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INTRODUCCION. 

La transronnaclón existente en nuestro medio circundante y las mutaciones 
de estos cambios en el desempeno organlzaclonal han provocado como con­
secuencia la necesidad por parte de los tomadores de decisiones de obtener un 
punto de menor riesgo ante la Incertidumbre. 

Los crecientes avances tanto en materia tecnológica y clentmca, como en 
materia de telecomunicaciones son caracterfstlcos de la época presente, aunado 
a ello se suman la diversidad y complejidad de cmnblos en materia económica y 
polftlca, asf como la actual tendencia mundial n crear bloques, ya no polftlcos sino 
económicos, todos estos !actores originan cambios en las organizaciones y en los 
métodos y sistemas de las empresas que deben de adaptarse al medio ambiente 
o sucumbir ante sus embates. 

Debido a lo anterior es necesario que en todos los ámbitos del quehacer 
humano se tome en cuenta la capacidad de afectación de posibles fenómenos a 
los que fas organizaciones deben de adaptarse para mantener su status quo. 

Por lo tanto, se desprende de aquf fa Importancia de 1111tfclparse a los eventos 
y estar preparados a los cambios lo cual deriva de una perfecta Implantación de la 
planeaclón estratégica Aunque cabe destacar <JJ9 no se trata de ninguna 
panacea, por el contrario, como todo proceso la pleneaclón requiere de la 
participación activa de sus miembros a cualquier nivel, asf como una conciencia y 
cultura organlzaclonal encaminadas al meJoramlento diario de toda la orgMizaclón, 
lo que se traduce en una mejor calidad en todos los sentidos. 

Dicha conciencia debe nacer de los propios encargados de Implantar la 
planeaclón, no como una obligación, sino como una unión de esfuerzos diversos, 
de ahf derivará la lacllklad de la dirección de poder hacerse cargo de un proyecto 
a largo plazo que pennlta explotar las aptitudes y suprimir las debllldade• de toda 
la organización. 

La planeaclón estratégica puede formar parte de este proceso de 
translonnaclón constante, convirtiéndose en una valiosa herramienta de toda la 
organización, capaz de lacllltar la adaptación de las potencialidades de la empresa 
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a los requerimientos de una sociedad cambiante; apuntalando los puntos débiles 
y sacando provecho máximo de los puntos fuertes, sin perder de vista las 
posibilidades futuras de cambio de las condiciones actuales de actuación. 

EVldentemente, las empresas que decidan aprovechar las ventajas de la 
planeaclón estratégica para hacer frente a los cambios deberán contar con un 
sistema de lnfonmaclón gerencial y general, eftclente, económico y funcional; que 
permita tener acceso a 1nronmaclón de la empresa en cualquier momento a 
cualqulernlvelycon lacertezado veracidad que debe caracterizar a la lnfonmación. 
Además de que fomentará el espíritu de participación de todos sus miembros en 
la toma de decisiones a medida de que los datos aportados sean aprovechados. 

Por lo que respecta a la presente Investigación se pretende realizar una 
humilde aportación al amplio estudio de la administración centrando nuestra 
atención en dos de las áreas más Importantes de su estudio: la mercadotecnia, la 
planeaclón estratégica y su Interrelación. Lo que debe darnos como consecuencia 
un estudio sumamente Interesante debido a la gran cantidad de documentación 
existente de ambas materias. La conjunción de varios autores en una sola 
conclusión podrá dar a los estudiosos de la materia administrativa una clara Idea 
de lo que opinan varios autores sobre el mismo tema y proporcionar una gura para 
una mayor comprensión de la planeaclón estratégica de mercadotecnia, y por ende 
una mayor aceptación para su Inclusión como Importante factor de cambio en las 
organizaciones. 

El primer capttulo pretende mostrarnos a la planeación como punta de lanza 
del proceso admlnlstrattvo de la cual emana, por consiguiente se detenmlnarán sus 
antecedentes, sus objettvos \'primordialmente su proceso de lonmaclón, o sea 111 
rase mecánica del proceso admlnlstrattvo que dará lugar a la dinámica 

El segundo capttulo se muestra como una perspectiva general que nos 
presenta las bases teóricas de la aplicación de laplaneaclón estratégica delineando 
sus antecedentes, B9f como ~u deflnlclén y sus alcru1ces. 

El tercer capttulo se refiere a la mercadotecnia en cuanto a sus actividades y 
organización dentro de las empresas, mostrándonos sus antecedentes y las 
funciones que realiza, allnmando la relevancia que tiene para la consecución de los 
objetivos de la Institución. 

El cuarto capttulo se refiere a la base que sustenta el planteamiento de esta 
Investigación dellmttando la justlflcaclón, los objettvos, así como la hipótesis y las 
variables. 

Elúltlmo capttulo es una propuesta de conjunción de los tres puntos anteriores 
en base a la factibllldad de aplicar estrategias acordes a cada una de las funciones 
de la mercadotecnia senalando los posibles caminos a seguir en su puesta en 
marcha. 



Capítulo 1 

GENERALIDADES. 

EL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

El motivo por el cual se Inicia esta Investigación presentando un cuadro 
general del proceso administrativo se origina principalmente por ser éste la base 
de la teorfa administrativa, además de ser Ja planeaclón parte Integrante de dicho 
proceso, por lo cual, como todo proceso quedarle Inconcluso sin la puesta en 
marcha de alguna de sus partes. 

Gran diversidad de autores han aportado al respecto del proceso ad­
ministrativo, algunos poniendo más énfasis en algunas etapas, sin embargo la 
mayorfa coincide en los mismos elementos esenciales. Por lo que p!Ya fines de 
la presente Investigación se ha tomado como punto de referencia el proceso más 
aceptado por la mayorfa de los autores y el que resulta por cierto más práctico para 
nnes didácticos. 

La anterior postura del presente trabajo no hace referencia a los pasos del 
proceso administrativo presentados, como los mejores, por el contrario, siempre 
existirá una constante evolución de la administración lo que traerá como con­
secuencia un rennamlento en su proceso. Además de que como consecuencia de 
la amplia gama de actividades del hombre, existirán muchas empresas que podrán 
adaptar el modelo a sus circunstancias especmcas. 

Es común dividir al proceso administrativo en dos etapas:"una estructural, en 
la que a partir de uno o más nnes se determina la meior fonna de obtener los 
resultados deseados, y otra operativa, en la que se eiecutan todas las actividades 
necesarias para lograr lo establecido durante el periodo de estructuraclón."(tl 

"A estas dos fases Lyndall F. Urwlck les llama: mecánica y dinámica de la 
administración. Pare este autor la mecánica actnlnlstretlva es la parte teórica de la 
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administración en la que se establece lo que debe hacerse, es decir, se dirige 
siempre hacia el futuro. Mientras que la dinámica se renere a como manejar de 
hecho el organismo social. Apme George Teny establece C1'e estas fases están 
constituidas por distintas etapas que dan respuesta a cinco cuestionarnlentos 
básicos de la admlnlstraclón"(2)· 

tqlJJ!Sl'!Vl.llML'!r. 

MECANJCA ¿ l'INlf'.ACl(l]I lqlll .. - llACD! 

~ t ICCllO ll!ll .1 MCD:! 

ADUIHISTRACION 

DINAMlCA ~
llm:aat t. "1!2CIOIBll.IC.I. 

Clllfl1llll. ICllllO:I! 11.ml&llO! 

lg#1 Fuente: Fundamentos de Admon. Munch y Garcla, p. 34 

La estructura del proceso, asl como la composición de cada una de sus 
etapas se muestran a continuación: 

-

1 D 
PL\NEACION ORGANIZAClON 

LQUE SE OUl!R!. HACl!R.? lCOMO SE VA A H.AC!R7 ¡, 11 i()UE!IEVAA HACE1'.? 

IV DI 

CONTROL DIRECClON 
lCOMO sr: HA R.Et\LlZ/\DO~ VER.OUE:SE HACA 

-

lg#2Fuente: Fundamentos de Admon. Munch y Garcla, p. 34 



1.1. PLANEACION. 

Para que cualquier lndMduo u organización pueda dlrlglr, organizar o con­
trolar, prlmero necesita planear. 

Esta etapa se renere a la elección de los cursos de acción concretos y 
a.~emattvos, asl como el establecimiento de recursos y necesidades, en un 
esquema de tiempo ruturo. O en otras palabras, "consiste en decldr el QUE debe 
hacerse, COMO y CUANDO ha de hacerse y QUIEN lo haré"(3)· 

La (Unción de planeaclón es la base del proceso admlnlstraUvo, por lo mismo 
ésta debe de asegurarse de que todos los integrantes de la organización sepan las 
tareas a desarrollarse para alcanzar los obJeUvos Institucionales. 

Los elementos Integrantes de la función de planeaclón podrán agruparse en 
orden Jerárquico de acuerdo a su Importancia dentro de la organización, a saber: 

Plll.OOJIU\lllAB CUAWTITATIVOB O 
uowrrA1Uo•. 

lg#:lFuente:Elementos de Admon. Koontz, O'Donell, p. 90 

Elementos que la Integran: 

PROPOSITOS Y MISIONES. 
La estructura de las organizaciones deberá contar con un propósito o misión 

bien definidos, el cual debe de juslfficar socialmente su labor dentro de la sociedad. 
Este propósito o misión sa1lsfará su necesidad de pertenencia a la sociedad de la 
cual es parte. 

OBJETIVOS. 
Es el punto hacia el cual deben dlrlglr sus esruerzos los miembros de la 

empresa Estos son utilizados por la organización como la base cuantificable para 
medir el dssempeno do la organización durante el perlado de tiempo que se 
especifique en los mismos. 
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ESTRATEGIAS. 
A nivel táctico podemos definir la estrategia como la serte de lineamientos que 

nos muestran los cursos ele acción a seguir para cumplir los objetivos. Ahora bien 
si deseamos deflnlr1a a un nivel super1or diremos que una estrategia son la serte de 
acciones que nos permiten mantenemos en un nivel super1or al de nuestros 
competidores. 

POUTICAS. 
Son las guías generales de acción que establecen normas de actuación de 

los subordinados con respecto a situaciones especmcas. Establecen los rengas 
dentro de los cuales se podrán desempenar los miembros de la organización en 
la toma de decisiones y estas deberán de concordar con los objetivos generales 
de la compa'lfa Y es muy recomendable que estas se comunl~en por escr1to a 
todos los miembros para no dejar lugar a duda respecto a sus características y 
empleo. 

PROCEDIMIENTOS. 
Son planes detallados que establecen explfcttarnente la forma exacta para 

desmollll' una sene de acciones. Estos se apoyan en los objetivos y pollticas, y 
deben de establecer la secuencia cronológica de actividades que se requieren para 
su cumplimiento. 

PROGRAMAS. 
Son planes concretos en función de tiempo y dinero, basados en los objetivos, 

polltlcas y procedimientos, dentro de los cuales se detalla especmcamente la 
cantidad de recursos empleados en una secuencia de actividades para llevar a 
cabo una acción determinada 

PRESUPUESTOS. 
Son planes enunciados en términos numéricos correspondientes a un 

per1odo determinado, que senalan los resultados que podrán esperarse respecto 
a dicho pertodo. 

1.2. ORGANIZACION. 

El segundo paso del proceso administrativo consiste en estructurar, coordinar 
y agrupar las actividades, asignar tareas y funciones, asf como la autor1dad y 
responsabilidad necesar1as de cada cargo para desarrollar su papel adecuada­
mente, además de establecer relaciones jerárquicas; lo anterior con el obfetlvo de 
lograr el aprovechamiento máximo de todos los recursos dsponlblos de la 
lnstttuclón. 

El proceso de organización consta de las siguientes etapas: 

l. DMslón dol Trabajo. "Es la separación y delimitación de las actividades con 
el fin de realizar una función con la mayor precisión, eficiencia y el mínimo esfuerzo. 

Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que abarca las 
siguientes etapas: 



Proceso 
de 

l. División bJ llcparlameml.alizacillll. 

[

al Jcruquizadlil!. 

del trabajo. 
~1 °"9oripcillll de la fmlcimm 

1 aclivid8detJ. 

TI. Coordin11ción. 
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a) Jerarqulzaolón. Es la disposición de las funciones de una organlzaolón por 
orden de rango, grado o Importancia 

• Reglas de jerarqulzaclón: Se deben establecer los niveles mínimos 
Indispensables y definir claramente el tipo de autoridad. 

b) Departamentallzaclón. Es la dMslón y el agupamlento de las funclone3 y 
acttvldades en unidades especmcas con base en su similitud. 

• Secuencia de la departamentallzaclón: 
1. Listar todas las funciones de la empresa 
2. Clasificar todas las funciones de la empresa 
3. Agrupar1as según un orden Jerárquico. 
4. Asignar actMdades a cada una de las áreas agrupadas o departamentos. 
5. Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligación, entre 

las funciones y los puestos. 
6. Establecer líneas de comunicación e Interrelación, entre los departamentos. 
7. El tamano, la existencia y el tipo de organización de un departamento 

deberán relacionarse con el tarnano y las necesidades ospecmcas de la empresa, 
y de las funciones Involucradas. 

e) Descripción de funciones, ac!Mdades y obligaciones. Después de haber 
establecido los niveles Jerárquicos y departamentos de la empresa, es necesar1o 
dennlr con toda clar1d11d las labores y acttvldades que habrán de desarrollarse en 
cada una de las unidades concretas de trabajo o puestos de los distintos depar­
tamentos de la organización. 

11. Coordnaclón. Es la sincronización de los recursos y los esfuerzos de un 
grupo social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, armonía y rapidez, en el 
desarrollo y la consecución de los obJetlvos"c4) 



6 

"Nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos para realizar 
eflclentemente una tarea. 

SI durante la primera etapa del proceso de organización se realiza la dMslón 
del trabajo, con todas sus ventajas Inherentes, es Indispensable que ésta se 
complemente con la coordinación, que consiste en que las funciones y los resul­
tados se desarrollen e Interrelacionen con !acllldad y que se sincronicen. 

La eficacia de cualquier sistema organlzaclonal estará en relación directa con 
la coordinación, misma que se obtiene a través del establecimiento de líneas de 
comunicación y autorldoo fluidas. La función básica de la coordnaclón es logar 
le combinación y la unidad de eofuerzos, bien Integrados y balanceados en el grupo 
soclal"(i51· 

1.3. OIRECCION. 

La dirección, también llamada comando o liderazgo, consiste en coordinar, 
motiVar y supervisar los esfuerzos lndMduales para que medlarr1e la cooperación 
de todos los Integrantes de la organlznc!ón y la Influencia de su llder, se logren los 
objetivos organlzaclonales y se alcancen altos niveles de produc!Mdad. 

Independientemente de la secuencia seguida en el proceso de dirección, para 
fines de esta Investigación se ha tomado el modelo siguiente, por suponerlo el más 
adecuado por su lacmdad de expresión gráfica, considerando que su orden de 
aparición no Implica que se lleve a cabo en dicha secuencia. 

l. Toma de decisiones. Es la elección de los cur.os de acción concretos entre 
una o más altemalivas viables. Algunos autores lo conslderro el punto más álgido 
del proceso admlnlstralivo, ya que de las decisiones tomadas se desprenderá el 
desempeno de la organización, es por eso que algunos autores colocan a la toma 
de decisiones en la fase de planeaclón, Independientemente de que en todas las 
áreas y a cualquier nivel se toman decisiones de dlsunto tipo y dmenslón. Yn que 
debe ser una función Inherente a cualquier director, es por eso que se Integra esta 
etapa en el proceso de dirección. 

11. Integración. Consiste en allegarse de los recursos necesarios, tmto 
materiales como humanos, para el adecuado funcionamiento de la organización, 
siendo los segundos, el elemento más Importante para cualquier empresa, por lo 
cual esta etapa pondrá mayor énfasis en la obtención del elemento humano más 
adecuado para el seguimiento de los objetivos de la empresa. 

111. Mot1Vacl6n. 8 obJe!IVo de la administración consiste en la elaboración de 
un marco de condiciones dentro de las cuales las personas deben trabajar en pos 
de un objetivo común. Esto no serla posible sin la incorporación del factor 
motivación dentro de este marco, y la labor de cualquier dlrtgente al respecto no 
consiste en manipular a las personas sino de detectarlas sitUaclones dentro de las 
cuales su personal se sienta más motlVado. Lo cual slgnmca q.ie debe propor­
cionar toda clase de Impulsos que provoquen un anhelo de superación por parte 
de sus subordinados, tratando de satisfacer la mayor cantidad de necesidades de 
los mismos. 



IV. Comunicación. Al Igual que las decisiones, el proceso ele comunicación 
se da en todas las fases de la administración siendo de mayor relevancia en la 
dirección. Esta la podemos cleftnlr como el proceso mediante el cual un emisor 
manda un mensaje a un receptor a través de un canal y este lo recibe en el mismo 
sentido y con la misma Interpretación original, surgiendo lo que se conoce como 
retroalimentación. 

V. supervisión y Liderazgo. Aunque por lo general se aplique este término a 
niveles inferiores de la organización, todos los dirigentes llevan a cabo dicha 
fUnclón, motivo por el cual se Incluye dentro de la drecclón. Definléndola como la 
vigilancia y gula de los subordinados de manera que realicen sus acttvldades 
adecuadamente. En relación con el liderazgo este se podria describir a grandes 
rasgos como el proceso de lnnuenclar en los subordinados el entusiasmo y 
voluntad necesarios para crear la sinergia que logre concretar las metas del grupo. 

1.4. CONTROL 

En la fase de planeación se estableció la base cuantificable para medir el 
desempeno de la organización, dentro de la fase de control se medirán los 
resuttados obtenidos en base a la estructura de planes y objetivos trazados en la 
parte mencionada, por lo cual se desprende q.ie ambas fUnclones están 
íntimamente relacionadas, ya que si por mera conceptualización se hace referencia 
al control como la últlma etapa del proceso administrativo, de facto no se realiza 
así. Por lo que se define el control como la etapa en la cual se realizan la corrección 
y medición de las acttvldodes de la empresa para asegurase de que se llevan a 
cabo de acuerdo con los objetivos y planes determinados, con el fin de realizar una 
replan~aclón en base a lo logrado. Debe tomarse en cuenta que el control en 
ningún momento se debe de ver como una actividad coercitiva o estática, por el 
contrar1o, el control debe ser una función dinámica e ir cambiando de acuerdo con 
la estructura de la companía, al anticiparse o los errores y prevenirlos. 

La serle de etapas necesarias para el establecimiento y adecuado fUn­
clonamlento del control son las siguientes: 

KST ABl.RCIMJKNTO 
.------>>tn¡¡: RS'J'AHDARRS 

MBDICION DF. 
RESULTADOS 

rRJITRiiKrnoo;AAiJmiiE°IENTÑTiAiCC'.iiJOiiNil•~---fcoJlllliCC.lON 

lg#5Fuente:Fundamentos de Admon. MOnch y García, p. 178 
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l. Estableclmlento de estándares. Este se puede Interpretar como la 
Implementación de criterios para analizar, medir y evaluar Jos resultados obtenidos. 
De hecho, se renere a Jos objetivos especlncos y bien deflnldos de la organización, 
Jos cuales sirven de parámetro de comparación de los resultados obtenidos. 

JI. Medclón de resultados. Consiste en la recoJecclón de datos obtenidos en 
base a Jos parámetros y las unidades de medda en ellos especlncados. Lo que 
nos permitirá conocer los avances realizados. 

111. Corrección. Una de las principales funciones del control debe ser Ja de 
llegar a una acción correctiva concreta que mejore el desempeno de las actividades 
realizadas en bien de las metas de la organlzrolón. Esto debe de obtenerse en 
base Jos resuttados de la medición, pero antes de llevar a cabo una acción 
correctiva es Indispensable que se Identifique claramente tanto la causa como el 
electo, para asf poder centrar nuestra atención, tanto en la enfermedad como en 
Jos síntomas. 

IV. Retroallmenta:Jón. De esta actividad dependerá que la función de control 
no se convierta en algo obsoleto o estático, ya que a trav<ls de la misma se tiene 
que Ir ajustando los sistemas de control a las características de Ja organización a 
través del tiempo. Es muy lmportmte recalcar Ja lmportmcla de la lnlorrnaclón 
obtenida, asf como su rapidez y oportunidad en su utilización, ya que de aquf 
dependerá la eficacia del sistema de control asf como su retroalimentación. 

2. PLANEACION. 

21. ANTECEDENTES DE LA PLANEACJON. 

"Antes de la Segunda Guerra Mundial la planeaclón formal rara vez se 
Intentaba más alá que a cono plazo. Está fuera de duda el que Jos altos ejecutivos 
pensaron a menudo en el futuro de la compallfa, más no era característico lo que 
ahora consideramos como plmeaclón formal. Es decir, no se prepaniban planes 
a plazos regulares, con procedimientos sistemáticos, aprovechando datos com­
prensivos, elaborados por un grupo de personas trabajando en equipo y for­
mulados por escrito. En Jos casos en que se deba esta planeaclón forrnel, tenla 
que ver con las actividades de mercadeo a corto plazo y los programas de 
producción correspondientes. 

Después de la Segunda Guerra Mundial ha habido una continua y en muchos 
aspectos dr!lllática e>epmslón de los esfuerzos de plmeaclón. Un número cada 
vez mayor de companfas ha Iniciado actividades en esta área, y una vez Iniciadas 
la tendencia al crecimiento ha sido notable. El número de personas Involucradas 
en el proceso de planearlfende a aumentar, la cantidad de Información utilizada se 
Incrementa y el lapso de la planeaclón se extiende más hacia el futuro ... 

... Entre los economistas y administradores ha Ido en aumento Ja opinión, de 
que la economfa puede ser controlada de tal forma que companfas lndMduales no 
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est!Wi completamente a merced del ciclo de los negocios. Esta fuente Importante 
de Incertidumbre ya no es, por lo tanto, considerada tan relevante como para que 
la planeaclón a largo plazo carezca de sentido. AJ mismo tiempo otras fuentes de 
Incertidumbre han sido Introducidas con el cambio rápido de tecnologfas y de 
ambientes de mercado. Cada vez más actnlnlstradores se han convencido de que 
estas fuentes de Incertidumbre pueden predecirse con cierta precisión y de hecho 
que cierto esfuerzo por planear para un futuro cambiante puede ser absolutamente 
esencial pira la supervivencia y el crecimiento de la compa/\fa Por ultimo, la 
explosión de planeaclón formal que ha aumentado en forma considerable durante 
los últimos anos parece explicarse mejor, simplemente sobre la base de que los 
administradores por fin se han convencido de que funciona" ¡e¡ 

22. DEFJNICION. 

La planeaclón es Imprescindible para cualquier buen administrador que se 
precie de serlo, por ser ésta la columna vertebral sobre la cual se artfcularán las 
demás funciones de la administración. Se considera una función básica porque 
predetermina la posición que se pretende alcanzar, y es al través de esta visión que 
se podrán coordinarlos esfuerzos de todos sus Integrantes en acciones concretas 
que evitan correr riesgos Innecesarios y desperdicio de recursos. 

A través de esle enfoque se puede captar la esencia de la planeaclón que 
consiste en establecer los cursos concretos de acción que habrán de seguirse, 
para asf poder establecer la estructura de la organización, dirigir los esfuerzos 
encaminados al cumplimiento de dichos planes y establecer controles que nos 
permitan concretar el grado de realización de los mismos. 

Aunque la planeaclón como ya se vlo, forma parte de un sistema que 
determina un proceso dentro del cual cada una de sus fases tiene relación con las 
demás, laplaneaclón será considerada la piedra angular de dicho proceso, debido 
a que es la base sobre la cual se desarrollarán y se anticiparán las demás funciones 
que deberán nevarse a cabo, más sin embargo, es lógico recalcar el papel que la 
et a de .comrol desarrolla ara un desem eno 6 timo de la laneaclón ue 

Plancación 

t 

No hay desviación 
Implantación Comparación de los respecto a los planes 
de los plaoc:s--... resultados contra -+o no tiene impor-

los planes taocia. 

Acción 
Correctiva 

Desviación 
importante 

Fig#S Fuente: Elementos de Admon. Kooritz, O'Donell, p.88 
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permftfrá una mejor Implementación de las acciones que deberá realizar la empresa 
para cumplir con su función social. Debido a ~e el Implementa" una acción 
con-ecta nos permitirá un ahorro de recursos considerable, además de nncar 
mejores perspectivas de desarrollo de la organización al mejorar tanto su calidad 
como su competlttvldad. 

Antes de pasar a emitir una opinión propia acerca del slgnrncado de la 
planeaclón se mostraran a continuación deHnlclones de los más destacados 
autores en la materia: 

"La planeaclón consiste en Hjar el curso concreto de acción que ha de 
seguirse, estableciendo los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de 
operaciones para realizarlo, y la determinación de Uempo y números necesar1os 
para su reallzación"(7l· 

Agustín Reyes Ponce 

"Planear es concebir una estructura racional de análisis que contenga los 
elementos Informativos y de juicio suficientes y necesarios para fijar prioridades, 
elegir alternativas, establecer objetivos y metas en el Uempo y en el espacio, ordenar 
las acciones que permitan alcanzarlas con base en la asignación correcta de 
recursos, la coordinación de esfuerzos y la Imputación precisa de respon­
sab/lldades, y controlar y evaluar sistemáticamente los procedimientos, avances y 
resultados para poder Introducir con oportunidad loa cambios necesar1os" (O)· 

José A Fernández Arenas 

"la planeación concierne al Muro, es decir, trata con el Muro de las 
decisiones presentes. Esto puede slgnl!lcar dos cosas o ambas: examina los 
Muros cursos de acción escogiendo entre ellos una estructura de referencia 
estellleclda para decisiones corrientes, y/o puede slgnlncar que la planeaclón 
examina las cadenas de causa efecto resultantes de tales decisiones. La 
planeaclón es razonar sobre cómo un negocio llegará a donde quiere estar" 1111· 

George A Stelner 

'Planear es el proceso para decidir las acciones que deben realizarse en el 
rururo. Generalmente el procedimiento de pl1r1eaclón consiste en considerar las 
diferentes alternativas en el curso de las acciones y decidir cuál de ellas es la 
mejo~'(tO)· 

Robert N. Anthony 
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"La planeación es algo que hacemos antes efectuar una acción; o sea, es una 
t001a de decisiones anticipada. Es un proceso de decidir lo que va a hacerse y 
cómo se va a real/zar antes de que se nec eslte actuar. La planeac/ón es requer1da 
cuando el estado futuro que deseamos Implica un conjunto de decisiones inde­
pendientes; es decir, un sistema de decisiones ... La principal complejidad en la 
planeaclón deriva de la interrelación de las decisiones más que de las decisiones 
en sl'(11). 

Russeii L Ackolf 

"La planeación equivale a seleccionar entre diversas lineas de acción op­
cionales y Muras, las de la empresa en su conjunto y las de cada uno de los 
departamentos o secciones que lo conforman. Implica la se/e<;c/ón delos objetivos 
de la empresa y de las metas departamentales, asf como la determinación de los 
meclos para alcanzarlos. Por ello, los planes representan un enfoque racional para 
esos objetivos preestablecidos. La planeación también Implica una gran cantidad 
de Innovación administratlva"¡12)· 

Koontz, O'Donnel y Weihrich 

"Los planes dnn a la organización sus objetivos y fijan el mejor procedimiento 
para obtenertos. Además, permiten: 1) que la org!Vlizaclón consiga y dedque los 
recursos que se requieren para alcanzar sus objetivos; 2) que los miembros realicen 
las actividades acordes a los objetivos y procedimientos escogidos, y 3) que el 
progreso en la obtención de los objetivos sea vigilado y medido, para Imponer 
medidas correctivas en caso de ser lnsatlsfactorto"(13)· 

James A. F. Stoner y Chartes Wankel 

"la planeac/ón es seleccionar y hacer suposiciones respecto al Muro para 
formularlas actividades necesarias para realizar los objetivos organlzacionales" (1 •)· 

George R. Terry y stephen G. Franklin 

De ro arnerior derivan los siguientes puntos en común de la mayorfa de los 
autores, primero se senala que la planeación consiste en una toma de decisiones 
sobre las acciones que habrán de realizarse en el Muro, además de establecer a 
ésta como un proceso Innovador en el cual se deberán determinar una serle de 
acciones interrelacionadas como son los objetivos, las metas y los procedimientos 
que nos llevarán a alcanzar la posición que la organización espera en un Muro. 
Lo que nos permitirá obtener una base cuantitativa para establecerlos avances que 
la organización ha logrado en un determinado periodo para corregir y mejorar los 
resultados. 
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23. NECESIDAD DE LA PLANEACJON. 

Indudablemente que en la actualidad, y en un futuro próximo con una mayor 
apertura de mercados, Jas empresas se desarrollan en un universo competitivo 
cada vez más amplio y complejo; es notable, además, Ja dinámica de Jos cambios 
en la presencia de las organizaciones, con ciclos de vida de Jos productos cada 
vez más cortos, de forma tal que las empresas sufren de un periodo de crecimiento 
sumamente reducido, pasando prontamente a la madurez y declinación, 
agudizándose aun más en cienos sectores Industriales en los que los nichos del 
mercado se mgostan adquiriendo perfiles poco claros dlffcllmente identificables. 
Provocando que las decisiones se establezcan en un ambiente con reducido 
margen de prueba y error. 

"Es verdad que ciertos objetivos se alcanzan con relativamente poca 
planeaclón, pero en esta edad moderna en la que algunas tareas se han vuetto 
bastante complejas, en donde se halla Involucrada más tecnología y más personas 
desean estar Informadas y participar en Jo que se va a hacer, y con Ja siempre 
creciente diversidad de productos y servicios, la planeaclón se ha convertido en 
una necesidad" (15)· 

Además de que el constante desarrollo de las organizaciones genera una 
necesidad de elementos cada vez más especializados, debido a la creciente 
complejidad del sistema productivo, provocando que los dirigentes deban tener 
una perspectiva más amplia de sus necesidades organizativas. 

En este ambiente de vertiginosos cambios tecnológicos, es destacable el 
papel que juega la información dentro de las organizaciones, como principal motor 
del sistema de planeaclón debido a que en Ja actualidad la vasta cantidad de 
Información disponible de las más diversas fuentes, funciona como un colchón que 
amortigua Ja posibilidad de efectos negativos en Ja toma de decisiones, 
basándonos en el supuesto de certeza y oportunidad de la misma 

Las atteraciones sufridas en el macro ambiente económico, social o polrtfco 
de las empresas, pueden afectarlas de manera posftJva o negativa por lo que es 
necesario tomar en cuenta todas las variables que afecten de manera directa o 
secundaria a las mismas. Es necesario, entonces, que las orgmlzaciones com­
prendan su entorno para poder proyectarlo en escenarios de Jos cuales se 
obtengan las máximas ventajas, aprovechando al máximo Jos recursos con que se 
cuente y generando menos desperdicio de Jos mismos al marcar una Ma a seguir 
y Jos medios para aJcanZaria, obteniendo una conjunción de esfuerzos en ese 
sentido. Pudiendo observar una mejora en Jos fncices, tmto de prod.JctMdad, 
como de calidad, además de que generará un cambio en los Integrantes de Ja 
organización, ya que la mejora en las condiciones de vida que se obtienen de Ja 
misma es directamente proporcional a su competitividad. 

23. J. Ventajas de la Plancación. 

Es por las razones anteriormente citadas y por las de a continuación, que Jos 
tomadores de decisiones a cualquier nivel deben de establecer dentro de sus 
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organizaciones un sistema de planeación formal que conlleve a la participación 
tanto Individual como colectiva de los Integrantes de las mismas, ya que como se 
podrá Intuir, en la actualidad las organizaciones no pueden estar lejanas a la 
planeaclón por lo que se deberán dedicar mayores recursos y tiempo a su 
aplicación en beneficio de las empresas. 

··1. Requiere actividades con orden y propósito. 
Se enfocan las actividades hacia los resultados deseados y se logra una 

secuencia efectiva de los esfuerzos. Se minimiza el trroajo no productivo. Se 
destaca la utilidad del logo. Por lo q.Je se refiere al esfuerzo, una persona que 
corre en clrculos puede estar haciendo tanto esfuerzo como otra que carnina con 
velocidad calle roa¡o. La ctferencla es la utilidad del logo. La planeaclón dstingue 
entre la acción y el logro. 

2. senala la necesidad de cambios futuros. 
Laplaneaclón ayuda al gerente a visual Izar las futuras posibllldades y a evaluar 

los campos clave para posible p¡rt;clpaclón. C~aclta al gerente a evitar la entropla 
o tendencia a dejar que las cosas corran, a estar alerta a las oportunidades, y a ver 
las cosas como podrfan ser, no como son. 

3. Contesta a las preguntas ·y que pasa si..." 
Tales preguntas permiten al que hace la planeaclón ver, a través de una 

complejidad de variables que >l'ectan a la acción que desea emprender. Las 
preguntas tlplcas son: lOué acontecerfa a nuestros empleados si automatizamos 
la lfnea de producción a 27? lqué su cederla si limitarnos los pedidos a $50 o más? 
Se pueden construir modelos y usar computadoras para procesar las respuestas 
a tales preguntas. O se emplea la Intuición, el crlterto y varios enfoques de 
contingencia o estudios dt' la situación. 

4. Proporciona una base para el control. 
El gemelo de la planeaclón es el control, que se ejecuta para cerciorarse que 

la planeaclón está dando los resultados buscados. Varias nuevas técnicas com­
binan las funciones de planeaclón y control, como so Ilustra por los presupuestos. 
Por medio de la planeación, se determinan las fechas criticas desde el prtncipio y 
se fijan la terminación de cada actMdad y las normas de desernpeno. Estas sirven 
de base para el control. Un plan debe establecer tal ayuda pira el control. 

5. Estimula la realización. 
El hecho de poner los pensamientos en papel y formular un plan proporcional 

al q.Je hace los planes la orientación y el Impulso de realizar. Indicar los resultados 
deseados y cómo lograrlos es una fuerza positiva hacia la buena administración. 
La planeaclón reduce las actividades aleatorias, la superposición de esfuerzos y 
las acciones impertinentes. 

6. Obliga a la visualización del conjunto. 
Esta comprensión general es valiosa, pues capacita al gerente para ver las 

relaciones de Importancia, obtiene un entendimiento más pleno de cada actividad 
y aprecia la base que apoya a las actividades actninlstrativas. Se reduce el 
aislamiento y la confusión. Mediante la plmeaclón se obtiene una identificación 
constructiva con los problemas y las potencialidades de la empresa en general. 
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7. Aumenta y equilibra la utilización de las Instalaciones. 
Muchos gerentes senalan que la planeaclón permite una mayor utlilzaclón de 

las Instalaciones disponibles de una empresa Para un pertodo dado, se hace el 
mejor uso de lo que se dispone. De la misma manera. se equlllbran las a:Uvldades 
tanto en cantidad como en oportunidad, asegurando asr el apoyo necesario entre 
ellas. el resultado es que se hace la mejor uUllzaclón posible de las Instalaciones 
existentes. 

6. Ayuda al gerente a obtener su status. 
La planeaclón adecuada ayuda al gerente a proporcionar una dirección 

confiada y agresiva Capacita al gerente a tener a la mano todo lo necesmo 
evitando que se ciluym o se anulen sus esfuerzos. Pensando en las cosas con 
anticipación se proporcionan guras estables a largo plazo para tas acUvJdades 
Muras"¡10). 

Además de que al través de la misma se prevén las posibles contingencias y 
eventualidades que pudieran surgir, elevando el grado de coordinación de los 
recursos, mejorando su utilización, disminuyendo riesgos y aumentando prob­
abilidades. Cabe resaltN, su especial énfasis en la mejora de las comunicaciones 
dentro de la empresa, aumentando el dialogo entre los d~erentes niveles 
jerárquicos. 

23.2. Desventajas de la plancación. 

Asimismo, es conveniente resaltar también las limitaciones que pueden 
presentarse en ta Implantación de un sistema de planeaclón formal, ya que de su 
adecuada observancia dependerá un mejor desempello del mismo, considerando 
que algunas de las desventajas son, Indudablemente, superables. 

"t. La Planeaclón está limitada por la exactitud de la Información y de los 
hechos futuros. La utilidad de un plan está afectada por la corrección de las 
premisas utilizadas tanto corrientes como subsecuentes. Ningún gerente es capaz 
de pronosticaren forma completa y exacta los sucesos del Muro. SI las condiciones 
bajo las cuales fue formulado et plan o debe ser ejecutado cambian en forma 
significativa de las supuestas por el planeador, puede perderse gran parte del valor 
del plan. 

2. La planeaclón cuesta mucho. 
Ngunos argumentan que el costo de la planeaclón excede a su contribución 

real. Creen que serla mejor gastar el dinero en ejecutar el trabajo flslco que deba 
hacerse. Los gastos de laplaneaclón son elevados, pero como todas las funciones, 
la planeaclón necesita justificar su existencia; la cantidad y extensión de tas 
actividades de la planeación deben estar de acuerdo con las circunstancias 
individuales. 

3. La planeaclón tiene barreras psicológicas. Una barrera usual es que las 
personas tiene más en cuenta el presente que el futuro. El presente es más 
deseable y tiene certidumbre. El futuro slgnmca cambios y ajustes a nuevas 
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situaciones y condiciones. En forma extrana y errónea algunos creen que si la 
planeaclón se hace con cautela, los cambios y los posibles peligros del futuro serán 
minimizados. Creen que la planeaclón tiende a acelerar el cambio y la inquietud. 

4. La planeaclón ahoga la Iniciativa 
Algunos creen que la planeación obliga a los gerentes a una forma rlgida de 

ejecutar su trabajo. Estas rigideces pueden tender a hacer el trabajo administrativo 
más dlllcll de Jo necesario. En vez de ayudar, lo obstaculizan. Hay elementos de 
verdad en estos argumentos, pero los planes más electivos dan cierto grado de 
elasticidad e interpretación en su aplicación. 

5. La plancaclón demora las acciones. 
Las emergencias y apariciones súbrtas de situaciones desusadas demandan 

decisiones al momento. No pueden dejarse pasar un tiempo valioso reflexionando 
sobre la situación y disenando un plan. Sin embargo, en todos los sucesos es 
deseable por lo menos un mfnimo de planeaclón, puesto que como ya se dijo, la 
actividad no necesariamente significa realizaciones úüles. Iniciar un curso de acción 
sin prestar cierta atención a los resultados deseables es Insensato. 

6. La planeación es exagerada por los planeadores. 
Algunos criticas afirman que quienes hacen la planeación tienden a exagerar 

su contribución. Esto está evidenciado por la preparación de reportes muy detal­
lados e Instrucciones más allá de toda necesidad práctica y el rechazo a correr 
riesgos obligatorios por el trabajo administrativo intentado, y en vez de ello, tratan 
de minimizar los riesgos a través de la planeaclón. Se gastan mucho tiempo y dinero 
reuniendo información y seguimientos ni parecer interminables de los resultados. 

7. La planeaclón tiene llmrtado valor práctico. 
Algunos afirman que la planeación no sólo es demasiado teórica, sino que 

son más prácticos otros medios. Por ejemplo, creen se obtienen resultados 
electivos por una operación para salir del paso, en la cual cada situación se ataca 
siempre y cuando parezca pertinente para el problema Inmediato. En esta forma 
puede usarse el oportunismo con toda ventaja."(17¡. 

Las desventajas crtadas se aúnan a la renuencia natural de los dirigentes por 
la Incertidumbre del Muro, lo que no significa que la planeaclón pueda predecirlo, 
por el contrario, sólo reduce la Incertidumbre, siendo esta menor entre mayor 
Información se obtenga sobre posibles eventos. Existen ciertos !actores, 
psicológicos y motivacionales, relacionados en la Implantación de un sistema de 
planeación formal, especialmente en aquellas organizaciones en donde no existla 
Lo que significa que existirán tuerzas Internas que se tendrán que vencer en la 
puesta en práctica de los planes, tanto por la gente que los realiza, tanto como los 
que los desarrollan. Ya que por parte de la gerencia o dirección existirá miedo al 
fracaso, renuencia a la Implantación de metas y falta de confianza en los planes, 
derivado, tal vez, por la falta de conocimiento de los recursos y capacidades de la 
organización. Será responsabilidad de estas personas que los subordinados 
cumplan con los objetivos proyectados, facllltando sus tareas, creando un com­
promiso que establezca el ambiente propicio para el desarrollo de los mismos, ya 
que por lo regular existe, también entre ellos, cierta incertidumbre acerca de los 
planes implementados especialmente por la falta de conocimiento de sus causas 
y erectos. La comunicación jug!'V'á un importante papel dentro de el adecuado 
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desempeno de los planes al estimular la eficacia del sistema, ya que extstiendo 
canales ágiles de comunicación, esta mejorará las decisiones, especialmente las 
que se tengan que tomar de forma rápida, dependiendo las circunstancias, sin 
descuidar tos planes orlglnales. 

Por to anterlor, es de considerar que el completo tunclonarnlento de la 
planeaclón estará sujeto a las observaciones descritas, por lo que es de suma 
Importancia que se adecúen alas circunstancias particulares de cada empresa para 
su correcta Implantación. 

2.4. PRINCIPIOS DE PLANEACION. 

En general y en lo particular cada fase de el proceso administrativo posee 
principios de aplicación general que sirven como herramientas Indispensables a 
tos administradores para un mejor desempeno de sus labores. Por lo que es 
Indispensable para desarrollar un sistema de planeaclón formal, que se tomen muy 
en cuenta los siguientes : 

1 . F actbilldad. 
Lo que se planoo debe ser realizable; es inoperante elaborar planes 
damesledo amblo/osos u optimistas que sae.n lmposlbles de lograrse. 
La planeaclón debe adapt81Se a la real/dad y a /as condiciones objetNss 
que actúe.nen al medio ambienta. 

2. Objetividad y cuantjficación. 
CUe.ndo sa planea as necesario basarse en datos re8les, razonamientos 
precisos y exactos, y nunca en oplnlonos sub/eUvas, especulaciones, o 
cálculos arbitra.nos. Este pr/no/p/o, conocido también como el principio 
dfJ Precisión, estab/1Joll la necesidad de utilizar datos objetivos tales 
como estadfstfcas, estudios de mercooo, estudios de factibilidad, 
cálculos probablllsticos, modelos matemáticos y datos numéricos, al 
elaborar ple.nas para reducir al mínimo Jos riesgos. 
La p/aneación será más confiable en tanto que pueda ser cuantificada, 
o sea, expresada en tiempo, dinero, cantidades y especificaciones 
(porcentajes, unidBt:Jes, volumen, etc.). La cuantificación facilita ta 
ejoouclón y evaluación del progreso de los planes. 

3. Flexibllldad. 
Al elaborar un plan, es conveniente estableoermárganesde holgura que 
permite.n afrontar situaciones Imprevistas, y que proporcionen nuevos 
cursos de acción que se ajusten fácilmente a las condiciones. e no 
establecer colchones de seguridad puada ocasfonar resultados 
desastrosos. 

4. Unidad. 
Todos los planes especificas de la empresa deben /ntograrsa a un plan 
goneral, y dirigirse al logro de los propósitos y objetivos generales, de 



!aJ manera que sean consisienres en cuanro a su emoque, y armomcos 
en cuanro al equilibrio e interrelación que debe existir entre estos. 

5, Del cambio de estrategias. 
cuando un plan se extiende en re/ación al tiempo (largo plazo), será 
necesario rehacerlo completamente. Esto no quiere decir que se aban­
donen los cursos de a<:c/ón (&strateglas), y consecuentemente la 
polftlcas, programas, procedimientos y presupuestos, para lograr/os. 

Fuonto: Fundamontos do Administración. Münch y García, p. 66 y 67 
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La comunicación aaecuada ayudará, también, a un claro entendimiento de 
los planes, lo que se podrá tomar en cuenta como un principio adicional para el 
meJor desempeno de la planeaclón. 

2.5. CLASIFICACION DE LA PLANEACION. 

Tratando de especlllcar meJor el proceso de planeaclón, primero necesttamos 
establecer el concepto de plan, asl como de sus caracterfstlcas y clasificación, para 
asf poder comprender mejor sus dimensiones y la diversidad de sus procesos. 

"Los planes son el resultado del proceso de la planeación y pueden definirse 
como dlsenos o esquemas detallados de lo que habrá de hacerse en el Muro, y 
las especlllcaclones necesarlas para reallzarlos"(1 B). 

Mora bien, resulta claro comprender que dicho concepto estará suJeto a una 
serie de caracterfsticas complementarias de los planes que variarán de awerdo al 
diseno de la organización asf como a su tipo de liderazgo. Por lo que poctán ser, 
según su manera de llevartos a cabo: formales o Informales; escritos o no; ffexibles 
o rfgldos; posibles o imposibles de implementar; en cuanto a la cantidad de 
recursos que contempla, económicos o caros; dependiendo su manera de com­
unicarlos, escrttos o no, confidenciales o publicables; de acuerdo a su ámbito de 
apllcaclón, especmcos o generales; según su estructura, simples o compleJos. 

2.6. PROCESO OE PLANEACJON 

Laplaneaclón es el elemento clavelundamental para el desarrollo del proceso 
administrativo, y como tal, Involucrará también una serie de pasos o etapas que 
deberán cumplirse, variando de una empresa a otra dependiendo sus recursos y 
tamano. Asimismo es conveniente recalcar q.Je el proceso de planeaclón es más 
Importante que el plan en si debido a que Involucra un proceso menteJ y una actitud 
de mirar hacia el luturo, a anticiparse a los problemas y buscar posibles soluciones, 
que deberá extenderse a través de la cultura organizaclonal a todos los Integrantes 
de la empresa 
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A continuación el proceso de planeaclón que se presenta no se reflere a una 
empresa especifica, sino que se toma porque, esencialmente, se siguen los mismos 
pasos, algunos con mayor racllldad que otros debidos al tamano o recursos de la 
empresa, sección o departrunento donde sean aplicados. Por lo re!J.!lir existe un 
consenso generalizado al respecto de los pasos que se deban desarrollar para la 
realización de los planes. 

ctccciónde una oportunidad 

la luz de: 
!mercado 

competencia 
que desean los cliente& 

ucstros puntos fuertes 
ucstros untos débiles 

• ijación de Objetivos o Metas 

onde deseamos estar, qué 
ucrcmos lograr y cuándo. 

'En qué medio ambiente~ 
ntcrno o externo - van a 
mplantarsc nuestros planes? 

dcntificaci6ndc opciones 

'Cuáles son las opciones más 
romctcdoras para cumplir 
ucstros objetivos? 

mparacióo de las opciones a 
a luz de las metas esperadas 

Qué opción nos brinda la 
cjorprobabilidad de alcanzar 
u es tras metas con el menor 
stoyla máxima utilidad? 

elección de una opción 

elección de la línea de acción 
ue habremos de seguir 

ig#7 Fuente:Elementos de Admon. Koontz, O'Donell, p. 99 

1. Detección de las oportunidades. 
Este es el primer paso y antecede a todo proceso de planeaclón ya que 

consiste en clarfficar la situación o problemática a la que se debe de enlrentar la 
organización en el ruturo. Se deben establecer claramente las debllldades y 
lortalezas de la empresa en el Muro, para determinar que oportunidades se 
tendrán, ~e problemas se presentirán y cómo se van a resolver. Tanto el proceso 
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Integral de planeaclón, como la determinación de objetivos congruentes y factibles, 
dependerá de la detección realista de oponunldades. 

2. Fijación de objetivos. 
Una vez obtenidas las oportunidades se procederá a la Implantación de 

objetivos o metas de aplicación general en toda la empresa y hacia los cuáles se 
deberán encaminar los esfuerzos de todos los recursos de la organización. 
Inmediatamente después se fijarán objetivos más especfficos para cada una de las 
unidades runcionales de la empresa, que tendrán que ser congruentes con el 
objetivo principal. Estos planes másespecfficos como se set1alo en lapa'te primera 
de este capitulo consisten en el sistema de planes detallados a saber: objetivos, 
estrategias, polftlcas, procecfmlentos y reglas, progrmias y presupuestos. Lo que 
provocará como consecuencia la sinergia necesaria para el cumplimiento de las 
metas de la organización. 

3. Determinación de premisas. 
Esta etapa consiste en la difusión y consenso para establecer las premisas 

sobre las cuales se establecerá la planeaclón. La Importancia de esta etapa va 
ligada íntimamente con la Incertidumbre de la situación !Utura, dado que las 
premisas proporcionarán un pronóstico dentro del cual se espera que ocurra los 
hechos que lnnuyen en la planeaclón. Las premisas consisten en una serle de 
pronósticos acerca de la situación !Utura que Incluye los deseos, creencias y 
expectativas de los Involucrados en la planeaclón y que forman parte, también, de 
los planes y pollticas ya existentes en la companfa Los valores y actitudes de los 
lndMduos, son considerados premisas de planeaclón, ya que lnnuyen directamente 
tanto en las decisiones como en el desarrollo e Implantación de los planes. 

Con relación a las premisas algunos autores consideran que se deben de 
tomar en cuenta con anteriorldad a la elaboración de objetivos para obtener una 
perspectiva más amplia de la situación tanto Interna como externa de la empresa, 
lo Importante a este respecto no es el lugar dentro del cual se lleven a cabo sino 
que se realice de una manera adecuada y eficiente la determinación de premisas 
que de cualquier manera, ya sea antes o después, deberán tomarse en cuenta 

4. ldenttflcaclón de opciones. 
En este paso se tendrá que analizar y buscar las rutas opcionales de acción, 

especialmente aquellas que se consideran menos evidentes, ya que cualquier 
posibilidad no tomada en cuenta podrla ocurrir, repercutiendo gravemente en toda 
la estructura de la organización. Por Jo general aquellas opciones consideradas 
poco obvias resultan de mayor utilidad por la misma razón. El problemaraclcal de 
la determinación de opciones no está en la cantidad de opciones posibles, sino en 
encontrar las más viables y con mejores resultados para Jos objetivos de Ja 
empresa 
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5. Evaluación de las opciones 

El siguiente paso, lógicamente será la evaluación de aquella opción que 
parezca más acorde con los objetivos de la organización, tomando en cuenta 
principalmente el riesgo que Implica, la cantidad de recursos que se requieren para 
su Implantación, el tiempo que se necesita para la obtención de resultados, el nivel 
de Incertidumbre actual y futuro, los factores necesarios para llevarte a cabo, 
etcétera Para cuantlllcar la validez de cada una de les opciones se podrán utfllzar 
algunas de las técnicas que más adelante se mencionan. 

6. Selección de una opción. 
Este es el momento má$ !llgldo del proceso de planeaclón ya que Implica la 

adopción de alguna opción de la cual se derivarán los planes subsecuentes. Por 
lo regular la decisión puede Incluir solamente una opción, pero el administrador 
puede adoptar lo mejor de dos o más opciones y de ahí Implantar lo que crea más 
correcto de cada una 

7. Fonnulaclón de Jos planes derivados. 
Una vez determinado el rumbo sobre el cual la organización emprenderá el 

camino, es necesario especificar más detalladamente las acciones que se tendrán 
que realizar, lo que renere a planes cada vez más concretos y con horizontes de 
tiempo más cortos, dentro de los cuales se irán cumpliendo paso a paso las metas 
trazadas. 

6. Cuantlllcaclón de Jos planes por medio de los presupuestos. 
Una vez determinados los planes se les deberá otorgar una significación 

cuanUtativa que especnlque claramente la cantidad de recursos monetarios 
necesarios para su puesta en marcha Esto se verá renejado en cada uno de Jos 
presupuestos y estados prolorma de cada una de la áreas de la empresa, que 
vendrán a Integrar posterionnente el presupuesto global de Ja organización, que 
servirá de base para establecer el cumplimiento de los objetivos Involucrados en el 
mismo. 

Una vez establecidos los planes se procede a Implantarlos, lo que es con­
siderado aún más dificil que el proceso de decisión, aunque este Involucre com­
plicadas técnicas de evaluación y necesite de la experiencia personal de los 
encargados de la toma de decl~lones, la Implantación requiere de dar significado 
real a los objetivos y premisas detennlnadas. Se deben rtlnar los detalles 
cuidadosamente y establecer el tiempo necesario para llevar a cabo los planes y 
el lugar en el cual se reeJizirán. O en otras palabras, se debe establecer la relación 
de la actividad Intelectual heurlsUca y la aplicación real orientada a la acción. Los 
factores que deben tomarse en cuenta dependiendo el tipo de plan serán los 
recursos con que se dispone en la organización, el liderazgo del encargado de,,1 
Implantar Jos planes y el tiempo necesario para el cumplimiento del compromiso 
que adquirió la empresa 



. Métodos .~i,ctige.ci6n di 
cuantrmtiVos L ~raclon.a • 

i\lgunaa ticnlciu .¡Cllor pr.sente 
tM.OOliaru en lo. L Tiicnlcaa da néfüia . de 
toma de+- ingeniería recuperación 
doclaiones para económica unto de eq 
planeación ma interna de 

,..,mo 

Métodos !Óelfoa 
cualitativos Tormenta da 
(tflcnicaa idea:. 
h1un'aticaa) • Ticnioas d• 

juego 
Orvpo11T 
?untos fuertes y 

débilH 
Oportunidades, 

riesgo y medios 
Cadena de tinoo y 
, m1dios 

r'Metodo e1mplex 
Modelo da 

tram1porte 
Modelo de 

aaignsción 
Redea; CPM, 

PERT,RAMPS 
Simulaei6n 
Modelen de 

iiventorioa ~ 
Algoritmo de 

Jhonaon 
Problema. de 

c:rdenarn1en--.o 
Unena da eepera 
T eorfa de juogos J 
Arboiea de 

-......decl:1i6n. 

Flg#B Fuente:Fundamentos de Admon. Múnch y García, p.102 

TECNICAS UTILIZADAS EN LA PLANEACION 
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Con el fin de optimizar la planeaclón, el administrador dispone de d~erentes 
rumas con las cuales enfrentarla Incertidumbre y desarrollar su labor de planeaclón 
satisfactoriamente rter ftgurn #B). 

Actualmente existen una gran canUdad de herramientas organlzaclonales, 
cada vez más complejas y exactas que pennlten una mejor y más adecuada toma 
de decisiones, ya que involucran una gran cantidad de recursos tanto técnicos 
como humanos mejorando satlslactorlamente los sistemas de planeaclón. 

El objetivo de dichas herramientas es hacer que el ejecutivo encargado de la 
planeaclón obtenga mayores perspectivas de posibles eventos futuros, existiendo 
menor margen de error entre mayor sea la Información Involucrada y más exacta 
sea esta 

La adecuada elección de una decisión, como ya se dijo, además de depender 
de la cantidad de recursos Involucrados y de la calidad de lnlonnaclón Involucrada 
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(no la cantidad de datos, ya que un conjunto de datos no constituye Información, 
sino existe relación entre ellos), dependerá también del criterio y preparación del 
Individuo encargado de la misma. 

UBICACION DE LA PLANEACION. 

Como se ha visto, una de las funciones pr1nclpales de la administración es 
planear la forma en que se coordinarán los recursos de modo tal que se cumpla 
con los objetlvos de la organización. Sin embargo, con la Imperante necesidad de 
mayor Investigación y análisis, la planeaclón puede convertirse en una actividad 
extremadamente especializada, por lo que, dependiendo de su complejidad y 
alcances será como se encuentre ubicada dentro de cada organización. 

Existen diversos enfoques que la pueden ubicar en distintas posiciones y con 
dfferentes formas de operar, pero lo que debe tom11Tse en cuenta para ubicarte 
dentro de una organización, es que ésta no deberá Interpretarse como una to!cnlca 
exclusiva de el área especmca encargada de Implementarla, sino como un modelo 
de liderazgo que desarrolle una cultura organlzaclonal enfocada a aumentar la 
participación de ros subordinados dentro de la toma de decisiones. El motivo 
pr1nclpal, del por qué se hace referencia a un modelo de liderazgo, es que, como 
se estableció antes, la planeaclón a veces resulta una tarea compleja, y los 
elementos más especializados en el área sobre la que se va a planear son los 
elementos encargados de llevru1a a cabo. Lo ~e no deberá suponerse es ~e no 
es necesaria la existencia de un unidad de planeaclón especmca encargada de su 
puesta en marcha, por el contrario, a través de los distintos niveles jerárquicos se 
elaboran distintos tipos de planes que van directamente relacionados con su 
posición dentro del organigrama, a mayor nivel jerárquico menos será su 
participación en laplaneaclón pero aumentará su participación en el nivel operativo. 

Hoy Unaaa- Un mes 306 UnMo Oca 3•4 5a10 
meaeo 11/\oa 11/\oa 111\oa 

residente 10% 115% 27% 30% 10% 

ioepreaidente2% 2% 10% 29% 20% 10% 13% 4% 
•l•cutfvo 

ic1presJd1nt4% 0% 16% 36% 20% 10% 6% 3% 
área funcional 

ctorgeneral 
2% 6% 15% 30% 20% 12% 12% 4% ,,...,,. de 

dop10. 
10% 10% 24% 39% 10% 5% 1% 1% 

upel"V!sor do 
aección 

15% 20% 25% 37% 3% 
upervisor do 
11\lPO 

39% 40% 115% 15% 2% 

lg#9 Fuente: Top Management Plannlng. George A Stelner 
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Las estructuras básicas de la organización de planeaclón son las siguientes: 

Comité Corporativo EF1-r-bQ-mi-,~-rorpo_ra_tivo_dc_p_lan-ea-ci6...,J 
Gerentes que reportan al presidente 

G'Upo Corporativo 
de planeación RESIDENTB 

omi16 eo hvo de laneac16n 

1-----<-birector ystaH de planeación 

Gerentes que reportan al presidente 

Grupo corporativo de 
planeación y comités 
de planeaclón 

RESIDENTB 

Otros gerentes de dvfsión 
y comités de planeaclón 

Grupos de planeaclón 
corporativos y 
clVlslonales b~or y ttaff de pla.ncac16n 

Gerentes que reportan 
al gerente de dMslón 

ig#1 OAdaptado de El Proceso Administrativo, Jhon B. Miner 
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La operación cotidiana de estableclmlento de los planes deberá encargarse, 
como ya se Indico, a un área o personal especifico de Ja empresa, dependiendo 
su tamano, por lo que resulta Indispensable establecer las caracterfsticas que 
deben deHnlr al ejecutivo encargado de establecer los planes: 

1. Debe poseer expertencla práctica en la elaboración de planes. Además del 
conocimiento de la organización, lo que le permitirá determinar sus Juerzas y 
debilidades. 

2. Conocerlas fuerzas, tanto internas como externas, que lntervfenen directa 
o Indirectamente con las metas de la organización. 

3. Tener la habilidad analftlca que Je permita establecer conjeturas acerca de 
la posición de la empresa dentro de su ambiente, y establecer el marco de 
referencia del cual obtenga mayor provecho la organización. 

4. Poseer liderazgo y capacidad de asociación para trabajo en grupo, para 
obtener armonía en ros resultados que se obtengan, asf como establecer clara­
mente en ros canales de comunicación, ya sea oral o escrita, sus Ideas. 

5. Ser creativo en cuanto a sus opiniones, para que estas no pierdan su valor 
heurfstico. 

Tareas de un ejecutlvo de planeaclón. 

~. Definición del esquema, el aiatema, la estructura y los elemento a de la planeacfón. 
~Desarrollo y fomento da la.pte.neación en cada una de las áreaa de la compañia a Aseeoria. 8 todos loa niveles en lo que 119 refiere a aauntoa técnlcoa de ple.neaclón. 
~. Coordinación de la planeaci6n por ártaa con el ftn d• obttner una compltta planeacló 

eaporottv.. 
~ Cet.rmincoión y aupervlalón di todaa las raata oronológfcm de /a p!aneaclón. 
~ Análíl1la de factore11 extlmos e lnttmoa que efleten ala organización y aua haa. 
17. Eatimufaclón y porticipación en loa prooeaoa de planeaclón y en la toma de declsionea. 

rlg#11 Fuente: Planeaclón Estratégica en E. P., M. Sachse 

Las responsabllldades anteriores están en relación directa con las !unciones 
que debe desempenar el ejecutivo encargado de la planeaclón, más sin embargo, 
la responsabilidad de su puesta en marcha y buen funcionamiento es de aquellos 
elementos que tienen el deber de ejecutar1os, ya que las funciones de dicho 
ejecutlvo se centrarán llnlcamente en determinar ros caminos que habrán de 
recorrerse, más no de recorrertos. 

Para comprender mejor el proceso de planeaclón ro reforzaremos ampliando 
la perspectiva desde varios puntos de vista que se denominarán dimensiones de 
la planeaclón: "repetl!Mdad, tiempo, subsistema o nivel y neXlbllldad" (19) ; ya que 
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a partir de estos puntos se comprenderá mejor su magnitud, diversidad y alcances, 
debido a que estos variarán dependiendo la cantidad de recursos y elementos 
Involucrados en ella 

• Repelltlvldad. 
Esta está en relación directa con la medida o cantidad de veces que es 

utilizado determinado plan, ya que cómo se sabe existen distintos tipos de planes, 
dependiendo su aplicación, algunos serán de uso único (programas, proyectos y 
presupuestos) y habrá otros que serán de manera permanente (pollticas, 
procedimientos y reglas). Los prtmeros están en relación directa a una situación 
especifica para la companfa, ya que una vez alcanzado el objetivo y cumplido el 
propósito para el que fueron creados, se volverán obsoletos. Por el contrario de 
los de manera permanente, ya que estos están dlsenados para ser cumplidos de 
manerarepelltlva, por que afrontan situaciones en los que la empresa se encuentra 
cotidianamente. 

•Tiempo. 
Determina el plazo para el que será dlsenado el plan, este puede ser a largo, 

meciano, o corto. Los pl!Wles a Jirgo plazo, también llamados estratégicos, debido 
a que están relacionados con una gran diversidad de aspectos tanto Internos como 
externos de Ja empresa, no deben ser considerados como una planeaclón distinta 
y alejada de la denominada operativa, por el contrano, la planeaclón estratégica 
debe Incluir a Ja operativa, ya que dentro de la primera se establece el escenario 
esencial sobre el cual Ja companra se desarrollará en un Muro, Jo que sirve de 
referencia para una planeaclón operativa más detallada Asu vez Jos pl!Wles a corto 
plazo se desarrollarán en relación directa con las operaciones diarias de la empresa 
y estos sirven de base para el cumplimiento de Jos de más largo plazo. 

Los planes en cuanto al periodo es!Bblecldo para su realización, se pueden 
claslflcar en: 

~Corto plazo. Cumdo H determinm para realizarse en un término menor o igual a un nño. Eato:i 
asuva:z, pueden ser. 

•inmediato e. Aq.iaJJos que H establocen hasta e.is me&tii!I. 
* Mechrto11. Se fijen pera radlun• en un periodo meyorde e•is, o mtncr d• doc1 m111as. 

p) MedMo ¡::lazo. Su d1llmitticl6n es por un per!odo de uno a trws Mos. 

p) Largo pinzo. Son aqueUoo que se proyectm a un tiempo mayor de 1reo años 

l"Jg#12Fuonte: Fundamentos de Admon. Münch y García, p.69 

Cabe destacar, que el plazo es Inversamente proporcional a Ja especificidad 
de Jos planes, ya que esta desciende en tanto el horizonte de Ja planeaclón se 
aumenta 
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• Subsistema o nivel. 
A medida en que se avanza en los niveles Jerárquicos de la organización, se 

reduce la especlflcldad de la planeaclón, ya que contonne se desciende en la 
estructura se dedicará menos tiempo a las labores de planeaclón, sin que esto 
slgnlflque que la planeaclón se desarrolla sólo arriba, por el contrwio cada unidad 
dentro de la Jerarquía tendrá sus propias responsabllldades dentro de la planeaclón. 
La razón que explica que se Utilice más tlempo para la planeaclón en los niveles 
más altos es por el alcance que tienen las decisiones tomadas a ese nivel, ya que 
a mayor nivel Jerárquico mas amplio es el plazo de los planes a desarrollarse. A 
nivel dirección se crearán planes maestros que sentarán las bases sobre las cuales 
se desarrollarán planes cada vez más detallados, hasta llegar a los elaborados en 
fas estructuras más bajas, en donde se descr1ben las actMdades a desarrollarse 
paso por paso. 

Conceptos 
(plancación) 

Nivel Jerárquico 

lg#13 Fueme:Planeaclón Estratégica en E. P., M. Sachse 

• FlexlbHld•d. 
El grado de rigidez de cada plan estará detennlnado por la dimensión del 

horizonte en el cual se aplicará, ya que a mayor grado de complepdad, con más 
recursos a Utlllzarse y más vartables participando dentro del plan, mayor tendrá que 
ser su nexlbllldad. Por el contrwio de a(JJeUos CJJe Involucran pocos recursos y 
menos tiempo para su aplicación, ya que estos tendrán que ser sumamente 
especllicos y concretos en su aplicación. 

Ya que la función de la planeaclón consiste en planear los escenarios sobre 
los cuales la empresa a de desenvolverse en el Muro, el esquema de rigidez con1ra 
planeaclón Jugará un Importante papel dentro de las decisiones que deben tomarse, 
dabldo a que laestrtcta rlgldezttlllto como la amplia nexlbllldad pueden ocasionar 
111 lncumpllmlento en las metas de la orgmlzaclón. Porlo que lo más recomendeble 
para cualquier tomador de decisiones es plantear esquemas estrictos de 
cumpfimlento de los planes a corto plazo y ampliando la nexlbílldad a mayor tiempo 
implicado en los planes. 
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En el mismo sentido se debe tomar en consideración la especificidad y la 
vaguedad de Jos mismos, ya que Jos planes demasiado especlficos desalientan la 
creatividad y la participación lndMdual, por lo que se deberá considerar concretar 
planes a largo plazo con un panorama más amplio para Ja participación lndMdual, 
ya que cuando existe la concentración en un obJetivo en particular Ja vaguedad en 
los demás objetivos deberá ser mayor. 
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Capítulo 11 

PLANEACION ESTRATEGICA 

1. ANTECEDENTES. 

Durante la década de los cincuentas, las grandes Hnnas mundiales comen­
zaron a tener problemas con desajustes de la empresa relacionados con su medio 
ambiente, fUe entonces como estas companras percibieron la necesidad de resol­
ver el problema con un enfoque que comprendiera todos los ángulos de acción de 
la empresa, por lo que a partir de entonces se desarrollo la planeaclón estratégica. 
Antes de que esto sucediera, las empresas ya contaban con una sistema de 
planeacJón que denominaban a largo plazo, y que ya se Implementaba de una 
manera formal. Aunque comenzaron a tener discrepancias con sus sistemas de 
administración, al tener que hacer !rente a distintos problemas en los que no extstla 
una experiencia previa que facilitará la cuestión: desarrollo de nuevos productos, 
aparición de nuevas tecnologías y una competencia creciente; por lo que dichos 
problemas tendrlan que ser resueltos de una manera distinta a la que se venían 
afrontando hasta ese tiempo. 

Entonces se decidió desarronar un enfoque que diera solución a todas estas 
y otras problemáticas existentes, el resultado fUe la Implantación de la planeación 
estratégica, que conslstfa en detennlnar las posibilidades de la empresa dentro de 
su medio ambiente realizando un análisis racional del mismo a través de diversas 
técnicas, apoyándose en los puntos fUertes de· la campanea y tratando de mejorar 
los débiles. Lo que Implicarla el desarrollo de un plan de acción que inVOlucrará 
todos los recursos disponibles a través de una estrategia que cumpliera con los 
objetivos de la empresa. 

Desde entonces los sistemas de planeaclón estratégica se han venido desar­
rollando y aplicando ya no sólo en las grandes companCas mundiales y en los paises 
desarrollados, sino en todos los ámbitos del quehacer humano y en todas las 
naciones, tanto que su aplicación ya se extiende a empresas del sector público con 
un gran éxito. 
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Pero este desarrollo paulatino de la experiencia planificadora no surgió de 
manerarortulta sino que es el resultado de un largo proceso de rormaclón, a través 
del cual han hecho sus aportaciones grandes teóricos y conocedores por experien­
cia de la planeaclón. Durante este proceso se han otorgado dfferentes términos 
al mismo concepto como pueden ser: planeaclón rormal, planeaclón a largo plazo, 
planeaclón corporativa, planeaclón general total, planeaclón Integrada, etcétera 
En este trabajo de Investigación, como se podrá ver, nos referiremos a la misma 
como planeaclón estratégica, por la sencilla razón de que es el término más 
aceptado por Ja mayorra de los autores y el que mayor respaldo tiene acerca del 
contenido de su puesta en práctica, aunque en algunos momentos pueda parecer 
que existe una redundancia en los términos lnvducrados, la direrencla y la 
justificación de su utillzaclón se entenderá en cuanto se /legue a definirla más 
adelante. 

TERMINO 

Preneacfón 
dt ntgoclos 

~laneaclón eatratégica 
de loa negocios. 

laneación e3traté gica 
coportrtiva 

DEFINICIONES BASICAS 

Fl/ar m.wi y programas para 
cump1ir1oe, por lo general, a nfvel 
funciona! o oubfLlnclonal. 

Comb'1naclón de loa planes da cada 
función •n un solo plan para o del 
negocio. 

Cent-ar la atención del plan del 
negocio en la utrli:ación da loa 
rocu~os con el fin de lograr el éxito 
competitivo en loa AtrllC11voa 
men:adoa del Muro. 

Integración delos planes eatratégicoa 
de negocios de tal forma que el 
dHempefio del total sea mayor que 
ra suma de sus pertts. 

EVOLUCION 

Utilizada por loa lideres d• 
pensamiento de la lngenlerie 
lnduatrlftl, como F. W. Taylor. 

Surgió con el concepto d41 
Bdminiatración profesional de 
loa años 5:1111. 

Incluida derttro de loa Bietlmtu 
de admlnlatrución por 
objetivos de loa Moa 60'a. 

Siguió eJ eatablacimiento de 
eatructuraa organizscionales 
descen1raliu.daa en loa Moa 
50 por Ci. M., Oupont y G. E. 

La popu/Mzactón y la 
documentaron importante& 
catedriiticoa como George 
Stein•r en los Moa 60's. 

El hincapié en la planeación de 
loa negocios fue cambiando a 
principios de los años 7r:Js por 
el liderazgo de vMrui 
corporaciones y ciertos 
bufetes de consuttorfa 

Al final de la década de loa 7aa, 
alguno o con1ultoret 
H1imulM loa conceptos 
sobre el anlillsfa del portafolio. 

A fina/ea de los años 70 101 
grupos de p/aneaoiór 
corporativa dan forma al 
contenido y al papel del plan 
corport\ttvo. 

t"lg # 1 4 Fueme; Manual de Admlnfstracfon Estratégica p. 7-3 
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El siguiente esquema muestra el desarrollo conceptual que ha tenido la 
planeaclón estratégica a lo largo de los anos, y fue elaborado por tres ejecutivos 
de la firma Me Klnsey & Co., que es una de las companras de consultorfa más 
grandes a nivel mundial. 

o 
e .. 
e 
!!! .. 
e 

e 

fectividad de la 
toma de deciaioneo 
estratégfcao 

Praaupueatoa 
anualea. 
Enfoque funcional 

·Precupueatoa 
multianualH. 

-Análials da brechas 
·Aalgnación 

ºHtÁtioa• de 

~~:~;~ 
/ definido. 

/ ·Organlzaoló 

/ :!':=amonte 
A n á 1 1 a 1 a 

concienzudo de la 
al tu ación y 
evaluelCJ6n de la 

·Capacldad d 
penaemient 
eotratfgJoo m 
extendlda. 

.Prooeaoo directivo 
competencia. rwformdores 
velueción de le.a coherentaa· 
opciones 
1etratégfcaa. 

·Asignación 
"dinMiJoa• de loa 
recuraoa. 

• Negoclacionee d 
losobjettvoa. 

• Revisión del grad 
dtprogreao. 

-Siatama de volorea 
cUma sustentador. 

Faae1 Faee2 Faa.3 Faoe4 
P 1 a n e a e 1 ó n P!aneaoJón baaada Ploneaclón orientada O...cclón eatratéglc 

financiera en lo?J prcr.é?J1icoa hacia el extenor 

·Predecir el futuro • P • n a a r ~rear •I tururo 
~gloamente 

lg#15 Fuente: Harvard Business R. Jul-Ago 1980, p.154. 

2. OEFINICION 

El entorno competttivo que envuelve a las organizaciones actuales, hace 
necesarto ra aplicación de 1écnlcas administrativas cada vez más complejas, sin 
que por esto se entienda que sean más áridas, sino que cada vez se deben de 
tomar más factores en cuenta para llegar a una acertada decisión, que coloque a 
la empresa en una situación de prMle¡jo frente a su competencia En está época 
es dllfcll que pueda sobrevivir una empresa en la cual las decisiones más lmpor-
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tantes se hagan sobre una base empírica que no tenga un fundamento más allá de 
una simple corazonada La diversidad de s111Jaclones económicas, polltlcas, 
tecnológicas, etc., colocan a las organizaciones en une dicotomia en le cual deben 
elegir el camino por el cual se tengan que Interpretar y valorar la mayor cantidad 
de variables para una adecuada administración y subsecuente desarrollo de la 
organización. 

Como se ha dicho, la planeaclón estratégica podrá tener d~erentes rostros, 
pero en el fondo seguirá siendo la misma, ya que las bases fundamentales para su 
aplicación no cambian en forma radical de una propuesta a otra, por el contrario, 
es conveniente estar atento a todos los cambios y sugerencias que puedan 
hacérsela en beneficio de la organización. 

Dnerentes autores han opinado al respecto de la planeaclón, otorgándole 
distintas denominaciones, por lo que en la presente obra mostraremos distintos 
puntos de vista, sin que esto signifique que estén en contradicción, ya que como 
oplnaGeorge A Stelner " ... gran parte de estos escritores estarlan de acuerdo que 
la planeaclón estratégica deberla describirse desde varios puntos de vista dneren­
tes, cada uno de los cuales es necesario para entenderla" (1). 

El mismo Steiner define a la planeaclón estratégica formal desde la perspec­
tiva de cuatro puntos principales: 

EL PORVENIR DE LAS DECISIONES AClUALES 

Primero, la planeaclón trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto 
significa que la planeaclón estratégica observa la cadena de consecuencias de 
causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decisión real o inten­
cionada q.ie tomará el director. Si a este último no le agrada la perspectiva futura, 
la decisión puede cambiarse fácilmente. La planeaclón estratégica también obser­
va las posibles alternativas de los cursos de acción en el Muro, y al escoger unas 
alternativas, éstas se convierten en la base para tornar decisiones presentes. La 
esencia de la planeaclón estratégica consiste en la Identificación sistemática de las 
oportunidades y peligros que surgen en el Muro, los cuales combinados con otros 
datos Importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores 
decisiones en el presente para elq>lolar las oportunidades y evitar los peligros. 
Planear significa disenar un futuro deseado e ldentiílcar las formas para lograrlo. 

PROCESO 

Segundo, la planeaclón estratégica es un proceso que se Inicia con el 
establecimiento de metas organlzaclonales, define estrategias y polltlcas para 
lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la Implantación de 
las estrategias y asl obtener los fines buscados. También es un proceso para 
decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeaclón debe hacerse, cuándo y 
cómo debe realizarse, quién lo llevará a cabo, y qué se hará con los resultados. 
La planeaclón estratégica es sistemática en el sentido de que es organizada con 
base en una realidad entendida 
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FILOSOFIA 

Tercero, la planeaclón estratégica es una actitud, una lorma de vida; requlen 
de dedicación para actuar con base en la observación del futuro, y uni 
determinación para planear constante y sistemáticamente coma una parte Integra 
de la dirección. Además, representa un proceso mental, un eJerclclo Intelectual, 
más que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos. 
Para lograr mejores resultados los directivos y el personal de una organlzaciór 
deben creer en el valor de la planeaclón estratégica y deben tratar de desempenai 
sus actividades lo mejor posible. Ackoff dice: "El no hacerlo bien no es un pecado, 
pero el no hacerlo lo mejor posible, sflo es". 

ESffiUCTURA 

Cuarto, un sistema de planeaclón estratégica formal une tres tipos de plana! 
rundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, 
presupuestos a corto plazo y planes operativos ... El concepto de una estructur< 
de planes también se expresa en la siguiente definición: La planeaclón estratéglc~ 
es el esfuerzo sistemático y más o menos formal de una compaf!fa para establecer 
sus propósitos, objetivos, pollticas y estrategias básicos, para desarrollar planes 
detallados con el fin de poner en práctica las polftlcas y estrategias y asf lograr los 
objetivos y propósitos básicos de la compallfa 

Fuente: Planeaclón Estratégica, George A Stelner, p. 20-21. 

Uno de los factores más importantes de los puntos de vista de stelner 
respecto de la planeaclón estratégica radica en el hecho de que este autor pone 
de relieve la Importancia de la mosolfa de la planeaclón como un factor determinante 
en la puesta en marcha de la misma, ya que si el personal no cree en ella y no se 
Involucra en su proceso de Implantación, ésta no tendrá ningún valor práctico. Ya 
que el elemento humano de las organizaciones será el más Importante dentro de 
este y muchos procesos más. Respecto de los demás puntos la mayoría de los 
autores coinciden en los mismos, algunos poniendo el énfasis en otros aspectos, 
por lo que es conveniente seguir revisando distintas opiniones. 

Robert N. Anthony define a la planeaclón estratégica de la siguiente forma: 
"es el proceso de decidir los objetivos de la organización, los cambios en estos 
objetivos, los recursos empleados para lograrlos y las pollticas que van a gobernar 
la adquisición, empleo y disposición de estos recursos" (2)· 

La elaboración de planes estratégicos se debe realizar tomando en cuenta 
todos los recursos disponibles de la organización, asr como toda la Información 
que sea relevante y que se encuentre dsponlble. La lormulaclón de planes, 
estrategias y políticas debe ser responsabilfdad de la alta dirección, que es la que 
debe fijar el rumbo hacia el cual se deben dirigir todos los esfuerzos de la empresa 
Además de que ésta debe Vlgllar el adecuado funcionamiento ydesempeno de los 
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planes y polfticas elaborados, y tomar, de ser necesario, decisiones que pudieran 
me¡orar el funcionamiento sobre la marcha 

Respecto del mismo concepto Peter Drucker lo define como "el proceso 
continuo que consiste en adoptar ahora decisiones empresariales 
sistemáticamente y con el mayor conocimiento posible de su carácter de futuro; en 
organizar sistemáticamente los esruerzos necesarios para ejecutar estas 
decisiones, y en medir los resultados de estas decisiones comparándolas con las 
expectativas mediante la retroacción sistemática organizada" (3). 

Por su pane lgor Anson y Robert L Hayes opinan que "la planeaclón 
estratégica consiste en un análisis racional de las oportunidades ofrecidas por el 
medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la finna, y de la selección de un 
compromiso (estratllgico) entre los dos que mejor satisficieran los objetivos de la 
firma" (4)· 

En relación al pensamiento estratégico, íntimamente ligado al desarrollo de 
las estrategias, el autor Kenlchl Ohmae opina que "una buena estrategia de 
negocios es la que permtte a una companra ganar terreno a sus competidores a 
Cllllblo de un costo aceptable. La auténtica tarea del estratega consiste en 
encontrar la fonna de realizarlo" (15). Y al mismo respecto el autor opina que el 
arma más poderosa que posee el estratega para hacer rrente a las dificultades de 
desarrollar una estrategia es el cerebro humano y los procesos de pensamiento no 
lineales, netamente heurísticos que proporcionan una visión más allá de la simple 
Intuición y de los sistemas mecánicos de pensamiento. 

Como se podrá notar no existe una definición generalmente aceptada de 
planeaclón estratégica, es más no exlst~ ni siquiera consenso en relación al término 
adecuado para dirigirse el mismo concepto, sin embargo si existe una gran 
coincidencia en opiniones de distintos autores. Las dnerenclas exlstentes se 
sustentan más en las experiencias personales y en la base de que toda 
organización es dstinta en complejidad y tarnai\o, y lo que puede resultar 
provechoso para una, puede ser desastroso para otra, por lo que el enfoque de 
esta Investigación se dará más hacia las distintas formas de apllcaclón, y a la 
explicación de tas herramientas básicas de la planeaclón estratllgica, para que los 
encargados de su puesta en marcha disciernan respecto a la manera más ventajosa 
de llevarla a cabo. 

De acuerdo a lo anterior y respecto de los distintos puntos de vista de los 
dnerentes autores se desprenden las siguientes características: 

• La planeaclón eatratéglca Implica un tiempo mucho m'8 largo para la 
realización de 188 actividades planeadas, que la planeaclón operativa, 
táctica o a corto plazo. 
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• Por medio de la planeaclón estratégica ae da un sentido y dirección, 
coherentes con la m lslón, objetivo o propósito de la organización, 
respecto de las decisiones de la organización a lo largo del tiempo. 

• Olrece, en una posición más amplia, respuesta 1 cuestiones rundamen­
talea de la organluclón como son la posición actual de la mlama respecto 
a la competencia, la determinación del negocio en que ae ubica, la 
posición en la que ae desea estar y la relación con loa clientes que ae 
llenen y loa que ae deberían tener. 

• La pfaneaclón estratégica surge a travé" de los ellfuerzoa de fa 
organización como un todo. Reallza una evaluación de las habilidades y 
carencias Internas, anticipa los cambios en su medio circundante, preve 
e Identifica las prlorldadee de la organización y respalda a estas mediante 
el desarrollo de metas, polltlcas y acciones encaminadas a establecer 
una coherencia en la sinergia colectiva. 

• lmpllca, además, que exlota un compromiso generalizado, es decir, que 
toda la empresa, a través de aua miembros, establezca un compromiso 
mediante el cual las personas Involucradas se sientan Inmersas en el 
plan. 

Por lo que resulta entonces, que la planeacl6n estratégica consiste en 
determinar las metas de la organización, estableciendo la postura de la misma 
dentro del medio ambiente competitivo que la rodea, senalando sus lortafezas y 
debllldades pare desarrollar posibles escenarios sobre los cuales se desenvolverá 
en un futuro. Lo que slgilflca que se tenci'án ~e desarrollarestrate¡;jas coherentes 
con la función, metas y objeüvos de la empresa. 

Dado lo anterior, la planeaclón estratégica no trata de establecer decisiones 
futuras, por el contrario, estas tendrán que ser tomadas en su momento por la gente 
responsable. Planear el futuro significa ele¡;jr posibles caninos en base a las 
exlgenclss de la empresa Por Jo ~e las decisiones futuras sólo pueden tomarse 
en su momento, lo que poci'á traer consecuencias Irrevocables. La planeaclón 
estratégica va más allá de un simple pronóstico de las funciones actuales de la 
empresa, Involucra sucesos mucho más fundamentales como son la situación 
actual del mercado, la posición que guarda la companra respecto a éste, los 
factores Internos y externos que afectan a la demanda de nuestros productos, los 
objetivos básicos de la organización, la función social que desempena respecto a 
la comunidad a la que se encuentra Integrada, etcétera. 

La planeaclón estratégica Involucra la revisión periódica de los planes es­
tablecidos, asf como su posible cambio de rumbo, esto es sumamente benéfico 
para todos los Integrantes de la empresa, ya que significa un esfuerzo que con el 
tiempo se convierte en un ejercicio mental que debe acoplarse a la cultura 
organlzaclonal enrtquecléndola de manera considerable. 

Como lo senata claramente el consultor Ohmae, la planeaclón estratégica no 
debe ser un paliativo para la creatMdad de los directores, por el contrario, significa 
un aliciente a su capacidad Intelectual y da adaptación a las circunstancias 
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especlflcas de su empresa; ya que no representa en ningún modo un substituto de 
sus facultades Inventivas. 

A través de la planeaclón estratégica no sólo se busca el establecer las 
características de los posibles escenarios futuros, sino que se trata de alterarlos y 
aprovechar todas las oportunidades, lo que se busca es "planear el futuro en vez 
de padecerlo" !•l· 

La planeaclón estratégica es una de las más crecientes actividades de fas 
empresas modernas debido a la mayor Interdependencia que representan los 
acontecimientos de carácter económico, polftico, tecnológico, socia!, etc. que se 
suceden cada vez con mayor r~ldez. Lo q..ie al parecer coloca el objeto de la 
planeaclón en: 1) saber en donde estamos, 2) para luego determinar hacia donde 
vamos. Es por esto que actualmente las técnicas de plane&clón que anteriormente 
se centraban en el análisis de elementos cuantitativos, estén enfocadas ahora hacia 
el estudio de los componentes cualitativos. No obslante, la planeaclón estratégica 
continua siendo un e/erclclo del sentido común mediante el cual se pretende 
determinar la situación de una realidad presente para después realizar una prospec­
tiva que establezca Jos esquemas de Jos cuales se desea sacar la mayor ventaja 
"No se trata sólo de prever un camino sobre el que habremos de transitar, sino que 
se busca anticipar su rumbo y, si es posible, cambiar su destino" (7)· 

Debido a que la función de la planeaclón estratégica no sólo se limita al mero 
establecimiento de escenarios sobre los cuáles Ja empresa se desarrollará en el 
futuro, sino que va más allá coordinando toda una serie de actividades involucradas 
con Ja estrategia principal de Ja compat'lla sobre Ja cual se deberán centrar todos 
los esfuerzos y que tendrán que con/ugar todos Jos factores y recursos de la 
organización de forma ordenada Por ello, es sumamente Importante la n¡aclón 
clara de objetivos y de metas insütucionales a través de Ja cuales se persigue el 
me/oramiento de Ja función de planeación al irse superando por medio de un simple 
método de aciertos y errores, en doncfo se evallia Ja función de planeaclón en el 
transcurso de cierto periodo en el que el ciclo se repite, obteniéndose una curva 
de aprendizaje orientada a Ja reducción de los errores y del me/oramlento del 
proceso de planeaclón estratégica 

El resultado del proceso de planeación estratégica es la determinación de las 
estrategias a seguir por Ja organización, las cuales deben ser acordes con Jos 
objetivos de la misma Dicha estratega, slno es respaldada por un plan cuyos 
objetivos no se traduzcan en acciones concretas, se con\/lerte sólo en buenos 
deseos que nunca llegarán a cumplirse. Para que un ob/etivo sea cumplido de 
manera cabal, se deben asignar recursos, establecer responsabilidades, an­
ticiparse a los problemas, definir acciones, determinar posibles soluciones a 
contingencias, además de crear las medidas que permitan evaluar el proceso de 
planeaclón para que el ciclo del mlsm o pueda repetirse, Jo que crea una 
replaneaclón más efectiva 

"Al proceso de traducir Jos ob/etivos estratégicos en acciones concretas que 
se Incorporen al quehacer diario de la empresa, se Je conoce como pasar de Ja 
planeaclón a Ja actnlnlstración estratégicas... La aáninlstraclón estraté¡jca slg­
nfflca tener conciencia del cambio y comprender Jo vital. De lo contrario, Ja Vida de 
una empresa queda reducida al objetivo de sobrevMr !8)· 
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de cambio 
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de lo vital 

-Planeaclón 
estratégica ia/izar escenario& y 

formular diagnó9ticos 
etemiinarobjeUvo11. 
aeñar eistnrtegias. 

, .. 
Administración ,._ .. .-atogr .. ~

ecuclón do 

estratégica aignac1ón d• 
response.bles 
rdenamrento de tareas 

l"lg#16 Fuente: P. E. y C. T. de C., A Acle T., p. 46 
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Para el logro de la misión, objetivos y estrategias de la organización es muy 
Importante que todos sus miembros se Involucren en su establecimiento y que 
después se hagan de conocimiento general, lo que provocará que su realización 
se c onvlerta en un reto personal y profesional. Además result!ria risible que dentro 
de la organización todo mundo supiera que hacer y nadie hacia donde vamos, 
además de que serla frustrante, sino es que contradictorio, que existiera una gran 
participación a la hora de crear y una gran centralización a la hora de ejecutar. 

3. DIFERENCIACION DE LA PLANEACION TACTICA. 

Por lo regular la mayoria de las empresas, y por lo tanto los autores, difieren 
en denominar al mismo concepto con distintos ténmlnos como puede ser misión u 
objetivos en lugar de metas, tácticas en lugar de polftlcas operacionales o fun­
cionales. Por lo que la planeaclón estratégica, descrita en la parte anterior de este 
capitulo quedó delimitada por lo menos conceptualmente, en tanto que la 
planeaclón subsecuente de ésta puede ser llamada de distintas ronmas como ya 
vimos, debido a esto procederemos a dfferenclar a la planeaclón estratégica de 
aquella que se lleva consuetudlnariarnente, q.Je se puede denominar como 
planeaclón táctica, planeaclón operativa o funcional. 

En relación de la oposición de la planeaclón táctica a la estratégica, el autor 
Russell L Ackofl apunta: " ... gran parte de la confusión y aparente amblgtledad 
obedece al hecho de que la dfferencla entre la planeaclón táctica y la estratégica 
es tridimensional. 1. Cuanto más largo e Irreversible sea el efecto de un plan más 
estratégico será .. En general, la planeaclón estratégica se Interesa sobre el periodo 
más fargo que merezca considerarse; la planeaclón táctica, sobre el penado más 
breve. Se necesitan ambos tipos de planeaclón, pues se complementan. Son 
como dos caras de una moneda: podemos verlas separadamente, inclusive 
discutirlas aparte, pero no las podemos separar en la realidad 2. Cuantas más 
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!unciones de las actividades de una organización sean afectadas por un plan, más 
estratégico será O sea, la planeaclón estratégica tiene una perspectiva amplia La 
de la planeaclón táctica es más estrecha .. 3. La planeaclón táctica trata de la 
selección de los medios por los cuales han de perseguirse objetivos especfficos ... 
La planeaclón estratégica se refiere tanto a la formulación de objetivos corno a la 
selección de los medios para alcanza1os. Asf pues la planeación estratégica se 
ortenta tanto a los fines corno a los medios para alcanzarlos" l•l. 

Por lo anterior parece congruente considerar que ambos tipos de planeación, 
corno quiera que sean denominados, son Imprescindibles para cualquier 
organización, por ser estas complementarlas. Ya q.¡e la planeación estratégica 
centra su atención en el largo plazo y en factores tanto Internos corno externos a 
la empresa, en cambio, la planeaclón táctica tendrá que atender de manera más 
concreta asuntos más ligados a diario acontecer de la cornpanra La planeaclón 
tácticatendrála responsabilidad de coordinar esfuerzos de manera que se cumplan 
los objetivos de la organización determinados mediante el proceso de planeaclón 
estratégica 

4. NECESIDAD DE LA PLANEACION ESTRATEGICA 

Debido a la evolución creciente de los problemas que enfrentan las 
sociedades, las organizaciones se enfrentan al problema de resoNer situaciones 
cada vez más dlffclies y complejas. 

Una posible solución a esta situación se encuentra en la reducción de la 
Incertidumbre mediante un sistema de torna de decisiones que Involucre a todos 
los elementos relacionados al mismo y que además represente una filosoffa 
mediante la cual cada miembro de la organización se sienta involucrado en su 
proceso de desarrollo y evolución. 

La necesidad de planear estratégicamente surge de la Importancia que tiene 
paralosadrnlnlstradores el hecho de llegar a decisiones acertadas que Incrementen 
el vinculo existente entre él y sus subordinados, además de mejorar Ja situación 
presente y futura de la empresa, y esto es sumamente dificil de lograr considerando 
las situaciones especfficas de cada organización, la falta de lnfonrnación y las 
constantes nuctuaclones del medio ambiente. La utlllzaclón de técnicas corno la 
planeaclón estratégica, contribuye a adquirir un conocimiento claro de la posición 
de la empresa, creando la situación que hace posible la formulación de planes y Ja 
coordinación de actividades que permitan desarrollar las funciones de manera 
satisfactoria, cumpliendo asl los objetivos de la organización. Pero ésta no sólo 
debe verse corno una técnica, sino corno muchos autores lo sena!an, debe ser 
considerada una fliosolfa que Involucra a todos los miembros de la cornpanra, ya 
que la comprensión técnica de Jos conceptos de la planeaclón estratégica no 
garantiza su éxito. SI la planeación estraté¡jca es considerada corno una técnica 
más, ésta será rechazada en cuanto se presente su primer fracaso, ya que no se 
comprende desde su perspectiva más profunda Es cliro ~e la planeación 
estratégica Involucra una serle de técnicas que tendrán como resultado la 
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obtención de un sistema de planeación, pero ésta no queda ahf, sino que va más 
lejos, slgnmca el arte de administrar desde el punto de vista de los posibles 
acontecimientos Muros. 

En el entorno competitivo actual, es Imprescindible que las organizaciones no 
sólo busquen un hueco dentro del mercado sino que se establezcan y creen un 
lugar dentro del mismo, ya que como se ha visto a lo largo de la historia, las 
oportunidades no nacen espontáneamente, sino que estas se crean en base al 
esfuerzo personal, lo que para las organizaciones Implica planear 
estratáglcamente. 

Y es obvio, que en paises como el nuestro; con una gran riqueza material, 
histórica y cultural; en donde el uso de técnicas como la planeación estratégica 
puede traer grandes beneficios, más ahora con la muy cercana y probable 
integración comercial con América del Norte, lo que ocasionará que las empresas 
mexicanas se enfrenten a sus similares extranjeras con mayor desarrollo 
tecnológico y con meJores sistemas admlnlstratlvos. 

SITUACIONES QUE PROPICIAN EL EMPLEO DE LA PLANEACION 
ESTRATEGICA 

1. Una atta complejidad de In taren significa que exiate mayor necesidad de planes explicrtoa para 
aeegurer que todas la piezas enca¡en. 

a Los cambios importMtH orean la neceoldad d• planear debido a que /as orgMluclonea eaté.n 
die.eñe.das, pimordi~mente, para enfrenur situaciones repetitiva&. Loa cambios pueden 
provenir del medo ambiente, d• los comp.Udoru, o de la ¡:ropla empruia.. LOft ctVnbi~ 
importantes exigen plMeación en vez de uno simple reacción. 

3. La incecidumbru ?Jede conct.Jc1r a desperdc10 da los recursos Las organizaciones deben 
estar pr-.parndea para enfl"llntaru a m1dloo amOantes dferentea. LA plmMClén pued• 
responder a 165 pregurttM del tipo "lquí PMLYÍa al..?" de mantre. que la empl'9aa pueda ele.bore.r 
plMea para enfrentar eaee aituacionea ai llegaran n preoentaree. A mecida que creo• fa 
Incertidumbre la necesidad de planear aumenta también. 

4. Loa mercados inefici.rlfla requi•l'9n la plMeaelón debldo n que •1 ale.tema d• precioa no dlcta 
toa acciones de la organización, por lo que la plantación •atrattgJca ,.auttc.rá Igualmente útil en 
organlzacionH no lucrcrtivM, en empreoao gubernamentales, •n sectores controladoa o en 
lnduS1n'M protegida,. 

t'ig#17 Fuente: Manual de Admon. E., K J. Albert p.2-14, 15 

Debido ala gran diversidad de caracterlsticas distintas en cada organización, 
la planeaclón estratégica tendrá que adaptarse a cada modelo especmco, que 
dependerá de la utilización y manejo de los datos, así como la calidad y cantidad 
de estos, además de la profundidad con que se realice el proceso, tomando 
también en cuenta la mentalidad de quienes lleven a cabo el proceso, y sin dar por 
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descontado el grado de estabilidad del medio en el que se desenvuelve la 
organización. 

Aunque es claro, que a pesar de estas circunstancias especl!lcas en las que 
se puede desarrollar la planeaclón estratégica. ésta tendrá claras ventajas, como 
pueden ser: 

• Determina los llneamlentoa generales que servirán de base a las demás 
actividades de la organización, eetableclendo reglas, objetivos y 
mttodoa claros y concretos para alcanzuloa. 

• Establece una visión más general y eapeclllca de la situación actual de 
la empresa y del camino que habrá de seguir. 

• Permite a la organización tomar conciencia del futuro para poder an­
ticipar loa hechos y tratar de hacer frente a sus consecuencias 
prevlnléndolas. 

• Ayuda a la dirección de la empresa a tomar decisiones relativas a las 
oportunidades que podrlan presentarse, para el desarrollo y crecimiento 
de la organización. 

• Faclllta el proceso de toma de decisiones orientando su acción. 

• Evita la Improvisación y ajustes repentinos dentro de la organización. 

• Provee a la organización de la tnformaclón necesaria para el desarrollo 
de sus actividades. 

• Mejora conslderablemente loa canales de comunicación entre las diver­
sas jerarqulas de la organización. 

• Establece un reto personal y profeslonal en cada uno de loa miembros 
de la empresa. 

• Permite establecer una congruencia y coordlneclón tanto en las diversas 
etapas del proceso administrativo, como en loa sistemas existentes. 

• Eatlmula la creación de eat111teglas acordes a loa objetivos ln-
atltuclonalea. 

Estas y otras ventajas que variarán de una empresa a otra. dependiendo de 
su aplicación, no significa que no e>ósta menoscabo en su aplicación. Definitiva­
mente, existen situaciones que pueden limitar sus potencialidades: 

• La planeaclón estratégica resulta costosa, ya que requiere la apllcaclón 
de recuraoa materlalea, técnicos, humanos y financieros, para su puesta 
en marcha. 
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• Requiere de una amplia Información sobre el entorno de la organización, 
la cual debe ser lnterpretadr. oportuna y adecuadamente, ya que de no 
hacerse aal pierde au valor. 

• Puede ser que, al principio, exlatan diferencias entre los escenarloa 
planeados y la realidad, lo que provocará un rechazo hacia su aplicación. 

• Dentro de todas las organizaciones siempre existirá renuencia al cambio 
de los patrones establecidos de trabajo, por lo que ae recomienda que 
su aplicación sea paulatina a menoa que la cultura organlzaclonal de la 
emproaa permita un lngre11<> completo de la misma. 

• Asegurar el mantenimiento y continuidad del elstema de planeaclón 
estratégica Implica muchoe gastos, loa cuales no aerán superados hasta 
que la curva de aprendizaje de la misma tenga un nivel mediante el cual 
ae logre disminuir a las erogaciones que ocasiona. 

• No existen métodos de aplicación de planeaclón estratégica que alrvan 
a todas las organizaciones, por lo mismo, cada empresa deber• deaar­
rollar su propio método en baae a un proceso de aprendizaje. Por ser la 
planeaclón estratégica un proceso humano que Involucra !actores ajenos 
al control de la organización, siempre existirá la posibilidad de error o 
falla. 

• De nada sirve una perfecta comprensión de las bases teóricas de la 
planeaclón estratégica, al éata no es respaldada por acciones concretas 
que reafirmen sus ba6e8 de aplicación, es decir, si no ae logra pasar de 
la planeaclón a la administración estratégica, de nada habrá servido la 
utlllzaclón de recursos e Información sino ae obtienen logros en la 
realidad. 

• La operación de un olatema de planeaclón estratégica necesita lnvarl· 
ablemente la cooperación de personal preparado y capacitado para au 
pueata en marcha, lo que es posible que no ae encuentre en todH las 
organizaciones. 

• El establecimiento de una eatrategla requiere de la separación de lo 
urgente de lo Importante, es decir, separar lo que realmente apremia de 
lo que Importa, esto por lo regular, es dificil de lograr, ya que en la realidad 
todos los !actores Involucrados forman una serle de alatemas Interconec­
tados, los cuales crean una Interdependencia mutua, que debe aer 
desenmarañada por loa encargados de la planeaclón estratégica. 

• La planeaclón estratégica Involucra un proceso dialéctico que debe aer 
comprendido en toda au profundidad por la Integridad de la organización, 
ya que de no hacerse, como ya ae menciono antes, provocará que al 
primer lracaao ae deseche. 

• No existe un método de aplicación general para llegar a un sistema de 
planeaclón estratégica adaptable a todas laa situaciones y a todos loa 
problemas, por lo mismo, el éxito o fracaso de cada slatema dependerá 
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de Ja habilidad y preparación de sus encargodos, asl como de Ja 
dimensión del problema estratégico. 

• Se debe tomar en cuenta también que, no se deben dejar pasar las 
oportunidades ni problemas, debido a que se pierde el momento para 
actuar en cuanto son deocublertall. 

A pesár de las dificultades que se puedan presentar durante la planeación de 
las estrategias, es innegable, que el problema de la planeación es más de lorma 
que de fondo, ya que cualquier situación que se presente será absolutamente 
superable si existe In disposición por parte de todos los miembros de la 
organización de lograr las metas proyectadas, en base a un liderazgo firme con 
responsabllldad comparlida que cree en el personal la conciencia de éxito a través 
de la superación individual y colectiva 

5. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA 

El proceso de planeaclón estratégica ha sido tema de muchos Investigadores 
que han aportado sus valiosos conocimientos al respecto, pero entre ellos existen 
dfferenclas esenciales de fonma, ya que por lo regular la mayoría coincide en los 
mismos elementos esenciales que se verán a continuación. 

El sistema de planeación estratégica consiste en establecer un proceso 
escrtto fonmal que establezca los objetivos de la organización a largo plazo, que 
genere las estrategias principales y opcionales para cumplir con dichos objetivos, 
además de que evalúe y controle los resultados mediante un procedimiento 
sistemático. 

La elaboración de un plan estratégico debe ser el producto de todos los 
esfuerzos coordinados de la organización, de la evaluación realizada a sus 
habllldades y carencias Internas, asl como de la vlgllancla de las maniobras de la 
competencia "Este plan Identifica y respalda las prlorldades de la organización 
respecto a la asignación de recursos e Integra las metas, polfticas y acciones 
principales en un todo coherente" (1 OJ. 

Los principales elementos que debe contener un sistema de planeaclón 
estratégica, como lo apuntan la mayoría de los autores en esta materia, son los 
siguientes: 

1. Se debe detenmlnar la misión o meta de la organización, que es la que dará 
significado a su razón de ser. Este paso representa el punto más ál¡jdo del proceso 
de planeaclón, por lo siguiente, slgilfica establecer el último objetivo de la 
organización, lo cual, si es llevado a cabo de fonma errónea, provocará serlas 
dificultades para su cumplimiento. Los encargados del proceso de planeaclón 
deberán estar plenamente de acuerdo con la misión o propósito, por ellos fijado, 
de la organización, de lo contrario se corre el nesgo de no encontrar una plena 
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Identificación con la misma Es conveniente resaltir en este punto, que no se trata 
de detennlnar una decisión futura sino de establecer una decisión actuar que 
cimiente las bases de las decisiones futuras. 

2. Paso seguido se procederá a detennlnar las estrategias que nos pennitlrán 
cumplir con la razón de ser o misión de la empresa Las estrategias representan 
la respuesta a lcómo llegaremos a cumplir nuestra misión? Lo q.ie slg¡Wlca que 
tendremos que observar nuestras carencias y potencialidades, además de los 
factores que se consideren de influencia para la organización. 

3. Una vez establecidas las estrategias se procederá a definir las tácticas, 
estas consisten en dar significado a cada una de las estrategias en base af anéllsls 
de los factores de Influencia como son el medio ambiente, las debilidades y 
potenclafldades. Dentro del primero se deben tocar entre otros puntos: el mercado 
potenciaf, el mercado presente, productos sustitutos; factores de tipo laboral, 
económico, social, polltico, tecnológico, fiscal y financiero. La prolunádad de el 
análisis de los factores externos dependerá del tarnallo y compleJldad de cada 
organización, asl como de los medios de lnlonnaclón al alcance de la mismas. 

Cabe mencionar que todos los factores del medio ambiente Influyen en la 
organización sin que esta tenga la posibilidad de afectar a los mismos, sin embargo, 
puede reaccionar a ellos. Por el contrario de las potencialidades de la empresa, 
ya que estas se encuentran bajo el control de la misma, y pueden adaptarse a las 
circunstancias especificas del medio ambiente para acoplarse a él. 

El propósito principal de las tácticas consiste en sacar provecho de nuestras 
ventaJas y disminuir nuestras carencias, en base a un estudio detallado de las 
mismas. 

4. Las tácticas, a su vez, establecerán un nexo con los proyectos que serán 
planes mucho más detallados que describirán actividades especificas para llegar 
af cumplimiento de la misión de la organización. Asimismo cada proyecto será 
descnto minuciosamente para su puesta en marcha, lo que comprende el es­
tablecimiento de una serle de pasos mucho más especlficos que se tendrán que 
realizar. 

5. El presente ciclo de planeaclón deberá ser cerrado con la Implantación de 
métodos de control eflcaces, que pennltan ldentfflcar las !afias o posibles errores, 
para que asl, a través de el aprendizaje de la planeación esta se me¡ore por medio 
de la retroalimentación. 

A grandes rasgos, esta serle de pasos son los que debe comprender, 
conceptualmente, un sistema de planeaclón estratégica 

El ténnlno de planeación estratégica infiere una idea equivocada de su 
concepto, ya que se podrla pensar que la empresa trabaja sobre estrategias, y esto 
no es exclusivirnente lo que se realiza Las estrategias son modelos conceptuales 
de abstracciones mentales, de las cuales se desprenderán hasta su última Instancia 
la eJecución de una serle de pasos, que es en donde realmente se lleva a cabo la 
planeaclón, ya que la culminación de una serle de pasos dará lugar af fin de un 
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proyecto, que en su conjunto comprenderán una táctica; estas a su vez contribuyen 
al cumplimiento de las estrategias, con lo cual se realiza en pane el objetivo últlmo 
o razón de ser de la organización. 

Además de lo anterlortodaplaneación debe contener una serie de supuestos 
de realización futura, de hecho todos los planes hasta que no se completan, son 
supuestos de acontecimientos fUturos, por lo que toda planeaclón estará sujeta a 
cierto grado de Incertidumbre sobre el futuro. Por lo que resulta evidente, que en 
la medida de lo posible, en el proceso de reunión y clasificación de la información 
se reduzca el grado de incertidumbre, además de establecer los objetivos en base 
a los eventos de mayor probabilidad. Por lo que se tienen que prever las posibles 
contingencias que se pudieran presentar para actuar con oportunidad ante ellas. 

Hasta este punto se han senalado los elementos integrantes necesarios para 
desarrollar la planeación estratégica, ahora se pasará a establecer el mecanismo 
que se sigue para cumplir con los conceptos antes mencionados. Para tel fin, he 
seleccionado el modelo conceptual de planeaclón estratégica de el autor George 
A Stelnerporser este el más representativo de todas las corrientes del pensamien­
to estratégico, además de que strmodelo resulta de evidente aplicación práctica, 
así como su sencillez, su universalidad de aplicación y por vincular la planeaclón 
estratégica y táctica. 

Cabe mencionar que un modelo conceptual, está formado por las partes 
esenciales de un proceso que se tendrá que realizar, sin embargo, su aplicación 
será distinta en la realidad, ya que los modelos reales operativos, cambiarán de 
una empresa a otra, acoplándose a sus caracterfsticas individuales. Luego enton­
ces, el modelo conceptual servirá de gura para que los ejecutivos encargados de 
la planeaclón estratégica puedan llevarla a la práctica satlsfactorlamente. 
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PREMISAS DE PLANEACION. 

Las premisas son el contenido de Información que se deberá obtener antes 
de llevar a cabo la plan e ación en sr. Estas esltfl formadas por el plan para planear 
y la Información necesaria para realizar los planes. 

El plan para planear consiste en la oportuna Información que se debe 
proporcionar a todos los miembros de la organización para que se empapen de lo 
que realmente significa la planeación estratégica y el compromiso que se adquiere 
a través de la misma Usualmente está información es de forma escrita, aunque 
cabe fa posibilidad de proporcionarla de manera oral. 

Posteriormente se procederá al análisis de la situación de fa empresa, en este 
punto es Importante senalar que ninguna empresa, por grande e importante que 
sea podrá hacer una evaluación en fa cual queden incluidos todos los puntos de 
su Interés. Por. lo anterlor, es conveniente que cada empresa seleccione aq.ielfos 
pumee clof 1111t1J1ele que fe uean más provechosos y que tengan mayor Importancia 
para su desarrollo y crecimiento. 

El primer cuadro se refiere a las expectativas de los principales intereses 
externos, ros cuales variaran de una organ1Zac1on a otra, ya que fá arectacJOn de 
los mismos está en relación cfn:rcta al tmncu'lo do In m::itttw:ión. 14.:Jf qui:i t:JI i;rt~o 
a aplicar en este punto será el de tomar en cuenta los elementos de mayor peso 
para la empresa. 

Tanto los empleados como los directivos tienen Intereses que deben ser 
tomados en cuenta, ya que el elemento humano de la organización será fur¡damen­
tal para la puesta en marcha de el proceso de planeación estratégica, ya que si 
ésta no es comprendida en toda ou profUndldad y ampl~ud tanto por los encar­
gados de realizarla como /Os de ponerla en marcha, tenderá al fracaso. Además 
de que resulta de vital Importancia examinar los valores e Ideas que conforman la 
fl/osoffa de Vida de ros elementos encargados de fa dirección, ya que dicho sistema 
de valores tendrá un peso fundamental como premisa dentro de cualquier sistema 
de planeación. 

Toda la Información recopilada conformará nuestra base de datos, con la cual 
se llegará a tomar mejores decisiones, ya que como anteriormente, en otros puntos 
de esta Investigación, se sena/o la Importancia de una adecuada y oportuna 
Información; por que como es sabido que un conjunto de datos no conforman 
Información, sino que su adecuado manejo y clasificación conformarán un sistema 
de Información que será de mucho mayor utllldad que la dlsponlbllldad de un sinfín 
de datos. 

En relación ar contenido de los principales puntos de la base de datos, se 
debe tener lnformaolón acerca del pasado, pres€nte y futuro de fa orgmizacl6n. 
Entre ros puntos del pasado, se encuentran los documentos históricos de la 
organización como son los estados de resultados y balances generales, en los que 
se encontrará información acerca de fas ventas, utilidades, inversión; al Igual que 
los puntos anteriores se tendrán que analizar la participación en el mercado, los 
índices de productividad y la capacidad de ad~taclón, entre otros. En cuanto a 
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la información acerca del presente de la organización se Incluirán puntos tales como 
la capacidad y habilidad tanto de empleados como de directivos, la competencia, 
la Imagen de la compa~ra y del producto o servicio que se proporciona, los 
principales Intereses d& los clientes y el nivel de satisfacción de los mismos 
alcanzado a través de nuestros productos. Y por último la lnlorma:lón acerca del 
Muro incluye asuntos tales como los pronósticos de ventas, las demandas de la 
comunidad en la que se encuentra Inmersa la empresa, así como asuntos de mayor 
trascendencia como son la política gubernamental, Ja tendencia económica 
generalizada, aspectos tecnológicos y los problemas sociales de la población. 

ANAUstS DEL MEDIO At...t31ENTE DE LA ORGANIZACION. 

Clientea. Definir el mercado potencial y detenninar las pr«erencias de los cc:nsumidores en 
reloci6n ni comportemiemo genera de la demanda Este punto está cireotemente rele.c1onad0 
al tipo de produeto actual y loa cambios en la prelerencia de los concumidorea en rt!ac1ón al 
mJomo, por lo que u determinará los tipos de productos que 'ª pueden vender y a quien se 
p.;eden vender. 

Sector o 1nrustna Estrorec:er el nivel de crecimiento det sector, determinar el nivel dela emprase. 
dentro del mismo. asi como detectar los problemns generales a loe. que se enfrenta In indu:;tria 
o sectcren cbnde 118 encuentrn la compMfa. En este punto es importante hacer un m1nuc1oso 
utudio acerca de loe competidores actuales y aue poo1b!es reaecionee futurae. 

Situuci6n económica. Determinar las ~ndencifl!I de mayor afecteción paro la aganización, como 
pueden ser. la innaci6n, las Was de inter&s, los índiee:i de conoumo, los niveles de salario, el 
poder adqwtsftivo dol dinero, la devaluación, la sobrevaloración d• ta moneda. af igwaJ c¡ue los 
poeibleo acuerdos comercia/u con el extenor y la competencia 1ntemacional. 

Situact6n politico-legal. En este rengón oe o.nallzarm lea tendenci«i e.cerca de la politica 
gubemamentaJ en asuntos tales como. re(lu1sitos lflgales pera el desa.>T-:il!o de! negocio, ra 
leg1slac1on acerca de la situación ecológica, sanltD.ria o de protección al com1umidor, sindicatoe, 
leyee comerc1alea, impuestos y subsidios. 

Tecnología. Difinir cualn eon les innovacioies mM recientae al re;,pecto y que podían afecta­
•I proceao actual de comercralizaccón de nueotroe producto a, y con eato det.rmlnar al es factible 
sustrtuir alguno de nuestros elementos por uno de mayor actualidad. 

s·ituación social. Se analizan puntos como la& tendtnciaa de la población y de IOIJ poslbleo 
fenómenos sociales que se pudieran presentar, mi como lm care.cttristice.a d• ra poble;elón y su 
conformación en cuanto e. :iexo, edad, distribución, niveltlli d• natalidad, morte.Jidad, migración 
o inm1grac16n, analfabetismo, etc&tera 

Cooipetenoa Se establecen las ventqas y desve~~ q.Je se tienen como organ1zaciál frente 
a otras de slm1rar p0t.1c!ón. Es 1mpcrtente determinar nuestra ee.paeidad, nümero y tMiaño de 
recursos dispon1ble:5, para hacer frente a la:i poa1blee e.ec1onee de un competidor dentro del 
mismo rubro 
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El último punto en la determinación de premisas consiste en el análisis de 
oportunidades, peligros, potencialidades y debilidades de la organización, dentro 
del cual, en base a la Información recopilada y en el análisis e Interpretación 
minuciosa de la misma, se procederé a establecer los riesgos que se corren, as( 
como determinar las posibles ventajas que se present!l"án en el futuro. Es de 
relevancia hacer notar que este punto es el más importante dentro de el análisis 
del entorno de la organización, ya que una exacta determinación en el momento 
justo de las potencialidades y debilidades, as( como de nuestros peligros y 
oportunidades presentes y futuros, será el punto critico de una adecuada 
planeación a nivel estratégico. 

FORMULACION DE PLANES. 

El paso siguiente, después de haber definido claramente las premisas de 
planeación, consiste en determinar las estrategias maestras y los programas y 
planes para lieV<l"las a cabo. Las estrategas maestras estarán compuestas por la 
misión, propósitos, objetivos y pollticas pr1nclpaies. La misión de la organización 
consiste en la definición del tipo de producto o servicio asf como del mercado o 
clientela a quien se tiene pensado satisfacer; los objetivos a largo plazo, incluyen 
a los propósitos (si no se han fijado) y los objetivos especfficos que persigue la 
organización; las poifticas son normas generales que guían la acción de todos los 
integantes de la compa~fa Las estrategias de programa, a diferencia de las 
estrategias maestras, están directamente relacionadas con la adquisición, uso y 
disposición de los recursos para planes mucho más especfflcos, necesarios para 
llevar a cabo las estrategias maestras 

En la primera parte de la planenclón se dedican los esluerzos al establecimien­
to de los fines fundamentales de la empresa y a establecer los escenarios sobre 
los cuales jug"'á la acción la organización. Dicho punto debe Incluir todas las <'reas 
funcionales de la compal\fa, as( como los puntos considerados más Importantes 
en ese momento y las espectativas de cambio en el Muro. Para llevw a cabo esto 
no existe un enfoque de aplicación universal ya que este estará dado por las 
condiciones imperantes en un momento preciso, además de que el sistema de 
planeación deberá afrontar un proceso de aprendizaje, a través del cual, por medio 
de los aciertos y errores y de la replaneaclón, se obtendrá un mayor conocimiento 
y acumulación de experiencia que se verá reflejada en un mejor ciclo de planeación. 

Por su parte los planes y programas a mediano plazo están enlazados a la 
Interpretación de las estrategias en programas funcionales especmcos en los cuales 
se detallan las acciones a emprender para cumplir con los propósitos, objetivos y 
misión de la empresa a largo plazo. El plazo concecido para la realización de los 
programas a mediano plazo es regularmente de 5 al\os, pero este tenderá a variar 
dependiendo el giro de la empresa y la actividad que se desarrolle en torno a éste. 
La fase de programación a mediano plazo puede ser definida como el es­
tablecimiento de subobjetivos, subpolfticas y subestrateglas, con las cuales se 
busca una coordinación con la programación maestra 

En cuanto a los planes a corto plazo estos incluyen actividades como: 
presupuestos de compras, campanas public~arlas, contratación de personal, 
etcétera, los cuales servirán de base para el desarrollo de los planes a mediano 
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plazo, aunque algunas veces el periodo comprendido por un programa a mediano 
plazo coincida con las fechas para realizar el plan a corto plazo. Los planes 
operativos a corto plazo deben ser más detallados que los programas a mediano 
plazo, ya que esto conduce a una mejora en Ja corrección de las desviaciones, que 
si se hicieran coincidir ambos periodos. 

JMPLANTACJON Y REVISION. 

En cuanto se dan por terminados Jos planes operativos a corto plazo se 
procederá Inmediatamente después a ponerlos en m<rcha Dicha actividad Incluye 
todo un proceso el cual Involucra puntos como Ja motivación, Ja evaluación de las 
actividades, el proceso de control de las mismas, así como el establecimiento de 
la organización que garantice que existirá una coordinación de esfuerzos que 
produzca la eficacia para el logro de las mismas. 

El proceso de revisión de Jos planes se desarrollará no sólo al final del ciclo 
de planeaclón, aunque habrla que resaltar a este nivel que el proceso no se da en 
una sola escala de üempo, sino que algunos procesos son simultáneos y otros 
diferidos. Dicha revisión debe contribuir a una mejora significativa del sistema de 
pJaneación estratégica, ya que no se debe esperar a que un plan se vuelva obsoleto 
para proceder a evaluarlo, sino que se debe antlclpar su obsolecencla y hacer Jos 
cmiblos necesarios en beneficio de Ja organización. Ya q.Je el proceso de 
planeaclón no signillca un sistema estático, sino por lo contrario, debe ir 
evolucionando conlorme se avanza paulatinamente en los logros obtenidos, se 
deben revisar los planes al menos una vez al ano, ya que esto es sumamente 
recomendable para la dinámica de la organización. 

FLUJOS DE INFORMACION Y NORMAS DE EVALUACION Y REVISION. 

El cuadro de flujos de Información da significado a la base de que Ja 
Información Huye en todos los puntos del proceso de planeaclón, ya que está se 
comparte de un punto a otro, aunque en dnerentes proporciones y dimensiones 
dependiendo al área a que se enfoque. 

Por su parte, las normas de evaluación y revisión son necesarias para el 
desarrollo de programas y estrategias en cualquier nivel, ya que estas conforman 
valores de medición cualitativa que estarán arraigados a la estructura cultural de la 
orgar1Jzación. 

OBSERVACIONES. 

El proceso anterior no posee una sola dimensión de tiempo, sino varias, ya 
que cada fase cumplirá su ciclo en distintos periodos que no necesariamente 
coinciden con el desarrollo de la siguiente fase. Cada empresa persigue múltiples 
objetivos, por lo que la meta de la organización no será única sino que exJstirán 
varias de d~erente grado de Importancia dependiendo el número de recursos y 
operaciones involucradas. El estableclmlento de estrategias q.¡e Incluyan objetivos 
a largo plazo no slgnmca que estos no puedan ser cambiados sobre la marcha, es 
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necesario que dentro de la revisión se evalúe el grado de cumplimiento de los 
mismos, y si no es posible su realización estos pueden ser cambiados por unos 
más factibles. Como anteriormente se habla sena/ado, este es un modelo concep­
tual, y como tal resulta de un alto grado de complejidad en su Implantación, por Jo 
que se recomienda que su puesta en marcha sea paulatina para evitar el lraca50 
del mismo. Sin embargo, por esa misma caracterlstica resulta de invariable 
apllcac/ón a un sinnúmero de circunstancias especificas con alta probabilidad de 
éxJto. 

6. ESTRATEGIAS 

La palabra estrategia proviene del griego stratagos que quiere decir "e/ atta 
de dirigir /as operaciones militaros", aunque en Ja actualidad tiene múltiples 
acepciones enfocadas al mismo concepto por lo que en Ja llteratura administrativa 
es vista desde dos enfoques: 1) que se refiere a la serle de acciones que dan 
respuesta a las que realiza un competidor; y 2) al compromiso explíclto de 
generaliza- los esfuerzos en consecución de un objetivo común. Por lo general, 
en la actualidad dicho concepto puede incluir cualquiera de las dos acciones, 
aunque Ja mayoría de los autores coinciden en relerirse a Ja estrategia de una 
companra a aquella que tiende a elevar el nivel de Ja nuestra !rente a la de los 
competidores. En relación a este punto el autor Kenlchl Ohmae apunta: "debemos 
reservar el término estrategia para aquellas acciones que tienen como fin directo 
alterar la lorta/eza de la companra en relación con la de sus competidores. 
Debemos distinguir estas acciones de las que tienen por objeto mejoras 
operativas ... " ¡111. En términos puramente semántlcos es correcta está 
determinación aunque en la realidad se utilice el concepto para referirse en ambos 
sentidos. 

Ahora bien, la elaboración de buenas estrategias a cualquier nivel depende 
de hacer las preguntas apropiadas acerca de la misión, propósito y objetilvo de la 
empresa, del producto o servicio que se presta, asf como de los clientes a quienes 
va drlgldo y las circunstancias especmcas en que se suceden dichos aspectos. 
Ver figura número 18. 

Asimismo es importante recalcar el papel que desarrolla la comunicación de 
Jos conceptos estratégicos en toda la organización, ya que se debe avtsar con 
oportunidad a todos los miembros Involucrados dentro de la Implantación de la 
estrategia 
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PROCESO PARA LA EVAWACION DE UNA ESTRATEGIA. 

A. lEn qué sector del mercado se encuentra posicionada actualmente la 
empresa? 

i. tdentifieae16n 

lCuál es la l!flrategia ae"tual implícita o explicite.? 

2. Suposiciones lmplíeitM 

lQué su~cion~ re!pCCto a la posici6n relativa de la empresa, {l.lerta9 y debilidades. competidores. y 
tendencia del S«tor deben hacerse para que 1enga tentido la estrategia a.:tual? 

B. lQué esta sucediendo en el entorno? 

1. AnAHsis do le; Industrie.. 

lCuálcs son los factores clave para el éxito compclitiVoy las oportumdadcsy amenazas de importancia 
en el ec-:tor? 

2. Anól1&i:1 del competidor? 

lCuáles $00 las capacidadc:s y limitaciones de la rompclencia exislcnlca y polcni:ialce, y sus acciones 
futuras probables? 

3. Análisils social 

iQu6 factores gubernamentales, social.es y pollticos de importancia presentarán oportunidades y 
amenazag? 

4 Fuerza!. y deb1hClBdes. 

Dado un análisis del se~or y Je In compeler.da, i.euá!essoo loa puntos debilesy íuerles de la empresa 
con relación a loe oom~tidoree presentes y futuroe? 

C. ¿Qué es lo que deberla estar haciendo la empresa? 

i. Anélieis de loe supuestos y de la Estrategia. 

lCómo encajan loe supuestos en la ~tratcgia prC$Cnle en c:ompa.raeión con el aná1isi1 precedente en B? 

lEn qué forma 53.tisfacc la estrategia las pruebas de consistencia interna. adecuación al entorno, 
adecuación de !OIJ r~rtOS y en relación a la comunicaci6n e implantación? 

lCuálet son las elternativas cstrai.égicas factibles., dado el análisis anterior (les actual la estrategia?)? 

3. Elección Eatratégiea 

lCuál alternativa !IC relaciona con ta p=isici6n de la oompa6ía ante la.a oportunidades y peligroe ertemoa?. 

l"'lg#1 BFuente: Estrategia Competitiva, M. E. Portar, p.19 
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Capítulo 111 

EL AREA DE MERCADOTECNIA 
DEN1RO DE LAS ORGANIZACIONES. 

1. ANTECEDENTES. 

La mercadotecnia moderna surge como tal a partir de la década de Jos 30's 
en los Estados Unidos de Amér1ca, no sin antes haber pasado por una etapa 
llamada de producción, por estar enfocada a este único propós"1. Sin embargo, 
con el paso del tiempo, las circunstancias Imperantes en la década de los 30's 
provocaron un giro sustancial de comercialización de productos, que se enfocó 
más hacia las ventas que hacia la producción, lo qua redundó en un mejoramiento 
de los sistemas ele comercialización. En la etapa de enfoque hacia las ventas lo 
que se hacia era me¡orar la caHdad y var1edad de anfculoe, ya que eldslfa mayor 
c111ldad ele produclos que de demanda. Esto or1g!nó la necesidad de crear 
eslfmulos al consumo, ll)ar los precios adecuadamente a través de meJores y más 
amplios canales de dlstr1bucJón, y en poder evaluar con exactitud las poslbRldades 
crediticias de una sociedad de consumidores en constante evolución. 

El concepto de mercadotecnia surgió alrededor de 1940, pero no fue plena­
mente acepledo hasta elespués del lérmlno de la s9lJ1nda guerra mundal. Una 
vez aceptado el concepto de mercadotecnia por las grandes compal\las 
transnacionales, fue entonces que se adoptó en nuestro pals al establecerse dichas 
compaNas en terrltor1o nacional. 

La mercadotecnia ha evoluclonado, al Igual que otras disciplinas, y su 
desarroNo es paralelo al de la ciencia administrativa, su enroque actual está 
completamente dirigido hacia la satisfacción plena de las necesidades de los 
consLmldores. 



Anteriormenle a la aplicaclóo de los conceptos de mercadolecnla, las 
utilidades se obtenían a través del mejoramiento de las habUldades de la empresa 
en el proceso de producción, ahora la visión está enfocada hacia la capacidad de 
la organización de sattsracer adecuadamente las necesidades de sus clientes 
actuales y potenciales. Tanto os así, que en la actualidad la mitad del precio que 
se paga por cualquier producto o servicio, al menos, es para cubrir los gastos en 
este renglón, y como ejemplo de lo anterior tenemos a las companras rerresqueras 
que no sólO comerclallzan un producto que sattsrace la sed, sino que van más allá 
al proporcionar una sattsracclón mucho mayor y más compleja 

2. NECESIDAD. 

En la época presente las organizaciones se enfrentan al reto de Interactuar 
con un medio ambiente Inestable, lo que las obliga a ldentmcar y analizar profun­
damente los camblOs que se suceden en su alrededor. 

Una de las funciones que sirve como herramienta al administrador para poder 
controlarlOs posibles erectos que se presente es la mercadotecnia, ya que al través 
de ésta se obttene un conocimiento de los deseos y necesidades de los posibles 
consumidores de nuestros productos o servicios, adecuando a éstos a las cir­
cunstancias especlrlcas en las que se encuentra el mercado. 

Por medio de la evolución constante de la ciencia, asr como de la disposición 
de mayores y mejores productos por parte del consumidor, la mercadotecnia se 
enfrenta al reto de ofrecer mejores productos a clientes cada vez más conscientes 
de sus compras y necesidades. 8 objettvo principal de cualq.Jler empresa en la 
actualidad debe estar dirigido a la plena saUsfacclón de los deseos y necesidades 
de sus clientes actuales y potenciales, ya que si no obUene esto, su función social 
dentro de la comunidad en la cual se encuentra Inmersa se reduce al simple objetivo 
de tratar de colocar los productos que fabrica en el mercado; lo cual provoca que 
se aleje de los beneficios que proporciona un adecuado funcionamiento del área 
de mercadotecnia 

Obviamente, que como cualquier proceso administrativo, la mercadotecnia 
tendrá que contar con una amplia y completa participación del elemento humano 
conlormanle de la orgmlzaclón. Además se tendrá que buscar el compromiso y 
plena comprensión de sus características y potencialidades para un adecuado 
desempeno e Inclusión de cada uno de los participantes en la función de mer­
cadotecnia. 

Asimismo, conviene mencionar que no existe una técnica especlrlca que 
garanttce el éxito de dicha actividad dentro de las empresa, ya que cada una de 
ellas tendrá que adaptar y adecuar aus recursos y circunstancias especlllcas al 
concepto de mercadotecnia Además, es necesario resatar que la mercadotecnia 
comprende una filosoffa de vida comercial que debe adaptarse perfectamente a la 
organización, para que una vez hecho esto, pueda realizarse un esfuerzo bien 
planeado y organizado que permita a todos los Integrantes de la organización 
entender su Importancia 
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En otras partes de esta Investigación he resaltado la Importancia de una 
adecuada Información, y en este punto de la misma no será la excepción, ya que 
ta mercadotecnia requerirá de un adecuado s\stemaque permita obtenerla en forma 
ordenada, completa y con la oportunidad que sea necesaria Entre los datos que 
deberá contener dicho sistema de Información es de considerar los siguientes 
puntos: 

• Lauténes son nuestros poalbfes consumidores? 
Aquí se determina la persona que realizará la compra, o sea, el último 

consumidor del producto y que Influye en la decisión de adquirlr el producto. A 
través de dicha respuesta se obtendrá ra estrategia que deberá unir todos los 
esfuerzos del área en pos de la satisfacción de los futuros clientes. 

• LQué desea y por qué lo desea? 
La respuesta a estas preguntas nos indica cuales son los productos más 

atractivos para et consumidor en un momento dado. Este punto es Importante por 
que nos da una referencia de las situaciones de demanda nueva e Insospechada 
a la que se requiere satisfacer. 

• LCuándo7 
Se debe obtener el momento preciso en el que el cliente buscará el satisfactor. 

• LC6mo7 
Aquí se detallan los gustos, hábitos, preferencias, etc, con la finalidad de hacer 

más adecuado nuestros productos a los deseos del consumidor, en relación ara 
forma del producto, envase1 color, etc. 

• LD6nde'1 
El lugar en donde el cliente desea efectuar su compra se debe establecer, ya 

que no sólo es preciso detallar qué es lo que se desea sino que se debe determinar 
et rugar adecuado donde será buscado. 

• LA qué precio? 
A través de esta pregunta se obtendrán respuestas en relactón al poder de 

adquisición que tienen los clientes, cuánto están dispuestos a pagarpor el producto 
y porqué. 

3. DEFINICION. 

El término marl<eting, ha sido traducido al espailol de distintas formas y con 
diferentes s\gn\fic ados o acepciones. Algunos de los términos utilizados para 
referlrse al anterlor concepto son mercadotecnia y mercadeo, aunque suele 
referirse a veces al mismo como ventas, comerclall:raclón, etc. Como se pocrá 
apreciar dichos conceptos son erróneos, ya que el término más aceptado de 
mercadotecnia se refiere a un concepto más amplio que Incluye las ac!Mdades con 
las que se le suele denominar, además de otras más. 
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La mercadotecnia ha sido conceptuada a través de diversas formas, muchas 
de las cuales la han descrito como una actividad Integradora, como una !unción de 
com~rclo, como una actividad de negocios, como un proceso de Intercambio de 
bienes, etc. Cabe senalar q.¡e cualquier concepto por amplio y especmco q.¡e este 
sea nunca detallará con toda precisión el proceso que Involucra y menos si se trata 
de una !unción en constante evolución con aclvidades cada vez más amplias y 
compleJas, como lo es la mercadotecnia; por lo tanto cualquier concepto deberá 
observarse desde la perspectiva de que es una simple abstracción de lo que en la 
relllldad es el concepto. 

En la actualidad para detallar un concepto de mercadotecnia que defina 
aproximadamente sus !unciones y aplicaciones es necesaria que la anterior con­
tenga puntos que van más allá de las simples operaciones mercantlles, ya que la 
mercadotecnia uene una aplicación tanto en empresas lucrativas o no. El concepto 
debe comprender la explicación de que la mercadotecnia no comienza después 
de que se han desarrollado los productos o servicios, sino que nace antes que 
estos. Y para teonlnar cabe resaltar que la mercadotecnia no Incluye solamente a 
productos o servicios como sujetos de comercialización, sino que ésta se puede 
apHcar a Ideas o conceptos, y lllln a la propia gente. 

Entre las múltiples definiciones que existen de mercadotecnia encontramos 
entre las más Importantes las siguientes: 

"la mercadotecnia es un sistema Integral de actividades de negocios, 
d/seflado para planear, fi/Bl precios, promover y distribuir bienes y 
setvlcios que. satisfagan las necesidades de los clientes actuales y 
potenciales" <•l· 
Willlam J. Stanton. 

"Mercadeo es la actividad humana dirigida a satisfacer necesidades y 
deseos por medio de un proceso de Intercambio" (2)· 

PhHllp KoUer. 

"El Marketing consiste en actividades tanto de lnd/vlduos como de 
organizaciones, encaminadas a facllitBfy estimular Intercambios dentro 
de un grupo de tuerzas externas dinámicas" (31 

W. M. Prlde y O. C. FerreU 

"Es una actividad administrativa dirigida a satisfacer necesidades y 
deseos a través de intercambios. Implica la determlnsclón de los 
valores de un mercado espeoiflco con el fin de edeptB! la organtzaci6n 
de una empresa al sumlnlsrro de sat/sfactoms dentro de un mercado, 
es la clave de la rentabilidad de una empresa" (4)· 

Laura Flsher. 



"La mercadotecnia es aquella taroa o actividad de la admlnlstracl6n 
dedicada a /a planeac/ón sistemática, dlracc/ón y control de Ja 
aplicación del esfuerzo de ta empresa para crear utilidades, los que 
proveerán sBJJsfacclón al consumidor, tarea que impllca /a lntegrac/6n 
de todas las actividades de Ja empresa Incluyendo producción finanzas 
y ventas, en un sistema unltlcedo de acción" (!IJ· 

MarUn L BeH 

SS 

De las anteriores dennlclones podemos resumir algunos de sus conceptos 
esenciales y senalar sus coincidencias: 

• Le mercadotecnia es una actividad que esbl encaminada• I• aatlalacclón 
de IH necealdadea del consumidor, IH cuales tendrán que ser deter­
mln•das en rel•clón a dónde, cuánto, cómo, y • qu6 precio, eerán 
HtlllfecllH. 

• Le mercadotecnl• ea una función que forma parte -nclal del alatem• 
de adm lnl•raclón de todas las org•nlzaclonea, por lo que reaula 
necesario coordinar sua acciones junto con 1 .. demás funciones de la 
org•nlzaclón para evllllr el deaperdlclo de ellfuerzos y recursoe. 

• El concepto de mercadotecnia •bllrca máa •I" de una •Imple función 
•dmlnlltrlltlvll. Eele debe aer vllta como una lllo9ofla que abarca todaa 
IH actividades de I• organlzacló11, y que cumple una función aocl•I 
determinante en la producción de Nllalactorea. 

• L• •pllc•clón de I• m ercadotecnla ee general, Y• que cualquier 
organización, ya - pública o privada, lucrativa o no lucrldlva, grande o 
pequefta, puede hacer uao de 6ate y obtener laa ventajH que Involucre 
su pu- en marcha. 

• Le mercadotecnia llnpllca un conjunto de •ctlvld•d• coordlnadH que 
permltlrlin • I• empresa alcanzar aua objetlvoe ln•ltuclonalea, en función 
del buen deaempefto de 6ate área y I• correcta y oportuna aplicación de 
aua conceptoe y Ncnlcae. 

• Al tomar en cuenta la aatlllfacclón de necesidades de nueatroe clientes, 
como objetivo ~•leo de la merc.dotecnl•, no ae debe perder de vlate 
IH necesidades futura• tanto del cliente como de la erapreN. Eltoraar 
en cuenta el largo plazo en las declalonn de '8ta ár• evitará electoe 
negativos en I• rNcclón de loe consumidores hacia nuestros productos, 
ya que 11 beneficiar al consumidor se beneficia empresa. 

• Un• de IH máa lmportantea funciones de la mercadotecnia será el 
plantear IH clrcunetancl•e dentro de las cu.lea ee d-nvolverá la 
organización r•pecto • 11 olerla, I• demanda y 11 competencia pr-nte 
y futura. 



Por lo anterior, podemos expresar, que la mercadotecnia es una ac!Mdad que 
Involucra una serle de técnicas y elementos Interrelacionados con las demás 
!unciones de la organización, que permite la determinación de las necesidades 
presentes y futuras de nuestros clientes actuales y potenciales, medionte la 
producción de un bien o servicio óptimo, al precio Justo, en el lugar y momento 
adecuados. 

3.1.VENTAJASYLIMITACJONES. 

Lamercadotecnlaolrece diversas ventajas a la empresa que la desarrolla con 
eficiencia y responsabilidad. Entre las prtnclpeles se encuentra las siguientes: 

• Permite una fácil obtención de utllldadee a través de mayor cantidad de 
ventas administradas el'lcazmente. 

o Logra un algnllcatlvo ahorro de recursos mat.,rlalea, 16cnlcoa y 
humanos. 

• Mantiene 1 la organización activa y orientada hacia loa marcados 
adecuados. 

• Establece un luo de unión entre loa medios de producción y la 
distribución de loa productos termlnadoe, y loa consumidores finales. 

o Obllga a actuar de 111.nera óptima, ejecutando de la mejor manera poalble 
laa tareas m'8 relevantea que aeilala 11 mercadotecnia, de acuerdo a loa 
recu~y potenclalldadee de la organización. 

• Con unm amplla comprensión del cambio, gener. en la organización una 
conciencia de evolución que ayuda 1 encarar mejor loa problemas. 

• Permite detallar la cantidad y orientación de la• principales nKealdadee 
de loa cuentes. 

• Relaciona, a nvéa de una serle det6cnlcaa y herramientas, 11 factibilidad 
de aatl&facclón de laa neeesldadea de IOll clientes a trav6e de loa recur­
- con que cuanta la empr-. 

No obstante la ventaja que resulta de la aplicación de la mercadotecnia en la 
organización, han existido desde los Inicios de la misma, severas crftlcas en relación 
a la afectación que ocasiona en el consumidor final del producto o servicio 
Intercambiado. Ya que se estima que algunas companras no son socialmente 
responsables del correcto concepto y apHcaclón de la mercado1ecnla En relación 
a lo anterior, Phllllp Kotier sen ala los siguientes puntos como los más mencionados 
en cuanto el Impacto del mercadeo en el bienestar del consumldor:(llg #19.) 
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Altos precios. Muchos crmcos alegm que el sistema norteamericano de 
mercadeo es el que causa que Jos precios sean más altos de Jos que exlstlrlan 
bajo acuerdos más sensatos. Slo pun1uallza tres !actores clferentes: 

o Altos Coetoe de Dletrlbuclón. 
o Altos Coatos de Promoción y Publlcldad. 
o Márgenes de Ganancia Excesivos. 

Venta a •Ita presión. Otra crftlca es que Jos vendedores en determinadas 
Industrias aplican técnicas de venta a alta presión las que son electivas para Inducir 
a las personas a que compren Jos productos que no hablan pensado comprar. 

Productos llegftlmoa o lnaeguros. Otra crtuca es que los productos con 
frecuencia no poseeo Ja calidad que deberlan tener. Una quela tfplca es que Jos 
productos no son bien fabricados o que solían hacerse me1or. 

Obaolecencl• planeada. Los crftlcos aseguran que Jos proó.Jctores "" 
determinadas Industrias hacen que sus productos se vuelvan obsoletos antes de 
que realmente necesiten ser reemplazooos. Se pueden dstlngulr tres tipos de 
obsolecencla: 

o Obsoleéencla planNda del estilo. 
• Obaol8C"ncl11 lunclon•I pJanNda. 
o Obaolecencla pl•neada del mllt>!rl•I. 

Deficiente :ervlclo p:mi el con:iumldor on desventaja. El sistema de 
mercadeo ha sido acusado de atender deficlentemente los Intereses de los 
consumidores en desvcntqa Como es el caso de Ja población de escasos 
recursos. 

rlg#19 Fuente: Mercadotecnia, Phllllp Kotler, p. 69!>-702 

4. FUNCIONES GERENCIALES DE LA MERCADOTECNIA 

Generalmente el proceso administrativo Incluye cuatro actividades: 
planeaclón, organización, drecclón y control, sin embargo estas actividades se 
pueden ser desarrolladas desde un Individuo hasta Ja complelldad de una 
organización por lo que puede decirse que Ja mercadotecnia posee su propia serie 
de funciones por cumplir y que son: 

"1. Delineación del mercado. Se renere al proceso de definir o describir en 
detalle un mercado potencial. El primer paso de la mercadotecnia consiste en 
saber quién tiene probabllldades de comprar lo que se está pensando en ofrecer; 
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paro el sólo hecho de saber quién comprará, no es suficiente. Es preciso que los 
empresarios ldentlliquen •.antes caracterlsticas de los compradores potenciales 
como sea posible: dónde viven, cuándo compran, ccn qué frecuencia lo hacen y 
qué cantidades requieren. 

2. Motivación de compra Los empresarios no pueden sa11sfacer con eficacia 
las necesidades de los consumidores si sólo se basan en la delineación del 
mercado. El conocer a los clientes potenciales y cut.ndo y dónde compran no 
basta para llegar a buenas decisiones de mercadotecnia El comerciante astuto 
debe descubrir por qué compran los consumidores y entender las lnnuencias que 
motivan o inhiben el comportemiento de él. 

3. Ajuste al producto. Una vez que los fabricantes hm descrito y conocen 
detalladamente las fuerzas que innuyen en el comportamiento de compra, el 
slg.Jlente paso consiste en disonar un producto que satisfaga o l¡pale las 
necesidades y los deseos de los clientes. Mientras más exacte sea la 
compaginación entre producto y comprador, tanto mayor será la satisfacción. 

4. Distribución ffslca La cuana función de la mercadotecnia, i& dstribUclón 
flslca, ofrece el beneficio del tiempo y el lugar, y establece el marco para el beneficio 
de posesión. Una vez que se ha producido el articulo, la distancia entre su punto 
de manufacturo y los clientes se debe reducir enormemente para que la satisfacción 
se convierta en realidad. 

5. Comunicación. Es preciso que exista una comunicación entre el fabricante 
y los compradores potenciales mtes de que se realice la transacción. E\idente­
mente, los compradores deben saber al menos que el producto está dsponible. 
Otro propósito de la comunicación es persuadir a los compradores de que el 
producto dejará satisfechas sus necesidades. Se puede tener el mejor producto 
del mundo; pero si nadie sabe que existe o cómo llenará sus necesidades, la 
mercadotecnia que se está siguiendo es lneHcaz. 

6. Transacción. La función de transacción dentro de la mercadotecnia Incluye 
cualquier actividad que genere en los consumidores un Impulso ílnal hacia la 
realización del Intercambio. Las actividades dsenadas para acelerar las decisiones 
de Intercambio varlan desde disposiciones de crédito para entregar los bienes y 
los servicios hasta las garantfas. En resumen, la función de transacción entrena 
cualquier o toda actividad que ocurra en el punto de compra 

7. Postransacción. El trabajo del empresario no coocluye con fa realización 
del Intercambio. Puesto que la procuración de satisfacción es su objetivo primor­
dial, esta responsabilidad permanece aln después de que se ha consumido el 
producto o ser\iclo. El él<lto de cualquier esfUerzo de mercadotecnia depende en 
la repetición de los Intercambios, de manera que las verificaciones posteriores de 
las ventas constituyen una buena prácttca de los negocios. "(e)• 

Algunas herramientas que permiten auxlllar en la realización de las funciones 
de mercadotecnia se pueden claslflcar de la siguiente forma: 

• Elementos que permiten anticipar I• dem1nda. 
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INVESTIGACI ONDE MERCADOS: Su obJetivo prfnclpel es el de proporcionar 
lnlonnaclón acerca de las caracterfsticas, tama/lo y tendencias del mercado, para 
racllltar la toma de decisiones. Se realiza a través del análisis de la dls1r1buclón de 
la demanda A través de la Investigación de mercaeiOs la empresa debe dennlr las 
verdaderas necesidades de los consumidores, conocer su confonnaclón social y 
detennlnarlas polftlcas de precio más razonables, el Igual que pennlte conocer los 
requisitos que deberá cumplir el producto a ofrecer y los canales más adecuados 
de dlstrfbuclón. 

• Elementos que contribuyen a Incrementar la demanda: 
PUBLICIDAD. Su objetivo es comunicar a los posibles clientes la Información 

necesaria para que conozcan, acepten y prefieran nuestros productos. 

PAOMOCION DE VENTAS. Su obJetlvo es el de ayudar a la venta de 
productos de la empresa a través de darlos a conocer de una ronna directa y 
personal. 

• Elementos que Ntlst1cen la dem1nd1. 

ALMACENANIENTO. Permite senaJar las caracterfsticas que debe reunir el 
lugar lfslco donde se reunirán las mercancfas, en base a la eficiente dlstrfbuclón y 
funcionalidad que permita un control y ubicación precisos. 

PLANEACION DE VENTAS. Establece la nlosorfa de acción que se nevará a 
cabo para lograr los obJetivos del área de ventas. 

FUERZA DE VENTAS. lntega, desarrolla y coordina al elemento humano 
encargado de la venta y promoción personal de nuestros productos. 

CANAL.ES DE DISTRIBUCION. Pennlte hacer llegar nuestros prOductos 
desde su lugar de orfgen hasta el consumidor final de la manera más enclente y 
oportuna, determinando su funcionamiento. 

TRANSPORTACION. Su objetivo es el de llevar de mmera lfslca una 
mercancfa de un lug&r a otro para racllltarsu comerclellzaclón, a través de dtterentes 
medios. 

5, COMPONENTES DE LA MERCADOTECNIA 

El desarrollo de la función de mercadotecnia Involucra la consideración de 
dos elementos esenciales: 



63 

5,1. MERCADO. 

Que se deHne como el conjunto de personas que tienen necesidades por 
satisfacer, Ja posibllldad de gastar su dinero y la voluntad de gastarlo para adquirir 
aquel o aquellos productos o servicios que les permitirán satisfacer sus deseos. 

En Ja realidad, el término mercado tiene muchas acepciones, algunas de 
carácter económico, financiero o en mercadotecnia, de hecho, su concepto varia 
de acuerdo al ámbito en que se utiliza Sin embargo, se considera ~e Ja dennlclón 
antes senaJada tiene estrecha relación con el concepto de mercadotecnia, puesto 
que estima Igualmente aquellos factores que son Importantes para ésta actividad 
y que tienen relación directa con las personas y sus deseos y necesidades por 
slltlsfacer; su poder adquisitivo; su comportamiento y decisión de compra; y Ja 
demanda de mercado de un determinado producto útll en las satisfacción de sus 
necesidades. 

TIPOS DE MERCADO: 

La clasmcación que se hace de Jos tipos de mercado varfará en tamano y 
composición de un autor a otro, por Jo que para los fines de esta investigación se 
utilizará una en Ja que se determine el tipo de mercado en relación al destino que 
tiene el producto o servicio. Aunque en la realidad existirán tantos mercados como 
productos existan, ya que el concepto de mercado se antepone a Jo que maneja o 
produce una empresa y por Jo mismo, Ja clasmcacJón también varfará de acuerdo 
a cada empresa 

• MERCADOS INDUSTRIALES. 
Son aquellos mercados que se componen de personas flslcas o morales que 

adquieren una clase espacfnca de producto que se Utiliza para elaborar otros 
productos, o que se usa en el desempeno de las labores diarias de Ja organización. 

• MERCADO DE CONSUMIDORES. 
Es aquel grupo de personas que adquieren un producto o servicio con el 

objetivo de hacer uso de él para satisfacer sus necesidades, sin una finalidad de 
lucro. 

o MERCADO DE REVENDEDORES. 
Son aquel grupo de personas o empresas que se dedican a Ja compra de 

articulas terminados, con el fin de revenderlos sin modificar en mucho su estructura 
y caracterfsticas originales. Este mercado está formado por mayoristas y minoris­
tas en su mayor parte. 

Para el análisis de Jos mercados existe una técnica auxiliar de Ja mercadotec­
nia denominada Investigación de Mercados, Ja cual es la encargada de establecer 
las características, tamano y tendencias que facilitan Ja toma de decisiones de Jos 
enca-gados del área A través de ella se pueden obtener gran cantidad de 
Información acerca de Jos puntos que más Interesen respecto de Jos productos de 
nuestra companla, asf como también de Ja competencia, Ja Imagen de nuestro 
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producto en el mercado en relación a cuestiones como: calidad, dlsponlbllldad, 
empaque, publicidad, productos sustitutos, hábitos de consumo, etcétera 

5.2. ME.ZCLA DE. ME.RCADOTE.CNIA. 

Una vez determinada nuestra posición dentro del mercado a través de un 
análisis del mismo, se procederá a establecer la mezcla de varlables controlables 
de la empresa que mejor respuesta provoquen dentro del mercado escogido como 
meta Dicha mezcla está compuesta por todo aquello que la empresa puede hacer 
para Influir sobre la demanda de su producto, y puede ser agrupada en cuatro 
varlables especificas conocidas como las 4 P's de mercadotecnia: Producto, 
Precio, Plaza y Promoción. 

La combinación de los cuatro elementos de la mercadotecnia permitirán lograr 
los objetivos del área y de la empresa, además de que constituyen la columna 
vertebral del sistema de mercadotecnia Cada uno de los elementos de la mezcla 
se encuentran Interrelacionados de forma tal que las decisiones que se toman en 
una parte afectan a las otras. De modo q.¡e es conveniente q.ie cada organización 
adapte la mezcla de mercadotecnia dependiendo de los factores que considere 
más cruciales para el crecimiento y desarrollo de sus productos. 

Colldad 
Caracterh1ti 

coa 
Opcionea 
Estilo 
Nombr. de 

morca 
EmboloJo 
TamMoa 
s.rvicloa 
Gwarrtfaa 
GanMoiaa 

Precio de lintn 
Deacuentoa 
Fa.::illdadea 
Plazca para pago 
Térmlnoa peu-e. oridito 

Anuncios 
Vinta Personal 
Promoción de 

vorrtaa 
Publlcldad 

lg 11'20 Fuente: Fundamentos de Mkt, P. Kotler p. 47 

Dentro del marco que representa el sls18ma de mercadotecnia de la 
organización, encontramos que existen var1ables de distintos tipos, algunas de las 
cuales no son controlables como las var1ables externas que Incluyen aspectos 



como condiciones polftico~egales, factores soclo-<:ulturales; además de los fac­
tores Internos como Jo son los recursos y variables especllicas que se encuentren 
dentro de las posibilidades de control de la compa/lfa. 

FUERZAS MACROAMBIENTALES 

• Demográficas 
o Condiciones 

económlcaa 
• Fuerzaa aoclalea 

y culturales 

• Fuerzas poltlca 
y legales 

• Tecnologf1 
• Competencl• 

ccursos en la firma que no son de 
ercadotccnia. 

• Producción 
• Flnanzaa 
• Personal 

• Ubicación 
• lnveatlg•clón 

yd...,.rrolfo 

lg#21 Fuente: Fundamentos de Mkt, W. J. Stanton, p. 43 

La habllldad de los encargados de la toma de decisiones dentro del área de 
mercadotecnia, será un factor crucial para el correcto funcionamiento de la misma, 
además de que tendrá lnlluencla directa sobre la respuesta de la empresa en 
relación a la adaptación a los cambios en su medio ambiente y la capacidad do 
ésta para sacar provecho a dichos cambios. 

Ngunas de las fuerzas de mayor lnnuencla dentro del medio ambiente de la 
mercadotecnia, que habrán de ser tomadas muy en cuenta cuando se llegue a una 
toma de decisiones son senaJadas por W. M. Prlde y apunta que tanto la mezcla 
de mercadotecnia, como los compradores son afectados por el mismo. 

"FUERZAS POUTICAS. 
Las Instituciones políticas croan las leyes y Jos rog/amentos que afectan 
a las organizaciones mercantiles. En una esfera más amplia, las ac­
ciones de las fuerzas polftlcas Influyen en Ja establ/Jdad económica y 
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polltlca del pa/s, no sólo a través de declslo1ws que afectan asuntos 
domésticos, Internos, sino también a través de su potestad para 
negociar acuerdos conwrcle/es y determinar la polltlca el<lerlor. 

FUERZA DE LA LEY Y LOS REGLAMENTOS. 
Las tuerzas de la ley y los reglanwntos pruvlenen de la /eglslactón y de 
la Interpretación de tas layes y de los reglamentos. Las decisiones y 
act/\/ldades de nwrcadotecnla astán restringidas y controladas por una 
multitud de leyes y teglanwntos establee/dos por Instituciones pol/tlcas. 
Muchas leyes que Influyen en dichas actividades fueron promulgadas 
para protegar al consumidor. Sin embargo, los efectos reatas de estas 
disposiciones sobte la nwzcla de nwrcadotecn/a dependen en gran 
palle de la forma como los empresarios y tas 81Jtorldades Interpreten 
estas disposiciones. 

Medio ambiente de la mercadotecnia 

Fuerzas legales y los reglamentos 

fuerzas políticas 

Producto 

Fuerzas tccno16gicas 

Fuerzas económicas 

Fucraas socia les 

Fuerzas de los movimientos 
de los consumidores 

lg#22 Fuente: Mar1<e~ng, W. M. Prlde/O. c. Ferren, p. 20 

FUERZAS SOCIALES. 
Cletta cantidad de consumidores dlstrotan da un alto ntvel y una forma 
agradable de vida. Las fuerzas sociales ejercen presión sobre /os 
empresarios para que proporcionen estos niveles y condiciones de vida 



/1'19Cfiante d&cisiones y actividades que respondan a esos intereses 
sociales. 

FUERZAS DE MOVIMIENTOS DE CONSUMIDORES. 
Los consumidores se están volvlendo más activos en reclamar sus 
derechos mediante los llamados "roov/m!entos de consumidores". Las 
fuerzas de los movimientos de consumidores se centren en tres áreas 
genera/8s: seguridad d& Jos prrxiuctos, pub//caclón de tnformaclón y 
protección del medio ambiente. 

FUERZAS ECONOMICAS. 
Las fuerzas económicas tienen una gran diversidad de efectos sobre 
las decisiones y actfv/d8des de mercadotecnia En gran parte deter­
minan Ja fortaJoza de ta atrmstera comperitiva de una empresa Mientras 
algunas empresas operan en condiciones competitivas muy fuertes, 
otras no son tan ttectadas por las BCclones de la competencia La 
Intensidad de la competencia es determinada por el número de 
empresas que controlan el suministro de un producto, por la facllldad 
conque una empresa pueda entrar en un sootor industria/ y por el monto 
de la demanda del producto en re/ación con el suministro del mismo. 

FUERZAS TECNOLOGICAS. 
Las fuerzas toonológtcas tienen gran tnl/uencta en ta vida cotidiana de 
ta gente. La tecnotoga afecta el sistema y nivel de v/day esto, a su vez, 
repercute no sólo en tos deseos de productos sino también en las 
reacciones a las mezclas da mercadotecnia qua ofrecen las 
empresas."-m 

5.2.1. PRODUCTO 
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Desde la perspectiva tradicional de la concepción de producto, que es 
entendida como la serie de atributos tangibles e Intangibles que el cliente puede 
aceptar como sausracclón a sus deseos y necesidades, defendida por autores 
como Wllllam J. Stanton, tenemos una visión muy cerrada de los actueJes ob/etlvos 
yposlblHdades de la mercadotecnia que van más allá al Involucrar aspectos mucho 
mas amplios. El centrar la atención de la mercadotecnia en aspectos de4 beneHclo 
de productos en un simple Intercambio es aminorar las posibilidades de la mer­
cadotecnia, ya que esta puede satfsfacer necesidades de índole sub/etlvo más 
profundas, eJ comercializar productos como: personas, servicios, lugares, Ideas, 
conceptos, asf como tener aplicaciones no relacionadas con los negocios. 

En el mismo orden de Ideas, podemos senalar que, un producto puede ser 
el resultado de la combinación de varios servicios, o de un servicio y de un bien 
tangible, o de un satlsfactor singular, o de una combinación de varios productos y 
servicios, que dan satisfacción eJ consumidor Hnal. 

En relación a la concepción de producto, ésta puede ser distinta por varias 
razones, por eso es Importante recalcar la Importancia que tiene deHnlrio desde 
varias perspectivas que Incluyan todas y cada una de sus partes, en relación a lo 



anterior Phllllp Kotter y Gary Armstrong distinguen tres características de los 
productos. 

roducto real 

Entrega 
y crédito. 

PRODUCTO ESENCIAL 

Producto aumentado 

Garantía 

Responde a la pregunta Lqué es lo CJJe realmente compra el cllenle? Consta 
de Jos servicios que le pennltlrán resolVer un problema o los beneftclos que obtiene 
el consumidor cuando compra el producto. 

PRODUCTO REAL 

El producto real es aquel que lo distingue de los demás al proporcionarle la 
dKerenclabáslcaen aspectos como: nlVel de calidad, peculiaridades, estilo, nombre 
de marca y empaque. 

PRODUCTO AUMENTADO. 

Además de las dKerenclas en cuanto al producto real obtenido por el cliente 
se deben establecer dKerenclas particulares ofreciendo servicios y beneficios 
adicionales, como pueden ser el servicio post venta, garantfas, flnanclamlento, 
asesoramiento, etcétera. 

En relación a su uso Jos mismos autores los clasl!lcan de la siguiente fonna: 
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CLASIFICACION DE LOS PRODUCTOS. 

Bienes duraderos, bienes perecederos y servicios. 

Los productos pueden clasillc«se en tres grupos según su durabilidad Los 
bienes no duraderos son bienes tangibles que se consumen por lo general en una 
o vanas veces que se usen. Los bienes duraderos son bienes que suelen 
sobre"1vlr al uso. Los senilclos son ac!lvldades, benenclos o satisfacciones que 
se ofrecen en venta 

Bienes de consumo. 

Son los que compran los consumidores definitivos para su propio consumo. 
Los bienes de consumo Incluyen: 

-Bienes de uso común. Son bienes de consumo que el cliente suele comprar 
con frecuencia, de manera Inmediata y con el mínimo esfUerzo en al comparación 
y la compra. 

- Bienes de comparación. son bienes de consumo que suelen pas« por un 
proceso de selección durante el cual el cliente los compara en cuanto a su 
Idoneidad, calidad precio y estilo. 

- Bienes da especialidad. son bienes de consumo con alguna caracterfstlca 
muy especial, o de una marca especmca, por los cuales un grupo Importante de 
compradores está dispuesto a hacer un esfuerzo en la compra. 

- Bienes no buscados. son bienes de consumo que el cliente no conoce o 
que, aunque sepa de ellos, por lo general no piensa en comprar. 

Bienes Industriales. 

Los bienes Industriales son aquellos que compran Individuos u or­
gmlzaclones para procesar1os o utilizarlos en el maneJo de un negocio. Asf, la 
diferencia entre los bienes de consumo y los Industriales se basa en la flnalldad 
por la cual se compran. 

Los bienes Industriales se clasl!lcan según la forma en que participan en el 
proceso de producción y según su costo: 

-Mater1ales y partes. Son bienes lndustrlales que entran de manera total en 
el producto, ya sea por medio de procesamiento o como compaienms. son de 
dos clases, las materias primas y las materias y partes manufacturadas. 

- Bienes de capital. Son bienes Industriales que entran parclalmen18 en el 
producto terminado. Incluyen dos grupos: las Instalaciones y el equipo accesor1o. 

Los suministros y los senilclos. son bienes Industriales que no entran p<ra 
nada en el producto mrminado. Los suministros Incluyen suministros para la 
operación, asf como artlculos de mantenimiento y reparación. 

r"lg#24Fuente: Fundamentos de Mkt, P. Kotler, p.251 a 254 
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ETAPAS EN EL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO. 

La representación gráfica de ciclo de Vida del producto Ilustra las etapas 
durante las cuales los administradores de la mercadotecnia Introducen un producto 
al mercado hasta su posterior supresión en el mismo. Dicha matriz está en relación 
a dos dimensiones ~e son el volumen de ventas y el tiempo. El cambio repre­
sentado a través de su Interacción definirá las estrategias a seguir por parte de los 
encargados de la mezcla de mercadotecnia, aunque cabe senalar que dicho 
concepto representa una teorta y como tal deberá ser tomada, ya que si se 
apresuran las decisiones en relación a lo que supuestamente debe acontecer en 
la etapa posterior, provocará serlas dlllcultades en los resultados de dichas 
decisiones, ya que la curva de las ventas en relación al tiempo variará de una 
empresa, y de un producto a otro, existiendo algunas Industrias en que el periodo 
de introducción se alarga demasiado u otras en las que tras un periodo de madurez, 
Viene acampanado posteriormente de otro de crecimiento propiciado por 
modlllcaclones en el producto. 

ETAPAS DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 

T 1 E W PO 

lg#:25 Fuente: Mercadotecnia, Schewe/Smlth, p.316 

1. Introducción. Esta etapa está carac11erizada por un lento crecimiento en 
las ventas y una atta Inversión en publicidad y propaganda, ya que a la companra 
en esta parte le lntereswá dar a conocer su producto en el mercado. Además en 
ésta etapa se da una nula creación de utilidades, ya que el producto no ha 
alcanzado a producirse en cantidades suficientes como para rebasar Jos costos de 
su producción. La Introducción constituye también una etapa en la cual se fe 
pueden hacer mejoras al producto que no hubieran sido detectadas en el proceso 
de creación. 

. .. 
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2. Crecimiento rápido o aceptación el mercado. Algunas autores consideran 
a esta etapa únicamente como de crecimiento, sin embargo, es de relevante 
Importancia hacer una clara distinción que senalan los proles ores Schewe y Smlth 
en re!aclón al crecimiento presentaao Inmediatamente después de la Introducción 
en el mercado, de aquel que se presenta antes de su maduración. Durante la e~a 
de crecimiento rápido las ventas se acelerarán a un rttmo ascendente durante el 
cual se lograré la aceptación de cada vez mayor número de consumidores. En la 
misma, los canales de distribución aumentan y se realizan reducciones sig­
nificativas en el precio al crearse economías de escala que reducen la proporción 
de costo en el número total de unidades producidas. 

3. Crecimiento lento. Durante esta etapa el volumen de ventas continua en 
aumento sólo que esta vez a un rttmo menor. En relación el precio, este se reduce 
aun más debido a la cantidad de competidores existentes, y las modificaciones en 
el producto van más relacionadas a mejoramientos en el estilo provocado por una 
demanda cada vez más restringida 

4. Madurez o Saturación. El número de competidores durante esta et.,.,a se 
estabiliza debido a que sólo han llegado los más capaces de alrontar una reducción 
en la demanda, ya que en esta etapa parecer ser que todo el mundo tiene ya el 
producto. Los esfuerzos de mercadotecnia se encaminarán hacia la Implantación 
de mejoras en el producto, asr como de aumentar el número y tarnano de los 
caneles de clstrlbuclón. Las ventas alcanzan su punto máximo y lro uUlldades 
decrecen paulatinamente. 

5. Decadencia B transcurso de esta etspa se define por la slgn~lcativa 
reducción en las ventas y la consiguiente pérclda de recursos. Es necesario en 
esta etapa explotar al máximo el producto reduciendo la lfnea del mismo, tratando 
de obtener el mayor beneficio antes de llegar a la decisión de eliminarlo. 

CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO. 

Las siguientes caracterlsticas del producto están Interrelacionadas con las 
demás funciones de la organización, ya que Incluirán una serie de actividades a 
desarrollarse y recursos a distribuirse en relación a la cantidad de colores, marcas, 
empaques, embalajes, etcétera, que tendrán que realizarse según las decisiones 
de mercadotecnia Entre las caracterlsUcas del producto encontramos las slg.Jlen-
1es: 

• Mare11. 
"La marca es un nombre o término simbólico que s/Ne para Identificar 
los productos o seN/c/os de un vendedor o grupo de vendedores y para 
diferenciar/os de /as marcas de los competidores" (8). 
Las marcas facllltan la distinción de productos entre los consumidores, 
proporcionan una /magan a /a compallfa y ayudan a que el producto se 
venda más por medio de /a promoción a la misma. Para que una buena 
marca sea considerada como tal debe dlstlngu/rso, pronunciarse y 
recordarse con mayorfac/lldad que /as de la competencia, además de 



ser agradable a /a vista y ser adaptable a posibles crecimientos futuros 
de fa marca y acop/BJSe a cualquier medio de publlcld8d. 

• Etiqueta. 
'LB etiqueta es la pa¡te del producto que contiene la Información sobm 
el 8If.fculo; una etiqueta puede ser p8If.e del embalaje (lmpms/ón) o 
puede ser simplemente una hoja tic/herida d/roctamenta al producto" 

[~·etiqueta tiene Ja función de mostrar información sobm el producto, 
además proporciona instrucciones sobm su uso y cuidados, contiene 
Ja patente y registro, nombre del producto, contenido neto, 
composición, y en algunos casos la facha de elaboración, y la fecha de 
caducidad. 

• Envase. 
"Porenvsse se entiende el materia/ que contiene o guBfria a un producto 
y que forma paJte /ntegtal del mismo; s/tve para proteger la meroancla 
yd/st/ngu/rla de otros aJl/cutos" (10)· 
El envase deba ser económico, atractivo y adaptarse a las 
carocterfstlcas del producto para poder setvlrle da protección contra 
pos/bles adulteraciones causactas en et exterior, además da propor­
cionar seguridad durante su transpottaclón consatvé.ndolo en con­
diciones higiénicas y fac//ltando su mene/o. Además contribuye a su 
venta dando pubticidac/ al mismo. 

• Empique. 
"Empaque se defino como cualquier material qua anc/e/T8. un attfculo 
con o sin envase, con el fin da pmsatvarto y facilitar su entmga al 
consumidor• (11)· 
El empaque debe ser económico para lograr el mayor atractivo al menor 
costoademé.sdefáclldemane/arydillc//de destruir, ya que al empaque 
Influye en Ja decisión de compra de Jos consumidores y su función as 
proteger al producto. 

• Emb9l1Je. 
"Embalaje en su expmsión más bmve es la caja o envoltura con que se 
protegen las meroancfas para su transporte y a/macanamtento" ¡121. 
La distinción entra embalaje y empaque radica en que el primero sltva 
da envoltura para al cuidado del segundo, ya qua muchos are/cutos 
mquieran da esta protección extra para trasladarse desda su Jugar da 
origen hasta su punto da venta o distribución. 

•Servicio. 
"El satv/cio se defina genera/menta como el conjunto de actividades, 
beneficios o sat/Sfactoms qua se ofrecen para su venta o qua se 
suministran en rotación con las ventas" (13)· 
En m/ac/ón al concepto de satvlcto esta pu9de ser tomado desde Ja 
perspectiva da dos acepciones, Ja primera que se mi/era a la Intan­
gibilidad en la satisfacción da los deseos del consumidor y también 
como et conjunto de atributos qua acompa/lan la venta de un producto 
tangible. 
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5.2.2. PRECIO 

"Cualquier transacción se puede considerar como el Intercambio de algo de 
valor, casi siempre dinero (precio), por un conjunto de satisfacciones (producto)" 
(1ol)· 

El punto clave para la determinación del precio consiste en detectar el valor 
que los consumidores ven en él. El valor es la e¡cpreslón cuantitatiVa de la 
capacidad que Uene un producto de atraer otros productos de Intercambio en 
relación al conjunto de benenclos que proporcionan una satisfacción al con­
sumidor. 

El precio tiene una lnnuencla directa en las utllldades de las empresas, ya que 
afecta su posición compeUUva y su parUclpaclón en el mercado. Aunque e>dsten 
caracterfstlcas que reducen le Importancia del precio al proporcionar caracterfstlcas 
dWerenclales del producto que avalan al precio, como pueden ser campallas 
publicitarias o el maneio de marca. 

Cabe senalar que en épocas de bonanza económica el precio no tiene tanta 
lmportmcla como en periodos de alta tnnaclón o de recesión económica. Ya que 
cuando existe estabilidad, se podrá poner mayor énfasis en actividades como la 
promoción o la p taneaclón del producto. 

Para el empresario, el precio será la resultante de los costos del producto en 
Intercambio más los gastos que ocasione y la Utllldad que se espera percibir por 
medio del mismo. 

DETERMINACION 08- PRECIO. 

Es laactMdad clave dentro del sistema económico de libre empresa. El precio 
de mercado lnlluye en el precio que se paga por los !actores de producción, por 
lo tanto, se convierte en un regulador básico del sistema económico. 

Los responsables del área de mercadotecnia siguen ocho pasos para njar los 
precios: 

'1. Selección del objetiVo de precios. 
Los ob¡ettvos de la n¡aclón de precios son metas generales que describen el 

papel del precio en los planes a largo plazo de la organización. El objetivo de 
precios más amplio y !undmientel es la supel"Vfvencla. Pueden ~starse los 
precios para alcanzar volúmenes de ventas o para combatir la competencia, con 
el !In de que la organización pueda seguir operando. El objetivo de la fijación de 
precios seg.ln el rendimiento sobre la Inversión es una utilidad especfftca. Es usual 
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fifar los obfelivos de utilidades, que por lo general se expresan en términos de 
Importes de ventas o cambios de porcentajes, a niVeles satisfactorios en lugar de 
nlVeles que produzcan la utilidad máxima Los objetivos de Incremento de las 
ventas se centran en aumentar les utilidades básicas Incrementando el volumen de 
ventas. El objetivo de la fifaclón de precios para mantener o aumentar la 
partjclpación en el mercado implica que se relacionen la posición en el mercado 
con el éxtto. Otros obfetivos de la flfaclón de precios Incluyen el flufo de cafa, la 
recuperación y el status qua. Estos no son todos los obfetlVos, sino que se 
presentan como ejemplos. 

2. ldenOOcarla evaluación del precio que hace el mercado seleccionado como 
meta y su capacidad de compra 

Después de establecerlos objetlVos de lafifaclón de precios, el siguiente paso 
es ldenOOcar la evaluación que hacen del precio, los Integrantes del mercado 
seleccionado como meta El precio desempena un papel relevante dentro de la 
mezcla de mercadotecnia y por lo anterior es conveniente ldenOOcar las reacciones 
que tengan al respecto la mayor parte de los compradores. 

3. Determinar la demanda 
También la elasticidad de la demanda. su relativa reacción a los cambios de 

precios· tiene un efecto cirecto en el Ingreso total. Puesto que el precio multiplicado 
por la cantidad equlVale al Ingreso, la Inclinación del cuadro de la demanda 
detetmlna los efectos sobre las utilidades def ajuste de precios. Ya que para la 
mayor parte de los productos, la demanda aumenta en relación directa a la 
disminución del precio. 

4. Estudiar las relaciones entre la demanda, el costo y la utilidad. 
Después de analizar ol papel que desempena la demanda para fijar precios, 

a continuación se examinan las relaciones entre demanda, costos y utilidades. Para 
permanecer en operación la companla tiene que fijar precios que cubran todos sus 
costos al suministrar productos para saUsfacer la demanda Como ayuda en la 
n¡aclón de precios, existen dos enloques para comprender las relaciones entre la 
demanda, el costo y la utilidad: el análisis del punto de equilibrio y el análisis 
marginal. 

5. Analizar los precios de la competencia 
Para flfar precios en forma eficaz, la organización debe conocer los precios 

de sus competidores. El conocimiento preciso de estos suele ser una !unción 
normal de la Investigación de mercados. es Importante comprender cómo se usa 
el precio en las estrategias competitivas de mercadotecnia 

6. Seleccionar una política de fifaclón de precios 
Las polltlcas de fifaclón de precios se utilizan paradecldlren qué forma actuará 

el precio como un componente de la estrategia de mercadotecnia 

7. Seleccionar un método de fifaclón de precios. 
Los métodos de flfaclón de precios se relacionan con los aspectos prácticos 

para calcular los precios. El método para fifar precios determina el cálculo y la 
determinación del precio real y es un procedimiento mecánico para establecer 
precios de forma regular. 
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B. Seleccionar el precio final. 
Las polftlcas y métodos de fijación de precios deben dirigir y apoyar a los 

responsables del área en la selección del precio final. Para ello es Importante 
establecer objetivos de precios, conocer algo del mercado seleccionado como 
meta y determinar la demanda, la elasticidad del precio, los costos y los factores 
de competencia El precio final también esta lnnuldo por el papel del precio en la 
mezcla de mercadotecnla"'(11!)• 

5.2.3. PLAZA 

La tercera "P"' de mercadotecnia conocida también como la !Unción de 
distribución se refiere ala serle de actividades que tienen que ver con el movimiento 
y traslado de los productos terminados desde su origen hasta el consumidor final. 
"'Se puede decir que el canal de distribución es un grupo de Intermediarios 
relacionados entre si que hacen negar los productos a los consumidores finales. 
También se le denne como la ruta que sigue el producto para llegar del labrlcante 
al consumidor, éste debe ser el adecuado para que se puedan lograr los objetivos 
de la empresa" (1 e1. Cabe sei\alar que también los servicios gozan de un beneficio 
de rugar y tiempo apropiado para el realce del conjunto de sus atributos. 

Las actividades de distribución Incluyen los canales de distribución, la 
ubicación de los expendios y el sistema de almacenamiento. 

Los canales de distribución son los conductos que la empresa escoge para 
distribuir sus productos de manera eficiente y económica de fonna tal que el 
consumidor pueda adquirirlos con el menor es!Uerzo posible. Estos canales 
variarán frecuentemente dependiendo el tipo de producto, sin embargo casi todos 
reúnen las siguientes carooterlstlcas en cuanto a su forma o tam!ll'lo. En su forma 
más amplia estos pueden ser del productor al mayorista, del mayorista al minorista 
y de este al consumidor. Puede existir una cornblnoolón muy estricta de lormas 
entre estos mismos hasta llegar a la más sencilla que es del productor al con­
sumidor. 

En la ubicación de ros expendios, la empresa debe determinar en que áreas 
del mercado pueden allrlrse ros mismos. Al!J.lnos de ellos pueden abrirse en 
lugares en donde la organización ya haya establecido algunos con la probabHldad 
de crecer o desarrollar los ya existentes. Otros pocrán estalllecerse en lugares 
que se consideren con posibilidades de explotación y que creen nuevas áreas de 
Integración al mercado actual. 

El sistema de almacenamiento debe reunir las características f!slcas desde el 
punto de vista del mercado, ya que debe permitir la entrada y salida de artlcuros ro 
más r4>1da y económlcanente posible. El almooén cumple con el requisito de 
existencia de un lugar que permita guardar los productos que se tienen en el 
Inventarlo, asr como recibir, claslflcar, conservar e ldentnlcar mercancías, para su 
pronto despacho y selección. 
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El canal de distribución de mercadotecnia está confonmado por una serie de 
Intermediarios relacionados entre sí, que Incluye a mayoristas y minoristas que 
ponen a disposición de los consumidores, los productos de la empresa. Los 
Integrantes del canal realizan las funciones necesarias para llevar los productos de 
los productores a los consumidores y la estructura del canal agrupa a los Integran­
tes de acuerdo con sus responsabilidades en el proceso de distribución. La 
distribución debe decidir sobre el n~mero de expendios, asl como el tipo de canal 
de dstribuclón a emplear. A través de la dstrlbuclón se logra que la empresa 
coloque sus productos en el morcado. 

5.2.4. PROMOCION 

La promoción hace referencia directa a todas aquellas actividades que tienen 
como fln el incremento en la demanda, esta puede dMdlrse en las siguientes 
actiVldades: 

"1. Publicidad. Es una forma pagada de comunicación de los productos de 
una organización; se transmite a una audiencia de personas mediante un medio 
masivo de comunicación. Las personas y las organizaciones en su mayorlautilizan 
la publicidad para dar a conocer sus productos; entre los medios masivos para 
transmitir la publicidad se encuentran: La televisión, radio, periódicos, revistas, 
catálogos, cine, folletos, carteles, etcétera. 

Se considera que la publicidad es un método promoclonal sumamente nexible 
ya que brinda a la empresa la oportunidad de llegar a audiencias muy grandes, 
seleccionadas o a centrarse en una audiencia más pequena y bien definida. La 
publicidad es un método promoclonal muy encaz en cuanto a su costo porque el 
costo por persona es muy bajo si se considera que llega a una infinidad de 
personas. La publicidad permite repetir el mensaje infinidad de veces y de esa 
forma anadlrle prestigio a la empresa. 

2. Venta Personal. Es un proceso que tiene como finalidad Informar y 
persuadir a los consumidores para que compren determinados productos ya 
existentes o novedosos, en una relación directa de intercambio entre el vendedor 
y el consumidor, este proceso además es utilizado por la empresa para conocer 
los gustos y necesidades del mercado. 

El costo de la venta personal es más elevado que el de la publicidad, pero los 
esfuerzos de la vente personal llegan a tener más efectMdad en los consumidores; 
cuando los responsables de mercadotecnia emplean la venta personal, reciben de 
Inmediato la retroalimentación que penmlte ajustar el mensaje para me¡orar la 
comunicación y detenmlnar y satisfacer las necesidades de los consumidores. 

3, Envase. Aun cuando el envase es parte del procllcto, también es un 
elemento de promoción, en particular para mercancfas que se venden en tiendas 
de autoservicio. 
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El envase desempena un papel muy importante ya que puede utilizarse para 
atraerla atención de los consumidores y estimularlos a mirar el producto, el envase 
puede Indicar a compradores potenciales el contenido del producto, 
caracterfstlcas, usos, ventajas y muchas veces peligro, además, una empresa 
puede crear Imágenes favorables utilizando tipos de colores en los productos. 

4. Promoción de venta Es dar a conocer los productos de forma directa y 
personal además de ofrecer valores o Incentivos adicionales del producto a 
vendedores o consumidores; este esfuerzo de ventas no es constante como en el 
caso de la publicldad."(17)• 

Sin embargo, con frecuencia los responsables de mercadotecnia utilizan la 
promoción de ventas para mejorarla eficacia de otros elementos de mercadotecnia 

La promoción de ventas también se emplea con el objeto de lograr aumentos 
Inmediatos de ventas, a corto plazo. Cumdo la empresa usa la pubUcldad o la 
venta personal, normalmente lo hace de forma continua o cfcllca, pero el empleo 
de los sistemas de promoción de ventas por parte del responsable de mercadotec­
nia suele ser de índole Irregular y su resultado es Inmediato. 

6. COMPOSICION Y TIPOS DE OR<lANIZACION DEL AREA 
DE MERCADOTECNIA. 

"La organización es el proceso de delimitar responsabllldades y asignar 
autoridades a aC1Jellas que pondrán en prác~ca el plan de mercadotecnia Es 
necesario que las dHerentes tareas se definan, diferencien y se busque a la gente 
apropiada para cada una de ellas" 118)· 

Las distintas rormas en que se organizará este departamento variarán de una 
empresa a otra dependendo su tamano y complejidad. La mayor parte de los 
autores opina que existen tres orientaciones hacia las cuales se puede dirigir la 
organización del departamento de mercadotecnia dependiendo el énfasis que se 
le de ya sea a la producción, a las ventas o a la mercadotecnia 

En las empresas orientadas hacia la producción se dirigen los esfuerzos hacia 
el logro de mayor eficiencia de la producción, de mejorar la calidad de los 
productos, de realizar mejoras técnicas en los mismos, pero toman muy poco en 
cuenta la opinión de los consumidores. 

En las organizaciones que existe una orientación hacia las ventas los esfuer­
zos se centran en la publicidad y ra promoción de ventas sin tomar en cuenta los 
deseos y necesidades de los consumidores, ya que se tiene la creencia de que 
ambos puntos son íos más Importantes para lograr mayores ganancias. 

En cambio, en las organizaciones orientadas hacia la mercadotecnia, los jeles 
o gerentes del área se encuentran, jerárquicamente, al mismo nivel que los gerentes 
de las demás áreas runclonales de la organización. Además de que quedan a su 
cargo todas las actividades propias del área como son: investigación de mercados, 
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Pronósticos de ventas, Planeaclón de productos, etcétera; que pudieran haber 
estado bajo la supervisión de otra área en una estructura organizativa dnerente. 
Comos e podrá Intuir, las organizaciones orientadas hacia la mercadotecnia buscan 
la satisfacción plena de las necesidades de los clientes, a través de los satlslactores 
que pueda proporcionar la empresa. 

De la forma como se organice este departamento dependeré la adecuada 
pues1a en marcha de los planes de mercadotecnia Es lmporTante recalcar que la 
comunicación jugará un Importante papel dentro del proceso de organización de 
la mercadotecnia, por lo que es necesario establecer los canales adecuados que 
permttan conocer el desarrollo de la ejecución de los planes, asf como de los 
resultados de su evaluación y de las polftlcas y procedimientos necesarios para 
poder llevarlos a cabo. 

Entre las distintas formas en las que se podrá organizar a esta unidad de la 
organización destacan las siguientes, que sólo detallan la forma general de es­
tablecerla, ya que cada organización establecerá su estructura jerárquica de la 
manera que mejor le ayude a alcanzar sus objetivos. 

• Organización funcional. 

~ 
1 1 1 1 

l:Jerente de l:Jerente de Gerente de Percate de 
Publicidad. ~en tas. nvcstigación Precios. 

le Mercados. 

l"lg#25Fuente: Mercadotecnia c. y A., Schewe/Smlth, p.595 

Es la forma más tradicional de llevar a cabo la organización del área de 
mercadotecnia, ya que Incorpora en cada fracción dMdlda un conjunto de ac­
tividades en común. Las circunstancias a favor do este Upo de organización son 
que resulta de muy cómoda administración para empresas pequenas, ya que se 
tiene un adecuado control de los productos manejados, sin embargo, en las 
empresas de mayor tamano o que comercializan mayor número de productos, la 
situación se complica a medida que aumentan estos, ya que resulta más dilfcll la 
elaboración de planes para cada uno de los productos, y en cuanto aumenta la 
competencia por el presupuesto de cada una de las áreas disminuye la capacidad 
de coordinación de las mismas. 



• Organización por productos. 
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lg#27Fuente: Mercadotecnia C. y A Schewe/Smllh, p.595 

ím nrn~ 
31DUOTEG~ 
79 

Cuando la cantidad de productos manejados por un a empresa, es /o sUficlen­
temente numeroso como para justificar una dMs/ón por grupos de estos, o cuando 
la d~erenc/ac/ón en cada uno de e/los es muy marcada, se hace necesario una 
estructura organizativa que perrntta el establee/miento de estrategias efectivas por 
grupos de estos, y esto se logra a través de una organización por productos. 

• Organización geográfica o por reglones. 

crcntc de 
cread otee ni a 

e Occidente. 

RCADOTECN!A 

crcntcdc 
crcadotccnia 

el Este. 

lg#2BFuente: Mercadotecnia C. y A, Schewe/Smtth, p.595 
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Estetipo de organización se hace necesaria para empresas que comercializan 
sus productos en una amplia zona terrttorlnl y que las necesidades de sus clientes 
varlan de una zona a otra 

• Org•nlZllclón por grupos de cllentea o tipo de mere.do. 

creo te de 
crcadotccnia 

ig#29Fuente: Mercadotecnia c. y A, Schewe/Smlth, p.595 

Cuando una organización presta sus 9ervfclos a un número muy grande de 
clientes con distintas caracterfsticas y que requieren de un tratamiento distinto cada 
uno de ellos, es necesario que se aplique el criterio de organización del área de 
mercadotecnia a través de la claslflcaclón de grupos clstintos ele clientes. Lo que 
le permitirá establecer la condición de sus clientes y dnerenclar su tratamiento. 

Ahora claro, es justo recalcar que cada organización tendrá a bien hacer la 
estructura que mejor se adapte a ella combinando los tipos antes mencionados, 
pudiendo establecer una organización geográfica en base a los tipos de clientes, 
o por funciones y productos, etcétera 
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Capítulo IV 

METODOLOGIA 

1. JUSTIFICACION. 

Desde la anUgQedad el hombre en su afán por dominar los recursos que le 
rodean siempre ha buscado anticiparse a los hechos para poder enfrentarlos con 
mayor facilidad, creyendo que de esa manera pod'á evitar su des~no. Sin embar­
go, dentro del campo de la administración aquel que la e)erce de una manera osada 
ytemerarfa, al adelantarse a los hechos sin llevar a cabo ningún análisis previo del 
entorno de Jos mismos, tal vez podrá acertar de manera afortunada, pero corre el 
grave riesgo de encontrarse con una realidad muy distinta de sus vaticinios. 

Puede decirse que la planeaclón en cierta forma responde a la Inquietud 
natural del hombre por conocer el ruturo, aunque utilizando un poco más de ciencia 
que la simple ocurrencia Lo que se Intenta a través de ella es de no padecer un 
futuro de consecuencias nefastas por no disellar cursos de acción adecuados a 
las circunstancias por venir basados en una lógica que se &decúe a Jos posibles 
escenanos que se podrán presentar en el Muro. 

Por Jo que se puede hacer referencia de la planeación como aquel proceso 
mediante el cual se trata del porvenir de las decisiones actuales, que debe de formar 
parte del estilo de liderazgo de la dirección, asf como integrarse tanto a la cultura 
organizaciónal, como a Ja estructura forrnill de la empresa para su mejor 
desempello. 

En cuanto de la mercadotecnia, sabemos de su gran auge en las décadas 
recientes, debido a las agresivas campanas elaboradas por las grandes cor­
poraciones mundiales, principalmente japonesas, que gracias a una interacción de 
sus distintas fuerzas han sabido aprovechar las tendencias del mercado para 
abll"Car grandes segmentos ele éste. La función de mercadotecnia, por Jo tanto, 
ha servJdo como herramienta de análisis de las tendencias de las necesidades de 
Ja demanda, lo que nos permite aprovechar nuestro recursos utilizando nuestros 
medios de venta para aumentar el consumo de nuestros productos o servicios. 



83 

La mercadotecnia, por lo tanto, mediante una serle de acciones encaminará 
sus esfuerzos a la conquista de mercados, además de realizar un ar1álisls de las 
dimensiones de sus alcances lo que le permitirá entender las necesidades de sus 
consumidores y por último debe comprender un sistema de pensamiento que 
Involucre mentalmente al consumidor con nuestros productos, creando actitudes 
de venta que se rene¡en en las tendenclao de la demanda. 

Por lo que la visión de un sistema de planeaclón estratégica de mercadotecnia 
deberá Involucrar directMJente a las necesidades de los lncivlwos y de la 
organización, asf como adaptarse a las tendencias del mercado y de los productos 
que sn!fsfagM dichas necesidades. Dichos productos deberán ser cJnámlcos en 
términos de su ciclo de vida y atractivos en términos cuantitativos, además de estar 
plenamente ldenttflcados con la capacidad de la empresa para atraer a la demanda 
en mayor proporción que sus competidores, o dicho de otra forma, con su 
capacidad competitiva. 

2. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION. 

LA NECESIDAD DE PLANEAR ESTRA TEGICAMENTE SURGE DEL DESEO 
DE LOS TOMADORES DE DECISIONES DE OBTENER UN PUNTO DE MENOR 
RIESGO ANTE LA INCERTIDUMBRE. 

la base sobre la cual esta Investigación se sustenta está representada en dos 
puntos esenciales: 

1) En la actualidad la basta blbllogralfa exJstente al respecto de la planeaclón, 
provoca que el interesado en la materia se contunda con respecto a los fundamen­
tos básicos tanto teóricos como prácticos de la planeaclón ya que la mayorla de 
autores son de origen norteamericano, aunado a esto la gran diversidad de 
enfoques distintos engendra aun mayor contusión, por lo cual uno de los objetivos 
que se debe de obtener durante el transcurso de ésta Investigación consiste en la 
recopilación de información de las más diversas fuentes y lograr a través de ellas 
un consenso que genere una luz dentro de las Investigaciones al respecto. No se 
trata de crear nada nuevo ni de descubrir la panacea planificadora, sino de unificar 
criterios de distintos autores con distintos enfoques, y encontrar la alternativa más 
viable tanto para empresas públicas como privadas dentro del marco de 
características que muestra el presente modelo de desarrollo nacional (neollberalls­
mo económico), centrando nuestra atención en la amplia y compleja área de 
mercadotecnia, lo que requerirá un doble esfuerzo de Investigación, ya que se 
necesita dejar claramente especificadas las características tanto del área funcional 
como las de la rase de planeaclón estratégica 

2) La necesidad de planear a largo plazo y de establecer estrategias para 
lograr las metas y objetivos de la empresa está latente en cualquier organización, 
pero el problema consiste en tener cliras las bases para su aplicación. La 
plancaclón estratégica requiere de un amplio conocimiento del medio en el que la 
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compal\fa se desenvuelve por lo que la Información, más no los datos, jugarán un 
papel preponderante en el desempeno de la misma Por cuanto a la mercadotec­
nia, es sabido por cualquier tomador de decisiones que dicha área resulta de crucial 
Importancia tanto para empresas grandes, pequenas o medianas, y que las 
circunstancias del mercado o del medio en el que se desenvuelve cualquier 
compal\fa no son posibles de someter a ningún control por lo que cualquier 
afectación en las condiciones actuales podrla cambiar su sttuaclón presente y 
ruu.ira Y es aqul en donde tanto la planeaclón estratégica como la mercadotecnia 
podrlan unir estuerzos en pro de disminuir los riesgos de cambios luturos, espe­
cialmente en la época actual en donde hemos visto derribar muros, cambiar 
tendencias económicas ypolfticas, la Incorporación de tecnologías Innovadoras en 
todas las áreas del quehacer humMo y todo con una vertiginosidad asombrosa 
El anterior macro aspecto circunstancial exterior de las empresas quedá también 
dollmltado en el presente trabajo. 



3. OBJETIVOS 

OBJETIVO GENERAL: OBTENCION DE UN SISTEMA INTEGRAL DE 
PLANEACION ESTATEGICA APLICABLE AL AREA ESPECIFICA DE LA 

MERCADOTECNIA. 

OBJETIVOS ESPECIFlCOS: 
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1. Dellmllar claramen1e las fases del proceso acmlnlstratlvo y la Importancia de 
la planeaclón dentro del mismo. 

2. Establecer la misión, objetivos, caracterlstlcas y funciones tanto de la 
planeaclón general como especfflcamente de la planeaclón estratégica 

3. Definir las funciones del área de mercado1ecnla dentro de las organizaciones, 
asf como sus caracterlstlcas y componentes. 

4. Establecer y delimltar un sistema de planeaclón estratégica que sea aplicable 
al érea de mercadotecnia en base a las conclusiones obtenidas de los objetivos 

anteriores. 
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4. HIPOTESIS. 

HIPOTESIS: "ES FACTIBLE UTILIZAR UN METODO EFICAZ DE Pl..ANEACION 
ESTRATEGICA EN EL AREA DE MERCADOTECNIA. 

lA Pl.ANEACION ESTRATEGICA PROVOCARA UN CAMBIO HACIA UN MEJOR 
MANEJO EN ELAREA DE MERCADOTECNIA CON MENOR PROBABILIDAD 

DEAFECTACION DE POSIBLES EVENTOS FUnJROS. 

VARIABLE DEPENDIENTE: MERCADOTECNIA 

VARIABLE INDEPENDIENTE: PLANEACION ESTRATEGICA 



Capítulo V 

METODOLOGIA DE LA 
PLANEACION ESTRATEGICA 
APLICADA AL AREA DE 
MERCADOTECNIA. 

1. IMPORTANCIA. 
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La importancia de la planeaclón estratégica en la mercadotecnia, surge 
lnlclalmente, de crear una estrategia conjunta para toda la empresa, de aqul surgirá 
una estrategia acorde con los requerimientos de el área en concordancia con la 
misión y propósitos de la organización. 

La mercadotecnia, dentro de un marco estructural de situaciones concretas 
jugará un papel muy llmltante para la organización, ya que tendrá que mediar entre 
la satJsracclón de necesidades de los consumidores a través de los productos y 
sel'Aclos que ofrece la empresa, y los Interés que persf!J.le la misma Por lo antertor 
es necesario que la función de mercadotecnia encause los esfuerzos y recursos 
del área a la satlsracclón de las necesidades de los consumidores sin dejar de 
cumplir los objetivos de la organización. La función de mercadotecnia es decisiva 
para el desarrollo de las estrategias ya que los ejecutivos encargados de la toma 
de decisiones dentro de la organización, tendrán que consultar al departamento 
de Investigación de mercados antes de llevar a cabo una decisión de lanzamiento, 
retiro o reemplazo de un producto eldstente. 

Las planeaclón estratégica en el área de mercadotecnia en conjunción con 
las estrategias generales de la organización se realizará a través de un proceso 
que permita relacionar los objetivos eldstentes de la empresa con los especlllcos 
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del área Ya que como cualquier sistema, complejo e Interrelacionado, el medo 
ambiente Interno de la organización sulrlrá cambios al efectuarse modificaciones 
sobre un elemento especJHco. Es Importante sellalar, que la estrate¡ja de mer· 
cadotecnla operará conjuntamente con las estrategias de producción, de finanzas, 
de personal, y de todas las demás áreas funcionales cenias que cuente la empresa, 
sin establecer ninguna jerarqufa superior de una sobre otra. 

Dentro de los beneficios que acarrea la planeaclón estratégica formal dentro 
de las organizaciones y especialmente dentro del área de mercadotecnia se 
encuentran los siguientes: 

• Obliga a Jos ejecutivos encargados de la misma • hacer de esta un 
ejercicio mental que promueva su creatlVldad y o establecer escenarios 
sobre los cualea se moverán en el futuro de manera slatemátlca y 
coordinada, lo que puede eer aplicado en au vida peraonal de manera 
satl.ractorla. Y aun en aquellas organttaclones que puedan tener como 
pretexto el encontrarse en un mercado sumamente cambiante, pueden 
aprovechar las ventajas de uno aplicación adecuada de le planeaclón, ya 
que esta lea permitirá adelantarae a Jos cambios y adaptarM con mayor 
rapidez a loe mismos. 

• Permite establecer objetlvoe y polltlcae de manera precisa, tanto de toda 
la organización, como del área especifica en donde se apllque, ya que 
logra la ejecución de una sinergia adecuada. 

• Promueve la coordinación de eafuerzos tanto lndlvldualea como de 
grupo, mejorando la capacidad de control de la organlZaclón, es­
tableciendo normae de desempeño que permitan un mejor 
aprovechamiento de loa recursos. 

• Permite una evolución dinámica dentro del entorno competitivo de la 
organización al mejorar en forma significativa au capacidad de 
adaptación a loe posibles cambios en las condiciones actuales de desen­
volvimiento de la empresa. 

• Establece criterios para poder medir el desempeño obtenido a lo largo 
de Ja ejecución de loa planea, contribuyendo de ella manera a la 
ejecución de una replaneaclón que acelere el proceao de aprendizaje de 
la planeaclón. 

• Logra la conjunción, en una sol• estrategia, de loa Intereses tanto de la 
empresa como de loa clientes, haciendo !rente a la competencia exis­
tente, mejorando la situación Interna y externa de la organización y 
detectando 118 necesidades rea lea, actuales y potencia lea de los cllentea. 

La planeaclón en la mercadotecnia nos conducirá a establecer los objetivos 
centrales sobre los cuales se dirigirán los esfuerzos del área en apoyo y conjunción 
con las actividades desarrolladas en toda la empresa 
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En relación al lugar que ocupa la mercadotecnia dentro de las actividades de 
las organizaciones, es necesarto establecer que en algunas ocasiones existen 
empresas que dan mucho mayor énfasis a algunas !Unciones que a otras, en 
referencia a esto Phllllp Kotler y Gary Anmstrong senalan que existen distintos 
enfoques según la visión que se tenga de las funciones que debe realizar la 
mercadotecnia 

Producción Finanzas 

crcadot~\:nia Personal 

A. 

lg#30 Fuente:Mercadotecnla, P. Kotier y G. Anmstrong p.39 

Laprimerfiguranos presenta un ejemplo de lo que se da en las organizaciones 
dentro de las cuales no existe ninguna primacla de !Unciones, sino que todas se 
encuentra en el mismo nivel de importancia y tamano. La figura B se refiere casi 
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al mismo caso de la figura A, sólo que este es tlplco de las organizaciones que se 
encuentran en problemas de crecimiento de sus ventas o una disminución en los 
niveles de captación de mercado, lo que provoca que de momento se le de mayor 
Importancia a esta función. La siguiente figura es muestra de aquellas empresas 
en las que la función de mercadotecnia tiene la supremacía sobre cualquiera de las 
otras, ya que es ésta la que definirá los objetivos, dirigirá las acciones y establecerá 
las funciones de las demás áreas de la organización. Por el contrario de aquellas 
companlas en las que el cliente será el que determine las funciones y objetivos de 
la organización, como lo muestra la figura D, en la cual todas las funciones 
trabajarán al mismo ritmo y nivel creando la sinergia necesaria para la satisfacción 
de las necesldooes del cliente. Y por ú11imo la l1gura E, nos muestra a la mer­
cadotecnia como una función Integradora mediante la cual, las necesidades de los 
clientes serán satisfechas, a través del trabajo conjunto y univoco de las demás 
áreas de Ja empresa. El concepto implícito de estafig..1ra sostiene que el propósito 
principal de una organización consiste en atraer clientes, conservarlos y aumentar 
su número mediante la proporción de satisfactores, que la mercadotecnia tiene el 
objetivo de conseguir mediante la coordinación de actlvldades de los demás 
departamentos de la empresa en pro de la satisfacción del cliente. 

2. EL PAPEL DE LA MERCADOTECNIA EN LA PLANEACION 
ESTRATEGICA. 

Como ya hemos visto, la mercadotecnia estará supcdttada en el desempeno 
de su papel dependiendo el enfoque o Importancia que se de a sus funciones. Lo 
óptimo, que no es siempre lo más común, es que su situación se encuentre 
balanceada respecto de las demás funciones y que sirva como punto de equilibrio 
entre la satisfacción del mercado considerado como meta y los objetlvos de la 
organización, estableciendo un contrapeso en las demás funciones y requerimien­
to• de la companía 

En la actualidad las empresas se encuentran en un medio ambiente de 
constantes cambios en todos los ámbitos del quehacer humano, por lo que es 
necesario que las empresas reduzcan el grado de lncertldumbre que provoca la 
rapidez y dirección de dichos cambios. Dichas variaciones, representan en 
ocasiones, el retraso en la Implantación de los planes por tardanza en los tiempos 
de obtención y cisponlbilldad de recursos. En consecuencia, la Información 
necesaria para el desarrollo de los planes sufre alteraciones por los acontecimien­
tos que circundan la empresa, sin embargo, a pesar de los cambios que pudieran 
orlglnardlchas alteraciones, se hace necesario la definición de variables que alteran 
el adecuado funclon"11iento organizacional. La mercadotecnia en este aspecto 
tendrá la responsabilidad de ir adaptando los satisfactores que proporciona la 
empresa a las necesidades reales de los consumidores a través del tiempo, ya que 
estas Irán cambiando conforme transcurre éste. 
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Lo anterior provocará erogaciones que tendrán que ser cubiertas si se desea 
continuar en la preferencia de /os consumidores, por lo que la utilidad será la 
recompensa a la adecuada satisfacción de las exigencias de los clientes, com­
binado con /a habilidad administrativa de obtener el mayor provecho de esta 
srtuaclón. 

La planeaclón estratégica en este aspecto, surge como una herramienta útil 
desarrollando los elementos necesarios que conduzcan a la adecuada creación y 
selección de una estrategia que integre los recursos disponibles en lorma 
sistemática, a través de un proceso dialéctico que Incluya a todos los elementos 
conformantes del área 

Por medio de la planeac/ón estratégica, las empresas orientadas hacia la 
satis/acción de las necesidades de los e/lentes por medio de la coordinación de 
todas las /unciones de la empresa a través de la mercadotecnia, estarán en 
posibilidades de cumplir su cometido atendiendo de manera eficaz las necesidades 
de su mercado, es por eso que dicha planeaclón será un elemento Imprescindible 
en cualquier organización, sea esta grande o pequena 

La aplicación de la planeación estratégica proporcionará a la organización del 
área de mercadotecnia la armonfa necesaria para el logro de la satis/acción del 
cliente, al estimular un clima que permita la abundante generación y desarrollo de 
Ideas. Establecerá las bases necesarias para la creación y mantenimiento de un 
sistema de lnlormac/ón completo y actualizado que racilite la toma de decisiones 
en el momento oportuno, mediante la adecuada jerarq.J/zaclón de hechos, 
situaciones, datos y posi:lilidades. Lo que permitirá una óptima comprensión de 
los mercados actuales y futuros, antlclpéndose a los movimientos y tendencias de 
la demanda 

La eficaz distribución de recursos lograda mediante la planeación, contribuirá 
a un s/gill/cativo morro y a una mayor cisponibilidad de los mismos. Lo q.Je creará 
nuevas opciones de aprovechamiento de la mayor cantidad de oportunidades, 
mejorando la posición competitiva de la empresa 

Asimismo, lacilitará la toma de decisiones gerenciales, creando cursos alter­
nos de acción, anticipándose a los cambios en las condiciones futuras, fijando 
objetivos y estrategias coherentes con las necesidades y prelerenclas de los 
consumidores, delimitando claramente, tanto las posibilidades como las 
debilidades de la organización. Obligando a todos los miembros de la empresa a 
hacer de la planeaclón un ejercicio mental que les permita sacar el máximo 
provecho de las potencialidades de la organización y de tratar de disminuir al 
m/nlmo las desventajas o problemas con que cuenta la companla 

El establecimiento de la planeación estratégica en la mercadotecnia incluye 
la sistemática corrección de desviaciones o errores al implantar sistemas de control 
que permitan hacer las correcciones en el momento justo, eliminando los posibles 
subterfugios que pudieran presentarse para el desarrollo de la organización. Lo 
que se persigue con dichos controles es establecer un equilibrio entre las 
necesidades crecientes y cambiantes de los consumidores por medio del otor­
gamiento de satisfactores por parte de la empresa, lo que le pem1itirá a ésta crecer 
y con esto no perder su objetivo de obtención de utl/ldades. 



3. APLICACION DEL PROCESO DE PLANEACION 
ESTRATEGICA EN EL AREA DE MERCADOTECNIA. 
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3.1. REQUISITOS PREVIOS A LA IMPLANTACION DE LA PLANEACION 
ESTRA TEGICA EN EL AREA DE MERCADOTECNIA 

La Implantación del proceso de planeaclón estratégica en la mercadotecnia 
requerirá forzosamente de la creación de un sistema de lnfonnaclón eficiente y 
oportuno que permita obtener Información de manera confiable y rápida sobre los 
puntos que se consideren de mayor importancia para la toma de decisiones de la 
empresa 

El área de mercadotecnia, especialmente, tendrá a su cargo la tarea de 
Investigar los mercados y determinar las oportunidades que se tengan dentro de 
estos. Por lo que se podrá disponer de dos clases de información dependiendo la 
fuente: 

• Internas. 

La organización podrá contar con la lnlormaclón proporcionada por los 
propios encuestadores que ella designe asr como por cualquier empresa que se 
contrate para desempenar dicha función. Además se cuen1a con la Información 
recopilada y clasificada por las demás áreas de la empresa, como pueden ser 
producción, finanzas, personal, etcétera Toda la información deberá ser jerar­
quizada y puesta a disposición de los encargados de la planeaclón para mejorar 
la visión que se tenga de cada una de las runclones de la empresa, además de que 
permitirá un ahorro de recursos al compilar en una sola fuente toda la Información 
dsponlble. 

• Externas. 

Las fuentes externas podrán ser de la más variada clase dependiendo las 
necesidades de Información de la empresa, desde periódicos, semanarios, clien­
tes, proveedores, cámaras Industriales y de comercio, agencias de investigación, 
revistas especializadas, Secretarlas de Estado, investigaciones universitarias, la 
competencia, etcétera Toda la Información dsponible, al lg.iel que en ef caso de 
las fuentes Internas, deberá ser clasificada y ordenada en una sola base de datos 
que permita su uso de manera racional y adecuada, ya que como se ha mencionado 
a lo largo de esta Investigación, la mayor cantidad de datos de que se tenga 
disposición no formarán Información. Ya q.ie si los datos obtenidos no son 
debidamente ordenados de nada servirá haberlos obtenido, porque no se podrá 
hacer uso adecuado y oportuno de ellos. 

Para permitir la adecuada puesta en marcha de el proceso de planeaclón 
estratégica en la mercadotecnia es necesario, además de contar con un eficaz 
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sistema de información, potenciar las posibilidades de éxito a través de la 
observación de los siguientes factores: 

• La motivación. A través de ella se logrará guiar, mantener e Incentivar 
loa esfuerzos lndlvlduales de loa miembros de la organización hacia el 
logro de objetivos comunes. En relación a este punto se debo revisar la 
ruerza e Intensidad de las miamos, ya que uno motivación demasiado 
ruerte puede provocar desviación de las Intenciones primarias que se 
buscaban, por el contrario de una motivación de baja Intensidad, que 
ocasionará una respuesta al mismo nivel. 

• Voluntad de actuación. El entusiasmo es contagioso, y a través de él 
obtendremos la coordinación del esfuerzo conjunto de los miembros de 
la organización. Debe promovenie la Iniciativa y encaminar los e81'uerzos 
de los miembros de la empresa en todos loa nlveleo hacia la creatividad 
y la acción, la espontaneidad y el evitar acciones rutinarias promoverán 
el deserrollo de una cultura organizativa encaminada hacia la acción, ya 
que el querer sigo no es sullclente, es necesario actuar para obtenerlo. 

• Búsqueda de compromloos. La planeaclón de la mercadotecnia 
requerirá que las peroonss Involucradas en au creación y puesta en 
marcha se sientan comprometidas con el plan, para tener la seguridad 
de que Is empresa obtendrá el electo esperado a través de esta. 

• La rapidez en la ejecución y el !actor oorprese. Dichos elem entoa son un 
fae'lor complementarlo en la puesta en marcha de la planeaclón de la 
mercadotecnia, ya que el primero proporciona una acción rápido del 
efecto de las ventajas de la empresa frente a los competidores, dis­
minuyendo el efecto de """ reacciones. 

• La vlglloncla en loo medios do controL Es rundamental para cualquier 
organización que exista una evaluación del desempeño obtenido contra 
el esperado, ya que a través de este se puede obtener el grado de 
1prendlzajo que ha croado la planeaclón y permite una corrección opor­
tuna de las acciones que lo neceslen. Es conveniente resaltar que la 
vlgllancla y ev1lu1cl6n se deber' aplicar en cu1lquler etapa del proceso 
de planeaclón estratégica de mercadotecnia, desde su 
conceptuallzaclón hasta su puesto en marcha. Al respecto se recomien­
da que durante los primeros años se aplique el proceso de forma 
paulatina para Ir Integrando a todos los miembros de la organlZlclón 
dentro de este por etapas, para permitir un aprendizaje adecuado de 
todas sus consecuencias. 

• La creatividad y la capacidad de Innovación. Dicho elemento no se refiere 
únicamente a los productos, sino que Involucra tanto los procesos, los 
sistemas, las polltlcas, las funcione&, en !In, se trata de que todos loa 
Integrantes de lo organización apliquen su capacidad de creación a las 
actividades cotidianas que desarrollan. Aceptar la Innovación algnlllca 
estar abierto a la Implantación de nuevas Ideas por parte de cualquier 
elemento de la empresa. 
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• La adaptación, la coherencia y la llelClbllldad. Son elementos que con­
Btltuyen la parte medular de cualquier sllltema de planeaclón ya que por 
medio de ellas se logrará hacer más competitiva la empresa asegurando 
que tanto las eatructuraa como las acciones tienen la capacidad, la 
orientación y la tuerza necesaria para enfrentar los retos del entorno. 

4. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA EN EL AREA 
DE MERCADOTECNIA. 

4. 1. Premisas. 

Las premisas de planeaclón contendrán la Información necesaria para la 
determinación de los objetivos y estrategias de mercadotecnia a través de los 
cuales se desarrollarán los planes. 

4.1.1. Plancacióndc la misión o metas de la organización. 

La planeaclón de la misión y de la meta u objetivo tlltfmo o más alto de la 
organización consiste en establecer, tanto los valores étlcos, morales y económicos 
al Igual que la filosotta que motivará el desarrollo de las acciones respecto de lllll 
necesidades de los mercados considerados como meta y los productos que 
saHsfarán dichas necesidades. 

Esta deberá ser considerada, dado su nlVel jerárquico en la organización, para 
definir los lineimlentos que guiarán las acciones de la función de mercadotecnia 
Dicha consideración marcará el Inicio de la coordinación de las acciones con 
respecto a la consecución de los objetivos generales de la organización. Lo que 
dará mayor sentldo e Integración a las demás funciones que se realizan en la 
companla 

4.1. 2An:ílisis de la situación. 

Previo a la determinación de los objetivos y estrategias del área de mer­
cadotecnia se debe hacer una análisis de la situación que variará en tamano y 
profundidad dependiendo las proporciones de la organización y la cantidad de 
recursos de que disponga, dentro del cual se deben considerar como principales 
los siguientes puntos: 

• Análisis de fas necesidades y conducta de los consumidores. 

Se intentará conocer las variables que lnffuyen en los modelos de conducta 
de los consumidores, a través de la formulación de las preguntas crttlcas (qué, 
quién, cuándo, cómo y por qué) que permitan Identificar dichas variables, mediante 
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un análisis que Identifique la demanda, los problemas y las oportunidades del 
mercado. 

Entre los factores que deberán tomarse en cuenta para el establecimiento de 
dichos factores se encuentran los valores sociales, las decisiones de compra 
familiares o por núcleos de población, la demanda potencial que presentan 
nuestros productos, el ciclo de vida por el que se atrnvlese, los estilos de vida, 
expectativas e Interés de los clientes actuales y potenciales; asl como factores 
demográficos y pslcográficos. 

Lo que se Intenta es encontrar las necesidades no satisfechas por parte del 
público consumidor, mediante la comprensión de la conducta del mismo. Dicha 
conducta vruiará en relación directa con el ambiente en el que se desenvuelva el 
cliente, y en relación directa con factores como los estilos de vida, los valores 
personales, la edad, el sexo, la situación económica, etcétera 

• Anállsls de la posición dentro del mercado. 

Se analizará la posición que mantiene la marca dentro del mercado debido a 
la importancia que representa conocer en que medida responde ésta a la 
satisfacción de las necesidades de los consumidores, para poder desarrollar, más 
adelante, las estrategias promoclonales y del producto que permitan una más 
amplia participación en el mercado. 

• Anállsls de la competencia. 

El análisis de la competencia nos permitirá delimitar tanto nuestras debilidades 
y oportunidades, como las de los competidores. La clave para la determinación 
de una adecuada estrategia de mercadotecnia que permita crear o conservar la 
ventaja competitiva consiste en adelantarse a las reacciones de los competidores, 
antes de esperar a que simplemente ataquen. Aunque en la realidad es dflcll 
determinar hacia que lado se dlr1glrán los competidores, de cualquier forma es 
necesar1o establecer las oportunidades y ventajas que se tienen respecto a ellos 
parapodersacar el mayor provecho de estas y adaptarlas a las circunstancias que 
vayan surgiendo. 

• Anállsls del entorno polltlco y !local. 

Como es sabido, en nuestro pals, es muy frecuente que se den cambios tanto 
en la condiciones fiscales como en las económicas y pollticas, ya que las primeras 
con regular1dad son adaptadas y transformadas ai1o con ano, y las segundas se 
transforman a los largo de seis ai1os para luego comenzar de distinta forma 
dependiendo las circunstancias especificas. Por lo que se hace necesar1o no sólo 
hacer una revisión exhaustiva en cuanto a las condiciones reglamentarlas de 
operación a las que se verá sujeta la empresa sino que tratar de determinar la 
dirección de los cambios en situaciones de Incertidumbre económica o polltlca 
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Aunque es obvio que también ciertos sectores de la Industria o empresas 
especificas se ven favorecidas con la aplicación de una polftlca que lncenttve sus 
acttvldades. LUego entonces, se hace necesario estim« las repercusiones y los 
costos que ocasionará en el entorno económico las decisiones tomadas en el 
gobierno con respecto al ambiente competitivo. 

• Anéllala del medio ambiente Interno. 

Tanto las espectativas como los intereses de los Integrantes de la 
organización jugarán un rol predominante en la determinación de las estrategias 
de mercadotecnia, ya que estos puntos no pueden ser excluidos del plan final 
estratégico a llev!l'se a croo por parte de los miembros de la organización. Se 
debe buscar la armonía entre los principales Intereses de la compal\ía con los de 
los empleados, y en empresas con relaciones laborales con uno o más sindicatos, 
dicha situación se complica aún más al ser está influenciada por factores externos 
que pueden llegar a enredar la posición tanto de la empresa como de sus 
trabajadores. 

• Evaluaclón de loa recursos. 

Por último, un factor muy Importante a detern1lnar es la cantidad de los 
recursos con que cuenta la empresa, tanto los considerados tangibles como los 
Intangibles, ya que no sólo se hace necesario cuantlftcar la cantidad de recursos 
financieros, las posibilidades técnicas, las facultades productivas y los sistemas de 
dlstrtbur.lón y logística, sino que también es Importante medir la capacidad y 
actitudes tanto de los dlrecttvos como la de los empleados en general, ya que la 
correcta evaluación de estos aspectos será un factor de dtterencla entre el éxito y 
el fracaso. 

4. 2. Formulación de planes. 

Una vez realizado el análisis del medio ambiente y fijadas las metas de la 
organización, se procederá a abstraer en planes concretos los objettvos de la 
empresa, mediante la determinación de los objettvos del área de mercadotecnia, 
las estrategias de cada uno de los componentes de ésta y la estrategia que recopile 
y conjunte las acciones de toda el área en una sola estrategia, que deberá de estar 
en concordancia con los objetivos de la institución. 

4.21. Determinación de los objetivos de mercadotecnia. 

Todo programa de mercadotecnia debe comenzar con la delimltaclón de 
objetivos especfficos que permitan Iniciar, guiar y controlar los esfuerzos en esa 
dirección. La determinación de los objetivos tendrá como !unción principal la 
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alteración de los factores que modifican la demanda dirigiéndola de manera tal que 
se Incremente la participación de nuestros productos en el mercado. 

Es necesario y obvio que dichos objetivos se encuentren en total coordinación 
e integración con las demás actividades que realizan las distintas áreas de la 
empresa para lograr la sinergia necesaria que nos permita cumplir con la misión o 
meta de la organización. 

La correcta evaluación y análisis de las oportunidades tanto como de los 
recursos disponibles de la organización es la base fundamental para la generación 
de objetivos coherentes y eficaces, que permite a los miembros de la organización 
alcanzarlos en un periodo determinado. Para meár la calidad de los resultados 
esperados, plasmados en los objetivos de mercadotecnia, es necesario realizar 
evaluaciones periódicas que nos muestren el grado de avance logrado en la 
persecución de los mismos. Lo anterior sólo será posible si durante la creación y 
formación de objetivos estos fueron redactados de manera tal que permitan la 
comparación de las situaciones reales, con lo que se esperaba al principio de ellas. 

Los objetivos de mercadotecnia establecerán la base cuantificable sobre la 
cual será meádo el desempel'lo de dicha área Entre los objetivos tlpicos que 
puede perseguir la mercadotecnia se encuentran el aumento en la participación de 
el mercado, el Incremento o disminución en la línea de productos, mejorar las 
utllldades, la Integración de nuevos mercados, etcétera 

4.2.2. Desarrollo Je las estrategias de mercadorccnia. 

Una vez planteado el objetivo general del área se procede n crear las 
estrategias necesarias para alcanzar dicho objetivo, mediante una revaloración de 
los recursos y las oportunidades, asf como de una anticipación a los problemas 
que pudlerm presentarse. La estrategia será entonces un plan especffico meáante 
el cual se asignan los recursos disponibles con el fin de alcanzar el objetivo 
deseado. Es muy Importante no confundir estrategias con tácticas, ya que estas 
últimas se refieren a las decisiones y acciones especmcas para ejecutar dicha 
estrategia 

Las estrategias de mercadotecnia tendrán como referencia dos puntos prin­
cipales: el desarrollo de las estrategias relativas al mercado seleccionado como 
meta y las estrategias propias de cada elemento componente de la mercadotecnia 

4.2.2.1. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA DE MERCADO. 

Previo al desarrollo de la estrategia con respecto a la mezcla de mercadotec­
nia, se procede a hacer una evaluación, análisis y selección del mercado, ya que 
cualquier estrategia respecto a la estructura de precios, sistema de distribución, 
producto y esfuerzo promociona! serán ineficaces si no se pone especial cuidado 
en la selección del mercado meta 

La estrategia de selección del mercado meta tiene como finalidad el delimltar 
la perspectiva que tendrá la función de mercadotecnia con respecto al usuario final 
del producto que se coloca en el mercado. Al respecto eldsten dos enfoques: el 
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enfoque de mercado total y el de segmentación del mercado. 8 primero consiste 
en establecer mediante un análisis, que la composición de la mayor parte de los 
clientes permite la utilización de una sola mezcla de mercadotecnia con la cual se 
pueda allarcar un número más grande de consumidores con mayor electMdad 
La segunda, se refiere a la determinación de varios sectores o segmentos sn la 
composición de la demanda, lo que origina que se tenga que utilizar distintas 
mezclas de mercadotecnia para cada uno de los submercados con caracterlsticas 
similares, lo que permite ala organización atender de manera adecuada al mercado 
dependiendo las condiciones de cada uno de los segmentos. 

4.2.2.2. DESARROLLO DE LA IVEZCLA ESTRATEGICA DE 
MERCADOTECNIA 

Cuando se ha llegado a la selección del mercado meta, se procederá 
entonces a desarrollar la estrategia que permrta adaptar las varlables controlables 
de la mercadotecnia (producto, plaza, precio y promoción) con las posibilidades y 
problemas que presente el mercado. Dicha estrategia representará para la 
empresa el "qué hacer' para enfrentar/as circunstancias especfficas que conforman 
el mercado. Mientras que las tácticas o planes más especfflcos representarán el 
"cómo hacerlo". Durante el desarrollo de esta etapa, la adecuada selección e 
Identificación de alternativas y problemas, permitirá a cada elemento de la mezcla, 
sacar el mayor provecho posible de cada situación. En relación al producto, se 
debe realizarla configuración de atributos que mejor satisfagan al consumidor final, 
asl como una valuación del precio y/as condiciones que facilite la comercialización 
del mismo, además de proporcionarle la disponibilidad necesaria para aumentar 
su utilidad y por ú/tlmo proporcionar la Información e Imagen que permitan la 
simbolización de los atributos ai'ladldos al producto para la satisfacción de 
necesidades psicológicas y sociales al consumidor. 

• Producto. 

Para la adecuada selección de la estrategia de las mercanclas, servicios o 
ideas se debe establecer la configuración que se considere más valiosa por l<ls 
consumidores. Por ser el producto una de las partes de mayor vioibilidad de las 
actividades de mercadotecnia se debe tener extremo cuidado en el dlse~o del 
envase, marca, etiqueta y servicios adiciona/es ya que los beneficios percibidos 
por el cliente proporcionarán la clave del éxrto de una estrategia de producto. 

En relación al ciclo de vida del producto, este resulta una herramienta útil en 
el proceso de decisión estratégica del producto, ya que proporciona parámetros 
de decisión para establecer el cuando entrar o retirarse de un mercado. 

Entre las estrategias más comunes en re/ación al producto encontramos las 
siguientes: 

Estrategias diferenciadas e lndlerencladas del producto. Estas se refieren a 
que cuando existe una segmentación en el mercado, en la primera se disellan 
productos separados para cada uno de los segmentos que componen la demanda, 
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mientras que en la indiferenciada se crea un sólo producto pero se establece una 
diferencia en cuanto a la promoción o distribución, generalmente. 

Estrategia de expmslón o divers/rlcaclón de la lfnea de productos. Se reliere 
a la necesidad de aumenlar la canlidad de productos existen les, esto puede darse 
de tres maneras: horizontal, verticaJ o en ambas ctirecciones. La expansión 
horizontal se refiere a la adición de nuevos productos o atributos a los productos 
ya existentes. Mentras que la expansión ven/cal Involucra una diversificación de 
las actividades de la empresa hacia adelante, aumentando la complejidad del 
proceso productivo mediante la adición a la empresa de algún elemento de la 
cadena de dlslribución: o hacia atrás en relación ala adquisición de materias primas 
a través de la absorción de su fuente de abasto, para la disminución de costos. 

Estrategia de eliminación o clsmlnuclón de la /fnea de productos. Por el 
contrario de la estrategia de expansión, la estrategia de eliminación o disminución 
estará orientada a la eliminación de ciertos componentes del producto o la 
supresión total de alguno; de ellos, por la misma razón que resulta ventajosa la 
estrategia de expansión, la estrategia de disminución podrá dar mayores ganancias 
a algunas empresas. 

Estrategia de mejora de productos acluales. Consiste en la alteración 
favorable que se tendrá que real/zar de alguno de los componentes del mismo, 
como puede ser la eUqueta, el ser'1clo, el envase, el color la forma, etcétera 

Estrategia de reposlclonarniento del producto. Esta estrategia consiste en 
hacer un mayor énfasis en los atributos del mismo en relación con los de la 
competencia y con otros que la misma empresa comercialice. La creación de 
nuevos usos y la mejor percepción por parte de los consumidores de la marca se 
encuentran entre los factores de reposicionarniento que pueden dar mas ventajas 
al produoto. 

• Precio. 

La determinación del precio es una de las variables de la mezcla de mer­
cadotecnia que con mayor facilidad se puede alterar, ya que los carnbloG en la 
estructura de precios se pueden rea/Izar con mayor rapidez que los cambios en el 
producto, en la distribución o en la promoción. La determinación del precio estará 
Jnnuenclada por la teorla económica debido a que la adecuada selección de la 
estrategia del precio permitirá a los encargados de la mercadotecnia ajustar las 
demás variables a las condicloMs especificas de la oferta y la demanda El precio 
en ocasiones se utiliza como pallaUvo a deficiencias en los demás factores de la 
mercadotecnia El precio penmltlrá a la empresa establecer la base para la 
determinación de las utilidades. 

Las dos más comunes estrategias de determinación de precios son las 
siguientes. 

Estrategia de desnate de precios. Esta estrategia consiste en la implantación 
de un m<rgen <Vio de ganancia y por consecuencia, un precio alto. Dicha estrategia 
esta directamente relacionada con el ciclo de vida del producto en la fase de 
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crecimiento rápido, que permite a la organización aprovechar la demanda para 
obtener mayores ganancias, es decir, se aprovecha la crema del mercado. 

Estratega de penetración. Por el contrario de la estratega de desnate de 
precios, la estrategia de penetración consiste en establecer un margen bajo con 
precios bajos para alcanzar con mayor rapidez aquellos segmentos del mercado 
con una alta elasticidad en la demanda, es decir, llegar a los mercados masivos 
con mayor rapidez que la competencia, lo que le permite a la organización obtener 
una ventaja competitiva más. 

• Plaza. 

Las decisiones respecto a las estrategias de distribución son las más In­
flexibles de la mezcla, ya que representan el establecimiento de compromisos con 
los intermediarios o consumidores por periodos muy largos en los cuales se crean 
Intereses alternos que dificultan la modificación de dichos canales. 

Un elemento muy Importante a considerar dentro de la estrategia de 
distribución establece que es posible eliminar a un Intermediario pero es imposible 
eliminar sus funciones, debido a esto, Ja estrategia de distribución debe prever las 
posibles consecuencias de la eliminación o aumento en los eslabones de la cadena 
de distribución. 

Entre las más comunes estrategias de distribución encontramos: 

Estratega de distribución Intensiva consiste en hacer llega" los productos 
al mayor número de consumidores para que estos lo adquieran con mayor 
frecuencia, a través de la colocación de este en cada lugar disponible dentro del 
mercado. 

Estratega de cistrtbuclón exclusiva Lo contrario a la anterior estrategia, la 
distribución exclusiva Implica seleccionar los lugares de venta de manera tal que 
llegue el producto al segmento del mercado al que está dirigido. 

• Promoción. 

La publicidad, la venta personal, la promoción de ventas y el envase son Jos 
elementos más Importantes a considerar dentro de la estratega de promoción. La 
estrategia de promoción puede estar dirigida hacia una diversidad de fines, entre 
los cuales destaca su contribución directa al aumento en la demanda y el Incremen­
to en el vator de la orerta Entre los enfoques que puede recibir la estrategia de 
promoción, en relación a los esfuerzos que se realicen, estos pueden estar 
enfocados hacia el incremento de los conocimientos del producto por parte de Jos 
consumidores, asf como a la creación de actitudes de compra 

Entre las estrategias más Importantes de la promoción se encuentran las 
siguientes: 
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Estrategia de selección de medios. A través de esta estrategia se 
determinará el medio seleccionado para llevar a cabo una campar'la de publicidad 
ae ventas o promoción del producto. Una vez seleccionado el medo, se debe 
establecer el segmento al que se enfoca, la cobertura alcanzada, la perspectiva de 
penetración del mensaje y el enfoque que tendrá el producto. 

Estrategia de rompimiento de ruido. Consiste en llamar la atención del público 
consumidor por medio de una reducción de la atención prestada a la competencia, 
es decir, del ruido que ocasiona ésta 

Estrategia de promoción de nuevos usos. SU objetivo es el de estimular la 
compra por medio de la dttuslón de los atributos del productos, ya sean estos 
nuevos o agregados. 

Estrategia de incentivos de ventas. A través de ella se Intenta q..ie los 
lntermedlarlos o distribuidores, promuevan la venta de nuestros productos en base 
al premio en cumplimiento a esta 

Estrategia de venta personal. Se trata de ofrecer el producto directamente al 
consumidor linal por medio de agentes especializados, que deberán realizar una 
presentación de este ser'lalando sus ventajas y caracterfsticas. 

Una vez detallada cada una de las estrategias de la mezcla de mercadotecnia 
deberán Integrarse en una sola que compagine y coordine todas /as acciones a 
desarrollarse en el área de mercadotecnia, en función de la consecución de Jos 
objetivos de la organización. 

4.23. lntc:gración y prc:.scntación formal del plan estratégico de mercadotc:~nia. 

Unavezseleccionadas e integradas las estrategias del área de mercadotecnia 
se procederá a su presentación formal para su autorización por parle de la alta 
gerencia o dirección. La presentación de dicho plan deberá hacerse por escrito y 
deberá contener los siguientes puntos: 

l. Mtecedentes de la estrategia de mercadotecnia En este punto se senaará 
la situación actual de la empresa, así como sus objetivos, polftlcas y programas, 
realizando una breve descnpclón de su estructura y de su entorno. También es 
conveniente senalar las situaciones bajo las cuales se desarrolló la estrategia de 
mercadotecnia 

11. Mállsls de la situación. En el cual se senalarán claramente las varlooles 
que Influyeron en la determinación de la estrategia de mercadotecnia, definiendo 
su situación actual, pasada y futura, lo que permitirá establecer una perspectiva 
sobre las condiciones del mercado y la situación competitiva de la organización. 
Asimismo, y a manera de conclusión, se deben mostrar las oportunidades y 
problemas que pudieran presentarse, y las posibles soluciones o caminos que 
deberan seguirse para evitar o aprovechar las circunstancias. 



102 

111. Descripción de la estrategia el!> mercadotecnia Esta será la parte medular 
de la presentación del plan, ya que contendrá los siguientes puntos: 

a) Ob¡ettvos del área de mercadotecnia Deben estar establecidos de manera 
tal que permitan la medición de las acciones, durante el periodo de tiempo que se 
enmar~e en los mismos. Estos pueden tomar como base aspectos financieros, 
cuan1rta1!vos o cualitativos. Ademós de sincronizar con los ob¡etJvos generales de 
la organización. 

b) Estrategia de mercadotecnia Esta será considerada como la respuesta a 
la pregunta planteada de cómo llegar al cumplimiento de los oblativos de mer­
cadotecnia, es conveniente senalar que las estrategias de mercadotecnia con­
stituyen decisiones actuales que presentaran efectos a largo plazo, mediante Jos 
cuales se logr<Yá el cumplimiento de un objetillo especffico. La estrategia de 
mercadotecnia será la integradora de cada una de las estrategias de la mezcla asf 
como de Ja estrategia del enfoque o ootermlnación de mercado. Dicha estrategia 
debe plantear la manera en que se resolverán los problemas que se presenten, los 
métodos que se utlilzarán para la comercialización de los productos, la 
configuración, la valuación, la manera de facilitarlo a los clientes y la forma en que 
se promoverán los mismos. Por último debe contener Jo que se conoce como 
planeaclón de contingencias, es decir, aquellas alternativas de la institución en caso 
de algún evento Imprevisto pero probable. La planeación estratégica considera Ja 
ocurrencia de eventos con un alto grado de probabilidad, sin embargo, la falta de 
disponibilidad de datos obliga a las organizaciones a crear planes alternos que 
permitan prever, desde su principio, las situaciones a las cuales posiblemente se 
enfrentará la organización. 

c) Datos necesarios para la Implantación, evaluación y control. En esta parte 
de la presentación de la estrategia se mostrarán todos los documentos, gráficas, 
análisis y proyectos ne ce sanos para el correcto cumplimiento, evaluación y control 
de la estrategia, ya que sin estos serla dlflcll mantener las situaciones bajo un 
esquema detallado al cual deberán sujetwse. Entre los principales datos se 
encuentran los presupuestos, es decir, las erogaciones necesarias detalladas por 
asignación, para poder cumplir con la estrategia; el programa general de ac­
tiVidades y los sistemas de evaluación y control de la estrategia 

4.2.4. Planes y programas de mercadotecnia a mediano plazo. 

Al proceso de traducir en acciones concretas y especmcas Jos objetivos de 
la planeación se le conoce como pasar de la planeación a la administración 
estratégicas, durante el cual se trata de darle un verdadero sentido y slgntticado a 
las pretensiones de le planeaclón, mediante el desarrollo cotidiano de las acciones 
que permita obtener un efecto mayor en la realización de cada una de estas a lo 
largo del tiempo, logrando con esto cumplir con los objetlVos senalados. 

Los planes tácticos a corto y mediano plazo tendrán como finalidad el 
convertir en decisiones actuales las estrategias de mercadotecnia mediante la 
presentación de presupuestos los primeros, y mediante el desarrollo de planes 
funcionales los segundos. 
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El desarrollo de un plan funcional a mediano plazo debe integrar el plan 
funcional de cada acción con el fin de estructurarlo en uno solo que compagine 
todos los recursos, personal y tiempo requerido para desarrollarlo. 

Entre las activldades o funciones que debe cubrir un plan funcional de 
mercadotecnia a mediano plazo se encuentran las siguientes: 

La organización de la fuerza de ventas. 
La capacitación de los vendedores. 
El programa publicrtario. 
La estructura de la organización de ventas. 
El programa de presentación de promociones y descuentos. 
El programa de Investigación de mercados. 
El programa de actiVldades del lntermedlarlo o distribuidor. 
Las actividades de servicio técnico y asesorfa 
El programa de modificaciones al producto. 
Las actiVldades de Inventarlo y clasmcaclón de productos. 

La presentación de el plan funcional de mercadotecnia a mediano plazo debe 
Incluir un presupuesto que especifique el costo esperado de llevarlo a cabo, asl 
como el periodo de tiempo requerido para su culminación, determinando las 
personas responsables de cada función y estableciendo los resultados que se 
esperan asr como los sistemas de evaluación de los mismos. 

4.25. Planes y programas de mercadotecnia a corto plazo. 

La Intención de los planes y programas de mercadotecnia a cono plazo 
consisten en expresar en términos cuantitativos las acciones planeadas en los 
planes a mediano plazo, siendo los planes a cono plazo un medio para medir el 
desempe~o de las decisiones estratégicas que permite un control más significativo 
de las operaciones de mercadotecnia 

El plan a cono plazo más representativo se conoce como presupuesto. Este 
consiste en la elaboración de un plan que precisa los resultados esperados de las 
operaciones de mercadotecnia, expresado en términos numéricos. Se recomienda 
la elaboración de presupuestos por periodos no mayores de un ano, ya que esto 
permite a la gerencia de mercadotecnia un mayor control y coordinación de las 
operaciones que se realicen. Asimismo, se debe recordar, que aunque la Intención 
de un buen presupuesto es guardar las caritidades Inamovibles, las condiciones 
en el medio ambiente pueden cambiar, asf que estos planes deben guardar clena 
flexibilidad que permita su adaptación a las situaciones cambiantes. 
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4,3.Ejecuclón y revisión. 

El proceso de ejecución y revisión deberá procurar establecer el clima y las 
condiciones necesarias para el desarrollo correcto de las actMdades planeadas. 
El slgnlllcado de las acciones de revisión consiste en establecer un control dlrectlVo 
que permita reforzar el proceso de planeaclón estratégica de mercadotecnia a 
través de asegurar el desempeno conforme a los planes de el área 

4.3.1. Ejecución Je los planes. 

La ejecución de los planes se deberá realizar conforme alas polflicas y nonnas 
generales de la organización, permitiendo desarrollar las acciones de todos los 
miembros Involucrados, en un clima que Incentive y motlVe la realización de los 
planes para asl lograr con éxito el alcance de los objetivos deseados. 

4.3.2. Previsión y cvaluadón. 

El objetivo de la previsión y evaluación consiste en dlsenar y operar sistemas 
de control que permitan la revisión periódica de las actividades que se realizan en 
el área El control comparará las a::clones reales con las si1Uaclones esperadas 
para que los encargados de el área puedan considerar, en base a diferentes 
a~pcctos, si se aplican mecidas correctivas o no. Una vez establecidos los 
parámetros de control se realizará la evaluación del desempeno de los miembros 
de la organización de mercadotecnia y se comparará con los criterios establecidos. 
Cuando existan desviaciones de la norma, se deben establecer también, las 
acciones correctivas que deben realizarse para la corrección de las divergencias 
existentes. 
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CONCLUSIONES. 

En la actualidad la mercadotecnia surge como una actividad integradora entre 
los mercados y sus necesidades, y los objetivos de la companla y su capacidad de 
satisfacción de dchas necesidades. Los cambios cp.Je origina la mercadotecnia en 
todo su entorno facllltan el Intercambio de bienes, asl como el estimulo de la 
producción, además de proporcionar una distribución efectiva de estos a una 
mayor cantidad de población. Hoy en dla, la producción y los medios masivos de 
comunicación asl como el alcance y difUslón de las Innovaciones productivas 
permiten la distribución efectiva de los beneficios de dichas Innovaciones en 
estratos de población cada vez mayores, lo que provoca que el entorno competitivo 
sevuelVamás complejo, y dependiente de !Retores cada vez más interrelacionados. 

El medio ambiente es en el presente un factor de considerable Importancia 
para las organizaciones, ya que establece restricciones a las actividades y !Imita 
las capacidades de la misma La planeaclón estratégica proporclon!W'á a la 
empresa et factor de disminución de rtesgos de situaciones imprevistas, a través 
del logro efectivo de los objetivos Institucionales, proporcionando una estructura 
que sirva de gula a las actividades y que permita el crecimiento y desarrollo de la 
misma 

La mercadotecnia moderna requerirá de la planeaclón estratégica para el 
lo¡ro exitoso de sus actMdades. A través de la adecuada relación de las funciones 
de mercadotecnia con su medio ambiente, ésta logrará una efectiva Identificación 
de las necesidades de los clientes, asl como satisfacer dichas necesidades por 
medio de et desarrollo de productos y servicios acordes con ellas, asignando 
precios y distribuyéndolos de la manera correcta, comunicando en todo momento 
los atributos y capacidades de los productos en intercambio. 

Tanto en la planeaclón estratégica, como en el desarrollo de las actividades 
de mercadotecnia, el factor de mayor Importancia será el humano. Este adquirirá 
mayor relevancia al considerar tanto a la planeaclón estratégica como a las 
funciones de mercadotecnia como filosoffas de administración, más que como 
simples técnicas administrativas. 
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Indudablemente que tanto la planeaclón estratégica corno el desarrollo de las 
actividades de mercadotecnia comprenderá el uso y consideración de una serle de 
técnicas analftlcas que darán corno resultado el desarrollo de las estrategias de 
mercadotecnia, sin embargo, la comprensión de los alcances de la aplicación de 
ambas va más allá que de el simple entendimiento técnico. El desempeno e 
Implantación fructffera de un proceso de planeación estratégica de mercadotecnia 
Incluirá su comprensión desde el punto de vista de una füosoffa o arte de ad­
ministrar, ya que necesita lmpresclndlblemente de la combinación de atributos 
analíticos y heurlsticos en todo administrador. 

Ningún sistema adminlstratlvo será efectivo sin la participación de todos sus 
miembros y la adquisición de compromisos por parte de cada uno de Jos integran­
tes para el logro y consecución de la meta perseguida Es por eso que el personal 
Involucrado en el desarrollo e Implantación de la estrategia de mercadotecnia debe 
comprender la dimensión de la puesta en marcha de sus acciones. 

La Implantación de las estrategias de mercadotecnia permitirá comprender a 
ésta última como una actividad que se encuentra Interrelacionada con las demás 
funciones y actividades de la empresa, por lo que se desprende de esta alírrnaclón 
que la estrategia obtenida para el área de mercadotecnia no será considerada 
como la base para el desarrollo de la estrategia de la organización ni de las demás 
estrategias funcionales de la misma, ya que colocarla a las otras actividades corno 
simples elementos subordinados a las actlvldades de la mercadotecnia Es obvio 
el papel que juega la mercadotecnia como fUnción Integradora de las necesidades 
de los clientes y los sallsfactores proporcionados por la empresa, sin embargo, las 
fUnclones de todas las áreas de la empresa estarán delineadas bajo un solo 
esquema que resulte de la delimitación de la estrategia general de la organización. 

Resulta claro suponer entonces que la aplicación del proceso de planeaclón 
estratégica dentro de las fUncloMs del área de mercadotecnia no resultará, en 
modo alguno, la panacea planmcadora que nos permita eliminar los riesgos y 
atenuar las !Imitaciones, sin embargo, son muchas las ventajas que se pueden 
obtener mediante su correcta comprensión, aplicación, dlfUslón e Implantación, 
dentro de cualquier empresa, ya que lo que se busca a través de dicho proceso es 
alcanzar los objetivos esperados con el mayor grado de eficacia posible. 

Cabe destacar, dentro de dicho proceso, la Importancia que posee la fUnclón 
de la retro alimentación de la ln!orrnaclón a través de todos los niveles y estructuras 
de la organización, ya que sin este serla imposible un adecuado control de las 
actividades y funciones que se deben realizar para el logro del objetivo común, por 
lo que la fUnclón de control, servirá de contrapeso para establecer parámetros de 
ajuste y corrección a través de todo el proceso de planeaclón estratégica de 
mercadotecnia 

El éxito que obtenga una empresa en el logro de sus objetlvos dependerá de 
la habilidad de sus Integrantes para poder detectar con precisión los deseos y 
necesidades latentes en los consumidores. Es por eso que la fUnclón de la 
planeaclón estratégica de la mercadotecnia requerirá de la capacidad de análisis, 
sfnlesis, creación y comunicación de los encargados de su puesta en marcha para 
obtener conclusiones lógicas sobre la determinación de estrategias acordes con 
el ambiente de oportunidades y problemas que se dan en el medio circundante. 
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Luego entonces es claro suponer, bajo el esquema detallado anteriormente, 
y tomando en cuentaP.I desarrollo Integral de esta Investigación, que se cumplieron 
cabalmente los objetivos Iniciales planteados para la realización de la misma; ya 
que durante el transcurrir de el primer capitulo se estructura de la manera más clara, 
detallada y especmca que fue posible, las Jases del proceso administrativo, asl 
como la Importancia y dimensión de la planeaclón dentro del mismo. Por otro lado, 
en el segundo capltulo, una vez sentadas las bases, se procedió a establecer la 
necesidad, caracteristicas, antecedentes y funciones de la planeación estratégica, 
concatenado con el primer capitulo, colocando el énfasis en su definición, proceso 
y estructura Por lo que respecta al tercer caplb.Jlo quP. corresponde a la definición 
de la variable dependiente de esta investigación que resulta ser la mercadotecnia, 
de la cual se plantearon sus antecedentes, su Importancia, sus principales fonmas 
de organización, asl como sus d~erentes conceptuallzaciones y sus componentes 
actuales. Tratando en todo momento de no perder el objetivo principal de esta 
Investigación y acentuando lo que consideraba de mayor relevancia para los fines 
de la misma Al través del cumo capitulo trate de obtener el mi>"co de referencia 
para establecer la estructura que me penmltlera llegar al objetivo general de este 
trabajo mediante la concreción de los tres primeros objetivos y la conclusión del 
cuarto. Por lo que en el q.Jlnto capitulo se estrucb.Jra las caracterlsticas, importmcla 
y proceso de un sistema de planeaclón estratégica enfocado a las funciones del 
área de mercadotecnia Dicho proceso se obb.Jvo para el cumplimiento del objetivo 
general de esta Investigación mediante las conclusiones obtenidas en los capftulos 
anteriores, buscando que dicho proceso no resultara complicado sino que fuera 
sencillo, pero completo. 

El planteamiento Inicial, mediante el cual esta Investigación tiene su sustento, 
vino a enriquecer los estudios existentes en materia de mercadotecnia y planeaclón 
estratégica mediante una modesta aportación a <ichos ternas. Dado que la 
justificación del tema va encaminada hacia la reducción de incertidumbre futura en 
la torna de decisiones en las empresas, resulta clara la relación con el planteamiento 
de la Investigación, que proponla el obtener un marco teórico de reflexión entre los 
dos temas tratados en este trabajo, por lo que lo obtenido en el desarrollo de los 
anteriores capltulos podrá servir a los encargados de la toma de decisiones como 
un apoyo para la aplicación de la planeaclón estratégica en las funciones de 
mercadotecnia 

Huelga decir, al final de esta Investigación, que la humilde aportación que se 
Intento hacer al principio de la misma no fue escabmada en esfuerzos ni recursos 
disponibles, más sin embargo, esta no cubre en su totalidad todos los puntos que 
abarca el tema debido a su amplitud y profundidad y sUfre de sobradas nmilaclones 
que se Intentaron superaren la manera de lo posible, pero es mi más sincero deseo 
que el presente trabajo sirva de gula o referencia a futuras lnvesUgaclones 
posteriores con temas relacionados con la mercadotecnia o la planeaclón 
estratégica 
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