja sostenible sobre sus
competidores. Para ello se cuenta con custro caminos --
los cuales son: a) Concentrarse en los factores clave -
de éxito.- Es decir, reajustar la asignacién de recur--
sos para reforzar ciertas capacidades que tienen mayor
importancia. b) Superioridad relativa.- Obtener cual --
quier diferencia entre la empresa y sus competidores vy
explotarla al miximo. c¢) Blsqueda de iniciativas agresi
vias.- Producir ideas o innovaciones que den vida nueva
a la situacidn de la empresa en el mercado. d) Grados -
estratégicos de libertad.- Esto implica determinar dén-

de es posible desarrollar una estrategia.

En cualquier estrategia de negocios debe tomarse -
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en cuenta los tres principales participantes; como una
entidad viviente con sus propios intereses y cbjetivos
cada uno, Estos son: Cliente, Corporacidén y Competen--

cia.

Como todo sistema, el proceso d= Planeacibn Estra-
tégica tiene sus riesgos y limitaciones. Empero, aln -
considerindolos no cabe la duda, que son mucho mayor -
los beneficios que trae consigo y la importancia que -

esti alcanzando en nuestra economia competitiva.

El Licenciado en Administracidén juega un papel --
primordial en la elaboracién e implantacidén del siste-
ma de Planeacibn Estratégica en cualquier empresa, ya
que es &1 quien posee la preparacidn adecuada al reu--
nir los conocimientos de los elementos necesarios que
conforman las diferentes 4reas funcionales de una enti

dad.
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