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INTRODUCCION.

La transformaclén existente en nuestro medio circundante y las mutaclones
de astos camblos en el desempefo organizacional han provocado como con-
secuencla la necesldad por parte de los tomadores de decisiones de obtener un
punto de menor rlesgo ante ia incertidumbre.

Los creclentes avances tanto en materia tecnolégica y cienifica, como en
materia de telecomunicaciones son caracterfsticos de la época presente, aunado
a ello se suman la diversidad y complejidad de cambios en materia econdmica y
polftica, asl como {a actual tendencla mundlal & crear bloques, ya no polfticos sino
econdmicos, todos estos factores originan camblos en las organizaclones y en los
métodos y sistemas de las empresas que deben de adaptarse al medio ambiente
0 sucumbir ante sus embates.

Deblido a lo anterior es necesario que en todos los dmbitos del quehacer
humano se tome en cuenta la capacidad de afectacién de poslbles fenémenos a
los que las organizaciones deben de adaptarse para mantener su status quo.

Porlotanto, se desprende de aqui laimportancia de anticiparse alos eventos
y estar preparados alos cambios lo cual deriva de una perfecta implantacién de la
planeaclén estratégice. Aunque cabe destacar que no se frata de ninguna
panacea, por el contrario, como todo proceso la planeacién requiere de la
participacién activa de sus miembros a cualquier nivel, asf como una conclenciay
cultura organizacional encaminadas al mejoramlento dlario de todala organizaclén,
lo que se traduce en una mejor calldad en todos los sentidos.

Dicha conclencia debe nacer de los propios encargados de implantar la
planeacién, no como una obligacién, sino como una unidn de esfuerzos diversos,
de ahf derivaré ia facllidad de la direccién de poder hacerse cargo de un proyecto
alargo plazo que permita explotar las aptitudes y suprimir las debilidades de toda
laorganizaclén,

La planeacién estratégica puede formar parte de este proceso de
transformacién constante, convirtiéndose en una vallosa herramienta de toda la
organizacién, capazde facilitar la adaptacién de las potencialidades de laempresa
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a los requerimlentos de una socledad camblante; apuntalando los puntos débiles
y sacando provecho méximo de los puntos fuertes, sin perder de vista las
posibilidades futuras de camblo de las condiclones actuales de actuacién.

Evidenitemente, las empresas que decldan aprovechar las ventajas de la
planeacién estratégica para hacer frente a los camblos deberén contar con un
sistema de Informaclén gerenclal y general, eficlente, econémico y funclonal; que
permita tener acceso a Informacién de la empresa en cualquler momento a
cualquier nively conlacertezade veracidad que debe caracterizar alainformacion.
Ademés de que fomentar4 el esplritu de participaclén de todos sus miembros en
latoma de decisiones a medida de que los datos aportados sean aprovechados.

Por fo que respecta a la presente investigacién se pretende realizar una
humilde aportacién al amplio estudio de la administracion centrando nuesira
atencién en dos de las dreas mds importantes de su estudio; la mercadotecnia, la
planeacion estratdgicay suinterrelacién. Lo que debe damos como consecuencla
un estudio sumamente interesante debido a la gran cantidad de documentacién
existente de ambas materias, La conjunclén de varlos autores en una sola
conclusién podra dar a los estudiosos de la materia administrativa una clara idea
de [o que opinan varios autores sobre el misme temay proporcionar una gula para
unamayor comprensién de laplaneacién estratéglca de mercadotecnia, y por ende
una mayor aceptaclon para sulnclusién como importante factor de cambio en las
organizaclones.

Elprimer caplitulo pretende mostramos a la planeacién como punta de lanza
delproceso administrativo de la cual emana, por consigulente se determinarén sus
antecedentes, sus obletivos y primordialmente su proceso de formacién, o sea la
fase mecdnica del proceso administrativo que daré lugar a la dinémica.

El segundo capftulo se muestra como una perspectiva general que nos
presentalas bases tedricas ds fa aplicacién de laplaneacién estratégica delineando
sus antecedentes, asf como su definictén y sus alcances.

Eltercer capftulo se refiere a la mercadotecnia en cuanto a sus actividades y
organizacién dentro de las empresas, mostréndonos sus antecedentes y las
funciones que realiza, afirmando la relevancla que tiene parala consecucién de los
objetivos de la institucion.

El cuarto capftulo se refiere a la base que sustenta el planteamiento de esta
mw'gaclén delimitando la justificacién, los objetivos, asf como la hip6tesis y las
ables.

Eldtimo capftulo es unapropuesta de conjuncién de los tres puntos anteriores
en base alafactibilidad de aplicar estrategias acordes a cada una de las funciones
de Iahmercadotecnla sefialando los posibles caminos a seguir on su puesta en
marcha,



Capitulo !

GENERALIDADES.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

El motivo por el cual se inicia esta investigacion presentando un cuadro
general del proceso administrativo se origlna princlpalmente por ser ésts la base
de lateorfa administrativa, ademds de ser la planeacién parte integrante de dicho
proceso, por o cual, como todo proceso quedaria Inconciuso sin la puesta en
marcha de alguna de sus partes,

Gran diversidad de autores han aportado d respecto del proceso ad-
ministrativo, algunos poniendo més énfasis en algunas etapas, sin embargo la
mayorfa coincide en los mismos elementos esenciales. Por lo que para fines de
la presente investigacion se ha tomado como punto de referencia el proceso més
acsepiado porlamayorfade los autoresy el que resulta por clerto més préctico para
fines diddcticos.

La anterior postura del presente trabajo no hace referencia a los pasos del
proceso administrativo presentados, como los mejores, por el contrario, siempre
existird una constante evolucién de la administracién lo que traerd como con-
secuencla un refinamiento en su proceso. Ademaés de que como consecuenclade
la amplia gama de actividades del hombre, existirén muchas empresas que podrén
adaptar el modelo a sus circunstancias especfficas.

Es comun dividir al proceso administrativo en dos etapas:"una estrustural, en
la que a partir de uno o més fines se determina la mejor forma de obtener los
resultados deseados, y otra operativa, en la que se ejecutan todas las actividades
necesarias paralograr lo establecldo durante el periodo de estructuraclon.” (1)

"A estas dos fases Lyndall F. Urwick les lama: mecénica y dindmica de la
administracién. Para este autor la mecdnica adminlistrativa es la parte teérica de la



2

administracién en la que se establece lo que debe hacerse, es decir, se dirige
slempre hacia el futuro. Mientras que la dindmlca se refiere a como manejar de
hecho el organismo social. Aparte George Terry establece que estas fases estén
constituidas por distintas etapas que dan respuesta a cinco cuestionamientos
béslcos de la administraclon® 2).

PLARFACION ' QVE 3% QUIDIE HACIX?
nglzzntm

NECANICA

mmmimzmm

ADMINISTRACION

DIREOCION {mmnmu

DINAMICA

CONTROL {m S B4 YPALEADOY
Flg#1Fuente: Fundamentos de Admon. Madnchy Garcla, p. 34

La estructura del proceso, asf{ como la composicién de cada una de sus
etapas se muestran a continuacién:

" Z Y
] n
PLANEACION ORGANIZACION
{QUE SE QUIERE RACER? $COMO SE VA A HACER?
LQUE SE VA A HACER? \/
N\ ] m
CONTROL DIRECCION
{COMO SE HA REALIZADO? VER QUE SE HAGA.
\ _— J

Flg#2Fuente: Fundamentos de Admon. Muanchy Garcla, p. 34



1.1. PLANEACION.

Para que cualquier Individuo u organizaclén pueda dirigir, organizar o con-
trolar, primero necesita planear.

Esta etapa se refiere a la eleccién de los cursos de accién concreios y
alternativos, asl como el establecimiento de recursos y necesidades, en un
esquema de tiempo futuro. O en otras palabras, "consiste en decidr el QUE debe
hacerse, COMO y CUANDO ha de hacerse y QUIEN lo hard’(s).

Lafuncién de planeacién es la base del proceso administrativo, por lo mismo
éstadebe de asegurarse de que todos los integrantes de la organizacién sepantas
tareas a desarrollarse para alcanzer los objetivos instituclonales.

Los elementos Integrantes de la funcién de planeacién podrén agruparse en
orden jerérquico de acuerdo a su importancia dentro de la organizacién, a saber:

MISIOW I
PROPOEITO

ORIETIVOS \
s ESTRATEGIAS Ny
POLITICAS: PRIMCIPALRY Y 3EC.

A~ PROCEDIMIENTOX Y REGLAS "\
PROGRAMAS: ESENCIALES O SEC. ¥ DE AFOYD

PRESUFURSTOS: PROGRAMAS CUANTITATIVOS O
UOWETARION.

Flg#aFuente:EIementos de Admon. Koontz, O'Donell, p. 90

Elementos que la Integran:

PROPOSITOS Y MISIONES.

Laestructura de las organizaclones deber4 contar con un propésito o misién
blen definidoes, el cual debe de justificar soclaimente su labor dentro de la sociedad.
Este propéstto o misidn satisfard su necesidad de pertenencia ala sociedad de la
cual os parts,

OBJETIVOS.

Es el punto hacia el cual deben dirigir sus esfuerzos los miembros de la
empresa. Estos son utilizados por la organizacién como la base cuantificable para
medir el desempefio de fa organizacién durante el periodo de tiempo que se
especifique en los mismos.



ESTRATEGIAS.

Anlvel tédctico podemos definirla estrategia como la serle de lineamientos que
nos muestran los cursos de accion a seguir para cumpllr los objetivos. Ahorabien
sl deseamos definirla a un nivel superior diremos que unaestrategla son laserie de
acclones que nos permiten mantenermos en un nivel superior al de nuestros
competidores.

POLITICAS.

Son las gufas generales de accién que establecen normas de actuacién de
los subordinados con respecto a situaciones especfficas. Establecen los rangos
dentro de los cuales se podrén desempefiar los mlembros de la organizacidn en
la toma de declsiones y estas deberén de concordar con los obljetivos generales
de lacompafifa. Y es muy recomendable que estas se comuniquen por escrito a
todos los miembros para no dejar lugar a duda respecto a sus caracteristicas y
empleo,

PROCEDIMIENTOS.

Son planes detallados que establecen expllcitarnente la forma exacta para
desarrollar una serie de acclones. Estos se apoyan en los objetives y polfticas, y
deben de establecer lasecuenciacronoldglca de actividades que serequieren para
su cumplimiento.

PROGRAMAS.

Sonplanes concretos enfuncién de iempoy dinero, basados enlos abjetivos,
politicas y procedimlentos, dentro de los cuales se detalla especflicamente la
cantidad de recursos empleados en una secuencia de actividades para llevar a
cabo una acclén determinada.

PRESUPUESTOS,

Son planes enunciados en términos numéricos correspondientes a un
periodo determinado, que sefialan los resuftados que podran esperarse respecto
adicho periodo.

1.2, ORGANIZACION,

Elsegundo paso dsl proceso administrativo consiste en estructurar, coordinar
y agrupar las actividades, asignar tareas y funclones, asf como la autoridad y
responsabilidad necesarias de cada cargo para desarrollar su papel adecuada-
mente, ademés de establecer relaciones jerérquicas; lo anterior con el objetivo de
lograr %I aprovechamiento méximo de todos los recursos dsponiblos de la
Instituclén,

Elproceso de organizacién consta de las siguientes etapas:

1. Divisién dol Trahajo. "Es la separaclén y delimitaclén de las actividades con
el fin de realizar unafuncién conlamayor precisién, eficiencla y el miimo esfuerzo.

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



a) Jerarquiznciter.

1. Division b) Deparlamentalizaciba,
del trabajo.
€) Dencripeitn da Ins fonciones
7 netividad
Proceso
de
Orgenizacion

1. Coordinacién.

Fig#4Fuente: Fundamentos de Admon. Minch y Garcla p.34

a) Jerarquizacién. Es ladisposicién de las funciones de una organizacién por
orden de rango, grado o importancia.

» Reglas de jerarquizacln: Se deben establecer los niveles minimos
Indispensables y definir claramente el tipo de autoridad.

b) Departamentallzacién, Es la dMsiény el agrupamiento de las funclones y

actividades en unldades especflicas con base en su similttud.
.8 fa de 1a dep Tracld

1, Listar todas fas funciones de la empresa.

2. Clasificer todas las funciones de la empresa.

3. Agruparlas segun un orden |erdrquico.

4, Asignar actividades a cada una de las éreas agrupadas o departamentos,

5, Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacién, entre
las funciones y los puestos,

6, Establecerlineas de comunicacién e interrelacién, entre los departamentos.

7. El tamafio, la existencia y el tipo de organizacién de un departamento
deberén relacionarse con el tamafio y las necesidades especfiicas de la empresa,
y de las funciones involucradas.

¢) Descripcién de funciones, actiidades y obligaciones. Después de haber
establecldo los niveles jerdrquicos y departamentos de la empresa, es necesario
definir con toda claridad las labores y actividades que habrén de desarrollarse en
cada una de las unidades concretas de trabajo o puestos de los distintos depar-
tamentos de la organizacion.

It. Coordinacién. Es la sincronizaclén de los recursos y los esfuerzos de un
grupo soclal, con el fin de lograr oportunidad, unidad, armonfa y rapidez, en el
desarrollo y 1a consecucion de los objetivos* (4



“Nace de la necesidad de sincronizar y armontzar los esfuerzos para realizar
eficientements una tarea.

Sidurante 1a primera etapa dei proceso de organizacién se realiza la division
del trabajo, con todas sus verttajas inherentes, es indispensable que ésta se
complements con la coordinacién, que consiste en que las funciones y los resul-
tados ge desarrollen e interretacionen con facliidad y que se sincronicen.

La eficacta de cualquier sistema organizacional estard enrelacién directa con
la coordinacién, misma que se obtiene a través del establecimiento de Iineas de
comunicacién y autorided fluidas. Lafuncién basica de la coordnacion es lograr
ta comblnaciény launidad de esfuerzos, bienintegrados ybalanceados en el grupo
soclal'(g.

1.3, DIRECCION.

La direcclén, tamblén llamada comando o llderazgo, consiste en coordinar,
motivar y supervisar ios esfuerzos individuales para que mediante la cooperacién
de todos los Integrantes de la organizaciéon y la Influencia de su lider, se logren los
objetivos organizacionales y se alcancen altos niveles de productividad.

Independientemente de la secuencla seguldaen el proceso de direcclén, para
fines de estainvestigacién se ha tomado el modelo siguiente, por suponerio eimés
adecuado por su facilldad de expresién gréfica, considerando que su orden de
aparicién no implica que se llevs a cabo en dicha secusncia.

|. Toma de decisiones. Es la eleccién de los cursos de aeclén concretos entre
una o més alternativas viables. Algunos autores lo consideran el punto més dlgido
del proceso administrativo, ya que de las decisiones tomedas se desprenderé el
desempefio de la organizacién, es por eso que algunos autores colocan a la toma
de declslones en la tase de planeaclén, independiertemente de que en todas las
dreas y a cualquier nivel se toman decislones de distnto fipo y dmensién. Ya que
debe ser una funcién inherente a cualquier director, es por eso que se integra esta
etapa en el proceso de direccién,

Il Integracién. Consiste en allegarse de los recursos necesarios, tanto
materiales como humanos, para el adecuado funcionamiento de la organizaclén,
siendo los segundos, el elemento mas importante para cualquier empresa, por lo
cual esta etapa pondré mayor énfasis en la obtencién del elemento humano mas
adecuado para el seguimiento de los objetivos de ia empresa.

1. Mottvaclén. El obletivo de la administracion consliste en la elaboraclén de
uri marco de condiciones dentro de las cuales las personas deben trabajar en pos
de un objetivo comun. Esto no serfa posible sin la incorporacién del factor
motivacién dentro de este marco, y la iabor de cualquier dirigente al respecto no
consiste en manipular alas personas sino de detectarlas situaclones dentro de las
cuales su personal se sienta més motivado. Lo cual significa que debe propor-
cionar toda clase de impulsos que provoquen un anhelo de superacién por parte
lde suf subordinados, tratando de satisfacer la mayor cantidad de necesidades de
os mismos.



IV. Comunicacién. Al igual que las declsiones, el proceso de comunicacién
se da en todas las fases de la adminlstracién siendo de mayor relevancla en la
direccion. Esta la podemos definir como el proceso mediante el cual un emisor
manda un mensaje a un receptor a través de un canal y este io recibe en el mismo
sentido y con la misma Interpretacién original, surglendo lo que se conoce como
retroalimentacién.

V. Supenvisién y Liderazgo, Aunque por lo general se aplique este término a
niveles inferiores de la organizacién, todos los dirigentes llevan a cabo dicha
funclén, motivo por ef cual se incluye dentro de la direccién. Definiéndoia como la
vigllancla y gula de los subordinados de manera que reallicen sus actividades
adecuadamente, En relaclén con el liderazgo este se podiia dascribir a grandes
rasgos como el proceso de influenciar en los subordinados el entuslasmo y
voluntad necesarios paracrear la sinergia que logre concretar las metas del grupo.

1.4. CONTROL

En la fase de planeacién se establecié la base cuantificable para medir el
desempefio de la organizacién, dentro de [a fase de control se medirdn los
resultados obtenidos en base a la estructura de planes y objetivos trazados ern la
parte menclonada, por lo ¢ual se desprende que ambas funciones estdn
[ntimamente relacionadas, ya que si por mera conceptualizacién se hace referencia
al control como la ultima etapa del proceso administrativo, de facto no se realiza
asl. Porlo que se define al control como la otapa enfa cual se realizan fa correccién
y medicién de las actividades de la empresa para asegurase de que se flevan a
cabo de acuerdo con los objetivos y planes determinados, con ¢lfin de reallzar una
replaneacién en base a lo logrado. Debe tomarse en cuenta que el control en
ningdn momento se debe de ver como una actividad coercitiva o estética, por el
contrario, el contro! debe ser una funcién dindmica e ir cambiando de acuerdo con
la estructura de la compafila, al anticlparse a los errores y prevenirios.

La serie de etapas r ias para el establecimiento y adecuado fun-
clonamiento del control son las sigulentes:

~. | ESTABLECIMIENTO MEDICION DE
7| DF. TRTANDARES “1RESULTADOS

CONTROL |
N

| RETROALIMENTACION |«&———]CORRKCCION |

Fig#EFueme:Fundamemos de Admon. Mdnchy Garela, p. 178



l. Establecimiento de estdndares. Este se puede interpretar como la
Implementacién de criterios para analizar, mediry evaluar los resultados obtenldos.
De hecho, se refiere alos objetivos especflicos y blen definidos de la organizaclén,
los cuales sirven de pardmetro de comparacién de los resultados obtenidos.

1l. Medicién de resultades. Consiste en la recoleccién de datos obtenidos en
base alos parémetros y las unidades de medda en ellos especificados. Lo que
nos permitird conocer los avances realizados.

lll. Correccion. Una de las principales funciones del control debe ser la de
llegar auna acclén correctiva concreta que mejore el desempefio de las actividades
realizadas en blen de las metas de la organizacién. Esto debe de obtenerse en
base los resultados de la medicién, pero antes de llevar a cabo una accién
correctiva es Indispensable que se identifique ¢laramente tanto la causa como el
efecto, para asl poder centrar nuestra atencién, tanto en la enfermedad como en
los sintomas.

IV. Refrodlimentacién. De esta actividad dependerd que la funcién de control
no se convierta en algo obsolsato o estético, ya que a través de la misma se tiene
que ir ajustando los sistemas de control a las caracterfsticas de la organizacién a
través del iempo. ES muy importante recalcar la Importancia de la Informacién
obtenida, asl como su rapldez y oportunidad en su utilizacién, ya que de aqul
depender4 la eficacia del sistema de control asl como su refroalimentacion.

2. PLANEACION.

2.1. ANTECEDENTES DE LA PLANEACION.

"Antes de la Segunda Guerra Mundlal la planeaclén formal rara vez se
intentaba mas ala que a corto plazo. EstA fuera de duda el que los altos ejecutivos
pensaron a menudo en el futuro de la compafila, més no era caracterfstico lo que
ahora consideramos como plansacién fomal. Es decir, no se preparsban planes
a plazos regulares, con procedimientos sisteméticos, aprovechando datos com-
prensivos, elaborados por un grupo de personas trabajando en equipo y for-
mulados por escrito. En los casos en que se daba esta planeacidn forma, tenfa
que ver con las actividades de mercadeo a corto plazo y los programas de
produccién correspondientes.

Después de la Segunda Guerra Mundlal ha habldo una continuay en muchos
aspectos dramética expansion de los esfuerzos de planeacién, Un nimero cada
vez mayor de comparifas ha iniclado actividades en esta érea, y una vez inicladas
la tendencla al crecimiento ha sido notable. El nliimero de personas involucradas
en el proceso de planear iende a aumentar, la cantidad de informacién utilizada se
incrementa y el lapso de la planeacién se extiende més hacla el futuro...

..Entre los economistas y administradores ha ido en aumento la opini6n, de
que la economfa puede ser controlada de tal forma que compafifas individuales no
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astén completamente a merced del ciclo de los negocios, Esta fuente importante
de incertidumbre yano es, por lo tanto, considerada tan relevante como para que
la planeacién a largo plazo carezca de sentido. Al mismo tiempo ofras fuentes de
incertidumbre han sido introducidas con el camblo répldo de tecnologfas y de
amblentes de mercado, Cadavezmés administradores se han convencido de que
estas fuentes de incertidumbre pueden predecirse con cierta precisién y de hecho
que clerto esfuerzo por planear paraun futuro camblante puede ser absolutamente
esenclal para la supervivencla y el crecimiento de la companfa. Por Ulimo, la
explosién de planeacién formal que ha aumentado en forma considerable durante
los dltimos afios parece explicarse mejor, simplemente sobre {a base de que los
administradores por fin se han convencido de que funciona. (&

2.2, DEFINICION,

La planeacién es imprescindible para cualquier buen administrador que se
precie de serlo, por ser ésta la columna vertebral sobre la cual se articularén las
demds funclones de la administracién. Se considera una funcién bésica porque
predeterminala posiclén que se pretende elcanzar, y es al través de esta visién que
sepodréncoordinarlos esfuerzos de todos sus integrantes en acciones concretas
que evitan correr riesgos Innecesarios y desperdicio de recursos.

A través de este enfoque se puede captar la esencia de la planeacién que
consiste en establecer los cursos concretos de accién que habrén de seguirse,
para asf poder establecer la estructura de la organizacién, diriglr los esfuerzos
encaminados al cumplimiento de dichos planes y establecer confroles que nos
permitan concretar el grado de realizacién de los mismos.

Aunque la planeaclén como ya se vio, forma parte de un sistema que
determina un proceso dentro del cual cada una de sus fases tlene relaclén con las
demds, laplaneacién seréd considerada la piedra angular de dicho proceso, debido
aque eslabase sobre lacual se desarrollardn y se anticipardn las demds funciones
que deberdn flevarse a cabo, mds sin embargo, es l6gico recalcar ef papel que la
etapa de .control desarroita_para un desempefic éptimo de la planeacién que

Control: No hay desviacién
Implantacién Comparacién de los| respecto a fos planes
de los planes}——» ] resultados contra |—* o0 no tiene impor-
los planes tancia.

Plancacién

Desviacién
importante

Accién ‘
Correctiva

Flg#e Fuente: Elementos de Admon. Koontz, O'Donell, p.88
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permitird una mejorimplementacién delas acclones que deberd realizar la empresa
para cumpiir con su funcién soclal. Debido a que el Implementar una accién
comecta nos permitird un ahorro de recursos considerable, ademés de fincar
mejores perspectivas de desarrolio de la organizaclén al mejorar tanto su calldad
como su competitividad,

Antes de pasar a emitir una opinlén propla acerca del significado de la
planeacién se mostraran a continuaclén definiciones de los mds destacados
autores en la materia:

“La planeacién consiste en fijar el curso concreto de acclén que ha de
segulrse, estableclendo los principlos que habrén de orientarlo, la secuencla de
operaciones para realizario, y la determinacién de tiempo y nimeros necesarios
para su realizacién” ().

Agustin Reyes Ponce

"Planear es concebir una estructura raclonal de andlisis que contenga los
elementos informativos y de juiclo suficlentes y necesarios para fijar prioridades,
elegir atternativas, establecer objetivos ymetas en el tempoy en el espacio, ordenar
las acclones que permitan alcanzarlas con base en la asignaclén correcta de
recursos, la coordinacién de esfuerzos y la imputacién precisa de respon-
sabllidades, y controlar y evaluar sisteméticamente los procedimientos, avances y
resultados para poder Introducir con oportunidad los camblos necesarios" (g).

José A, Feméndez Arenas

"La planeacién cornclerne al futuro, es decir, trata con el futuro de las
decisiones presentes. Esto puede signficar dos cosas o ambas: examina los
futuros cursos de acclén escoglendo entre eflos una estructura de referencla
establecida para decisiones corrientes, y/o puede significar que la planeacién
examina las cadenas de causa efecto resuhtantes de tales decisiones, La
planeacién es razonar sobre c6mo un negocio llegard a donde quiere estar (g).

George A. Steiner

*Planear es el proceso para decidir las acclones que deben realizarse en el
futuro. Generalmente el procedimiento de planeacién consiste en considerar las
diferentes alternativas en el curso de las acciones y decidir cudl de ellas es la
mejor(1g).

Robert N. Anthony
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"La planeacién es algo que hacemos antes efectuar una ac¢ién; o sea, es una
toma de decisiones anticipada. Es un proceso de decidir lo que va a hacerse y
como se vaarealizar antes de que se nécesite actuar. La planeacién esrequerida
cuando el estado futuro que deseamos impllca un conjunto de decisiones inde-
pendientes; es decir, un sistema de decisiones.., La principal complejidad en ia
planeacién deriva de la interrelacion de las decisiones més que de las decisiones
en si'(11).

Russell L. Ackoff

‘La planeacién equivale a selecclonar entre diversas lineas de accién op-
clonales y futuras, las de la empresa en su conjunto y las de cada uno de los
departamentos o secciones que lo conforman. Implica ta seleccién delos objetivos
de la empresa y de las metas departamentales, asl como la determinacién de los
medos para aicanzarlos. Por ello, los planes representan un enfoque racional para
es0s objetivos preestablecidos. La planeacion también implica una gran cantidad
de innovacidn adminlstrativa“(12).

Koontz, O'Donnel y Weihrich

"Los planes dan a la organizacién sus objetivos y fijan el mejor procedimiento
para obtenerlos. Ademds, permiten: 1) que la organizacién consiga y dedique los
recursos que se requieren para aicanzar sus objetivos; 2) que los miembros realicen
las actividades acordes a los objetivos y procedimientos escogidos, y 3) que el
progreso en la obtencién de los objetivos sea vigilado y medido, para imponer
medldas correctivas en caso de ser insatisfactorlo’(1a).

James A. F. Stoner y Charles Wankel

“La planeacién es seleccionar y hacer suposiciones respecto al futuro para
formulartas actividades necesarias pararealizar los objetivos organizacionales’(14).

George R. Terry y Stephen G. Frankiin

De lo anterior derivan los sigulentes puntos en comun de la mayorfa de los
autores, primero se sefiala que la planeacién consiste en una toma de decisiones
sobre las acciones que habran de realizarse en el futuro, ademds de establecer a
ésta como un proceso innovador en el cual se deberdn determinar una serie de
acciones interrelacionadas como son Ios objetivos, las metas y los procedimientos
que nos llevardn a alcanzar ia posicién que la organizacién espera en un futuro.
Lo que nos permitiré obtener unabase cuantitativa para establecer los avances que
la organizacién ha logrado en un determinado perlodo para corregir y mejorar los
resultados.
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2.3. NECESIDAD DE LA PLANEACION,

Indudablemente que en la actualidad, y en un futuro préximo con una mayor
apertura de mercados, las empresas se desarrollan en un universo competitivo
cada vez mas amplio y complejo; es notable, ademds, la dindmica de los camblos
en la presencia de las organizaciones, con ciclos de vida de los productos cada
vezmas cortos, de formatal que las empresas sufren de un periodo de crecimiento
sumamente reducido, pasando prontamente a la madurez y declinacién,
agudizandose aun més en clertos sectores industriales en los que los nichos del
mercado se angostan adquiriendo perfiles poco claros diffciimente identificables.
Provocando que las decisiones se establezcan en un ambiente con reducido
margen de pruebay error,

“Es verdad que ciertos objetivos se alcanzan con relativamente poca
planeacidn, pero en esta edad modema en la que algunas tareas se han vuelto
bastante complejas, en donde se halla involucrada més tecnologfa y més personas
desean estar infformadas y participar en lo que se va a hacer, y con la siempre
creclente diversidad de productos y servicios, la planeacién se ha convertido en
una necesidad’(15).

Ademés de que el constante desarrollo de las organizaciones genera una
necesidad de elementos cada vez més especializados, debido a fa creciente
complejidad del slstema productivo, provocando que los dirigentes deban tener
una perspectiva mas amplla de sus necesidades organizativas.

En este ambiente de vertiginosos cambios tecnolégicos, es destacable el
papel que juegalainformacién dentro de las organizaciones, como principal motor
del sistema de planeacién debido a que en la actualidad la vasta cantidad de
Informacién disponible de las més diversas fuentes, funcionacomo un colchén que
amortigua la posibilidad de efectos negativos en la toma de decisiones,
baséndonos en el supuesto de certeza y oportunidad de {a misma.

Las afteraciones sufridas en el macro amblente econdémico, social ¢ polftico
de las empresas, pueden afectarlas de manera positiva o negativa por lo que es
necesario tomar en cuenta todas las variables que afecten de manera directa o
secundaria alas mismas. Es necesario, entonces, que las organizaciones com-
prendan su entorno para poder proyectario en escenarlos de los cuales se
obtengan las méximas ventajas, aprovechando al méximo [os recursos con que se
cuente y generando menos desperdicio de los mismos al marcar una ruta a seguir
y los medios para alcanzaria, obtenlendo una conjuncién de esfuerzos en ese
sentido. Pudiendo observar una mejora en los (ndices, tanto de productividad,
como de calidad, ademds de que generard un cambio en (os Integrantes de la
organizaclén, ya que la mejora en las condiciones de vida que se obtienen de la
misma es directamente proporclonal a su competitividad.

2.3.1. Ventajas de la Planeacidn,

Es por las razones anteriormente citadas y por las de a ¢ontinuacion, que los
tomadores de decisiones a cualquier nivel deben de establecer dentro de sus
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organizaciones un sistema de planeacién formal que conlleve a la participacion
tanto individual como colectiva de los integrantes de las mismas, ya que como se
podra Intulr, en la actualidad las organizaciones no pueden estar lejanas a la
planeacién por lo que se deberdn dedicar mayores recursos y tiempo a su
aplicacion en beneficio de las empresas.

1. Requiere actividades con ordeny propdsito.

Se enfocan las actividades hacia los resultados deseados y se logra una
secuencia efectiva de los esfuerzos. Se minimiza el trabajo no productivo. Se
destaca la utilidad del logro. Por to que se refiere al esfuerzo, una persona que
corre en clrculos puede estar haclendo tanto esfuerzo como ofra que camina con
velocidad calle abajo. Ladiferencia es lautiidad dellogro, La planeacién dstingue
entre la accidn y el logro.

2 Seflala la necesidad de cambios futuros.

Laplaneacién ayudaal gerente avisuallzarlas futuras posibilidades y a evaluar
los campos clave paraposible participacién. Capacitaal gerente a evitar laentropla
otendencia adejar que las cosas corran, aestar alerta a las oportunidades, y aver
las cosas como podrfan ser, no como son,

3. Contesta a las preguntas "y que pasasl..."

Tales preguntas permiten al que hace la planeacion ver, a través de una
complejidad de variables que afectan a la accidn que desea emprender. Las
preguntas tipicas son: (Qué aconteceria a nuesiros empleados si automatizamos
talinea de produccién a27? Lqué sucederia si limitamos los pedidos a $50 0 mas?
Se pueden construlr modelos y usar computadoras para procesar las respuestas
a taes preguntas. O se emplea la Intuicién, el criterio y varios enfoques de
contingencia o estudios dv la situacién.

4, Proporciona una base para el control,

El gemelo de la planeacién es el control, que se ejecuta para cerciorarse que
la planeacién estd dando los resultados buscados. Varlas nuevas técnicas com-
binan las funciones de planeacién y control, como sw ilustra por los presupuestos.
Por medio de la planeacién, se determinan las fechas criticas desde el principio y
se fijan {aterminacion de cada actividad y las normas de desempefio. Estas sirven
de base parael control. Un plan debe establecer tal ayuda pera el control.

5, Estimula la realizacién.

Elhecho de poner los pensamientos en papel y formular un plan proporcional
al que hace los pltanes la orientacién y elimpulso de realizar. Indicar los resultados
deseados y como lograros es una fuerza positiva hacia la buena administracién.
La planeacién reduce las actividades aleatorlas, la superposicion de esfuerzos y
las acciones impertinentes.

6, Obliga a la visualizacién del conjunto.

Esta comprenslén general es valiosa, pues capacita al gerente para ver las
relaclones de importancla, obtlene un entendimlento mas pleno de cada actividad
y aprecia la base que apoya a las actividades administrativas, Se reduce el
aislamiento y fa confusién. Mediante la planeacién se obtiene una identficacién
constructiva con los problemas y las potencialidades de la empresa en general,
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7. Aumenta y equilibra ia utilizaclén de las instalaciones.

Muchos gerentes sefialan que la planeacién permite una mayor utilizacién de
las instalaciones disponibles de una empresa. Para un periodo dado, se hace el
mejor uso de lo que se dispone. De lamisma manera, se ecuilibranlas actividades
tanto en cantidad como en oportunidad, asegurando as/ el apoyo necesario entre
ellas. e resultado es que se hace la mejor utilizacién posible de las instalaciones
existentes.

8. Ayudia al gerente a obtener su status.

La planeacién adecuada ayuda al gerente a proporcionar una direccién
conflada y agresiva. Capacita al gerente a tener a la mano todo lo necesario
evitando que se diluyan o se anulen sus esfuerzos. Pensando en las ¢osas con
anticipacién se proporcionan gufas estables a largo plazo para las actividades
futuras'(1e).

Ademas de que al través de la misma se prevén las posibles contingencias y
eventualidades que pudieran surglr, elevando el grado de coordinacidn de los
recursos, mejorando su utilizacién, disminuyendo riesgos y aumentando prob-
abilidades. Cabe resaitar, su especial énfasis en la mejora de las comunicaciones
dentro de |a empresa, aumentando el dialogo entre los diferentes niveles
Jerérquicos.

2.3.2. Desventajas de [a planeacidn.

Asimismo, es conveniente resaltar también Jas limitaciones que pueden
presentarse en la implantacién de un sistema de planeacién formal, ya que de su
adecuada observancia dependerd un mejor desempetio del mismo, considerando
que algunas de las desventajas son, indudablemente, superables.

“1. La Planeacién esté limitada por la exactitud de la Informacién y de los
hechos futuros. La utlidad de un plan estd afectada por la correccldn de las
premisas utilizadas tanto corrientes como subsecuentes. Ningin gerente es capaz
de pronosticar enformacompletay exactalos sucesos del futuro. Silas condiciones
bajo las cuales fue formulado el 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 planeacién cuesta mucho. .

Algunos argumentan que el costo de la planeacidn excede a su contribucién
real. Creen que serfa mejor gastar el dinero en ejecutar el frabajo fisico que deba
hacerse. Los gastos de laplaneacién son elevados, pero como todas las funciones,
la planeacién necesita justificar su existencia; la cantidad y extensién de las
actividades de la planeacién deben estar de acuerdo con las circunstancias
individuales.

3. La planeacion tiene barreras psicolégicas. Una barrera usual es que las
personas tiene mds en cuenta el presente que el huturo. El presente es mas
deseable y tiene certidumbre. El futuro significa cambios y ajustes & nuevas
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situaciones y condiciones. En forma extrafia y errénea algunos creen que sila
planeacién se hace cor cautela, fos camblos y los posibles peligros del futuro serén
minimizados. Creen que la planeacién tiende a acelerar ef cambio y lainquietud.

4, La planeacién ahoga la iniciativa.

Algunos creen que la planeacién obliga a los gerentes a unaforma rigida de
ejecutar su trabajo. Estas rigideces pueden tender a hacer el trabajo administrativo
mads diffcil de lo necesario. En vez de ayudar, lo obstaculizan. Hay elementos de
verdad en estos argumentos, pero los planes més efectivos dan cierto grado de
elasticidad e interpretacién en su aplicacion.

5. La planeacién demora las acciones.

L.as emergencias y apariciones stibitas de situaciones desusadas demandan
decisiones al momento. No pueden dejarse pasar un tiempo valioso reflexionando
sobre la situacién y disefiando un plan, Sin embargo, en todos los sucesos es
deseable por lo menos un minimo de planeacién, puesto que como ya se dijo, la
actividad no necesariamente significarealizaclones utlles. Iniciar un curso de acclon
sinprestar cierta atencién a los resultados deseables es insensato.

6. La planeacion es exagerada por los planeadores.

Algunos criticos afirman que quienes hacen la planeacion tienden a exagerar
su contribucidn. Esto estd evidenclado por la preparacién de reportes muy detal-
lados e Instrucciones mas allé de toda necesidad préctica y el rechazo a correr
riesgos obligatorios por el trabajo administrative intentado, y en vez de ello, tratan
deminimizar los fesgos através de la planeacidn. Se gastan mucho tiempo y dinero
reuniendo informacién y seguimientos al parecer interminables de los resuttados.

7. La planeaclén tiene limitado valor préctico.

Algunos afirman que la planeacién no sélo es demasiado tedrica, sino que
son mas précticos otros medios. Por ejemplo, creen se obtienen resultados
efectivos por una operacion para salir del paso, en la cual cada situacién se ataca
stempre y cuando parezca pertinente para ¢l problema inmedlato, En esta forma
puede usarse el oportunismo con toda ventaja."(17).

Las desventajas citadas se adnan alarenuencia natural de los dirigentes por
laincertidumbre de! futuro, lo que no significa que la planeacién pueda predecirio,
por el contrario, sélo reduce la incertidumbre, siendo esta menor entre mayor
informacién se obtenga sobre posibles eventos. Existen clertos factores,
psicolégicos y motivacionales, relacionados en la implantacién de un sistema de
planeacién formal, especiamente en aquellas organizaciones en donde no existfa,
Lo que significa que existirdn fuerzas intemas que se tendrdn que vencer en la
puesta en précticade los planes, tanto por ta gente que los realiza, tanto como los
que los desarrollan, Yaque por parte de la gerencia o direcclon exstird miedo al
fracaso, renuencia a la implantacién de metas y faita de confianza en {os planes,
derivado, tal vez, por la falta de conocimiento de los recursos y capacidades de {a
organizacién. Seréd responsabilidad de estas personas que los subordinados
cumplan con los objetivos proyectados, facilitando sus tareas, creando un com-
promiso que establezca el amblente proplcio para e! desarrollo de los mismos, ya
que por lo regular existe, también entre ellos, cierta incertidumbre acerca de los
planes implementados especialmente por ta falta de conocimiento de sus causas
y efectos, La comunicacién jugarad un importante papel dentro de el adecuado
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desempefio de los planes al estimular la eficacia del sistema, ya que existiendo
canales 4glles de comunicacion, esta mejoraré las decisiones, especialmente las
que se tengan que tomar de forma raplda, dependlendo las circunstanclas, sin
desculdar tos pianes originaies.

Por lo anterior, es de considerar cue ef completo funcionamiento de la
planeacion estard sujeto a las observaciones descritas, por lo que es de suma
Importancia que se adecten alas circunstanclas particulares de cadaempresapara
su correcta implantacién,

2.4. PRINCIPIOS DE PLANEACION.

En general y en lo particular cada fase de el proceso administrativo posee
principios de aplicacién general que sirven como herramientas indispensables a
fos administradores para un mejor desempefio de sus labores. Por lo que es
ndispensable para desarrollar un sisterna de planeacién formal, que se tomen muy
en cuenta los siguientes :

1. Factibilidad,

Lo que se plance dabe ser realizable; es inoperante elaborar planes
demasiado ambiciosos u optimistas que sean impasibles de lograrse.
Laplaneaclén dabe adaptarse alarealidady alas condiclanes objetivas
que actiian en el medio ambients.

2. Objetividad y cuantificacion.

Cuando sa planea es necesario basarse en datos reales, razonarmlentos
preclsos y exactas, y nunca en opinlongs subjetivas, espaculacionses, o
célcufos arbitrarios. Este principio, conocide también como al principio
da Precisién, establece la necesidad de utilizar datos objetivos tales
como estadisticas, estudios de mercado, estudios de factibilidad,
céleulos probabilisticos, modelos mateméticos y datos numéricos, al
alaborar planes para reducir &l minimo los riasgos.

La planaacién sera mas confiable en tanto que pueda ser cuantificada,
0 sea, expresada en tiempo, dinero, cantidades y especilicaciones
(porcentajes, unidades, volumen, etc). La cuentificacién facilta la
sfacucién y evaluacién del progreso de los planes.

3. Flexibilidad.

Alelaborarunplan, es convanienta establecer mérgeneas de holgura que
pearmitan afrontar siuaciones imprevistas, y que proporcionen nuevos
cursos de accibn que se ejusten féclimente a fas condicionss. £l no
establecar colchones de segutidad puede ccasfonar resultadas
desastrosos.

4. Unidad.
Todas los planes especificas de la emprasa deben integrarse a un plan
general, y dirigirse al logro de las propdsitos y objativos generales, de
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Talmanera que sean consistentas en cuanto a su enfoque, y anmonicos
en cuanto al equilibrio e interrelacion que debe existir entre éstos.

5. Del camblo de estrategias.

Cuando un plan se extiende en relacién al tiempo (largo piazo), serd
necesario rehacerlo completaments. Esto no quiere decir que se aban-
donen los cursos de acclén (estrategias), ¥ consecuentements la
politicas, programas, procedimientos y presupuestos, para lograrios.

Fuente. Fu do ion. Midnchy Garcia, p. 66y 67

L.a comunicacién adecuada ayudard, también, & un claro entendimiento de
los planes, io que se podra tomar en cuenta como un principio adicional para el
me|or desempeno de la planeacién.

2.5. CLASIFICACION DE LA PLANEACION.

Tratando de especificar mejor et proceso de planeacién, primero necesitamos
establecer el concepto de plan, as{ como de sus caracteristicas y clasificacién, para
as/ poder comprender mejor sus dimensiones y la diversidad de sus procesos.

“Los planes son el resultado del proceso de la planeacién y pueden definirse
como disenos o esquemas detallados de io que habréa de hacerse en ei futuro, y
las especificaciones necesarias para realizarios"(18).

Ahorabien, resulta claro comprender que dicho concepto estard sujeto auna
serie de caracteristicas complementarias de los planes que variardn de acuerdo al
disefo de la organizacion asfcomo a su tipo de liderazgo. Por lo que podrén ser,
segln sumanera de Hlevarlos a cabo. formales o informales; escritos o no, flexibles
o rigidos; posibles o imposibles de implementar; en cuanto a la cantidad de
recursos que contempla, econémicos o caros; dependiendo su manera de com-
unicarios, escritos o no, confidenclales o publicables; de acuerdo a su dmbito de
aplicaclén, especflicos o generales; segtin su estructura, simples o complejos.

2,6. PROCESO DE PLANEACION

Laplaneacién es elelemento clave fundamental para el desarrollo del proceso
administrativo, y como tal, involucrard tamblén una serie de pasos o etapas que
deberan cumplirse, variando de una empresa a ofra dependiendo sus recursos y
tamafio. Asimismo es conveniente recalcar que el proceso de planeacion es més
importante que el plan en sl debido a gue involucra un proceso mental y una actitud
demirar hacia el futuro, a anticiparse a los problemas y buscar posibles soluciones,
que deberdextenderse através delacultura organizacional a todos los integrantes
de la empresa.
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A continuacién el proceso de planeacién que se presenta no se refiere auna
empresa especffica, sino que se toma porque, esenclaimente, se siguen los mismos
pasos, algunos con mayor facilldad que otros deblidos al tamafio o recursos de la
empresa, seccién o departamento donde sean aplicados. Por lo reguler existe un
consenso generalizado alrespecto de los pasos que se dsben desarrollar para la
realizacién de los planes.

FASOSDETA FLANEACION
Deteccionde una oportunidad Comparacién delas opciones a
aluzdelas metas esperadas
A [a [uzde:
Elmercado . QuEopcicn nos brinda la
La compctencia fucjorprobabilidad de alcanzar
quedesean los clientes huestras metas con ¢l menor
uestros puntos fuertes Fostoyla mdxima utilidad?
Nuestros puntos débiles ‘
Fijacion de Objetivos o Metas Beleccién de una opeién
Ponde deseamos estar, qué Beleccion de la linea de accion
Qucremos lograry cudndo. hue habremos de seguir

| !

cterminacionde las premisas Formulacidn deplanes de
e la plancacién hpoyo

Como planes para: Comprar
fnaquinaria, materiales,
bontratar obreros, desarrollar
n nucvo producto, cteétera,

FEn qué medio ambiente -
fnterno o externo - van a
jmplantarse nuestros planes?

dentificaciénde opciones [Cuantificaciéndelos planes
fuediante presupuestos

f Cudlcssonlas opciones mds |y

prometedoras para cumplir Elaboracién de presupuestos

huestros objetivos? He ventas, gastos inversidn, ctx,

Pig#7 Fuents:Elementos de Admon. Koontz, O'Donell, p. 99

1. Deteccidn de las oportunidades.

Este es el primer paso y antecede a todo proceso de planeacién ya que
consiste en clarfficar la sttuacién o problemética a la que se debe de enfrentar la
organizacién en el futuro, Se deben establecer claramente las debilidades y
fortalezas de la empresa en el futuro, para determinar que oportunidades se
tendrédn, que problemas se presentardn y cémo sevan aresolver. Tanto el proceso
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integral de planeacién, como la determinacion de objetivos congruentes y factibles,
dependera de la deteccién realista de oportunidades.

2. Filacién de objetivas,

Una vez obtenidas las oportunidades se procederd a la implantacién de
obletivos o metas de aplicacién general en toda la empresay hacla los cudles se
deberdn encaminar los esfuerzos de todos los recursos de la organizacln.
Inmediatamente despusés se fijardn objetivos mas especflicos para cadauna de las
unidades funcionales de la empresa, que tendrén que ser congruentes con el
objetivo principal. Estos planes més especfficos como se sefido en laparte primera
de este capftulo conslsten en el slstema de planes detallados a saber: objetivos,
estrateglas, polfticas, procedmientos y reglas, programas y presupuestos. Lo que
provocard como consecuencia la sinergia necesaria para el cumplimiento de las
metas de la organizacion.

3, Determinacién de premisas.

Esta etapa consiste en [a difusién y consenso para establecer las premisas
sobre las cuales se establecerd la planeacién, La importancia de esta etapa va
ligada {ntimamente con la incertidumbre de la situacién futura, dado que las
premisas proporcionar&n un prondstico dentro del cual se espera que ocurra los
hechos que influyen en la planeaclén. Las premisas consisten en una serie de
prondsticos acerca de la situacién futura que incluye los deseos, creencias y
expectativas de los involucrados en la planeacién y que forman parte, también, de
fos planes y politicas ya existentes en la compafifa. Los valores y actitudes de los
Individuos, son conslderados premisas de planeacién, yaque influyen directamente
tanto en las decisiones como en el desarrolio e implantaclén de los planes.

Con relacién a las premisas algunos autores consideran que se deben de
tomar en cuenta con anterioridad a la elaboracién de objetivos para obtener una
perspectiva més amplia de fa sftuacién 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 determinacién de premisas
que de cualquier manera, ya sea antes o después, deberdn tomarse en cuenta

4, Identificaclén de opciones.

Eneste paso se tendra qua analizar y buscar las rutas opcionales de accion,
especialmente aquellas que se consideran menos evidentes, ya que cualquler
posibilidad no tomada en cuenta podrfa ocurrir, repercutienco gravemente en toda
la estructura de la organizacién. Por lo general aquellas opciones consideradas
poco obvias resultan de mayor utilidad por la misma razén. El problemaradical de
la determinacién de opciones no estd enla cantidad de opciones posibles, sino en
encontrar las mds viables y con mejores resultados para los objetivos de la
empresa.



5. Evaluacién de las opciones

El sigulente paso, I6glcamente serd la evaluacién de aquella opclén que
parezca mds acorde con los objetivos de la organizacién, tomando en cuenta
principaimente elriesgo que implica, la cantidad de recursos que se requieren para
suimplantacién, el iempo que se necesita para la obtencidn de resultados, el nivel
de Incertidumbre actual y futuro, los factores necesarios para llevaria a cabo,
etcétera. Para cuantificar la validez de cada una de las opciones se podrén utilizar
algunas de las técnicas que mds adelante se mencionan.

6. Seleccién de una opclén.

Este es el momento mds dlgido del proceso de planeacién ya que implica la
adopclén de alguna opcién de la cual se derivardn los planes subsocuentes. Por
lo regular la decisién puede incluir solamente una opcién, pero el administrador
puede adoptar lo mejor de dos 0 mds opciones y de ahl implantar lo que crea més
correcto de cada una

7. Formulacidn de los planes derivados.

Una vez determinado el rumbo sobre e! cual la organizacién emprendera ef
camino, es necesario especificar méds detalladamente las acclones que se tendrén
que realizar, lo que refiere a planes cada vez mds concretos y con horizontes de
tismpo més cortos, dentro de los cuales se irdn cumpliendo paso a paso las metas
tazadas.

8. Cuantificacién de los planes por medlo de los presupuestos.

Una vez determinados los planes se les deberé otorgar una significacion
cuanfitativa que especifique claraments la cantidad de recursos monetarios
necesarlos para su puesta en marcha Esto se verd reflejado en cada uno de los
presupuestos y estados proforma de cada una de la 4reas de la empresa, que
vendrdn a Integrar posteriormente el presupuesto global de la organizacién, que
serviréde 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 atin mds dfffcil que el proceso de decisién, aunque este involucre com-
plicadas técnicas de evaluacién y necesite de la experiencia personal de los
encargados de la toma de decislones, la implantacién requiere de dar significado
real a los objetivos y premisas determinadas. Se deben efinar los detalles
culdadosamente y establecer el tiempo necesario para llevar a cabo los planes y
el lugar en el cual se realizardn, O en otras palabras, se debe establecer larelacién
de la actividad intelectual heurfstica y Ja aplicacion real orlentada a la accién. Los
factores que deben tomarse en cuenta dependiendo el tipo de plan serdn los
recursos con que se dispone en la organizacién, el liderazgo del encargado de 4
implantar los planes y el tempo necesario para el cumplimlento del compromiso
que adquirié la empresa.
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Flg#e Fuente:Fundamentos de Admon, Mtinch y Garela, p.102

TECNICAS UTILIZADAS EN LA PLANEACION

Con el fin de optimizar la planeacién, el administrador dispone de diferentes
armas conlas cuales enfrentarlaincertidumbre y desarrollar su labor de planeacién
satisfactoriamente (Ver figura #8).

Actuaimente existen una gran canjdad de heramientas organizacionaes,
cadavez més complejas y exactas que permiten una mejor y mds adecuada toma
de decisiones, ya que involucran una gran cantidad de recursos tanto técnicos
como humanos mejorando satisfactorlamente los sistemas de planeacién.

El objetivo de dichas herramientas es hacer que el ejecutivo encargado de la
planeacién obtenga mayores perspectivas de posibles eventos futuros, existiendo
menor margen de error entre mayor sea la informacién involucrada y més exacta
sea esta .

Laadecuadaeleccién de una decisién, como ya se dijo, ademds de depender
dela cantidad de recursos involucrados y de la calidad de Informacién involucrada
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(no la cantidad de datos, ya que un conjunto de datos no constituye informacién,
sino existe relacion entre ellos), dependerd también del criterio y preparacién del
Individuo encargado de la misma.

UBICACION DE LA PLANEACION.

Como se ha visto, una de las funciones principales de la administracién es
planear [a forma en que se coordinardn los recursos de modo tal que se cumpla
con los objetivos de la organizacion, Sin embargo, con la imperante necesldad de
mayor investigacién y andllsis, la planeacién puede convertirse en una actividad
extremadamente especializada, por lo que, dependiendo de su complefidad y
alcances serd como se encuentre ubicada dentro de cada organizacion.

Existen diversos enfoques que la pueden ubicar en distintas posiciones y con
diferentes formas de operar, pero lo que debe tomarse en cuenta para ublcarla
dentro de una organizacién, es que ésta no deberd interpretarse como unatécnica
exclusiva de el drea especflica encargada de implementaria, sino como un modelo
de liderazgo que desarrolle una cultura organizacional enfocada a aumentar la
participacién de los subordinados dentro de la toma de decisiones, £l motivo
princlpal, del por qué se hace referencia a un modelo de liderazgo, es que, como
se establecié antes, la planeacién a veces resufta una tarea compleja, y los
elementos mds especializados en el drea sobre la que se va a planear son los
elementos encargados de llevaria a cabo. Lo que no deberd suponerse es que no
es necesaria la existencla de un unidad de planeacién especffica encargada de su
puesta en marcha, por el contrario, a través de los distintos niveles [erdrquicos se
elaboran distintos tipos de planes que van directamente relacionados con su
posicién dentro del organigrama, a mayor nivel jerdrquico menos serd su
participacién enla planeacién pero aumentard su participacién en el nivel operativo.

Hoy Unass- Unmes 3a8 Unafo Dos 3a4d §a10
mana messs afos afos afios
residente 1% 2% &% 10% 15% 27% 30% 10%
Vicepresidente2% 2% 19% 29% 20% 18% 13% 4%

ejscutivo

icepresidentd% 8% 165% 8% 0% 10% &% 3%
érea funcional

orector general
2% 5% 15% 0% 20% 12% 12% 4%
Kerente de
depto.

10% 10% 2a% 39% 10% 5% 1% 1%

upervisor de
seccién

15% 0% 25% I 3%
upsrvisor de

oupo
W% 1% % 2%

1"!9#9 Fuente:Top Management Planning. George A. Stelner
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Las estructuras bdsicas de la organizacién de planeacién son las siguientes:

Comité Corporativo PRESIDENTE

'—‘—_—'Emiké corporativo de planeacién I

Gerentes que reportan al presidente

Grupo Corporativo

de planeacién FRESIDENTE

Eomilé corporativo de planeacitn I
Lirecmr ystaff de planeacién I

Gerentes que reportan al presidente

Grupo corporativo de
planeacién y comités
de planeacién

PRESIDENTE

l:oem‘lé corporativode glauuciénJ
Limgre@idente de plancacién I

[mvey
Otros gerentes de division L
y comités de planeacién erente de Divitién

R
LmilédeA‘ i6n de diwd;l

Grupos de planeacién | |
corporativosy
dvisionales L'\rectof y staff de planeacién l

Gerentes. que reportan
al gerente de divisién

Hg#! OAdaptado de EI Proceso Administrativo, Jhon B. Miner
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La operacién cotidiana de establecimiento de los planes debera encargarse,
como ya se indico, a un drea o personal especiico de la empresa, dependiendo
su tamafio, por lo que resulta indispensable establecer las caracteristicas que
deben definir al ejecutivo encargado de establecer los planes:

1. Debe poseer experiencla practica en la elaboracién de planes, Ademds del
conocimlento de la organizacién, lo que le permitird determinar sus fuerzas y
debilidades.

2 Conoterlas fuerzas, tanto internas como externas, que intervienen directa
o Indirectamente con las metas de la organizacion.

3. Tener la habllidad analftica que le permita estabiecer conjeturas acerca de
la poslcién de la empresa dentro de su amblents, y establecer el marco de
referencia del cual obtenga mayor provecho {a organizacion.

4. Poseer liderazgo y capacidad de asoclacién para trabajo en grupo, para
obtsener armon(a en los resultados que se obtengan, asf como establecer clara-
mente en los canales de comunicacion, ya sea oral o escrita, sus ideas.

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

Tareas de un ejecutivo de planeacion.

1. Definicién del eaquema, el aistama, la estructura y los elementoa de la planeacion,

2. Dasarrolio y fomenta de ia planeacion en cada una de ias dreas de la compadiia

R Asesorin a todos [oa niveles e lo Gue se refisre a asuntos técnicos de planeacién.

. Coordinacidn de ia planensidn por dreas oon el fin de obtener una completa planeacién
comporativa
Determinacion y aupervislén de todas las fases cronoldgicas de la planeacidn.
Anédlisls cle factores extemos e intemas que afecten ala organizaciény aus éreas.

. Estimulacién y participacidn sn los procenos de planeacion y en la toma de decisiones.

Hg#1 1 Fuente: PlaneaclénEéu'atéglca ent. P, M. Sachse

Las responsabliidades anteriores estédn en relacién directa con las funciones
que debe desempeftar el ejecutivo encargado de la planeacién, més sin embargo,
la responsabilidad de su puesta en marcha y buen funcionamiento es de aquellos
elementos que tlenen el deber de ejecitarios, ya que las funclones de dicho
elecutivo se centrardn Unicamente en determinar los caminos que habrén de
recorrerse, mas no de recofrerios.

Para comprender mejor el proceso de planeacién lo reforzaremos ampliando
la perspectiva desde varios puntos de vista que se denominaréan dimensiones de
la planeacién: "repetitividad, tlempo, subsistema o nively flexibliidad” (19) ; yaque
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apartir de estos puntos se comprenderé mejor sumagnitud, diversidad y alcances,
debido a que estos variardn dependiendo la cantidad de recursos y elementos
involucrados en efla.

« Repetitividad,

Esta estd en relacién directa con la medida o cantidad de veces que es
utilizado determinado plan, ya que cémo se sabe existen distintos tipos de planes,
dependiendo su aplicaclén, algunos serdn de uso unico (programas, proyectos y
presupuestos) y habrd otros que serdn de manera permanente (polfticas,
procedimientos y reglas). Los primeros estén en relacién directa a una situacién
especfiica para la compafifa, ya que una vez alcanzado el objetivo y cumplido el
propésito para el que fueron creados, se volverdn obsoletos. Por el contrario de
los de manera permanente, ya que estos estén disefados para ser cumplidos de
manerarepetitiva, por que afrontan situaciones enlos que la empresa se encuentra
cofidianamente,

¢ Tlempo.

Determina el plazo para el que serd diseflado el plan, este puede ser a largo,
mediano, o corto. Los planes alargo plazo, también llamados estratédgicos, debido
aque estdnrelacionados conuna gran diversidad de aspectos tanto intemos como
externos de la empresa, no deben ser considerados como una planeacién distinta
y alejada de la denominada operativa, por el contrario, la planeaclon estratégica
debe Inclulr a la operativa, ya que dentro de la primera se establece el escenario
esencial sobre el cual la comparila se desarrollard en un futuro, lo que sirve de
referencia para una planeacién operativa mas detallada, Asu vezios planes a corto
plazo se desarrollarén enrelacién directa conlas cperaciones diarias delaempresa
y estos sirven de base para el cumplimiento de los de més largo plazo.

L.os planes en cuanto al periodo establecldo para su realizacién, se pueden
clasificar en:

|y Corto plazo. Cuando as determinan para realizarse en un témino menor o igual a un afio. Estos!
Aa3uvez, pusden ger:

* [nmediatos. Aquallos que ss establecen hasta asis meses.
*Medatos. Sefijen pera redizarse en un periocio mayor de seis, © mencr de doce messs.

b} Mediano plazo. Su delimitacién es por un periodo de uno a tres afos.

F) Largo plazo. Son aquellos que se proyectan a un tempo mayor de trea afics.

Flg#1 2Fuente: Fundamentos de Admon. Manch y Garcla, p.6g

Cabe destacar, que el plazo es inversamente proporcional a la especificidad
de los planes, ya que esta desclende en tanto el horizonte de [a planeacién se
aumenta.



+ Subsistema o nivel.

A medida en que se avanza en los niveles jerdrquicos de la organizacién, se
reduce la especificidad de la planeacién, ya que conforme se desciende en la
estructura se dedicara menos tiempo a las labores de planeacién, sin que esto
signifique que la planeacién se desarrolla sélo arriba, por el contrario cada unidad
dentro delajerarqulatendrésusproplasresponsabliidades dentro de laplaneacién,
La razén que explica que se utilice mas tlempo para la planeactdn en los niveles
més altos es por e} alcance que tienen las decisiones tomadas a ese nivel, ya que
a mayor nivel jerdrquico mas amplio es el plazo de los planes a desarrollarse. A
nivel direccién se creardn planes maestros que sentardn las bases sobre las cuales
se desarrollarén planes cada vez mds detallados, hasta llegar a los elaborados en
las estructuras mds bajas, en donde se describen 1as actividades a desarrollarse
paso por paso.

Operacién
(cjecucion)
Conceptos
(plancacién)

v m—  NIVE] [ETArQUICO  mem—a———

Flg#1 3 Fuente:Planeaclén Estratégica en E. P., M. Sachse

o Flexibliidad,

El grado de rigidez de cada plan estaré determinado por la dimensién del
horizonte en el cual se aplicar4, ya que a mayor grado de complejidad, con més
recursos autllizarse ymds varlables participando dentro del plan, mayor tendrd que
ser su flexibitidad, Por el contrario de aquellos que involucran pocos recursos y
menos tiempo para su aplicacién, ya que estos tendrén que ser sumamente
especflicos y concretos en su aplicacion,

Ya que la funci6n de la planeaclén consiste en planear los escenarios sobre
los cuales laempresaade desenvolverse en el futuro, el esquema de rigidez contra
planeaclénjugardunimportante papel dentro de las decisiones que deben tomarse,
debido a que la estrictarigidez tanto como la amplia flexibilidad puedsn ocasionar
elincumpfimiento en las metas de la organizacién. Porlo que o mds recomendable
para cualquier tomador de declsiones es plantear esquemas estrictos de
cumplimlento de los planes a corto plazo y ampliando la flexibilidad a mayor tempo
implicado en los planes.
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En el mismo sentido se debe tomar en consideracién la especificidad y la
vaguedad de [os mismos, ya que los planes d lado especfficos desallentan la
creatividad y la participaclén individual, por 1o que se deberd conslderar concretar
planes alargo plazo con un panorama més amplio para la particlpaclén individual,
ya que cuando existe la concentracién en un objetivo en particular ia vaguedad en
los demds objetivos deberd ser mayor.
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Capitulo 1l
PLANEACION ESTRATEGICA

1. ANTECEDENTES.

Durante la década de los cincuentas, las grandes firmas mundlales comen-
zaron atener problemas con desajustes de la empresa relacionados con su medio
amblente, fue entonces como estas compafifas percibleron la necesidad de resol-
ver el problema con un enfoque que comprendlera todos los dngulos de accién de
la empresa, por lo que a partlr de entonces se desarrollo la planeac!én estratégice.
Antes de que ssto sucediera, las empresas ya contaban con una sistema de
planeacién que denominaban a largo plazo, y que ya se implementaba de una
maneraformal. Aunque comenzaron a tener discrepanclas con sus sistemas de
administraclén, altener que hacer frente a distintos problemas enlos que no existia
una experiencia previa que facllitars la cuestién: desarrollo de nuevos productos,
aparicién de nuevas tecnologlas y una competencia creciente; por lo que dichos
problemas tendrfan que ser resueltos de una manera distinta a la que se venfan
afrontando hasta ese tiempo.

Entonces se decldié desarrollar un enfoque que diera solucién a todas estas
y ofras probleméticas existentes, el resultado fue ia implantacién de la planeacién
estratéglca, que conslistia en determinar las posibilldades de la empresa dentro de
su medio amblente realizando un andlisis raclonal del mismo a través de diversas
técnicas, apoyandose en los puntos fuertes dela compafifa y tratando de mejorar
los déblles. Lo que implicarfa ol desarolio de un plan de acclén que involucraréd
todos los recursos disponibles a través de una estrategia que cumpliera con los
objetivos de la empresa.

Desde entonces los sistemas de planeacién estratégica se han venido desar-
rollandoy aplicando yano sélo enlas grandes compafifas mundiales y en [os pafses
desarrollados, sino en todos los &mnbitos del quehacer humano y en todas las
naclones, tanto que su aplicacién ya se extiende a empresas del sector publico con
un gran éxito.
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Pero este desarrollo paulatino de la experiencia planificadora no surgié de
manerafortuita sino que es el resultado de un largo proceso de formacién, através
del cualhan hecho sus aportaciones grandes teéricos y conocedores por experien-
cia de la planeacién. Durante este proceso se han otorgado diferentes términos
al mismo concepto como pueden ser: plansacién formal, planeacién a largo plazo,
planeacién corporativa, planeacién general total, planeacién integrada, etcétera.
En este trabajo de investigacién, como se podrd ver, nos referiremos a lamisma
como planeacién estratégica, por la sencllla razén de que es el 1érmino més
aceptado por la mayorfa de los autores y el que mayor respaldo tiene acerca del
contenido de su puesta en préctica, aunque en algunos momentos pueda parecer
que existe una redundancia en los términos involucrados, ia diferencla y la
justificacién de su utilizacién se entenderd en cuanto se llegue a definila més
adelante,

Planeacion estratégica
de los negocios.

Planeacion estratégica
coporativa

negocio.

Centrar la atencién del plan del
negocio en la utilizecion de fos
recursos con el fin de lograr el éxito
competitivo en ics atractves
mercados dsi future.

Integraciéndelos planes eatratigicos
ds negocios de tal forma que ef
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la sumea cle sus partes.

TERMINO DEFINICIONES BASICAS EVOLUCION
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e negocios tuncidn en un solo plan para o del astructuras organizacionales|

descentralizadas an loa artos|
S0 por G. M, Duponty G, E.
La populanzacién y o
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Stainer en (o3 afos 60'a.

El hincapié en la planeacion def
los negocios fue cambiando g
principios de los afios 70's por]
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bufetescle consultorfa

Alfinal de ia década de los 70,
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sstmulan  las  conceptos|
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A finaleas de los anocs 70 lon
grupos de  planeacion
corporativa dan forma all
contenico y al papel de} plan|
carporatvo.

Fig #14 Fuente: Manual de Administracion Estratégica p.7-6
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El sigulente esquema muestra el desarrollo conceptual que ha tenido la
planeaclén estratégica a lo largo de los afios, y fue elaborado por tres ejecutivos
de la firma Mc Kinsey & Co., que es una de las compafilas de consuftoria mds
grandes a nivel mundial.

Lhcﬁvided de la
toma de decisiones Marco  estratégicd
estratégicas de trabajo muy bier
clefinido.
«Organizaciér
v snfooada
eatratégicamente.
-Capacidad dd
Andalisis pensamientd

o conclenzudo de la  estratégico iy

= situacién y  extendida

< <Presupusstos |evauaclén de la -Procesos directivod

= muitianuales. competencia reforzadores

- -Andliasls de brechas valuacién de las  coherentas:

g Presupuestos -Aalgnacién |opciones *Negoclciones dd

anudlea. ‘estétioa’ de__| estratég los objetivos.

Lfl Enfoque funcional recursos. -Asignacién *Revisiéndel gradq
‘dindmica® de los  deprogreso.
rocursos. -Sistemade valores

clima sustentador.
Fase1 Fase2 Fased Fage d
Planeac!idn Panacldn basada Planeacidnorientada Dirsccion estratégicy
financiera enioa prondsticos hacia el extenor
istema
de |- Cumplir -Predecireifuturo - P e n s a r Creareifunro
alores, Pl Presupuesto. sstratégloaments

Fig#15 Fuente: Harvard Business R. Ju-Ago 1980, p.154.

2. DEFINICION

El entorno competitivo que envuelve a las organizaciones actuales, hace
necesario la aplicacién de técnicas administrativas cada vez méds complejas, sin
que por esto se entienda que sean més éridas, sino que cada vez se deben de
tomar mds factores en cuenta para llegar a una acertada decisién, que coloque a
la empresa en una sttuaclién de privilegio frente a su competencla. En estd época
es diffcil que pueda sobrevivir una empresa en la cual las decislones més impor-
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tantes se hagan sobre unabase emplrica que no tenga un fundamento més alld de
una simple corazoneda. La diversidad de sttuaclones econdmicas, polfticas,
tecnolégicas, etc., colocan alas organizaclones en una dicotomla en la cual deben
elegir el camino por el cual se tengan que interpretar y valorar [a mayor cantidad
de variables para una adecuada administracién y subsecuente desarrollo de la
organizacion.

Como se ha dicho, la planeacién estratéglca podrd tener diferentes rostros,
pero en el fondo seguird siendo ta misma, ya que las bases fundamentales para su
aplicacién ne cambian en forma radical de una propuesta a otra, por el contrario,
es conveniente estar atento a todos los cambios y sugerencias que puedan
hacérsele en beneficio de la organizacién.

Diterentes autores han opinado al respecto de la planeacion, otorgandole
distintas denominaciones, por lo que en la presente obra mostraremos distintos
puntos de vista, sin que esto signifique que estdn en contradiccion, ya que como
opinaGeorge A. Steiner"... gran parte de estos escritores estarfan de acuerdo que
la planeacién estratéglca deberfa describirse desde varios puntos de vista diferen-
tes, cada uno de los cuales es necesario para entenderta” (1).

Ef mismo Steiner define a a planeacién estratégica formal desde la perspec-
tiva de cuatro puntos principales:

EL PORVENIR DE LAS DECISIONES ACTUALES

Prdmero, la planeaclén trata con el porvenir de las decisiones actuales, Esto
significa que la planeacién estratégica observa la cadena de consecuencias de
causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decisién real o inten-
clonada que tomaré el director. Si a este ditimo no ie agrada la perspectiva futura,
la decision puede cambiarse taclimente, Laplaneacion estratégica tamblén obser-
va las posibles altemnativas de los cursos de acclén en el futuro, y al escoger unas
altemnativas, éstas se convierten en la base para tomar decisiones presentes, La
esencia de la planeacién estratégica consiste en laidentificacion sistemética de las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros
datos importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores
decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros.
Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas para lograrto.

PROCESO

Segundo, la planeacién estratégica es un proceso que se Inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para
lograr estas metas, y desarrollaplanes detallados para asegurar laimplantacién de
las estrateglas y asf obtener los fines buscados, También es un proceso para
decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeacién debe hacerse, cudndo y
cémo debe realizarse, quién lo llevaré a cabo, y qué se hard con los resuttados,
La planeacién estratégica es sistemdtica en el sentido de que es organizada con
base en una realidad entendida.
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FILOSOFIA

Tercero, la planeacién estratégica es una actitud, una forma de vida; requlerJ
de dedicacién para actuar con base en la observacién del futuro, y un
determinacién para planear constante y sisteméticamente coma una parte Integral
de la direcclén. Ademds, representa un proceso mental, un elercicio intelectual,
més que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos|
Para lograr mejores resultados los directivos y el personal de una organizacién
deben creer en el valor de la planeacién estratégica y deben tratar de desempefiar]
sus actividades lo mejor posible. Ackoff dice: "El no hacerlo bien no es un pecado,
pero el no hacerlo lo mejor posible, sflo es”.

ESTRUCTURA

Cuarto, un sistema de planeacién estratégica formal une tres tipos de planesy
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazoj
presupuestos a corto plazo y planes operativos... El concepto de una estructurg
de planes también se expresa en la siguiente definicién: La planeacién estratéglcs
es el esfuerzo sistemético y mds o menos formal de una compatila para establecer!
sus propésitos, objetivos, politicas y estrateglas bdsicos, para desarrollar planes;
detaltados con el fin de poner en préctica las polfticas y estrategias y asf lograr losy
objetivos y propésitos bdsicos de la compantia

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

Uno de fos factores mds importantes de los puntos de vista de Steiner
respecto de la planeacién estratéglca radica en el hecho de que este autor pone
derelieve laimportancia de lafilosoffa de la planeacién como un factor determinante
en la puesta en marcha de la misma, ya que si el personal no cree en ellay no se
involucra en su proceso de iImplantacién, ésta no tendrd ningln valor préctico, Ya
que el elemento humano de las organizaciones seré el mds importante dentro de
este y muchos procesos més. Respecto de los demds puntos la mayorfa de los
autores coinclden en los mismos, algunos poniendo el énfasls en otros aspectos,
porio que es conveniente segulr revisando distintas opinlones.

Robert N. Anthony define a la planeacién estratégica de la sigulente forma;
“es el proceso de decidir jos objetivos de la organizacién, los cambios en estos
objetivos, losrecursos empleados paralograrios y las polfticas que van a gobernar
la adquisiclén, empleo y disposiclén de estos recursos” (.

La elaboracién de planes estratégicos se debe realizar tomando en cuenta
todos los recursos disponibles de la organizacién, asf como toda la informacién
que sea relevante y que se encuentre dsponible. La formulacién de planes,
estrateglas y polfticas debe ser responsabilidad de la alta direccién, que es la que
debe fg:r elrumbo hacia el cual se deben dirigir todos los esfuerzos de la empresa,
Ademas de que ésta debe vigilar ¢l adecuado funcionamiento y desempefio de los
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planes y pollticas elaborados, y tomar, de ser necesario, decisiones que pudieran
melorar el funcionamiento sobre la marcha

Respecto del mismo concepto Peter Drucker lo define como "el proceso
continuo que consiste en adoptar ahora decisiones empresariales
sisteméticamente y con el mayor conocimiento posible de su carécter de futuro; en
organlzar sisteméticamente los esfuerzos necesarlos para ejecutar estas
declsiones, y en medir los resuftados de estas decistones comparéndolas con las
expectativas mediante laretroaccidn sistematica organizada” ().

Por su parte Igor Ansoff y Robert L. Hayes opinan que ‘la planeacién
estratdgica consiste en un andlisis racional de las oportunidades olrecidas por el
medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma, y de 1a seleccién de un
compromiso (estratégico) entre ios dos que mejor satisficieran los objetivos de la
firma" (4).

En relacién al pensamiento estratégico, Intimamente ligado al desarrolio de
las estrategias, el autor Kenichi Ohmae opina que "una buena estrategla de
negocios es la que penmite a una compafila ganar terreno a sus competidores a
cambio de un costo aceptable. La auténtica tarea del estratega consiste en
encontrar la forma de realizarlo” (). Y al mismo respecto el autor opina Gue el
arma més poderosa que posee el estratega para hacer frente a las dificuttades de
desarroilar una estrategia es el cerebro humanoy los procesos de pensamiento no
lineales, netamente heurfsticos que proporcionan una visién més alld de la simple
Intuicién y de los sistemas mecénicos de pensamiento.

Como se podrd notar no existe una definicién generalmente aceptada de
planeacién estratégica, es més no existe nisiquiera consenso en retacién al término
adecuado para diriglrse al mismo concepto, sin embargo si existe una gran
coincidencia en opinlones de distintos autores, Las diferenclas existentes se
sustentan més en las experiencias personales y en la base de que toda
organizacién es dstinta en complejidad y tamafio, y [0 que puede resultar
provechoso para una, puede ser desastroso para otra, por |0 que el enfoque de
esta investigacién se dard més hacla las distintas formas de aplicacién, y a la
explicacién de las herramientas basicas de la planeacién estratégica, para que los
encargadosde supuestaenmarchadisciemnanrespecto alamaneraméas ventajosa
de llevaria a cabo.

De acuerdo a lo anterior y respecto de los distintos puntos de vista de los
diferentes autores se desprenden las siguientes caracteristicas;

» La pl 16 égica Implica un tiemp ho més largo para la
realizaclén de las actividades pl das, que (a pl l6n operativa,
téctica o a corto plazo.
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o Por medio de ia planeaclon estratégica se da un sentido y dlroeelén,
coherentea con la mislén, objetivo o propésito de la én,
isl de la organizacién a lo largo del tlempo.

pecto de las d

o Ofrece, en una posiclén més i} it tund
talesde la organluclbn comoson la poalclén nctual de la misma respecto
a la competencla, la determinaclén del negoclo en que se ublea, la
posiclon en la que se desea estar y a relacldn con loa clientes que se
tlenen y los que se deberlan tener.

La planeacién estratégica surge a través de los esfusrzos de la
organtzaclon como untodo. Reallza una evaluacién de las habliidades y
carenclas Internas, anticlpa fos camblos en su medlo circundante, preve
¢ dentifica ias prioridades de la organizacion y respalda a estas medlant:
el desarrolio de metas, polfticas y inadas a establ
una coherencla en {a sinergla colectiva.

Implica, ademés, que exista un compromiso generalizado, es decir, que
toda ia empresa, a través de sus mlembros, establezca un compromiso
mediante e cual ias personas Involucradas se slentan Inmersas on el
plan.

Por lo que resulta entonces, que la planeacién estratégica consiste en
determinar las metas de la organizacidn, estableciendo la postura de la misma
dentro del medio ambients competitivo que la rodee, seflalandoe sus fortalezas y
debilidades para desarrcllar posibles escenarios sobre los cuales se desenvotveré
enunfuturo. Lo que significa que se tendrdn que desarrollar estrateglas coherentes
con la funcién, metas y objetivos de la empresa.

Dado lo anterior, la planeacién estratégica no trata de establecer decisiones
futuras, por el contrario, estas tendrén que ser tomadas en sumomento porla gente
responsable. Planear el futuro significa eleglr posibles caminos en hase a las
exigencias de la empresa. Por lo que las decisiones futuras sélo pueden tomarse
en su momento, lo que podrd traer consecuencias irrevocables. La planeacién
estratégica va mds alld de un simple prondstico de las funciones actuales de la
empresa, nvolucra sucesos mucho mds fundamentales como son la situacién
actual del mercado, la posiclén que guarda la compafifa respecto a éste, los
factores internos y externos que afectan a la demanda de nuestros productos, los
obetivos bdsicos de la organizacion, la funcién social que desempefia respecto a
la comunidad a la que se encuentra integrada, etcétera.

La planeaci6n estratégica involucra ta revisién periédica de los planes es-
tablecidos, as( 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
organizaclonal enriquecléndola de manera considerable.

Como lo seflala claramente el consultor Ohmae, la planeacién estratégica no
debe ser un paliativo para la creatividad de los directores, por el contrario, significa
un aliclente a su capacidad Intelectual y de adaptacién a las clreunstanclas
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especfiicas de su empresa; ya que no representa en ningdn modo un substituto de
sus facultades inventivas.

A ftravés de la planeacién estratégica no sélo se busca el establecer las
caracterfsticas de los posibles escenarios futuros, sino que se trata de alterarios y
aprovechar todas las oportunidades, o que se busca es "planear el futuro en vez
de padecerlo” ().

La planeacion estratégica es una de las més crecientes actividades de las
empresas modernas debido a la mayor interdependencia que representan los
acontecimientos de carécter econdmico, polftico, tecnoidgico, social, etc. que se
suceden cada vez con mayor repldez. Lo que al parecer coloca el objeto de la
planeacién en: 1) saber en donde estamas, 2) para luego determinar hacta donde
vamos. Es por esto que actuamente las técnicas de planeacién que anteriormente
se centraban en el andlists de elementos cuantitativos, estén enfocadas ahora hacia
el estudio de los componentes cuaiitativos. No obstante, la planeacién estratégica
continua slendo un elerclcio del sentido comun mediante el cual se pretende
determinariasituaciéndeunarealidad presente para después reallzar una prospec-
tiva que establezca los esquemas de los cuales se desea sacar la mayor ventga.
“No se trata sélo de prever un camino sobre el que habremos de transitar, sino que
se busca anticipar su rumbo y, si es posible, cambiar su destino” ().

Debldo a que latuncién de la planeacién estratégica no sélo se iimita al mero
establecimiento de escenarios sobre los cudles [a empresa se desarrollaré en el
futuro, sino que vamds alld coordinando todauna serie de actividades involucradas
con la estrategia principal de la comparila sobre la cual se deberdn centrar todos
los esfuerzos ¥ que tendrén que conjugar todos los factores y recursos de la
organizacién de forma ordenada. Por ello, es sumamente importante la filacién
clara de objetivos y de metas institucionales a través de la cuales se persigue el
mejoramiento de lafuncién de planeacién alirse superando por medio de un simple
método de aciertos y erores, en donde se evalua la furicién de planeacién en el
franscurso de cierto periodo en el que el ciclo se repite, obteniéndose una curva
de aprendizaje orlentada a fa reduccién de ios errores y del mejoramiento del
proceso de planeacion estratégice.

Elresultado detproceso de planeacién estratégica es la determinacién de las
estrategias a seguir por la organizacién, las cuales deben ser acordes con los
objetivos de la misma. Dicha estrategia, sino es respaldada por un plan cuyos
objetivos no se traduzcan en acclones concretas, se convierte sélo en buenos
deseos que nunca llegardn a cumplirse. Para que un objetivo sea cumplido de
manera cabal, se dehen asignar recursos, establecer responsabilidades, an-
ticiparse a los problemas, definir acciones, determinar posibles soluciones a
contingencias, ademds de crear las medidas que permitan evaluar el proceso de
planeacién para que el ciclo del mismo pueda repetirse, lo que crea una
replaneacion més efectiva,

"Al proceso de traducir [0s objetivos estratéglcos en acclones concretas que
se incorporen al quehacer dlarlo de la empresa, se le conoce como pasar de la
planeacidn a la administracion estratégicas... La administracién estratégica sig-
nifica tener conciencia del cambio y comprender [o vital. De lo contrario, la vida de
unaempresa queda reducida al objetivo de sobrevivir (g).
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Fig#16 Fuente: P. E. y C. T. de C,, A. Acle T., p. 46

Para el logro de la misién, objetivos y estrategias de la organizacién es muy
Importante que todos sus miembros se involucren en su establecimiento y que
despusés se hagan de conocimiento general, lo que provocard que su realizacién
se convierta en un reto personat y profesional. Ademads resuttarfa risible que dentro
de la organizacién todo mundo supiera que hacer y nadie hacla donde vamos,
ademés de que serfa frustrante, sino es que contradictorio, que existlera una gran
participacién a la hora de crear y una gran centralizacion a la hora de ejecutar.

3. DIFERENCIACION DE LA PLANEACION TACTICA.

Porlo regular la mayorfa de las empresas, y por lo tanto los autores, difieren
en denominar al mismo concepto con distintos términos como puede ser mislén u
obletivos en lugar de metas, técticas en lugar de polfticas operaclonales o fun-
cionales. Por lo que la planeacion estratégica, descrita en la parte anterior de este
capftulo quedé delimitada por lo menos conceptuaiments, en tanto que la
planeaclén subsecuente de ésta puede ser llamada de dlstintas formas como ya
vimos, debldo a esto procederemos a diferenclar a la planeacion estratégica de
aquella que se lleva consuetudinaramente,  que se puede denominar como
planeacién tactica, planeacién operativa o funcional,

£n relacion de la oposicién de la planeacién téctica a la estratéglca, el autor
Russell L. Ackoff apunta: “... gran parte de la confusién y aparente ambigledad
obedece al hecho de que fa diferencla entre la planeaclén tictica y la estratégica
es tridimensional. 1. Cuanto mas largo e irreversible sea el efecto de un plan més
estratégicoserd... En general, laplaneacién estratégica se interesa sobre el periodo
més largo que merezca considerarse; la planeacion téctica, sobre el periodo més
breve. Se necesitan ambos tipos de planeacién, pues se complementan. Son
como dos caras de una moneda: podemos verlas separadamente, inclusive
discutirtas aparts, pero no las podemos separar en la redidad. 2. Cuantas mas
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funciones de las actividades de una organizacion sean atectadas por un plan, mas
estratégico serd. O sea, la planeacion estratégica iene una perspectiva ampila. La
de la planeacién tactica es mas estrecha... 3. La planeacién téctica trata de la
selecclén de los medios por los cuales han de perseguirse objetivos especflicos...
La planeacion estratégica se refiere tanto ala formulacién de objetivos como ala
seleccién de los medios para alcanzarios., Asl pues la planeacién estratégica se
orlenta tanto a los fines como a los medios para alcanzarlos" (g).

Porlo anterior parece congrusnte considerar que ambos tipos de planeacién,
como quiera que sean denominados, son Imprescindibles para cualquier
organizacién, por ser estas complementarias. Ya que la planeacion estratégica
centra su atencién en ¢l largo plazo y en factores tanto Internos como externos a
la empresa, en camblo, la planeacién tactica tendrd que atender de manera més
concreta asuntos mds ligados a diario acontecer de la companfa, La planeacién
técticatendralaresponsabilidad de coordinar esfuerzos de maneraque se cumplan
los objetivos de la organizacién determinados medlante ef proceso de planeacion
estratéglca

4. NECES!IDAD DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Debido a !a evolucién creciente de los problemas que enfrentan las
socledades, las organizaciones se enfrentan al problema de resolver situaciones
cada vez mds diffciles y complejas.

Una posible solucién a esta situacién se encuentra en la reduccion de la
Incertidumbre medlante un sistema de toma de decislones que Involucre a todos
los elementos relaclonados al mismo y que ademds represente una filosofla
mediante la cual cada miembro de la organizacién se sienta involucrado en su
proceso de desarrollo y evolucién.

Lanecesidad de planear estratégicamente surge de la importancia que tiene
paralos administradores el hecho de llegar a decisiones acertadas que iIncrementen
¢l vinculo existente entre €l y sus subordinados, ademéds de mejorar la situacién
presentey futura delaempresa, y esto es sumamente diffcil de lograr considerando
las situaciones especfficas de cada organizacién, la falta de informacién y las
constantes fluctuaciones del medio ambiente. La utilizacion de técnicas como la
planeacién estratégica, contribuye a adquirlr un conocimlento claro de la posicion
de la empresa, creando la situacién que hace posible la formulacién de planes y la
coordinacién de actividades que permitan desarrollar las funciones de manera
satisfactorla, cumpllendo asl los objetivos de la organizacién. Pero ésta no séio
debe verse como una técnica, slno como muchos autores lo sefialan, debe ser
considerada una fiiosoffa que Involucra a todos los miembros de la compafifa, ya
que la comprensién técnica de los conceptos de la planeacidn estratégica no
garantiza su éxito. Sila planeacién estratégica es considerada como una técnica
més, ésta serd rechazada en cuanto se presente su primer fracaso, ya que no se
comprende desde su perspectiva més profunda Es claro que la planeacion
estratégica involucra una serle de técnicas que tendran como resultado la
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obtencién de un sistema de planeacidn, pero éstano queda ahl, sino que va més
lejos, significa el arte de administrar desde el punto de vista de los posibles
acontecimientos futuros.

Enelentorno competitivo actual, es imprescindible que las organizaciones no
sélo busquen un hueco dentro del mercado sino que se establezcan y c¢reen un
lugar dentra del mismo, ya que como se ha visto a lo largo de la historia, las
oportunidades no nacen espontdneamente, sino que estas se crean en base al
esfuerzo personal, lo que para las organizaciones implica planear
estratégicamente.

Y es obvio, que en pafses como el huestro; con una gran riqueza material,
histérica y cultural; en donde el uso de técnicas como la planeacién estratégica
puede traer grandes beneficios, més ahora con la muy cercana y probable
integracién comerclal con América del Norte, lo que ocasionard que las empresas
mexicanas se enfrenten a sus similares extranjeras con mayor desarrollo
tecnolégico y con mejores sistemas administrativos,

SITUACIONES QUE PROPICIAN EL EMPLEO DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA.

1. Una alta complejidad de in tarea significa que exiata mayor necesidad de planes explicitoa para
asegurar que todes la piezas encajen.

2 Los cambiosimportantes crean ianecesicad de planear debido a que las organizacionss eatén
disernacies, primordieimente, para enfrenter situaciones repetiivas. Los cambics pueden
provenir ciel medio iente, cle los petic o de la propla empresa.  Loa cambios
importartes exigen planeacion en vez de una simple reaccidn,

2 Laincertidumbre puede conaicir a desperdicio de los recurscs.  Las organizaciones deben
estar preparndes para enfrentarse a mectios ambientes ciferentes. La planeacion puede
responder alas preguntas del tipo "Lqud pasaria sl..?" de manera que ia empresa puecia elaborar
planes pam snfrentar sses situacicnes si llegaran a presentarse. A mecicia que crece ia
incertidumbre la necesidad de planear aumenta también.

4. Los mercados ineficientes raquisren [a planeacidn debido a que el sistama de precios no dicta
las acciones de la organizacién, por o qus la planeacidn sstratégica resuttard iguaiments Ut en

organizacionss no lucrativas, en empresas gubemamentales, en sectores controlados o en
industriaa protegicias.

Hg#1 7 Fuente: Manual de Admon. E., K. J, Albert p.2-14,15

Debido ala gran diversidad de caracterfsticas distintas en cada organizacién,
1a planeaclén estratégica tendrd que adaptarse a cada modelo especfiico, que
dependerd ds la utilizacién y manejo de los datos, asl como la calidad y cantidad
de estos, ademds 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 e} grado de estabilidad del medio en el que se desenvuelve la
organizacion,

Aunque es claro, que a pesar de estas circunstancias especflicas enlas que
se puede desarrolier la planeacién estratégica, ésta tendré claras ventajas, como
pueden ser:

o Determina los lineamientos generales que servirén de base a las demas
actividades de ia organizaclén, estableclendo reglas, objetlvos y
métodos claros y concretos para alcanzarlos,

* Establece una vislén méds general y especifica de la situacién actual de
la empresa y del camino que hahra de segulr.

Permite a la organlzaclén tomar conclencia del futuro para poder an-
ticlpar los hechos y tratar de hacer frente a sus consecuencias
previnléndolas,

Ayuda a [a direcclén de la empresa a tomar decislones relativas a las
oportunidades que podrian presentarse, para el desarrollo y crecimiento
de la organlzacién.

Faclilta ei proceso de toma de declslones orlentando su acclén.

Evita la Improvisaclén y a) repentl dentro de la organizacién.

Provee a la organizacién de la Informaclé 1a para el desarrolic
de sus actividades.

Mejora conslderabl te los les de tcacién entre las diver-
sas jerarquias de la organizacién.

o Establ un reto p I y profeslonal en cada unc de los mlembros
de la empresa,

Permite establecer una congruencla y coordinacién tanto en las diversas
etapas del proceso adminlstrativo, como en los sistemas ex!stentes.

e Estimula la creacién de estrategias acordes a los objetivos in-
stituclonales,

Estas y otras ventajas que variardn de una empresa a otra, dependiendo de
su aplicacion, no significa que no exista menoscabo en su aplicacién. Definitiva-
mente, existen situaciones que pueden limitar sus potenclalidades:

o La planeacién estratégica resufta cos(osa ya que requlere 1a apflcacién
de recursos materlales, téenicos, 6 y financleros, para su p
en marcha.
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Requlere de una amplla Informacion sobre el entorno de Ia organizaclén,
la cual debe ser Interpretadn oportuna y adecuadamente, ya que de no
hacerse aaf plerde su valor.

Puede ser que, al princlpio, exIstan difer ias entre los los

", 14

planeadosy la realldad, lo que provocars un rech hacla suap 3

Dentro de todaa las organlzacl lempre existird la al camblo
de los patrones establecidos de trabajo, por lo que 3e recomionda que
su aplicacién sea paulatina a menos que [a cultura organizacional de [a
empresa permita un ingreso completo de la misma.

e Asegurar el tenimi y continuidad de! aist de 16
estratéglca Implica muchos gastos, los cusles no serdn auperados hasta
que la curva de aprendizaje de [a misma tenga un nivel mediante el cual

se logre disminulr a las erogaciones que ocasiona.

No existen métodos de aplicacién de pi 16 égica que slrvan
a todas las organizaciones, por lo mlumo. cada empresa deberd desar-
rollar su proplo método en base a un proceso de aprendlzaje, Porserla
planeacién estratéglca un proceso humano que Involucra factores afenos
al control de la organizaclon, slempre existird la posibilidad de error o
falia.

De nada sirve una pertecta comprensién de las bsses teéricas de la
planeacién estratéglca, sl ésta no es respaidada por acclones concretas
que | reaflrmen sus bases de apllcaclén, es declr, sf no se logra pasar de
la p I6n a la admi aclon églca, de nada habré servido la
utllluclbn de recursos e informaclén alno ae obtlenen logros en ia
realldad.

La operacién de un sistema de planeaclén estratéglca neceslta invarl-
ablemente la cooperacién de personal preparado y capacitado para su
puesta en marcha, lo que es posible que no se encuentre en todas las
crganizaciones.

El establecimlento de una estrategla requiere de la separacién de lo
urgente de o importante, es declir, sep fo que realmente apremla de
lo quelmporta, esto por (o regular, es dificli de lograr, ya que en Iz realidad
todos los factores Involucrados forman una serie de alstemas interconec-
tados, los cuales crean una Interdependencla mutus, que debe ser
desenmarafiada por los encargados de la planeacl6n estratégica.

La planeaclén estratégica Involucra un proceso dialéctico que debe ser
comprendido en toda su profundidad por ia Integridad de la organizacién,
ya que de no hacerse, como ya se menclono antes, provocard que al
primer fracaso se deseche,

* No existe un método de aplicaclé { para llegar a un sistema de
planeacidn estratégica adaptable a todas las situaclones y atodos los
problemas, por 1o mismo, el éxito o fracaso de cada sistema dependerd
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de la habliidad y preparacidn de sus encargados, asi como de fa
i 16n del probl heri

o Se debe tomar en cuenta también que, no se dehen dejar pasar las
opor des nl probl debldo a que se plerde el momento para
actuar en cuanto son descublertas,

Apesar de las dificultades que se puedan presentar durante la planeacién de
fas estrategias, es innegable, que el problema de la planeacion es més de forma
que de fondo, ya que cualquier situacion que se presente seré absolutamente
superable s! existe la disposicién por parte de todos los miembros de la
organizaclén de lograr las metas proyectadas, en base a un liderazgo firme con
responsabllidad compartida que cree en el personal la conclencia de éxito a través
de fa superacion individual y colective,

5. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Elproceso de planeacién estratégica ha sido tema de muchos investigadores
que han aportado sus valiosos conocimientos ai respecto, pero entre ellos existen
dferenclas esenclales de forma, ya que por lo regular la mayorfa coinclde en los
mismos elementos esenclales que se verdn a continuacién,

El sistema de planeacién estratégica consiste en establecer un proceso
escrito formal que establezca los objetivos de la organizacién a largo piazo, que
genere las estrateglas principales y opcionales para cumplir con dichos objetivos,
ademés de que evalie y controle los resultados mediante un procedimiento
sistemético.

La elaboracién de un plan estratégico debe ser el producto de todos los
esfuerzos coordinados de la organizacién, de la evaluaci6n realizada a sus
habilidades y carencias internas, asf como de la vigilancla de 1as maniobras de la
competencia. "Este plan identfica y respalda las priofidades de la organizacién
respecto a la asignacion de recursos e integra las metas, polfticas y acciones
principales en un todo coherente" (109.

Los princlpales elementos que debe contener un sistema de planeacién
estratégica, como lo apuntan la mayorfa de los autores en esta materia, son los
siguientes:

1. Se debe determinar la misién o meta de la organizacién, que es la que dard
significado a surazénde ser. Este paso representa el punto més élgldo del proceso
de planeacién, por lo sigulente, significa establecer el (litimo objetivo de la
organizacién, lo cual, si es llevado a cabo de forma errénea, provocaré serias
dificultades para su cumplimiento. Los encargados del proceso de planeacién
deberdn estar plenamente de acuerdo con fa misién o propdslito, por ellos fijado,
de la organizaclén, de lo contrario se corre el fesgo de no encontrar una plena
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identificacidn con lamisma. Es convenlente resaltar en este punto, que no se trata
de determinar una decision futura sino de establecer una declisidn actual que
cimiente las bases de las decisiones futuras,

2 Paso seguido se procederd a determinar las estrategias que nos permitirdn
cumplir con la razén de ser o misién de la empresa. l.as esfrategias representan
la respuesta a icémo llegaremos a cumplir nuestramisién? Lo que significa que
tendremos que observar nuestras carenclas y potencialldades, ademds de los
factores que se consideren de influencia para la organizacién.

3. Una vez establecidas las estrategias se procederd a definir las tdcticas,
estas consisten en dar significado a cada una de las estrategias en base al anélisis
de los factores de influencla como son el medio amblente, las debilidades y
potenclalidades. Dentro del primero se deben tocar enire otros puntos: ¢l mercado
potencial, el mercado presente, productos sustitutos; factores de tipo laboral,
econdmico, soclal, politico, tecncldgico, fiscal y financiero. La profundidad de el
andlisis de los factores externos dependeré dei tamario y complejldad de cada
organizacién, asf como de los medios de informacién al alcance de la mismas.

Cabe mencionar que todos los factores del medio ambiente influyen en la
organizaciénsin que estatengalaposibilidad de afectar alos mismos, sin embargo,
puede reacclonar a ellos.  Por el contrario de las potencialidades de la empresa,
ya que estas se encuentran bajo el control de fa misma, y pueden adaptarse a las
circunstancias especflicas del medio ambients para acoplarse a él.

Eipropdsito principal de las tacticas consiste en sacar provecho de nuestras
ventajas y disminuir nuestras carencias, en base a un estudio detallado de las
mismas.

4, Las tdcticas, a su vez, establecerdn un nexo con los proyectos que serdn
planes mucho mds detallados que describiran actividades especlicas para llegar
al cumplimiento de la misién de la organizaclén. Aslmismo cada proyecto serd
descrito minuclosamente para su puesta en marcha, lo que comprende el es-
tablecimlento de una serle de pasos mucho mds especflicos que se tendrén que
realizar.

5. El presente clclo de planeacldn deberd ser cerrado con la implantacién de
métodos de contro! eficaces, que permitan Identificar las falias o posibles errores,
para que asl, através de el aprendizaje de la planeauén esta se mejors por medio
de la retroalimentacion.

A grandes rasgos, esta serie de pasos son los que debe comprender,
conceptuaimente, un sistema de planeacién estratégica.

El término de planeacién estratégica infiere una idea equivocada de su
concepto, yaque se podrfapensar que laempresatrabajasobre estrategias, y esto
no es exclusivamente lo que se reallza Las estrategias son modelos conceptuales
de abstracciones mentales, de las cuales se desprenderdnhasta su Ultima instancia
la ejecucién de una serie de pasos, que es en donde reaimente se lleva a cabo la
planeacion, ya que la culminacién de una serie de pasos dard lugar al fin de un
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proyecto, que en su conjunto comprenderdn una téctica; estas asu vez contribuyen
al cumplimiento de las estrategias, con lo cual se realiza en parte el objetivo titimo
orazén de ser de la organizacion,

Ademaés de lo anterior toda planeacion debe contener una serie de supuestos
de realizacién futura, de hecho todos los planes hasta que no se completan, son
supuestos de acontecimientos futuros, por lo que toda planeacién estaré sujeta a
clerto grado de incertidumbre sobre el futuro. Por 10 que resulta evidente, que en
ta medida de 1o posible, en el proceso de reunién y clasificacién de la informacién
se reduzca el grado de incertidumbre, ademds de establecer los objetivos en base
alos eventos de mayor probabilidad. Por lo que se tienen que prever las posibles
contingenclas que se pudieran presentar para actuar con oportunidad ante elias.

Hasta este punto se han sefialado los elementos integrantes necesarios para
desarroliar la planeacion estratégica, ahora se pasard a establecer el mecanismo
que se sigue para cumpiir con los conceptos antes mencionados. Paratd fin, he
selecclonado el modelo conceptual de planeacion estratégica de el autor George
A. Steinerpor ser este el mds representativo de todas las corrientes del pensamien-
to estratégico, ademads de que sumodelo resulta de evidents apiicacion préctica,
asf como su sencillez, su universalidad de aplicaclén y por vinculer {a planeacién
estratégicay tactica.

Cabe mencionar que un modelo conceptual, est4 formado por las partes
esenciales de un proceso que se tendré que realizar, sin embargo, su aplicacién
serd distinta en la realidad, ya que los modelos reales operativos, cambiardn de
una empresa a ofra, acopldndose a sus caracterfsticas individuales, Luego enton-
ces, el modelo conceptual servird de gula para que los ejecutivos encargados de
la planeaclén estratégica puedan llevarla a la practica satisfactoriamente.
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PREMISAS DE PLANEACION.

Las premisas son el contenido de informacién que se deberd obtener antes
de llevar a cabo laplaneacion en s, Estas estén formadas por el plan para planear
y lainformacién necesaria para realizar los planes.

El plan para planear consiste en ia oportuna informacién que se debe
proporcionar a todos los miembros de la organizacién para que se empapen de lo
que realmente significa la planeacidn estratégicay el compromiso que se adquiere
a ravés de la misma Usuamente estd informacion es de forma escrita, aunque
cabe la posibilidad de proporcionaria de manera oral.

Posteriormente se procederd al andlisis de la situacién de la empresa, en este
punto es importante sefalar que ninguna empresa, por grande e importante que
sea podra hacer una evaluacién en la cual queden incluidos tedos los puntos de
suinterés. Por lo anterior, es convenlente que cada empresa seleccione aquellos
puritos del andlisis que le sean mas provechosos y que tengan mayor importancia
para su desarrollo y crecimiento.

El primer cuadro se refiere a las expectativas de los principales intereses
externos, los cuales variardn de una organizacion a otra, ya que la afectacion ae
los mismos estd en relacidn directa al tamafio do la inatitusidn, Asf que of criterio
a aplicar en este punto serd e! de tomar en cuenta los elementos de mayor peso
para la empresa.

Tanto los empleados como los directivos tienen intereses que deben ser
tomados encuenta, ya que el elemento humano de la organizacion serd fundamen-
tal para la puesta en marcha de el proceso de planeacion estratégica, ya que si
ésta no es comprendida en toda su profundidad y ampiitud tanto por los encar-
gados de realizarla como ks de ponerla en marcha, tenderd al fracaso. Ademds
de que resulta de vital importancla examinar los valores e ideas que conforman la
filosoffa de vida de los elementos encargados de la direccién, ya que dicho sistema
de valores tendrd un peso fundamental come premisa dentro de cualquler sistema
de planeacién.

Todalainformaciénrecopilada conformaréd nuestra base de datos, con la cual
se llegard atomar mejores decisfones, ya que como anterformente, en otros puntos
de esta Investigacién, se seftalo la importancia de una adecuada y oportuna
informacién; por que como es sabido que un conjunto de datos no conforman
informacién, sino que su adecuado manejo y clasificacién conformardn un sistema
de informacién que serd de mucho mayor utilidad que fa disponibilidad de un sinfin
de datos.

En relacién al contenido de los principales puntos de la base de datos, se
debe tener informacion acerca del pasado, presente y futuro de la organizacién.
Entre los puntos del pasado, se encuentran los documentos histéricos de la
organizacién como sonlos estados de resultados y balances generales, en los que
se encontrard informacién acerca de las ventas, utilidades, inversién; al igual que
los puntos anteriores se tendrén que analizar la participacién en el mercado, los
indices de productividad y la capacidad de adaptacién, entre otros. En cuanto a
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lainformacién acercadel presente de la organizacién se inclulrdn puntos tales como
la capacidad y habilidad tanto de empleados como de directivos, la competencia,
la Imagen de la compailia y del producto o serviclo que se proporciona, los
principales Intereses de los clientes y el nivel de satisfaccién de los mismos
alcanzado a través de nuestros productos. Y por dttimo la informacion acerca del
futuro incluye asuntos tales como los prondsticos de ventas, las demandas de ia
comunidad enlaque se encuentrainmersa la empresa, asf como asuntos de mayor
trascendencia como son la poiitica gubernamental, la tendencia econémica
generalizada, aspectos tecnoldgicos y los problemas sociales de la poblacion,

ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE DE LA ORGANIZACION.

Clientes. Definir el mercado potencial y determinar las preferencias de los consumidores en
relacion of comportamiento genera te la demanda Este punto esta cirectamente relacionado
ol tipo de praciucto actual y jos cambios en la preferencia de los consumidores en refacién al
mismo, por o que se determinara los tipos de Productos que se pueden vender y a quien se
rPueden vender.

Sector o incustria. Esteblecer ef nivel de crecimiento det sector, determinar el nivel delaempresa
dentro del mismo, asi como detsctar los problemas generales a les que se enfrenta In industria
© sector en donde se encuentra la compaiia En este punto es Importante hacer un Minucicso
estudio acerca de los competdores actuales y sus posibles reacciones huturas.

Situecidn econémica Determinar las tendencias de mayor afectacion para la organizacion, como
pueden ser: la inflacion, las tasas de interés, los indices de conaurno, 108 nivelea de salario, el
poder adquisitive dol dinero, Ia devaluacién, la sobrevaleracion cle fa moneda, al igual que los
posibles acuerdos comerciales con el extencr y la competencia internacional.

Situacion polticodegal. En este rengdn se analizaren las tendericias acerca de la politica
gubemamental en asuntos tales como: requisitos legales para el desarrolfo det negocio, Ia
legislacion acerca de la situacién ecolégica, sanitaria o de proteccion al consumidor, sindicatos,
leyea comerciales, impueatos y subsidios.

Tecnologia Definir cuales son les innovaciones mas recientss al respects ¥ que pochan afectar
sl proceso actual de comercralizacién de nusstroa productos, y con esto determinar i es factible
austituir algunc de nuestros elementos par uno de mayor actualidad.

Situacidn social. Se analizan puntos como las tendencias de la pablacién y cle los posibles
fenémenos sociales que se pudlieran presentar, asi como las caracteriaticas de la poblacidn y au
conformacion en cuanto a sexo, sdad, distribucidn, niveles de natalidad, mortalidad, migracién
oinmigracion, aneaffabstismo, stcétera.

Competencia. Se establecen las ventgas y desvemnim': Qe se tisnen como organizacion frente
a otres de similar posicion. Esimportants cetemminar nuestra capacicad, numero y tamafic de
recursos disponibles, para hacer frente a las posibles acciones de un competidor dentro de!
mismo rubro. .
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€1 ultimo punto en ia determinacién de premisas consiste en el andlisis de
oportunidades, peligros, potencialidades y debilldades de la organizacién, dentro
del cual, en base a la informacién recopllada y en el andlisis e interpretacién
minuciosa de la misma, se procedera a establecer los riesgos que se corren, asf
como determinar las posibles ventajas que se presentaran en el futuro. Es de
relevancia hacer notar que este punto es el mds importante dentro de el andlisis
de! entorno de la organizacién, ya que una exacta determinacién en el momento
Justo de las potenclalidades y debilidades, asf como de nuestros peligros y
oportunidades presentes y futuros, seré el punto critico de una adecuada
planeacién a nivel estratégico.

FORMULACION DE PLANES.

El paso siguiente, después de haber definido claramente las premisas de
planeacion, consiste en determinar las estrategias maestras y los programas y
planes parallevarias acabo. Las estrategias maestras estardn compuestas por la
misién, propésitos, objetivos y polficas principales. La misién de 1a organizacién
consiste en la definicion del tipo de producto o servicio asl como del mercado o
clientela a quien se tiene pensado satisfacer; los objetivos a largo plazo, incluyen
alos propdsitos (si no se han fijado) y 1os objetivos especfiicos que persigue la
organizacién; las polfticas son normas generales que gulfan la accién de todos los
Integrantes de la compaila. Las estrategias de programa, a diferencia de las
estrategias maestras, estdn directamente relacionadas con la adquisicién, uso y
disposicién de los recursos para planes mucho més especificos, necesarios para
llevar a cabo las estrategias maestras

Enlaprimera parte de laplaneacion se dedican los estuerzos al establecimien-
o de los fines fundamentales de la empresa y a establecer los escenarios sobre
los cuales jugaré la accién laorganizacién. Dicho punto debe inciuir todas las &reas
funclonales de la compatifa, asf como los puntos considerados mds importantes
en ese momento y las espectativas de cambio en el futuro. Para llevar a cabo esto
no existe un enfoque de aplicacién universal ya que este estara dado por las
condiciones imperantes en un momento preciso, ademds de que el sistema de
planeacién debera afrontar un proceso de aprendizaje, a través del cual, por medio
de los aclertos y errores y de la replaneacién, se obtendrd un mayor conocimiento
yacumulaclon de experiencia que se verd reflejada en un melor ciclo de planeacion.

Por su parte los pianes y programas a mediano plazo estdn enlazados a la
interpretaciénde las estrategias enprogramas funcionales especllicos enlos cuales
se detallan las acciones a emprender para cumplir con los propésitos, objetivos y
misién de la empresa alargo ptazo. El plazo conceddo para la realizacion de los
programas a mediano plazo es regularmente de 5 afios, pero este tendera a variar
dependiendo el giro de la empresay la actividad que se desarrolie en torno a éste.
La fase de programacién a mediano plazo puede ser definida como el es-
tablecimiento de subobjetivos, subpoliticas y subestrategias, con las cuales se
busca una coordinacién con la programacién maestra.

En cuanto a los planes a corto plazo estos incluyen actividades como:
presupuestos de compras, campafias publicitarias, contratacién de personal,
etcétera, los cuales servirdn 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 més detallados que los programas a mediano
plazo, ya que esto conduce a unamejora en la correccién de las desviaciones, que
sl se hicieran coincidir ambos periodos.

IMPLANTACION Y REVISION.

En cuanto se dan por terminados los planes operativos a corto plazo se
procederd inmediatamente despuds a ponerios en marcha. Dicha actividad incluye
todo un proceso el cual involucra puntos como la motivacién, ta evaluacién de las
actividades, el proceso de controi de las mismas, asi como el establecimiento de
la organizacién que garantice que existir& una coordinacién de esfuerzos que
produzca la eficacia para el logro de las mismas.

El proceso de revisién de los planes se desarrollaré no sélo al final del ciclo
de planeacién, aunque habrfa que resaltar a este nivel que el procesono se daen
una sola escala de tiempo, sino que algunos procesos son simuftdneos y otros
diferidos. Dicha revisién debe contribuir a una mejora significativa def sistema de
planeacién estratégica, ya que no se debe esperar a que unplan se vuetva obsoleto
para proceder a evaluario, sine que se debe anticipar su obsolecencla y hacer los
camblos necesarios en beneficlo de la organlzacién. Ya que el proceso de
planeacién no significa un sistema estético, sino por o contrario, debe ir
evolucionando conforme se avanza paulatinamente en los logros obtenidos, se
deben revisar los planes al menos una vez al aflo, ya que esto es sumamente
recomendable para la dindmica de la organizacién,

FLUJOS DE INFORMACION Y NORMAS DE EVALUACION Y REVISION.,

El cuadro de fiujos de informacién da significado a la base de que la
Informacién fluye en todos los puntos del proceso de planeacién, ya que esta se
comparte de un punto a otro, aunque en diferentes proporciones y dimensiones
dependiendo al drea a que se enfoque.

Por su parte, las normas de evaluacion y revisién san necesarias para el
desarrolio de programas y estrategias en cualquler nivel, ya que estas conforman
valores de medicién cuaiitativa que estarén arraigados a la estructura cultural de fa
organizacién.

OBSERVACIONES.

El proceso anterlor no posee una sola dimensién de tiempo, sino varias, ya
que cada fase cumplird su ciclo en distintos periodos que no necesariamente
coinciden con el desarrollo de la sigulente fase. Cada empresa persigue multiples
objetivos, por lo que la meta de la organizacién no serd Unica sino que existirdn
varias de diferente grado de importancia dependiendo el nimero de recursos y
operaciones involucradas. El establecimiento de estrategias que incluyan objetivos
alargo plazo no significa que estos no puedan ser cambiados sobre la marcha, es
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necesario que dantro de la revisién se evalie el grado de cumplimiento de los
mismos, y si no es posible su realizacién estos pueden ser cambiados por unos
més factbles. Como anteriormente se habla sefialado, este es un modelo concep-
tual, y como tal resuita de un alto grado de complejidad en su implantacién, por {o
que se recomienda que su puesta en marcha sea paulatina para evitar el fracaso
del mismo. Sin embargo, por esa misma caracteristica resulta de invariable
aplicacién a un sinntmero de circunstancias especficas con alta probabilidad de
éxito.

6. ESTRATEGIAS

Lapalabra estrategla proviene del griego strategos que quiere decir "o/ arte
de dirigir las operaciones militares", aunque en la actualidad tiene multiples
acepciones enfocadas al mismo concepto por lo que en la literatura administrativa
es vista desde dos enfoques: 1) que se refiere a la serie de acciones que dan
respuesta a las que realiza un competidor; y 2} al compromiso explilcito de
generalizer los esfuerzos en consecuclén de un objetivo comuin, Por o general,
en la actualidad dicho concepto puede incluir cualquiera de las dos acciones,
aunque la mayorfa de los autores coinciden en referirse a la estrategia de una
compaiia a aquella que tiende a elevar el nivel de la nuestra frente a la de los
competidores. En relacion a este punto el autor Kenichi Chmae apunta: "debemos
reservar el término estrategia para aquellas acclones que tlenen como fin directo
alterar la fortaleza de la compania en relacién con la de sus competidores.
Debemos distinguir estas acciones de las que tienen por objeto mejoras
operativas...” (11). En términos puramente seménticos es correcta estd
detzrmlnaclén aunque enlarealidad se utilice el concepto para referirse en ambos
sentidos.

Ahora bien, |a elaboracién de buenas estrateglas a cualquier nivel depende
de hacer las preguntas apropiadas acerca de la misién, propdsito y objetivo de la
empresa, del producto o servicio que se presta, as/ como de los clientes a quienes
va dirigido y las circunstanclas especflicas en que se suceden dichos aspectos.
Ver figura nlimero 18,

Asimismo es importante recalcar el papel que desarrolla fa comunicacién de
los conceptos estratégicos en toda la organizacién, ya que se debe avisar con
oportunidad a todos fos mlembros invoiucrados dentro de la Implantacién de la
estrategia
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PROCESO PARA LA EVALUUACION DE UNA ESTRATEGIA.

A {En qué sector del mercado se encuentra posiclonada actuaimente la
empresa?

1. identficacién
{Cudl es la estrategia actual implicita o explicita?
2 Suposicionss Implicitas,
£QuE suposiciones respecto a la posicién relativa de la empresa, fuerzasy debilidades, competidores, y
tendencia de} sector deben hacerse para que tenga sentido la estrategia astual?
B. éQué esta sucediendo en el entorno?

1. Andlisis do la inclustria.

{Cuiles son los factores clave para el éxito petitivoy las op y de impo:
en el sestor?

2 Andiisis del competdor?

L Cudles son las capacidades y limitaci de la comp ia exi yp iales, y sus
futuras probables?

3 Andlisis social

£Qué factores gubernamentales, sociales y politicos de img ia p &n op idadesy
amenazas?

4 Fuerzas y debilidades.

Dado un anitisis del sector y Jde la competencia, {cubles son los puntos débilesy fuertes de 1a empresa
cen relacién a loa competidores presentes y futurcs?

C. tQué es lo que deberfa estar haciendo la empresa?
1. Andlisia cle los supuestos y de [a Estrategia

p enfa gia p

£Cémo encajan los en Is con el anilisie precedente en B?

(En qué forma satisface la estrategia las prucbas de consistencia interna, adecuacién al entorno,
{adecuacién de los recursos y en relacién a fa comunicacién e implantacién?

2 Altsnativas Estratégicas.
¢ Cuiles son las elternativas estraiégicas factibles, dado el analisis anterior ({es actual la estrategia?)?
Q. Eleccion Estratégica.

¢Cus! alternativa se relaciona con la posicidn de la pafia ante las opor

¥ peligros

Flg#1 8Fuente: Estrategla Competitiva, M. E. Porter, p. 19
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Capitulo Il

EL AREA DE MERCADOTECNIA
'DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES.

1. ANTECEDENTES.

La mercadotecnia moderna surge como tal a partir de la década de los 30's
en los Estados Unidos de América, no sin antes haber pasado por una etapa
llamada de producclén, por estar enfocada a este Unico propdsio. Sin embargo,
con el paso del lempo, las circunstanclas Imperantes en la década de los 30's
provocaron un giro sustanclal de comerclallzaclén de productos, que se enfocé
mds hacla las ventas que hecia la produccidn, Io qus redundé en un mejoramiento
de los sistemas de comercializaclén. En la stapa de enfoque hacia las ventas lo
que se hacla era mejorar la calidad y varledad de artffculos, ya que eXstfa mayor
canfidad de productos que de demanda. Esto originé la necesidad de crear
estimulos al consumo, fjar los preclos adecuadamente a través de mejores y mas
amplios canales de distribucién, y en poder evaluar con exactitud fas posibiidades
crediticias de una socledad de consumidores en constante evolucién,

El concepto de mercadotecnia surglé airededor de 1840, pero no fue plena-
mente aceptado hasta después del ¥rmino de la segunda guerra mundial,. Una
vez aceptado el concepto de mercadotecnia por las grandes compaflas
transnacionaies, fue entonces que se adopté en nusestro pals al establecerse dichas
compafiias en territorio naclonal.

La mercadotecnia ha evoiuclonado, al Igual que otras disciplinas, y su
desarroo es paralelo al de la clencla administrativa, su enfoque actual estd
completamente dirigido hacla la satisfaccién plena de las necesidades de los
consumidores.
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Anteriorments a la aplicaclén de los conceptos de mercadotecnia, las
utliidades se obtenfan a través del mejoramiento de las hablldades de ia empresa
en el proceso de produccién, ahora la vislén estd enfocada hacla la capacidad de
la organizacién de satisfacer adecuadamente las necesidades de sus clientes
actuales y potenciales. Tanto es asf, que en la actudidad la mitad del precio que
s0 paga por cualquler producto o servicio, al menos, es para cubrir los gastos en
este renglon, y como ejemplo de lo anterior tenemos a las compafifas refresqueras
que no sdlo comercializan un producto que satisface la sed, sino que van mas alld
al proporclonar una satisfaccién mucho mayor y més compleja.

2. NECESIDAD.

En la época presente las organizaciones se enfrentan al reto de interactuar
con un medio amblente Inestable, lo que las obliga a identificar y anallzar profun-
damente los camblos que se suceden en su alrededor.

Unade las funciones que sirve como herramienta al administrador para poder
controlarlos posibles efectos que se presente es lamercadotecnla, ya que al través
de ésta se obtiene un conocimiento de los deseos y necesldades de los posibles
consumidores de nuestros productos o serviclos, adecuando a éstos a las cir-
cunstanclas especficas en las que se encuentra el mercado.

Por medio de la evolucién constante de la clencla, asl como de la disposicién
de mayores y mejores productos por parte del consumidor, la mercadotecnla se
enfrenta al reto de ofrecer mefores productos a cllentes cada vez més consclentes
de sus compras y necesidades. Bl objetivo principal de cualquier empresa on la
actualidad debe estar dirigido ala plena satisfaccion de los deseos y necesidades
de sus cllentes actuales y potenclales, ya que sl no obtiene esto, su funcién soclal
dentro de lacomunidad enlacual se encuentrainmersa se reduce al simple objetivo
de tratar de colocar {os productos que fabrica en el mercado; lo cual provoca que
se algje de los beneliclos que proporciona un adecuado luncionamiento del &rea
de mercadotecnta

Obviamente, que como cualquier proceso administrativo, la mercadotecnia
tendrd que contar con una ampiia y completa participacién del elemento humano
conformants de la organizacién. Ademds se tendré que buscar el compromiso y
piena comprensién de sus caracterfsticas y potencialidades para un adecuado
desempefio e inclusién de cada uno de los particlpantes en la funcién de mer-
cadotecnla.

Asimlsmo, conviene menclonar que no existe una técnica especflica que
garantice el éxito de dicha actividad dentro de las empresa, ya que cada una de
ellas tendrd que adaptar y adecuar sus recursos y circunstanclas especfficas al
concepto de mercadotecnia, Ademads, es necesario resaltar que lamercadotecnla
comprende una filosolfa de vida comercial que debe adaptarse perfectamente ala
organizacién, para que una vez hecho esto, pueda realizarse un esfuerzo bien
planeado y organizado que permita a todos los Integrantes de la organizacién
entender au importancia.
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En ofras partes de esta investigacién he resaltado la importancia de una
adecuada informacién, y en este punto de la misma no serd la excepcion, ya que
lamercadotecniarequerir4 de un adesuado sistemaque permita obtenerlaenforma
ordenada, completa y con ia oportunidad que sea necesaria, Entre los datos que
deberd contener dicho sistema de Intormaclén es de considerar los sigulentes
puntos:

o LQulénes son nuestros poslbles consumidores?

Aqul se determina la persona que realizard la compra, o sea, el ditimo
consumidor del producto y que infiuye en la decisidn de adkquirir et producto. A
través de dicha respuesta se obtendrd la estrategia que deberd unir todos los
esfuerzos del &rea en pos de la satisfacclén de los futuros clientes.

o LQué desea y por qué o desea?

La respuesta a estas preguntas nos indica cuales son los productos més
atractivos para el consumidor en un momento dado. Este punto es importante por
que nos da una referencia de las situaclones de demanda nueva e insospechada
ala que se requiere satistacer,

e tCuéndo?
Se debe obtener el momento preciso en el que el cliente buscara el satisfactor.

e LCOMO?
Aquise detallanios gustos, hdbitos, preferencias, ete, conlafinalidad de hacer
mds adecuado nuestros productos a los deseos del consumidor, en relacién ala
forma del producto, envase, color, etc.

e LDoNnde?
Ellugar en donde el cliente desea efectuar su compra se debe establecer, ya
que noséio es preciso detallar qué es lo que se desea sino que se debe determinar
el lugar adecuado donde seréd buscado.

o LA qué precio?
A través de esta pregunta se obtendrén respuestas en relaclén al poder de
adqulslcélén quetienenlos clientes, cuanto estén dispuestos a pagarpor el producto
y porqué.

3. DEFINICION.

€1 término marketing, ha sido traducido at espario! de distintas formas y con
diterentes significados o acepciones. Algunos de los términos utilizados para
referirse al anterior concepto son mercadotecnia y mercadeo, aunque suele
referirse a veces al mismo como ventas, comercializacién, etc. Como se podrd
apreclar dichos conceptos son erréneos, ya que el término mds aceptado de
mercadotecniase refiere a un concepto més amplio que incluye las actividades con
fas que se le suele denominar, ademas de otras més.
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Lamercadotecniaha sido conceptuada a través de diversas formas, muchas
de las cuales la han descrito como una actividad integradora, como una funcién de
comerclo, como una actividad de negoclos, como un proceso de Intercamblo de
blenes, etc. Cabe sefialar que cuaquier concepto por amplioy especflico que este
seanuncadetallard con toda precisién el proceso que involucray menos sl se trata
de una funcién en constante evolucién con actvidades cada vez més amplias y
complelas, como [0 es la mercadotecnia; por lo tanto cualquier concepto deberéa
observarse desde la perspectiva de que es una simple abstracclén de lo que enta
realidad es el concepto.

En la actualidad para detallar un concepto de mercadotecnia que defina
aproximadamente sus funciones y aplicaclones es necesaria que la anterior con-
tenga puntos que ven més all& de las simples operaclones mercanttles, ya que la
mercadotecnia tiene una aplicacldn tanto en empresas lucrativas o no. El concepto
debe comprender la explicacién de que !a mercadotecnla no comlenza después
de que se han desarrollado los productos o servicios, sino que nace antes que
estos. Y para terminar cabe resaltar que la mercadotecnia no Incluye solamente a
productos o serviclos como sujetos de comerclalizacién, sino que ésta se puede
aplicar aldeas o conceptos, y aun a {a propia gente.

Entre las miltiples definiciones que existen de mercadotecnia encontramos
entre las mds Importantes las sigulentes:

"La mercadotecnia s un sistema integral de actividades de negocios,
diseflado para planear, lijar precios, promover y distiibuir blenes y
servicios que. satisfagan las necesidades de los clientes actuales y
potenclales” (1).

Wililam J. Stanton.

"Mercadeo es la actividad humana dirigida a satisfacer necesidades y
daseos por medio de un proceso de intercamblio” (2.

Philiip Kotier.

"El Marketing consiste en actividedes tanto de indiiduos como de
organizaciones, encamlnedasafaclllrar y @stimular intercamblos dentro
de un grupo de f &)

W. M, Pride y O. C. Ferrell

"Es una actividad administrativa dirigida a satistacer necesidades y
deseos a través de intercambios. Implica la determinacién de los
valoras de un mercado espoolllco con ol fin de adaptar la organizacién
de una al de satisfactors dentro de un mercedo,
es Ia clave de /a rentabilidad de una emprosa” (a).

Laura Fisher.
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"La mercadotecnia es aquella tarea o actividad ds la administracién
dedicada a la plar I6n sistemética, direcclén y control de la
aplicacion del esluerzo de /a empresa para creer utilidades, los que
proveerén satisfaccién al consumidor, tarea que implica la IMeglaclén
detodas las actividades de la empresa incluyendo produccion finanzas
Y ventas, en un sistema unificado de acclén” (s

Martin L Bell

De las anteriores definiclones podemos resumir algunos de sus conceptos

esenciales y sefialar sus coincidencias:

La mercadotecnia es una aetlvldad 1 que estd Inada a Ia satisfaccié
de las |dades det las les tendrdn que ser deter-
minadas en relacién a dénde, cuénto, como, ¥ a qué preclo, serén
satisfechas.

&

La d la es una funcién que forma parte esenclal del sistema
de administracién de todas las organkzaciones, por lo que resufta
necesarlo coordinar sus acclones Junto con las demds funciones de la
organizacién para evitar el desperdicio de est yr

E! pto de mercadotecnia ab més allé de una simple funclén
administrativa. Esta debe ser vista como una fllosofia que abarca todas
las actividades de Ia orgnnluclén, y que cumple una funclén soclal

determinante on la p! de satisfactores,

La lpnclclén de la mercadot laes g , ya que cualquler

a sea publica o privada, lucrativa o no lucmlva, grande o
pequeﬂ-, puede hacer uso de ésta y obtener [as ventajas que Involucra
su puesta en marcha,

La mercadotecnia implica un conjunto de actividades coordinadas que
permitirén a la emp 1 sus objeti Institucionales, en funcién
del buen desempefio de éota érea y la correcta y oportuna aplicacién de

sus conceptos y técnicas.

Al tomar en euenh {a satisfacclén de necesidades de nuestroe clientes,
como objetiv ico de ia m dotecnia, no se debe perder de vista
las necesidades futuras tanto del cliente como de la empress. Eitomar
en cuenta o! largo plazo en lan declsiones de ésta érea evitars electos
negativos en Ia rueclén de los consumldores hacla nuestros productos,

ya que al benefl al idor se beneflcla empresa.
unl de ias mds importantes funcl de lam dotecnla seré el
t fas clreun: las dentro do las cuales se desenvolverd la

organluclén respecto a (a oferta, ta demanda y Ia competencia presente
y futura,
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Porlo anterior, podemos expresar, que lamercadotecnia es una actividad que
invalucra una serie de técnicas y elementos Intervelacionados con las deméas
tunciones de la organizacién, que permite la determinacién de las necesidades
presentes y futuras de nuestros clientes actuales y potenciales, mediante la
producclén de un blen o serviclo éptimo, al precio |usto, en el lugar y momento
adecuados.

3.1.VENTAJAS Y LIMITACIONES,

Lamercadotecnlaofrece diversas ventajas ala empresa que ladesarrollacon
eficienclay responsabliidad Entre las principales se encuentra las siguientes:

o Permite una fécll obtenclén de utilidades & través do mayor cantldad de
ventas administradas oficazmente.

e Logra un signficativo ahorro de recursos materiales, técnicos y

humanos.

» Mantiene a la organtzacién activa y orlentada hacla {os marcados
adecuados.

« Establece un fazo de unlén emm Ioa medlos de produccién y la
distribucién de los p tor 8, y los Idores finales.

o Obligs a actuar de Gptima, ejecutando de la mejor manera posible
las tareas més rel: ue seiiala la mercad 1a, de acuerdo a los
recursos y potenclalidades de la organizacién.

e Con una lia comprensién del bio, g en s org t6n una

conclencia de evolucién que ayuda a encarar mejor [os problemas.

1A N 1dad.

o Permite detallar ia cantidad y orl de las princip

de {os clientes.

+ Relacions, a través de una serle detécnicas y herramientas, la factibiiidad
de satisfaccion de las {dades de los cllentes a través de los recur-
208 con que cuenta la empresa.

No obstante la ventaja que resulta de la aplicacién de la mercadotecnla en la
organizaclén, han existido desde los Iniclos delamisma, severas criticas en relacién
a la afectacién que ocasiona en el consumidor final del producto o servicio
intercamblado, Ya que se estima que algunas compafifas no son socialmente
responsables del correcto concepto y aplicacién de la mercadotecnia. En relacién
alo anterior, Phillip Kotler sefiala los sigulentes puntos como los més mencionados
en cuanto al impacto del mercadeo en el blenestar del consumlidor:(fig #18.)
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Altos preclos. Muchos criicos alegan que el sistema norteamericano de|
mercadeo es el que causa que Ios preclos sean Mmés aitos de los que existirian
bajo acuerdes mas sensatos. Bllo puntualiza tres factores diferentes:

» Altos Costos de Distribuclén.
» Altos Costos de Promoclén y Publicidad.
o Mdrgenes de Qanancla Exceslvos.

Venta a alta presién. Otra critica s que los vendedores en determinadas
industrias aplican técnicas de venta a alta presiénlas que son efectivas parainducir
a las personas a que compren los productos que no habfan pensado comprar.

Productos llegitimos o Inseguros. Otra criica es que los productos con
frecuencia no poseen la calidad que deberfan tener. Una qusja tpica es que los|
productos no son blen fabricados o que solfan hacerse mejor.

Obsolecencla planeada. Los criticos aseguran que los productores en
determinadas industrias hacen que sus productos se vuelvan obsoletos antes de
que realmente neceslten ser reemplazados. Se pueden dstinguir tres tipos de
obsolecencla:

« Obsolecencia planeads del estlio.
« Obasl a funclonal pi o
« Obsolecencla planeada del matarial.

Deticiente serviclo para ¢! consumldor en desventaja. El sistema de
mercadeo ha sldo acusado de atender deficientemente los Intereses de los
consumlidores en desventsfa, Como es el caso de la poblacién de escasos
recursos.

Flg#i 9Fuente: Mercadotecnia, Phﬁp Kotler, p. 695-702

4, FUNCIONES GERENCIALES DE LA MERCADOTECNIA

Generalmente el proceso administrativo Incluye cuatro actividades:
planeacion, organizacién, direccién y control, sin embargo estas actMdades se
pueden ser desarrolladas desde un individuo hasta la complelidad de una
organizacién porlo que pueds decirse que la mercadotecnia posee su propia serie
de funciones por cumplir y que son:

“1. Delineaclén del mercado. Se refiere al proceso de definir o describir en
detalle un mercado potenclal., El primer paso de la mercadotecnia conslste en
saber quién tiene probabllidades de comprar o que se estd pensando en ofrecer;
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pero el sélo hecho de saber quién comprard, no es suficiente, Es preciso que los
empresarios identifiquen tantas caracteristicas de los compradores potenciales
como sea posible: dénde viven, cudndo compran, cch qué frecuencia lo haceny
qué cantidades requieren.

2 Motivacién de compra. Los empresarios no pueden satislacer con eficacia
las necesidades de los consumidores si sélo se basan en la delineacién del
mercado. El conocer a los cllentes potenclales y cudndo y dénde compran no
basta para llegar a buenas decisiones de mercadotecnia. El comerciante astuto
debe descubrir por qué compran los consumidores y entender las influenclas que
motivan o inhiben ei comportamiento de él.

3, Ajuste d producto. Una vez que los labricantes han descrito y conocen
detalladamente las fuerzas que influyen en el comportamiento de compra, el
siguiente paso consiste en disefiar un producto que satislaga o iguale las
necesidades y los deseos de los cllentes. Mientras més exacta sea la
compaginacién entre producto y comprador, tanto mayor seré la satistaccion,

4, Distribucién fisica, La cuarta funcién de la mercadotecnia, fa distribucién
fisica, ofrece el beneficio del iempo y el lugar, y establece el marcopara el bensficio
de posesién. Una vez que se ha producido el articulo, |a distancla entre su punto
de manutacturay los clientes se debe reducir enormemente para que la satisfacclon
se convierta en realidad.

5, Comunicacién. Es preciso que exista una comunicacion entre el fabricante
y los compradores potenciales antes de que se realice la transaccién. Evidente-
mente, los compradores deben saber al menos que el producto estd dsponible,
Otro propésito de la comunicaclén es persuadir a los compradores de que el
producto dejard satisfechas sus necesidades. Se puede tener el mejor producto
del mundo; pero si nadle sabe que existe 0 cémo llenaré sus necesidades, la
mercadotecnia que se estd sigulendo es ineficaz.

6. Transacclon. Latuncién de transaccién dentro de la mercadotecnlaincluye
cualquier actividad que genere en los consumidores un impulso final hacla ta
realizaclén del intercambio. Las actividades disefiades para acelerar las decisiones
de intercambio varfan desde disposiciones de crédito para entregar los bienes y
los servicios hasta las garantfas, En resumen, !a tunclén de transacclén entrafia
cualquier o toda actividad que ocurra en el punto de compra.

7. Postransaccién. El trabajo del empresario no concluye con la realizacion
delintercambio. Puesto que la procuracion de satistaccién es su objetivo primor-
dial, esta responsabilidad permanece ain después de que se ha consumido el
producto o serviclo. El éxito de cualquler estuerzo de mercadotecnia depende en
la repeticion de los intercambios, de manera que las verificaciones posteriores de
las ventas constituyen una buena préctica de los negocios."(e)*

Algunas herramientas que permiten auxiiiar en la realizacion de las funclones
de mercadotecnla se pueden clasificar de la siguiente forma:

« Elementos que permiten anticipar la demanda.
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INVESTIGACION DE MERCADOS: Su objetivo principal es el de proporcionar
Informacién acerca de las caracterfsticas, tamafio y tendenclas del mercado, para
faclitar la toma de declsiones. Se redliza a través del andlisis de la distribucién de
la demanda. A través de la Investigacidn de mercacios la empresa debe definir las
verdaderas necesidades de los consumidores, conocer su conformacién soclal y
determinarlas polfticas de preclo mds razonables, al igual que permite conocer los
requisitos que deberd cumplir el producto a ofrecer y los canales mas adecuados
de distribucién,

» Elementos que contrlhuyen a incrementar la demanda:
PUBLICIDAD. Su obletivo es comunlcar alos posibles clientes lainformacién
necesaria para que conozcan, acepten y prefieran nuestros productos.

PROMCCION DE VENTAS. Su objetivo es el de ayudar a la venta de
productos de la empresa a través de darlos a conocer de una forma directa y
personal.

« Elementos que satisfacen la demanda.

ALMACENAMENTO. Permits seflalar las caracteristicas que debe reunir el
lugar fsico donde se reunirén las mercanclas, en base a la eficiente distribuciény
funcionalidad que penmita un control y ublcacién preclsos.

PLANEACION DE VENTAS. Estabiece la filosoffa de accién que se lievard a
cabo paralograr los objetivos def drea de ventas.

FUERZA DE VENTAS, Integra, desarroila y coordina a elemento humano
encargado de laventa y promocién personal de nusstros productos.

CANALES DE DISTRIBUCION. Permite hacer liegar nuestros productos
desde su lugar de origen hasta el consumidor final de la manera més eficlente y
oportuna, determinando su funcionamlento.

TRANSPORTACION. Su objetivo es el de llevar de manera fisica una

mercanc(a de uniugar a otro parafacilitar sucomercializacién, através de diterentes
medios.

5. COMPONENTES DE LA MERCADOTECNIA.

El desarrollo de la funcién de mercadotecnia involucra la consideracién de
dos elementos esenciales:



5.1.MERCADO.

Que se define como el conjunto de personas que tienen necesidades por
satisfacer, la posibllidad de gastar su dinero y la voluntad de gastario para adquiris
aquel o aquellos productos o serviclos que les permitirdn satisfacer sus deseos,

En la realidad, el término mercado tiene muchas acepciones, algunas de
cardcter econdmico, financiero 0 en mercadotecnia, de hecho, su concepto varia
de acuerdo al &mbito en que se utliza. Sin embargo, se considera que la definlcién
antes sefialada tiene estrecha relacién con el concepto de mercadotecnia, puesto
que estima igualmente aqueilos factores que son importantes para ésta actividad
y que tlenen relacién directa con las personas y sus deseos y necesldades por
satisfacer; su poder adquisitivo; su comportamlento y declslén de compra; y la
demanda de mercado de uh determinado producto util en las satisfacclén de sus
necesidades.

TIPOS DE MERCADO:

La clasificacién que se hace de los tipos de mercado variard en tamano y
composicién de un autor a otro, por lo que para los fines de esta investigacién se
utifizard una en la que se determine el tipo de mercado en relacién al destino que
tlene el producto o servicio. Aunque en la realldad existirdn tantos mercados como
productos existan, ya que el concepto de mercado se antepone a lo que maneja o
produce una empresa y por lo mismo, la clasificacién también variard de acuerdo
a cada empresa.

o MERCADQS INDUSTRIALES.
Son aquslios mercados que se componen de personas fisicas 0 morales que
adqulersn una clase especifica de producto que se utlliza para elaborar otros
productos, o que se usaen e! desempenio de las labores diarias de la organizacién.

* MERCADO DE CONSUMIDORES.
Es aquel grupo de personas que adquieren un producto o servicio con el
objetivo de hacer uso de él para satisf: sus r idades, sin una finalidad de
lucro.

¢ MERCADO DE REVENDEDORES,

Son aquel grupo de personas 0 empresas que se dedican & la compra de
artfculos terminados, con el fin de revenderios sin modificar en mucho su estructura
y caracterfsticas originales. Este mercado estd formado por mayoristas y minoris-
tas en su mayor parte.

Para el andlisis de los mercados existe una técnica auxiiar de la mercadotec-
nia denominada Investigacién de Mercados, ia cual es [a encargada de establecer
las caracteristicas, tamario y tendenclas que facliitan la toma de declsiones de los
encargados del drea. A través de ella se pueden obtener gran cantdad de
informacién acerca de los puntos que més interesen respecto de los productos de
nuestra compafifa, asf como también de la competencia, la imagen de nuestro
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producto en el mercado en relaclén a cuestiones como: calidad, disponibilidad,
empaque, publicidad, productos sustifitos, hdbltos de consumo, etcétera.

5.2 MBEZCLA DE MERCADOTECNIA.

Una vez determinada nuestra posicién dentro del mercado a través de un
andlisis del mismo, se procederd a establecer la mezcla de variables controlables
de laempresa que mejor respuesta provoquen dentro del mercado escogido como
meta. Dicha mezcla estd compuesta por todo aquello que la empresa puede hacer
para infiuir sobre la demanda de su producto, y puede ser agrupada en cuatro
variables especfiicas conocidas como las 4 P's de mercadotecnia: Producto,
Precio, Ptaza y Promocién,

Lacombinaci6n de los cuatro elementos de lamercadotecnia permitirdnlograr
los objetivos del drea y de la empresa, ademés de que constituyen la columna
vertebral del sistama de mercadotecnia.  Cada uno de los elementos de lamezcia
se encuentran interrelacionados de forma tal que las decislones que se toman en
unaparte afectan alas otras, De modo que es convenlente que cada organizaclén
adapte la mezcla de mercadotecnia dependiendo de los factores que considere
més cruclales para el crecimlento y desarrollo de sus productos,

Calldad
Caracteristi
cas
Opcionea Canales
Estlo Cobertura
Nombre o Plaza Ubloacién
marca Inventario
Embalaje aporte
Tamalfios
Secrvicios
Gerantias
Ganencias
Precio Promocién
Precio de fistn Anuncios
Descuentos Venta Peraonel
Facilidades : Promocién  de
Plazoaparapago ventas
Términos para crédito Publicidad

Fig #20 Fuente: Fundamentos de Mkt, P, Kotler p. 47

Dentro del marco que representa el sistama de mercadotecnia de la
organizacion, encontramos que existen variables de distintos tipos, algunas de las
cuales no son controlables como las variables externas que Incluyen aspectos
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como condiciones politicodegales, factores socio-culturales; ademds de los fac-
tores internos como lo son los recursos y variables especfficas que se encuentren
dentro de las posibllidades de control de la compafifa.

FUERZAS MACROAMBIENTALES
« Demogriticas o Fuerzas poiticas
¢ Condiclones y legales
econdmicas ¢ Tecnologlia
« Fuerzas soclales e Competencia
y cuiturales
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™

ntor
Frovesdd rios ddq

3 d laneacion da produstn
e tocnia [ Estructumde precicn
cle cistibucion
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Mercadotecnia,
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« Flnanzas o Investigacién
» Personal y desarrollo

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

La habllidad de los encargados de la toma de decisiones dentro del drea de
mercadotecnia, serdun factor crucial para el correcto funcionamiento de la misma,
ademéds de que tendrd influencia directa sobre la respuesta de la empresa en
relaclén a la adaptaclén a los cambios en su medlo ambiente y la capacidad de
ésta para sacar provecho a dichos cambios.

Algunas de las fusrzas de mayor influencia dentro del medio amblente de la
mercadotecnla, que habran de ser tomadas muy en cuenta cuando se llegue a una
toma de decisiones son sefialadas por W, M. Pride y apunta que tanto la mezcla
de mercadotecnia, como los compradores son afectados por el mismo.

"FUERZAS POLITICAS.

Las Instituciones polfticas crean las leyes y los reglamentos que alectan
a las organizaciones mercantiles. En una esfera mas amplia, las ac-
clones de las fuerzas polfticas influyen en s estabilidad econdmica y



polftica del pals, no sélo a través de decisiones que afectan asuntos
domésticos, Internos, sino tembién a través de su potestad para
negoclar acuerdos comerclales y determinar la polftica exterior.

FUERZA DE LA LEY Y L.OS REGLAMENTOS.

Las fuerzas de la ley y los reglamentos provienen de la legislaciény de
la interpretacién de las leyes y de los raglamentos. Las decisionesy
actvidades de mercadotecnia estén rastringldas y controladas por una
multitud de leyes y reglamentos establecidos porinstituciones polfticas.
Muchas leyas que influyen en dichas actividades fueron promulgadas
para proteger &l consumidor. Sin embargo, los efectos reales de estas
disposiclones sobre la mezcla de mercadotecnla dependen en gran
parte de la forma como los empresarios y las autoridades interpreten
estas disposiciones.

Medlo ambiente de fa mercadotecnla.

Fuerzaslegales ylos reglamentos

Fuerzas politicas Fuerzas sociales

Promocién

Distribucion

Fuerzas tecnolégicas
Fuerzas delos movimientos
delos consumidores

Fuerzus ccondmicas

“Fig#22 Fusrte: Marketing, W, M, Pride/O, C. Ferrel, p. 20

FUERZAS SOCIALES.

Clerta cantidad de consumidores distrutan de un alto nivel y una forma
agradable de vida Las fuerzas sociales ejercen presién sobre los
empresarios paraque proporcionen estos niveles y condiciones de vida
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madiante decisiones y actividades que respondan a esos intereses
soclales.

FUERZAS DE MOVIMIENTOS DE CONSUMIDORES.

Los aonsumldoms se astédn voA/Iando més activos en reclamar sus
diante los I dos "movil »s de co idoras”, Las

Iuerzas de los movimientos de cansumidores se centran en tras &raas

generales: seguridad de los productos, publicacién de informacién y

proteccién del medio ambiente.

FUERZAS ECONOMICAS,

Las fuerzas econémicas tlenen una gran diversidad de efectos sobre
las decisiones y actividades de imercadotecnla. En gran parte dster-
minan lalortalezade ia &mdstera compslitiva de unasmpresa. Mientras
algunas empresas operan en condiciones competitivas muy fuertes,
otras no son tan aectadas por las acciones de /a competencia. La
Intensidad de la competencia es determinada por el nimero de
empresas que controlan el suministro de un producto, por la facllidad
conqua unaempresa pueda entrar en un sector industrial y porel morto
de /a demanda de! producto en relacién con el suministro del mismo.

FUERZAS TECNOLOGICAS.

Las fuerzas tecnolégicas tlenen gran Infi /a en la vida cotidiana de
la gonte. Latecnologéa afecta ef sistemaynivel de viday 8sfo, a suvez,
repercite no sélo en los deseos de productos sino también en las
reacciones a las mezclas da mercadotecnia que ofrecen las
emprasas.”+(yn

5.2.1. PRODUCTO

Desde la perspectiva tradicional de la concepcidn de producto, que es
sntendida como la serie de atributos tangibles e intangibles que el clisnte pueds
aceptar como satisfacclén a sus deseos y necesldades, defendlda por autores
como Willlam J, Stanton, tenemos una visién muy cerrada de los actuales objetivos
y posibilidades de la mercadotecnia que van més alld al involucrar aspectos mucho
mas amplios. Elcentrar la atencién de la mercadotecnia en aspectos ddl beneficio
de productos en un simple intercambio es aminorar las posibllidades de la mer-
cadotecnla, ya que esta puede satisfacer necesidades de Indole subjetivo més
profundas, al comerclallzar productos como: personas, sefvicios, lugares, ideas,
conceptos, asf como tener aplicaciones no relacionadas con los negoclos.

En el mismo orden de ideas, podemos seftalar que, un producto puede ser
el resultado de la combinaclén de varlos serviclos, o de un servicio y de un blen
tanglble, o de un satistactor singular, o de una combinacién de varfos productos y
serviclos, que dan satistaccién al consumidor final,

En relacién a la concepelén de producto, ésta puede ser distinta por varlas
razones, por eso es importante recalcar la importancla que tiene definirlo desde
varias perspectivas que Incluyan todas y cada una de sus partes, en relacién a lo



68

anterior Phillip Kotler y Gary Armstrong distinguen tres caracterfsticas de los
productos.

Producto aumentado

Instatacién

Caracte
Beneficio \fisticas
(o] SCNIC]O

Entrega
yerédito,

Producto real Producto esencial

th#za Fuente: Fundamentos de Mkt,EKoﬁer. p. 2489

PRODUCTO ESENCIAL.

Responde ala pregunta Lqué es lo gue reaimente compra el cliente? Consta
delos servicios que le permitirdn resotver un problema o los beneficios que obtiene
el consumidor cuando compra el producto.

PRODUCTO REAL.

El producto real es aquei que lo distingue de los demés al proporcionarie la
diferenclabdsica en aspectos como: nivel de calldad, pecullaridades, estiio, nombre

de marca y empaque,
PRODUCTO AUMENTADO.

Ademds de las diferenclas en cuanto al producto real obtenido por el cllemte
se deben establecer diferencias particulares ofreciendo serviclos y beneficios
adicionales, como pueden ser el servicio post venta, garantfas, financiamiento,

asesoramiento, etcétera.
En relacién a su uso los mismos autores los clasifican de la sigulente forma:



CLASIFICACION DE LOS PRODUCTOS.

Blenes duraderos, blenes perecederos y serviclos.

Los productos pueden clasificarse en tres grupos segun su durabilidad Los
bienesno duraderos sonblenes tangibles que se consumen por [0 general en una
o varles veces que se usen. Los blenes duraderos son blenes cue suelen
sobrevivir al uso. Los serviclos son actividades, beneficlos o satisfacciones que
se ofrecen en venta

Blenes de consumo.

Sonlos que compran los consumidores definitivos para su proplo consumo.
Los blenes de consumo incluyen:

-Bienes de uso comun. Son bienes de consumo que el cliente suele comprar|
con frecuencle, de manerainmediata y con el minimo esfuerzo en al comparaclén
y la compra.

- Blenes de comparacién. Son bienes de consumo que suelen pasar por un
proceso de seleccién durante el cual ef cliente los compara en cuanto a su
idoneidad, calidad precio y estilo.

- Blenes de especlalidad. Son bienes de consumo con dguna caracteristica|
imuy especial, 0 de una marca especflica, por los cuales un grupo importante de
compradores esté dispuesto a hacer un esfuerzo enla compra.

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

Blenes Industriales.

Los bienes industriales son aquellos que compran individuos u or-
ganlzaciones para procesarios o utilizarios en el manejo de un negoclo. Asf, la;
diferencia entre los blenes de consumo y los Industriales se basa en la finalldad
por la cual se compran.

Los bienes industriales se clasifican segun la forma en que participan en el
proceso de produccion y segun su costo:

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

- Bienes de capital. Son blenes industriales que entran parclaimente en el
producto terminado. incluyen dos grupos: las instalaclones y el equipo accesorio.

Los suministros y los servclos. Son blenes Industriales que no entran para
nada en el producto terminado, Los suministros incluyen suministros para la
operaclén, asf como artfcutos de mantenimiento y reparaclén.

FIg#24Fueme: Fundamentos de Mkt, P. Kotler, p.251 a 5-54
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ETAPAS EN EI_ CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO.

La representacién gréfica de ciclo de vida del producto flustra las etapas
durante las cuales los administradores de lamercadotecniaintroducen un producto
al mercado hasta su posterior supresién en el mismo, Dicha matriz estd enrelacién
a dos dimensiones que son ef volumen de ventas y el tempo. El camblo repre-
sentado através de su Interacclén definird las estrateglias a seguir por parte de los
encargados de la mezcla de mercadotecnla, aunque cabe sefialar que dicho
concepto representa una teorfa y como tal deberd ser tomada, ya que si se
apresuran las decisiones en relacién a lo que supuestamente debe acontecer en
la etapa posterior, provocard serlas dificultades en los resuttados de dichas
decisiones, ya que la curva de las ventas en relacion al lempo variard de una
empresa, y de un producto a otro, existiendo algunas industrlas en que el periodo
deintroduccién se alarga demasiado u otras enlas que tras un periodo de madurez,
viene acompafadc posteriormente de otro de crecimiento propiciade por
modificaclones en el producto.

ETAPAS DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

' e

=
%
8
E “INTRODUCCIO! .g E &
g &
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FIQ#:25 Fuente: Mercadotecnia, Schewe/Smith, p.316

1. Introduccién. Esta etapa estd caracterizada por un lento crecimiento en
las ventas y una afta Inversién en publicidad y propaganda, ya que a la companifa
en esta parte le Interesard dar a conocer su producto en ef mercado. Ademés en
ésta etapa se da una nula creaclén de utilidades, ya que el producto no ha
alcanzado aproducirse encantidades suficientes como pararebasar (os costos de
su produceién. La introduccién constituye también una etapa en la cual se le
zuedan r;gcer mejoras al producto que no hubleran sido detectadas en el proceso

e creacion,
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2 Crecimiento répido o aceptacién el mercado. Algunas autores consideran
a esta etapa tnicamente como de crecimiento, sin embargo, es de relevante
Importancia hacer una clara distinclén que sefialan los profesores Schewe y Smith
en relacién al crecimlento presentaao inmediatamente después de la introduccion
en el mercado, de aquei que se presenta antes de su maduracion. Durante la etapa
de crecimiento répldo las ventas se acelerardn a un ritmo ascendente durante et
cual se logrard la aceptacion de cada vez mayor nimero de consumidores. En la
misma, los canales de distribuclén aumentan y se reallzan reducclones sig-
nificativas en el precio al crearse economlas de escala que reducen la proporcién
de costo en el ntimero total de unidades producidas,

3, Crecimlento lento. Durante esta etapa el volumen de ventas continua en
aumento sélo que estavez a un ritmo menor. En relacién a preclo, este se reduce
aun més debido a la cantidad de competidores existentes, v las modificaclones en
el producto van més relacionadas a mejoramientos en el estilo provocado por una
demanda cada vez méds restringida.

4, Madurez o Saturaclén, Elniimero de competidores durante esta etepa se
establliza debido aque sélo hanllegadolos mds capaces de afrontar unareduccién
en Ja demanda, ya que en esta stapa parecer ser que todo el mundo tiense ya el
producto. Los esfuerzos de mercadotecnia se encaminaran hacia la implantacién
de mejoras en el producto, asf como de aumentar el nimero y tamafio de los
canales de dstrbucion. Las ventas alcanzan su punto m&xdmo y las utilidades
decrecen paulatinamente.

B. Decadencia. El franscurso de esta etepa se define por la significatva
reduccién en las ventas y la consigulente pérdda de recurscs, Es necesario en
esta etapa explotar al m&ximo el producto reduclendo la linea det mismo, tratando
de obtener el mayor beneficio antes de llegar ala decisién de eliminario.

CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO,

Las sigulentes caracterfsticas del producto estdn interrelacionadas c¢on las
demés funciones de la organizacion, ya que incluirdn una serie de actividades a
desarrollarse y recursos a distribuirse en relacion ala cantidad de colores, marcas,
empaques, embalajes, etcétera, que tendrén que reallzarse segun las decisiones
de mercadotecnla. Entre las caracterfsticas del producto encontramos fas slguien-
tes:

o Marca.

"La marca es un nombre o término simbélico qus siive para identificar
los productos o setvicios de un vendedor o grupo de vendedores y para
diferenciarios de las de los comp

Las marcas facliftan la distincién de ploductw entrs Ios consumidores,
proporcionan una imagen a la compafilay ayudan a que ef producto se
venda més por medio de la promocién ala misma. Paraque unabuena
marca sea considerada como tal debe distinguirse, pronunclarse y
recordarse con mayor facilidad que las de la competencia, ademés de




seragradable a fa vistay ser adaptable & posibles crecimientos futuros
de /a marca y acoplarse a cualquier medio de publicidad.

Etlqueta.

“La etiqueta es Ia parte del producto que contiene la informacién sobre
of artfculo; una etiqueta puede ser parte del embalafe (Imprasién) o
puede ser simplemente una hofa adherida directamente al producto”

ﬂ etiqueta tiena la funcién de mostrar informacién sobre el producto,
ademas proporeiona instrucciones sobre su uso y cuidedos, contiena
la patents y ragistro, nombre de! producto, contenido neto,
composicién, y en algunos casos la fecha de elaboracién, y la fecha de
caducidad.

Envase.

"Porenvase se entiends e/ material que contiens o guarda & un producto
y que forma paite Integral del mismo; slive para proteger la mercancla
y distingulria de otros ast/culos” (10).

El anvase debe ser econdmico, atractivo y adaptarse a las
caractaristicas del producto para poder seivirle de proteccidén contra
posibles adulteraciones causadas en el exterior, ademds de propor-
cfonar seguridad durante su transportacién consetvéndolo en con-
dliclones higlénices y facllitando su menefo. Ademds contribuye a su
verta dando publicidad al mismo.

Empaque.

*Empaque se define como cualquier materfal que enclerra un articuio
con o sin envase, con el fin de prasetvasio y faclitar su entrega al
consumidor' (11).

Elempaque deba serecondmico paralograr el mayor atractivo al menor
costo adem4s de éclide mansjary difflcll de destulr, yaque el smpaque
Influye en la decis/én de compra de los consumidores y su funcién es
protager al producto,

Embalaje.

"Embalafe en su exprasién més brave as /a caja o envoltura con que se
protagen las mercanclas para su transporte y almacenamienta” (12).

La distincién entre embalaje y empaque radica en que el primero sirve
de envoltura para el culdado del segundo, ya que muchos articuios
requieren de 8sta proteccién extra para trasladarse desde su lugar de
origen hasta su punto de venta o distribucion.

Serviclo.
"EI sewvicio se dellne generalmente como el conjunto de actividades,
ber o tores que se ofrecen para su venta o que se

suministran en relacién con las ventss" (13).

En relacién af concepto de sarvicio este puede ser tomado desde /a
perspectiva de dos acepclones, /a primera que se reffere a la Intan-
gibilided en la satisfaccién de los deseos del consumidor y también
comfb /el confunto de atributos que acompanan la vemnta de un producto
tangible.
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“Cualquier transaccién se puede considerar como el intercambio de algo de
valor, casi slempre dinero (precio}, por un conjunto de satisfacctones (producto)*

(14.

El punto clave para la determinacién del precio consiste en detectar el valor
que los consumidores ven en é. El valor es la expresién cuantitativa de la
capacidad que tiene un producto de atraer otros productos de intercambio en
relacién al conjunto de beneficlos que proporcionan una satisfaccién al con-
sumidor.

Elprecio iene unaInfluencia directa en las utilidades de las empresas, ya que
afecta su posicién competiiva y su particlpacién en el mercado., Aunque existen
caracterfsticas que reducenlaimportancladel preclo al proporcionar caracteristicas
diferenciales det producto que avalan al precio, como pueden ser campanas
publicitarlas o el manejo de marca

Cabe sefialar que en épocas de bonanza econémica el precio no tiene tanta
importancia como en periodos de aita Inflacién o de recesion econémica. Ya que
cuando existe estabilidad, se podra poner mayor énfasls en actividades como la
promoclén o la planeacién del producto.

Para el empresarlo, el precio seré laresultante de los costos del producto en
Intercamblo m&s los gastos que ocasione y la utilidad que se espera perciblr por
medio del mismo.

DETERMINACION DEL. PRECIO.

Eslaactividad clave dentro del sistemaecondmico delibre empresa. El precio
de mercado influye en el precio que se paga por los factores de produccién, por
lo tanto, se convierte en un regulador bésico del sistema econdimico.

Losresponsables del &rea de mercadotecnia siguen ocho pasos para fijar los
precios:

1, Seleccién del objetivo de preclos,

Los objetivos de la fijacién de precios son metas generales que describen el
papel del precio en los planes a largo plazo de la organizacién, El objetivo de
precios més ampllo y fundamental es la supervivencla Pueden ajustarse los
precios para alcanzar volumenes de ventas o para combatir la competencia, con
el fin de que la organizacién pueda seguir operando. El objetivo de a fijacién de
precios seqin el rendimiento sotwe 1a inversidn es unautilidad especfica. Es usual
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fijar tos objetivos de utilidades, que por lo general se expresan en términos de
importes de ventas o cambios de porcentajes, a niveles satisfactorios en jugar de
niveles que produzcan la utilldad m&dima. Los objetivos de Incremento de las
ventas se centran en aumentar las utilidades basicas incrementando el volumen de
ventas. El objetivo de la fjacion de precios para mantener o aumentar la
participacién en el mercado implica que se relacionen la posicién en ef mercado
con el éxito. Otros objetivos de la fijacldn de precios Incluyen el flujo de caja, la
recuperaclén y el status quo. Estos no son todos los obletivos, sino que se
presentan como ejemplos.

2 Identificar la evaluacién del precio que hace el mercado seleccionado como
meta y su capacidad de compra

Después de establecer |05 objetivos de lafjacién de preclos, el sigulente paso
es identificar la evaluacién que hacen del precio, los integrantes del mercado
seleccionado como meta  El precio desempefia un papel relevante dentro de la
mezclade mercadotecniay por lo anterior es conveniente Identificar las reacciones
que tengan al respecto la mayor parte de los compradores.

3, Determinar la demanda.

También la elasticidad de la demanda - su relativa reaccién a los cambios de
precios - tiene un efecto drecto en el Ingreso total. Puesto que el preclo multiplicado
por la cantidad equivale al Ingreso, la Inclinacién del cuadro de la demanda
determina los efectos sobre las utilidades del gjuste de precios. Ya que para la
mayor parte de los productos, la demanda aumenta en relacién directa a la
disminucién del precio.

4. Estudlar fas relaciones entre la demanda, el costo y Ja utilidad.

Después de analizar el papel que desempenia la demanda para fijar precios,
a continuacién se examinan las relaciones entre demanda, costos y utilidades. Para
permanecer en operaclén la compafia tiene que fijar precios que cubran todos sus
costos al suministrar productos para safisfacer la demanda. Como ayuda en la
filacién de precios, existen dos enfoques para comprender las relaclones entre la
demanda, el costo y la utllidad: el andlisis dei punto de equilibrio y el andlisis
marginal,

5. Analizar los precios de la competencia

Para fijar precios en forma eficaz, la organlzacién debe conocer los preclos
de sus competidores. El conocimiento preciso de estos suele ser una funcién
normal de la Investigacién de mercados. es importante comprender cémo se usa
el precio en las estrategias competitivas de mercadotecnia

6. Selecclonar una politica de fijacién de preclos
Las polfticas de fijacién de precios se utilizan para decidir en qué forma actuaré
el precio como un compenente de la estrategla de mercadotecnia

7. Seleccionar un método de fijacién de precios.

Los métodos de fjaclén de preclos se relaclonan con los aspectos précticos
para calculer los precios. El método para fijar precios determina el célculo y la
determinacion del precio real y es un procedimiento mecénico para establecer
preclos de forma regular.
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8. Seleccionar el precio final.

Las polfticas y métodos de fijaclén de precios deben diriglr y apoyar alos
responsables del drea en la selecclon del precio final, Para eflo es importante
establecer objetivos de precios, conacer algo del mercado seleccionado como
meta y determinar la demanda, la elasticidad del preclo, los costos y los factores
de competencla. €1 precio final tamblén esta Infiulde por ol papel del precic en la
mezcla de mercadotecnla” (g«

5.2.3. PLAZA

La tercera "P* de mercadotecnia conocida tamblén como la funcién de
distribucién serefiero alaserle de actividades que tienen que ver con el movimiento
y trastado de los productos terminados desde su origen hasta el consumidor final,
"Se puede decir que el canal de distribucién es un grupo de intermediarios
relaclonados entre sl que hacen llegar Jos productos a los consumidores finaes.
Tamblén se le define como la ruta que sigue el producto para llegar del fabricante
al consumidor, éste debe ser ¢l adecuado para que se puedan lograr los objetivos
delaempresa’ (16). Cabe sefialar que también los serviclos gozan de un beneficio
delugar y tiempo apropiado para el realce del conjunto de sus atributos,

Las actividades de distribuclén incluyen los canales de distribuclén, 1a
ublcacién de los expendios y el sistema de almacenamiento.

Los canales de distribucién son los conductos que la empresa escoge para
distribulr sus productos de manera eficiente y econémica de forma tal que el
consumidor pueda adauirrios con el menor esfuerzo posible. Estos canales
variarén frecuentemente dependiendo ef tipo de producto, sin embargo casitodos
retinen las sigulentes caracterfsticas en cuanto a su forma o tamafio. En su forma
més amplia estos pueden ser de! productor al mayorista, del mayorista al minorista
y de este al consumidor. Puede exstir una combinaclén muy estricta de formas
entre estos mismos hasta llegar a la mas senclila que es del productor al con-
sumidor.

En la ubicacién de los expendios, la empresa debe determinar en que &reas
del mercado pueden abrirse los mismos. Algunos de ellos pueden abrirse en
lugares en donde la organizacién ya haya establecido algunos con la probabildad
de crecer o desarrollar los ya existentes. Ofros podrén establecerse en lugares
que se consideren con posibilidades de explotacién y que creen nuevas éreas de
integracién al mercado actual.

Elsistema de almacenamiento debe reunlr las caracterfsticas fisicas desde el
punto de vista del mercado, ya que debe permitir la entrada y salida de articulos lo
més répida y econémicamente posible. Ei aimacén cumple con el recuisito de
existencla de un lugar que permita guardar los productos que se tienen en el
inventarlo, asl como recibir, clasificar, conservar e identificar mercancfas, para su
pronto despacho y selecclén.
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El canal de distribucion de mercadotecnia estd conformado por una serie de
intermedlarios relacionados entre sf, que incluye a mayoristas y minoristas que
ponen a disposlcién de los consumidores, los productos de la empresa. Los
integrantes del canal reallzan las funciones necesarias para llevar los productos de
los productores a los consumidores y la estructura del canal agrupa alos integran-
tes de acuerdo con sus responsablilidades en el proceso de distribucion. La
distribucion debe decldr sobre el numero de expendios, asl como el tipo de canal
de distribucion a emplear. A través de la distribucion se logra que ja empresa
coloque sus productos en ef mercado.

5.2.4. PROMOCION

Lapromocién hace referencia directa atodas aquellas actividades que tienen
como fin el incremento en la demanda, esta puede dividirse en las siguientes
actividades :

“1. Publicldad. Es unaforma pagada de comunicacién de los productos de
una organizacién; se transmite a una audiencia de personas mediante un medio
masivo de comunicacién. Las personas y las organizaciones en su mayorfautilizan
la publicidad para dar a conocer sus productos; entre los medios masivos para
transmitir fa publicidad se encuentran: La televisién, radio, periédicos, revistas,
catdlogos, cine, folletos, carteles, etcétera

Se consideraque lapublicidad es un método promocional sumamente flexible
ya que brinda a la empresa la oportunidad de flegar a audiencias muy grandes,
seleccionadas o a centrarse en una audiencla més pequefia y blen definida. La
publicldad es un método promoclonal muy eficaz en cuanto a su costo porque el
costo por persona es muy bejo st se considera que llega a una infinidad de
personas. La publicidad permite repetir el mensajs infinidad de veces y de esa
forma afiadirie prestiglo a la empresa.

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

El costo de laventapersonal €s mas elevado que el de la publicidad, pero los
esfuerzos de la venta personal llegan a tener més efectividad en los consumidores;
cuando los responsables de mercadotecnla emplean la venta personal, reciben de
inmedlatc la retroalimentacién que permite ajustar el mensaje para mejorar la
comunicaclén y determinar y satisfacer las necesidades de los consumidores.

3, Envase. Aun cuando el envase es parte del producto, también es un
elemento de promoclén, en particular para mercancias que se venden en tiendas
de autoserviclo.
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El envase desempefiaun papel muy importante ya que puede utilizarse para
atraeriaatenclénde los consumidores y estimularios a mirar el producto, el envase
puede indicar a compradores potenclales el contenido del producto,
caracterfsticas, usos, ventajas y muchas veces peligro, ademds, una empresa
puede crear imégenes favorables utilizando tipos de colores en los productos.

4, Promoci6n de venta Es dar a conocer los productos de forma directay
personal ademds de ofrecer valores o incentivos adicionales del producto a
vendedores o consumidores; este esfuerzo de ventas no es constante como en el
ceso de ja publicidad.” (17y¢

Sin embargo, con frecuencla los responsables de mercadotecnia utilizan la
promocléndeventas paramejoraria eficaciade otros elementos de mercadotecnia

La promocién de ventas también se emplea con el objeto de lograr aumentos
inmediatos de ventas, a corto plazo. Cuando la empresa usa la publicidad o la
venta personal, normalmente lo hace de forma continua o ciclica, pero el empleo
delos sistemas de promoclén de ventas por parte del responsable de mercadotec-
nia suele ser de (ndole irregular y su resuitado es inmediato.

6. COMPOSICION Y TIPOS DE ORGANIZACION DEL AREA
DE MERCABDOTECNIA.

“La organizacién es e! proceso de delimitar responsabilidades y asignar
autoridades a aquellas que pondrdn en préctica el plan de mercadotecnia. Es
necesario que las diferentes tareas se definan, diferenclen y se busque ala gente
aproplada para cada una de ellas” [1e).

Las distintasformas en que se organizard este departamento variardn de una
empresa a otra dependiendo su tamario y complejidad. La mayor parte de los
autores oplna que existen tres orientaclones hacla las cuales se puede dirigr la
organizaclén del departamento de mercadotecnla dependiendo el énfasis que se
le de ya sea a la produccion, a las ventas ¢ a la mercadotecnia.

Enlas empresas orientadas haciala produccién se dirigen los esfuerzos hacia
el logro de mayor eficiencla de la producclén, de mejorar la calidad de los
productos, de reallzar mejoras técnicas en los mismos, pero toman muy poco en
cuenta [a opinién de los consumidores,

Enlas organizaciones que existe una orientacién hacia las ventas los esfuer-
zos se centran en la publicidad y la promoclén de ventas sin tomar en cuenta los
deseos y necesidades de los consumidores, ya que se tiene la creencla de que
ambos puntos son los més importantes para lograr mayores ganancias.

En camblo, enlas organizaciones orientadas haclalamercadotecnia, los jefes
o gerentes del drea se encuentran, jerdrquicamente, almismo nivel quelos gerentes
de las demds dreas funcionales de la organizaclén. Ademds de que quedan a su
cargotodas las actividades propias del &rea como son: Investigacién de mercados,
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Pronésticos de ventas, Planeaclén de productos, etcétera; que pudieran haber
estado bajo la supervisién de otra drea en una estructura organizativa diferente,
Comose podréintuir, las organizaclones orlentadas haclala mercadotecnlabuscan
lasatisfacciénplena de las necesidades de los clientes, a través de los satisfactores
que pueda proporcioner la empresa.

De la forma como se organice este departamento dependeré la adecuada
puesta en marcha de los planes de mercadotecnla Es importante recalcar que la
comunicacién jugard un importante papel dentro del proceso de organizacién de
la mercadotecnia, por lo que es necesario establecer los canales adecuados que
permitan conocer el desarrollo de la ejecucién de los planes, asf como de los
resultados de su evaluaclén y de las polfticas y procedimlentos necesarios para
poder llevarios a cabo.

Entre las distintas formas en las que se podra organizar a esta unidad de la
organizacién destacan las sigulentes, que sélo detallan la forma general de es-
tablecerla, ya que cada organlzacién estableceré su estructura Jerdrquica de la
manera que mejor le ayude a alcanzer sus objetivos.

» Organizaclon funclonal.

IMERCADOTECNIA

i | l l

Gerente de Eercntc de Gerente de Gerente de
Publicidad, entas, Investigacion Precios.
He Mercados,

Flg#zeFueme: Mercadotecnia C. y A., Schewe/Smith, p.595

Es la forma més tradicional de llevar a cabo la organizacion del drea de
mercadotecnia, ya que incorpora en cada fraccién dividida un conjunto de ac-
thidades en comun. Las circunstancias a favor de este tpo de organizacién son
que resulta de muy cémoda administracién para empresas pequefias, ya que se
tiene un adecuado control de los productos manejados, sin embargo, en las
empresas de mayor tamafio o que comercializan mayor nimero de productos, la
situacién se complica a medida que aumentan estos, ya que resulta més diflcil la
elaboracién de planes para cada uno de los productos, y en cuanto aumenta la
competenclapor el presupuesto de cada unade las dreas disminuye la capacidad
de coordinacién de las mismas.
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MERCADOTECNIA

l
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[Computadora | [Computadora He Productos Equiposde
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ﬁ@#e?Fuente: Mercadotecnia C. y A. Schewe/Smith, p.685

Cuando lacantidad de productos manefados por una empresa, es 1o suficien-
temente numeroso como para justificar una divisién por grupos de estos, o cuando
la diferenclaclén en cada uno de eilos es muy marcada, se hace necesario una
estructura organizativa que permita el establecimiento de estrateglas efectivas por
grupos de estos, y esto se logra a través de una organizacién por productos.

e Organizacién geogrdfica o por reglones.

MERCADOTECNIA

|

|

1

l

[Gerentede
farend .

[Gerentede
dat:

£
Vier

He Occidente.

el Centro.

Gerente de
Mercadotecnia
Hel Sur.

Gerente de
Mercadotecnia
Hel Bste.

Flg#aeFueme: Mercadotechnia C. y A, Schewe/Smith, p.595
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Estetipo de organizacién se hace necesaria para empresas que comercializan
sus productos en una amplia zona territorial y que las necesidades de sus clientes
varfan de una zona a otra.

« Organizaclén por grupos de clientea o tipo de mercado.

MERCADOTECNIA

|
| 1 |

Gereate de
Gerentede {Gerentede [Gerente de
Aercad. i Mercad Mercadotecnia
Hospitales. Fscuclasy Restaurantes.

Fig#29Fuente: Mercadotecnia C. y A, Schewe/Smith, p.595

Cuando una organizacién presta sus servicios a un niimero muy grande de
citentes con distintas caracterfsticas y que requieren de un tratamlento distinto cada
uno de ellos, es necesarlo que se aplique el criterio de organizaclén del drea de
mercadotecnia a través de [a clasificacion de grupos distintos de clientes. Lo que
le permitird establecer la condicién de sus clientes y diferenciar su tratamiento.

Ahora claro, es justo recalcar que cada organizacién tendrd a blen hacer la
estructura que mejor se adapte a efla combinando los tipos antes mencionados,
pudiendo establecer una organizacién geogrdfica en base alos tipos de clientes,
o por funciones y productos, etcétera
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Capitulo IV
METODOLOGIA

1. JUSTIFICACION.

Desde la antigiedad el hombre en su afén por dominar los recursos que le
rodean siempre ha buscado anticiparse a los hechos para poder enfrentarios con
mayor facliidad, creyendo que de esa manera podrd evitar su destino., Sin embar-
go, dentro del campo de la administracién aquel que la ejerce de unamanera osada
y temeraria, al adelantarse a los hechos sin llevar a cabo ningun andlisis previo del
entomo de los mismos, tal vez podrd acertar de manera afortunada, pero corre el
grave riesgo de encontrarse con una realidad muy distinta de sus vaticinios.

Puede declrse que la planeacién en clerta forma responde a la Inquietud
natural delhombre por conocer el futuro, aunque utilizando un poco més de clencia
que la simple ocurrencia. Lo que se intenta a través de ella es de no padecer un
futuro de consecuencias nefastas por no disefiar cursos de accién adecuados a
las clrcunstancias por venir basados en una [6glca que se adecte a los posibles
escenarios que se podrén presentar en el futuro.

Por lo que se puede hacer referencla de la planeacién como aquel proceso
mediante el cual se trata del porvenir de las decislones actuales, qus debe de formar
parte del estifo de liderazgo de la direcclén, asf como integrarse tanto a la cultura
organizaciénal, como a la estructura formal de la empresa para su mejor
desempefio.

En cuanto de la mercadotecnla, sabemos de su gran auge en las décadas
reclentes, debldo a las agresivas campafias elaboradas por las grandes cor-
poraclones mundiales, principaiments japonesas, que graclas a unainteraccién de
sus distintas fuerzas han sabido aprovechar |as tendenclas del mercado para
abarcar grandes segmentos de éste. La funcién de mercadotecnia, por lo tanto,
ha servido como herramienta de andlisis de las tendencias de las necesidades de
la demanda, 10 que nos permite aprovechar nuestro recursos utilizando nuestros
medios de venta para aumentar el consumo de nuestros productos o serviclos,
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L.a mercadotecnia, por o tanto, mediante una serie de acciones encaminara
sus esfuerzos a la conquista de mercados, ademds de realizar un anélisis de las
dimenslones de sus alcances lo que le permitird entender las necesidades de sus
consumidores y por tltimo debe comprender un sistema de pensamiento que
Involucre mentalmente al consumidor con nuestros productos, creando actitudes
de venta que se reflejen en las tendencias de la demanda.

Porlo que lavisién de un sistema de planeacidn estratégica de mercadotecnia
deberd involucrar directamente a las necesldades de los individuos y de la
organizacién, as{como adaptarse alas tendenclas del mercado y de los productos
que satisfagen dichas necesldades. Dichos productos deberdn ser dndmicos en
términos de su clcio de vida y atractivos en términos cuantitativos, ademés de estar
plenamente Identificados conlacapacidad de la empresa para atraer ala demanda
en mayor proporcién que sus competidores, o dicho de otra forma, con su
capacidad compsetitiva.

2. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION.

LA NECESIDAD DE PLANEAR ESTRATEGICAMENTE SURGE DEL DESEOQ
DOE 1.OS TOMADORES DE DECISIONES DE OBTENER UN PUNTO DE MENOR
RIESGO ANTE LA INCERTIDUMBRE.

Labase sobrelacual estainvestigacion se sustenta estd representada en dos
puntos esenclales:

1) Enla actuafidad la basta bibllograffa existente al respecto de la planeacién,
provoca que ¢l interesado en la materia se confunda con respecto alos tundamen-
tos basicos tanto tedricos como précticos de la planeacién ya que la mayorfa de
autores son de origen norteamericano, aunado a esto la gran diversidad de
enfoques distintos engendra aun mayor confusién, por lo cual uno de los objetivos
que se debe de obtener durante el transcurso de ésta Investigacldn consiste enla
recopllacién de informacién de las més diversas fuentes y lograr a través de ellas
un consenso que genere una {uz dentro de las investigaciones ai respecto. Nose
trata de crear nadanuevo ni de descubrir la panacea planificadora, sino de unificar
criterfos de distintos autores con distintos enfoques, y encontrar la alternativa mas
viable tanto para empresas publicas como privadas dentro del marco de
caracterfsticas quemuestra el presente modelo de desarrollo nagional (necliberaiis-
mo econémico), centrando nuestra atencién en la amplia y compleja drea de
mercadotecnla, o que requerird un doble esfuerzo de investigacién, ya que se
necesita dejar claramente especificadas las caracteristicas tanto del drea funcional
como las de la fase de planeaclén estratégica.

2) La necesidad de planear a largo plazo y de establecer estrategias para
lograr las metas y objetivos de la empresa est4 latente en cualquier organizacion,
pero el problema consiste en tener cleras las bases para su aplicacién. La
planeaclén estratéglca requiere de un amplio conocimiento del medio en el que la
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compafifa se desenvuelve por 1o que la informacién, més no los datos, jugarén un
papel preponderante en el desempenio de la misma. Por cuanto a la mercadotec-
nia, es sabldo por cualquier tomador de declslones que dicha drearesuitade cruclal
Importancia tanto para empresas grandes, pequefias o medianas, y que las
circunstancias del mercado o del medio en el qua se desenvuelve cualquier
compafifa no son posibles de someter a ningun control por lo que cualquier
afectacién en las condiciones actuales podrfa camblar su situacién presente y
futura. Y es aqul en donde tanto la planeaclén estratégica como la mercadotecnla
podrfan unir estuerzos en pro de disminuir los rlesgos de cambios futuros, espe-
cialmente en fa época actual en donde hemos visto detribar muros, cambiar
tendencias econémicas y polfticas, la incorporaclon de tecnoioglas innovadoras en
todas las dreas del quehacer humano y todo ¢con una vertignosidad asombrosa.
El anterlor macro aspecto circunstancial exterlor de las empresas queda también
delimitado en el presente trabajo.
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3. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL: OBTENCION DE UN SISTEMA INTEGRAL DE
PLANEACION ESTATEGICA APLICABLE AL AREA ESPECIFICADELA
MERCADOTECNIA,

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Delimitar claramente las fases del proceso administrativo y ia importancia de
fa plansacion dentro del mismo.,

2 Establecer la mision, objetivos, caracteristicas y funclones tanto de la
planeaclén general como especficamente de la planeaclén estraiéglca.

3. Definlr las funciones del drea de mercadotecnia dentro de las organizaciones,
asf como sus caracteristicas y componentes.

4. Establecer y delimitar un sistema de planeacién estratégica que sea aplicable
al &ea de mercadotecnla en base alas conclusiones obtenides de los objetivos
anteriores,



4, HIPOTESIS.

HIPOTES!S: "ES FACTIBLE UTILZAR UN METODO EFICAZ DE PLANEACION
ESTRATEGICA EN EL AREA DE MERCADOTECNIA.

LA PLANEACION ESTRATEGICA PROVOCARA UN CAMBIO HACIA UN MEJOR
MANEJO EN EL AREA DE MERCADOTECNIA CON MENOR PROBABILIDAD
DE AFECTACION DE POSIBLES EVENTOS FUTUROS,

VARIABLE DEPENDIENTE: MERCADOTECNIA
VARIABLE INDEPENDIENTE: PLANEACION ESTRATEGICA
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CapituloV

METODOLOGIA DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA
APLICADA AL AREA DE
MERCADOTECNIA.

1. IMPORTANCIA.

La importancia de la planeacién estratégica en la mercadotecnia, surge
Iniciaimente, de crear una estrategia conjunta para toda la empresa, de aquf surgird
una estrategia acorde con los requerimientos de el érea en concordancla con la
misiény propdsitos de la organizaclén.

La mercadotecnla, dentro de un marco estructural de situaciones concretas
jugard un papel muy limitante para la organizacion, ya que tendrd que mediar entre
la satisfaccién de necesldades de los consumidores a través de los productos y
senviclos que ofrecela empresa, y los Interds que persigue lamisma Porlo anterior
es necesaro que la funcién de mercadotecnla encause los esfuerzos y recursos
del drea a la safisfacclén de las necesidades de los consumidores sin dejar de
cumplir los objetivos de la organizacién. Lafuncién de mercadotecnia es decisiva
para el desarrollo de las estrateglas ya que los ejecutivos encargados de la toma
de decislones dentro de la organizaclén, tendrén que consultar al departamento
de Investigacién de mercados antes de llevar a cabo una decisién de lanzamiento,
retiro o reemplazo de un producto existente.

Las planeacién estratégica en el drea de mercadotecnia en conjuncién con
las estrateglas generales de la organizacién se realizard a través de un proceso
que permita relaclonar los objetivos existentes de la empresa con los especflicos
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del drea. Ya que como cuaquier sistema, complejo e interrefacionado, et medio
amblente intemno de la organizacién sufrird cambios af efectuarse modificaciones
sobre un elemento especfiico. Es Importante sefiaar, que la estrategia de mer-
cadotecnia operaré conjuntamente con las estrategias de produccién, de finanzas,
depersonal, y de todas las demés &reas funcionales conlas que cuente fa empresa,
sin establecer ninguna jerarqufa superior de una sobre otra.

Dentro de los beneficios que acarreala planeaclén estratégica formal dentro

de las organizaciones y especiaimente dentro de! drea de mercadotecnia se
encuentran los siguientes:

Ohllga a los ejecuﬂvoa encargados de la misma a hacer de esta un

) fo 1 que pro su tividad y a bl los
sobre los cuales se moverdn en ol futuro de manera sistemética y
coordinada, lo que puede ser aplicado on su vida personal de manera
satisfactorla. Y aun en aquellas organizaclones que puedan tener como
pretexto el encontrarse en un mercado sumnmente camblunte, pueden
aprovechar jas ventajas de una apll delap s ya
que eata (es permitird adel se a {08 blos y ptarse con mayor
rapldez a los mismos.

Permite establecer objetivas y politicas de manera precisa, tanto de toda
la organizacién, como del drea especifica en donde se aplique, ya que
fogra la ejecucién de una sinergla adecuada,

Promueve la cocrdinacién de estuerzos tanto Individuales como de
grupo, mejorando la capacidad de control de la organtzacién, es-
tableclendo normas de desempefio que permitan un mejor
aprovechamlento de Jos recursos.

Permite una evolucién dindmica dentro del entorno competitivo de la
organizaclén el mejorar en forma algnlﬂcaﬂva su capacldad de
adaptacion a los posibies bios en las dl fes de d
volvimlento de la empresa,

Establece crlterlos para poder medir el desempeiio obtenido a o largo

de la e de los r' , contribuyendo de esta manera a la
16n de una repi nque lere el proceso de aprendizaje de
Ia planeacion.

Logra {a conjunclén, en una sola estrategla, de los Intereses tanto de la

empresa como de los clieates, haclendo frente a fa competencla exis-

tenze, mejorando la shtuaclén interna y externa de la organizacién y
tectando las {dades reales, act Y potenciaies de los cllent

La planeaclén en la mercadotecnia nos conducira a establecer (os objetivos

centrales sobrelos cuales se dirigirén los esfuerzos del drea en apoyo y conjuncién
conlas actividades desarrolladas en todala empresa.
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Enrelacién atlugar que ocupala mercadotecnia dentro de las actividades de
las organizaciones, es necesario establecer que en algunas ocasiones existen
empresas que dan mucho mayor énfasls a algunas funclones que a otras, en
referencia a esto Phillip Kotler y Gary Armstrong seflalan que existen distintos
enfoques segun la visién que se tenga de las funciones que debe realizar la
mercadotecnia

TN 7

Produccion

Produccion  {Finanzas Finanzas

ercadotecnia | Personal Personal

Mercadotecnia

|~

Mercadotecnia

ercadotecn

Flg#ao Fuente:Mercadotecnla, P, Kotler y G. Armstrong p.39

Laprimer figuranos presentaun ejemplo de [o que se daenlas organizaciones
dentro de las cuales no existe ninguna primac(a de funciones, sino que todas se
encuentra en el mismo nivel de importancla y tamafio, La figura B se refiere casl
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al mismo caso de lafigura A, sélo que este es tipico de las organizaciones que se
encuentran en problemas de crecimiento de sus ventas o una disminucién en ios
niveles de captaclén de mercado, lo que provoca que de momento se le de mayor
Importancia a esta funcion. La sigulente figura es muestra de aquellas empresas
en las que la funcion de mercadotecnia tiene la supremacia sobre cualquiera de las
otras, yaque es éstala que definird Jos objetivos, dirigird las acciones y establecerd
las funciones de las demds 4reas de la organizacién. Por el contrario de aquellas
compafilas en las que el cliente seréd el que determine las funclones y objetivos de
la organizacién, como lo muestra la figura D, en la cual todas las funciones
trabajarén al misrno ritmo y nivel creando la sinergia necesaria para [a satisfaccién
de las necesidades del cliente, Y por utimo la hgura E, nos muestra a ia mer-
cadotecnia como una funcién integradora mediante la cual, fas necesidades de los
clientes serdn satistechas, a través del trabajo conjunts y univoco de las deméds
dreas dela empresa. El concepto implicito de estafigura sostiene que el propésito
principal de una organizacién consiste en atraer clientes, conservarios y aumentar
su numero mediante ta proporcion de satistactores, que la mercadotecnia tiene ef
objetivo de conseguir mediante ta coordinacién de actividades de los demés
departamentos de la empresa en pro de |a satisfacclén del cllente.

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

Como yahemos visto, lamercadotecnia estard supeditada en ¢l degsempefio
de su papel dependiendo el enfoque o importancia que se de a sus funclones. Lo
6ptimo, que no es siempre lo Inds comun, es que su situacién se encuentre
balanceada respecto de las demés funciones y que sirva como punto de equilibrio
entre la satisfaccion del mercado considerado como meta y los objetivos ds la
organizaclén, estableclendo un contrapeso enlas demds funclones y requerimien-
tos de ta companila

En la actualidad las empresas se encueniran en un medic ambiente de
constantes cambios en todos los émbitos del quehacer humano, por o dque es
necesarlo que las empresas reduzcan el grado de incertidumbre que provoca la
rapidez y direcclén de dichos camblos. Diches variaciones, representan en
ocasiones, el retraso en laimplantacién de los planes por tardanza en los tiempos
de obtencién y dsponibilldad de recursos. En consecuencia, la informacién
necesaria para el desarrollo de los planes sufre atteraciones por los acontecimien-
tos que circundan fa empresa, sin embargo, a pesar de los camblos que pudieran
originar dichas alteraclones, se hace necesariola definicién de variables que alteran
el adecuado funcionamiento organizacional. La mercadotecnia en este aspecto
tendrd Ia responsabilidad de ir adaptando los satisfactores que proporciona la
empresa alas necesidades reales de los consumidores a través del tiempo, ya que
estas ir&n camblando conforme transcurre éste.
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Lo anterior provocard erogaciones que tendrén que ser cubiertas si se desea
continuar en la preferencia de los consumidores, por 10 que la utilidad seré la
recompensa a la adecuada satisfaccién de las exigencias de los cllentes, com-
binado con la habiildad administrativa de obtener el mayor provecho de esta
situacion,

La planeacidn estratégica en este aspecto, surge como una herramienta Gtit
desarrollando los elementos necesarlos que conduzcan a la adecuada creacion y
seleccién de una estrategia que integre los recursos disponibles en forma
sistematica, a través de un proceso dialéctico que incluya a todos los elementos
conformantes del drea.

Por medio de la planeacién estratégica, las empresas orientadas hacia la
satisfaccién de las necesidades de los clientes por medio de la coordinacién de
todas las funciones de la empresa a través de la mercadotecnia, estardn en
posibilidades de cumplir su cometido atendiendo de maneraeficaz las necesidades
de sumercado, es por eso que dicha planeacién serd un elemento imprescindible
en cualquier organizacién, sea esta grande o pequena.

Laaplicacién de la planeacién estratégica proporcionard ala organizacién del
4rea de mercadotecnia la armonfa necesaria para el logro de la satisfaccién del
cilente, al estimular un clima que permita la abundante generacidn y desarrolio de
Ideas. Establecerd las bases necesarias para la creacién y mantenimiento de un
sistema de informacién completo y actualizado que facilite la toma de decisiones
en el momento oportuno, mediante la adecuada jerarquizacién de hechos,
situaciones, datos y posibilidades. Lo que pennitird una éptima comprensién de
los mercados actuales y futuros, anticipandose a los movimientos y tendencias de
la defmanda.

Laeficaz distribucién de recursos lograda mediante ta planeacién, contribuird
aun significativo ahorro y aunamayor disponibilidad de los mismos. Lo quecreard
nuevas opclones de aprovechamiento de la mayor cantidad de oportunidades,
mejorando la posiclén competitiva de la empresa.

Asimismo, [acilitard la toma de decisiones gerenciales, creando cursos alter-
nos de accién, anticipAndose a los cambios en las condiciones futuras, fijando
objetivos y estrateglas coherentes con las necesidades y preferencias de los
consumidores, delimitando claramente, tanto las posibilidades como las
debilidades de la organizacién. Obligando a todos los miembros de la empresa a
hacer de la planeacién un ejercicio mental que les permita sacar el maximo
provecho de las potencialidades de la organizacién y de tratar de disminuir al
minimo las desventajas o problemas con que cuenta [a comparifa.

El establecimiento de la planeacién estratégica en la mercadotecnia incluye
lasistemética correccidn 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 desarrolio de la organizacién, Lo
que se persigue con dichos controles es establecer un equilbrio entre las
necesidades crecientes y cambiantes de los consumidores por medio del otor-
gamiento de satisfactores por parte de la empresa, lo que te permitira a ésta crecer
y con esto no perder su objetivo de obtencién de utilidades.



3. APLICACION DEL PROCESO DE PLANEACION
ESTRATEGICA EN EL AREA DE MERCADOTECNIA.

3.1, REQUISITOS PREVIOS A LA IMPLANTACION DE LA PLANEACION
TRATEGICA EN EL. AREA DE MERCADOTECNIA

La implantacién del proceso de planeacion estratégica en la mercadotecnia
requerird forzosamente de la creacién de un sistema de Informacién eficiente y
oportuno qus permita obtener informacién de manera confiable y répida sobre los
puntos que se consideren de mayor importancie para la toma de decisiones de la
empresa.

El drea de mercadotecnia, especlaimente, tendré a su cargo la tarea de
investigar los mercados y determinar las oportunidades que se tengan dentro de
estos, Porlo que se podiré disponer de dos clases de informacién dependiendo la
fuente:

» Internas.

La organizacién podrd contar con la informacién proporcionada por los
propios encuestadores que ella designe asl como por cualquier empresa que se
contrate para desempefiar dicha funcién. Ademds se cuenta con la informaclén
recopilada y clasificada por las demés dreas de la empresa, como pueden ser
produccion, finanzas, personal, etcétera. Toda la informacion deberd ser jerar-
quizada y puesta a disposicién de los encargados de la planeacién para mejorar
tavislén que se tenga de cada una de las funciones de la empresa, ademds de que
permitir4 un ahorro de recursos al compllar en una sola fuente toda la informacién
dsponible,

« Externas.

Las fuentes externas podrdn ser de la més variada clase dependlendo las
necesidades de informaclén de la empresa, desde periédicos, semanarios, cllen-
tes, proveedores, cdmaras industriales y de comerclo, agencias de investigacién,
revistas especlalizadas, Secretarfas de Estado, investigaciones universitarias, la
competencia, etcétera. Toda la informacién disponible, al iguai que en el caso de
fas fuentes Intermas, deberé ser clasificada y ordenada en una sola base de datos
que permitasuuso de maneraracionaly adecuada, ya que como se¢ ha mencionado
a lo largo de esta investigacién, la mayor cantidad de datos de que se tenga
disposicién no formarén informacién. Ya que sl los datos obtenidos no son
debidamente ordenados de nada servira haberlos obtenido, porque no se podré
hacer uso adecuado y oportuno de ellos.

Para permitir la adecuada puesta en marcha de el proceso de planeacion
estratégica en la mercadotecnia es necesario, ademds de contar con un eficaz
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sistema de informacién, potenciar fas posibilidades de éxito a través de la
observacién de los siguientes factores:

La motlvacién. A través de ella se logrard gular, mamener e incentlvar

los esfuerzos individuales de los miembros de la org L6n hacla el
logrode ob]otlvoa comunes. En relacién a este punto se debo revisarla
tuerza e Intensidad de las ml , Y8 que una motlvaclén demaslado

fuerte puede provocar desviaclén de tas Intenclones primarias que se
buscaban, por el contrarlo de una motivaclén de baja intensldad, que
ocaslonard una respuesta al mismo nivel.

Voluntad de nduaclbn. El entuslasmo es contagloso, y a través de &}

dremos la coord| 16n det estuerzo conjunto de ios mlembros de
la organizacién. Debe promoverse laIniclativay encaminar los esfuerzos
de tos miembros de la empresa en todos los niveles hacla la creatlvidad
y la acclén, la espontaneldad y el evitar acclones rutinarfas promoveran
el desarrollo de una cultura organizativa encamlinada hacla la acclén, ya
que el querer algo no es suficlente, es necesarlo actuar para obtenerlo,

Bisqueda de compromisos, La planeacléon de la mercadotecnla
requerlrd que las personas invoiucradas en su creacléon y puesta en
marcha se slentan comprometidas con el plan, para tener la seguridad
de que la empresa ohtendré el efecto esperado a través de esta,

La rupldezen ia e}ecuclén y elfactor sorpresa. Dichos elem entos son un
tactor p lo en ia ta en marcha de la planeaclén de 1a
mercadotecnla, ya que el prlmero proporciona una aceldn rdplda det
efecto de las ventajas de la empresa frente a los competidores, dis-
minuyendo ol efecto de sus reacclonos.

La vigliancla en los medios de control Es rundumental para cualquler
organizaclon que exista una evaluaclén det d do contra
el esperado, ya que a través de este se puede ‘ottener el grado de
aprendizaje que ha creado ia planeaclén y permbte una correcclbn opor-
tuna de las § que jo 1. Es convenk resaltar que ia
vigllanciay luacién se debers aplicar en Iquier etapa del proceso
de planeacién estratégica de mercadotecnla, desde su
conceptualizacién hasta su puesta en marcha. Al respecto se recomlen-
da que durante los primeros afios se apllque el proceso de forma
paulatina para Ir Integrando a todos los ml o8 de la organl
dentro de este por etapas, para permitlr un aprendizaje adecuado de
todas sus consecuencias.

La creauvldad y ia capacidad de Innovacién. Dicho elemento no se reflere

te a los prod 8, sino que involucra tanto los procesos, los
slstemas, las polltlcas, las funclones. on tln. se trl!l de que todos los
Integrantes de la organizac!én apllg d de én a las
actividades cotidianas que desarrolian. Aceptar la Innovacién signiica
estar ablerto a 1a implantacién de nuevas ideas por parte de cualquler
elemento de la empresa.




94

» La adaptacién, ia coherencla y la tiexibliidad. Son elementos que con-
stituyen la parte medular de cualquier sistema de planeacion ya que por
medio de ellas se lograra hacer mis competitiva la empresa asegurando
que tanto las estructuras como (as I tienen ia capacidad, la
orlentacién y la tuerza necesarla para enfrentar los retos del entorno.

4. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA EN EL AREA
DE MERCADOTECN!A.

4.1, Premisas.

Las premisas de planeacién contendrdn la informacién necesaria para la
determinaclén de los objetivos y estrateglas de mercadotecnia a través de los
cuales se desarrollardn los planes,

4.1.1. Planeacion de la mision o metas de la organizacion.

La planeacion de la misién y de la meta u objetivo ltimo o mds afto de la
organizaclénconsiste en establecer, tantolos valores éticos, morales y econémicos
al lgual que la filosoffa que motivaré el desarrolio de las acciones respecto de las
necesidades de los mercados considerados como meta y los productos que
satisfaran dichas necesidades.

Estadeberaser considerada, dado suniveljerarquico enla organizacién, para
definir los lineamientos que guiardn las acciones de la funcién de mercadotecnia.
Dicha consideraciéon marcard el inicio de la coordinacién de las acciones con
respecto ala consecuclén de los objetivos generales de la organizacion. Lo que
dard mayor sentido e Iintegracién a las demés funciones que se realizan en la
compafiia

4.1.2 Anilisis dela situacién,

Previo a la determinacién de los objetivos y estrategias del drea de mer-
cadotecnla se debe hacer una andlisis de la situacién que varlaré en tamafio y
profundidad dependiendo las proporciones de la organizacién y la cantidad de
recursos de que disponga, dentro del cual se deben considerar como principales
los siguientes puntos:

« Andlisis de las Idades y conducta de los consumidores.

Se intentard conocer las variables que influyen en los modelos de conducta
de los consumidores, a través de la formulacién de las preguntas criticas (qus,
qulén, cuéndo, cémoy por qué) que permitan identificar dichas variables, mediante
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un andlisis que identifique fa demanda, los problemas y las oportunidades del
mercado,

Entre los factores que deberdn tomarse en cuenta para el establecimiento de
dichos factores se encuentran los valores sociales, las decisiones de compra
familiares o por nicleos de poblacién, la demanda potencial que presentan
nuestros productos, el ciclo de vida por el que se atraviese, los estlios de vida,
expectativas e interés de los clientes actuales y potenclales; asl como factores
demogréficos y psicogréficos.

Lo que se intenta es encontrar las necesidades no satisfechas por parte del
publico consumidor, mediante la comprensién de la conducta del mismo. Dicha
conducta variard en relacién directa con el ambiente en el que se desenvuelvael
ciente, y en relacion directa con factores como los estilos de vida, los valores
personales, [a edad, el sexo, la situacién econémica, etcétera.

o Andllsls de ia posicién dentro del mercado.

Se analizard la posicidn que mantierte la marca dentro del mercado debido a
fa importancia que representa conocer en que medida responde ésta a la
satisfaccion de las necesidades de los consumidores, para poder desarrollar, mds
adelante, las estrategias promocionales y del producto que permitan una mds
amplia participacién en el mercado.

o Anélisis de la pet 1

Elandlisis de la competencianos permitird delimitar tanto nuestras debilidades
y oportunidades, como las de los competidores. La clave para la determinacién
de una adecuada estrategia de mercadotecnia que permita crear o conservar la
ventaja competitiva consliste en adelantarse alas reacclones de los competidores,
antes de esperar a que simplemente ataquen. Aunque en la realidad es dificil
determinar hacia que lado se dirigiran los competidores, de cualquier forma es
necesario establecer las oportunidades y ventajas que se tienen respecto a eflos
parapoder sacar el mayor provecho de estas y adaptartas alas circunstancias que
vayan surglendo.

« Andlls!s del entorno politico y fiscal.

Como es sabido, en nuestro pals, es muy frecuente que se den camblos tanto
enla condiciones fiscales como en tas econdmicas y pollticas, ya que las primeras
con regularidad son adaptadas y transformadas ario con afio, y las segundas se
transforman a los largo de seis afios para luego comenzar de distinta forma
dependiendo las circunstancias especflicas. Por lo que se hace necesario no sélo
hacer una revisién exhaustiva en cuanto a las condiclones reglamentarias de
operaclén a las que se vera sujeta la empresa sino que tratar de determinar la
direccién de los cambios en situaciones de incertidumbre econémica o politica.
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Aunque es obvio que también ciertos sectores de la industria o empresas
especificas se ven favorecidas con la apllcacién de una politica que incentive sus
actividades. Luego entonces, se hace necesarlo estimar las repercuslones y los
costos que ocaslonara en ef entorno econdmico las decislones tomadas en el
gobierno conrespecto al ambiente competitivo.

o Andlisls del medio amblente Interno.

Tanto las espectativas como los intereses de los integrantes de la
organizacién jugaran un rol predominante en fa determinacion de las estrategias
de mercadotecnia, ya que estos puntos no pueden ser excluidos det plan final
estratéglco a lievarse a cabo por parte de los miembros de la organizaclén. Se
debe buscar la armonla entre los principales intereses de la companfa con los de
los empleados, y en empresas con relaciones laborales con uno o més sindicatos,
dicha situacién se complica aun més al ser estd infiuenciada por tactores externos
que pueden llegar a enredar la posicién tanto de la empresa como de sus
tabajadores.

« Evaluaclén de fos recursos,

Por uttimo, un factor muy Importante a determinar es la cantidad de los
recursos con que cuenta la empresa, tanto los considerados tangibles como los
intangibies, ya que no sélo se hace necesario cuantificar la cantidad de recursos
financleros, las posibilidades técnicas, las facultades productivas y los sistemas de
distribucién y loglstica, sino que también es importante medir la capacidad y
actitudes tanto de los directivos como la de los empleados en general, ya que la
cofrrrecta evaluacién de estos aspectos serd un factor de diferencia entre el éxito y
el fracaso.

4.2 Formulacién de planes.

Una vez realizado e! andlisis del medio ambiente y fijadas las metas de la
organizacién, se procederé a abstraer en planes concretos os objetivos de ia
empresa, mediante la determinacién de los objetivos del drea de mercadotecnla,
las estrategias de cadauno de los componentes de éstayla estrategla que recopile
y conjunte las acclones de toda el &rea en una sola estrategla, que deberd de estar
en concordancia con los objetivos de la institucion.

4.2.1. Determinacién de los objetivos de mercadotecnia,

Todo programa de mercadotecnia debe comenzar con la delimitacién de
objetivos especflicos que permitan iniciar, guiar y controlar los esfuerzos en esa
direccién. La determinacion de los objetivos tendrd como funcién principal la
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alteracion de los factores que modifican la demanda dirigiéndola de manera tal que
se incremente la participacidn de nuestros productos en el mercado.

Esnecesarioy obvio que dichos objetivos se encuentrenentotal coordinacién
e integracién con las demds actividades que realizan las distintas éreas de la
empresa para lograr la sinergia necesaria que nos permita cumplir con la misién o
meta de la organizacion.

La correcta evaluacién y andlisis de las oportunidades tanto como de los
recursos disponibles de la organizacion es ia base fundamental parala generacion
de objetivos coherentes y eficaces, que permite alos miembros de la organizacién
alcanzarlos en un periodo determinado. Para medir la celidad de los resuttados
esperados, plasmados en los objetivos de mercadotecnia, es necesario reallzar
evaluaciones periddicas que nos muestren el grado de avance logrado en ia
persecucién de los mismos. Lo anterior s&lo serd posible si durante la creacién y
tormacién de objetivos estos fueron redactados de manera tal que permitan la
comparacion de las situaclones reales, conlo que se esperaba al principio de ellas,

Los objetivos de mercadotecnia establecerén la base cuantificable sobre la
cual serd meddo el desempefio de dicha &rea Entre los objetivos tipicos que
puede perseguir la mercadotecnia se encuentran el aumento en la participacién de
el mercado, el incremento o disminucidn en la llnea de productos, mejorar las
utifidades, la integracién de nuevos mercados, etcétera.

4.2.2, Desarrollode las estrategias de mercadorecnia.

Una vez planteado el objetivo general de! drea se procede a crear las
estrateglas necesarias para alcanzar dicho objetivo, mediante una revaloracién de
los recursos y las oportunidades, asl como de una anticipacién a [os problemas
que pudieran presentarse. La estrategiaserdentonces un plan especiticomedante
el cual se asignan los recursos disponibles con el fin de alcanzar e} objetivo
deseado. Es muy importante no confundir estrategias con técticas, ya que estas
ultmas se refieren a las decislones y acclones especflicas para ejecutar dicha
estrategia.

Las estrategias de mercadotecnia tendrdn como referencla dos puntos prin-
clpales: el desarrollo de las estrategias reletivas al mercado seleccionado como
metay las estrategias propias de cada elemento componente de la mercadotecnia

4.221, DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA DE MERCADO.

Previo al desarrollo de la estrategla con respecto ala mezcla de mercadotec-
nia, se procede a hacer una evaluacién, andlisls y seleccién del mercado, ya que
cualquier estrategia respecto a la estructura de precios, sistema de distribucién,
producto y esfuerzo promocional serdn ineficaces si no se pone especial cuidado
en la seleccién del mercado meta.

Laestrategla de seleccion del mercado meta tiene como finalidad el delimitar
la perspectiva que tendrd la funcién de mercadotecnia con respecto al usuario final
del producto que se coloca en el mercado. Al respecio exsten dos enfoques: el
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enfoque de mercadio totdd y el de segmentacién del mercado. El primero consiste
en establecer mediante un andlisis, que la composicién de la mayer parte de los
cllentes permite la utilizacién de una sola mezcla de mercadotecnla con la cual se
pueda abarcer un numero més grande de consumidores con mayor efectiidad
La segunda, se refiere a la determinacion de varios sectores o segmentos en la
composicién de la demanda, lo que origina que se tenga que utilizar distintas
mezclas de mercadotecnia para cadauno de los submercados con caracterfsticas
similares, lo que permite ala organizacion atender de manera adecuada al mercado
dependiendo las condiclones de cada uno de los segmentos.

4.22.2 DESARROLLO DE LA MEZCLA ESTRATEGICA DE
MERCADOTECNIA.

Cuando se ha llegado a la seleccidén del mercado meta, se procederd
entonces a desarrollar la estrategia que permita adaptar las variables controlables
delamercadotecnia (producto, plaza, precio y promoclén) con las poslbilidades y
problemas que presente el mercado. Dicha estrategla representard para la
empresael"qué hacer paraenfrentar las circunstancias especfficas que conforman
el mercado, Mientras que las tdcticas o planes mds especfiicos representardn el
“cémo hacerlo". Durante el desarollo de esta etapa, fa adecuada seleccién e
identificacién de alternativas y problemas, permitird a cada elemento de la mezclg,
sacar el mayor provecho poslble de cada situacién. En relacién & producto, se
deberealizaria configuracién de atributos que mejor satistagan al consumidor final,
asfcomo unavaluacién del precio yias condiciones que facllite la comercialfizacién
del mismo, ademés de proporcionarie la disponibilidad necesaria para aumentar
su utllidad y por tiltimo proporcionar la Informacién e imagen que permitan la
simbollzacién de los atributos afadidos al products para la satistaccion de
necesidades psicolégicas y sociales al consumidor.

¢ Producto.

Para la adecuada seleccién de la estrategia de las mercancfas, servicios o
ideas se debe establecer la configuracién que se considere mds valiosa por los
consumidores. Por ser el producto una de las partes de mayor visibilidad de las
actividades de mercadotecnla se debe tener extremo culdado en el disefio del
envase, marca, etiqueta y servicios adiclonales ya que los beneficlos percibidos
por el cliente proporcionardn la clave del éxito de una estrategla de producto.

En relacién al ciclo de vida del producto, este resulta una herramienta Util en
el proceso de decisién estratéglca del producto, ya que proporciona pardmetros
de declision para establecer el cuando entrar o retirarse de un mercado.

Entre las estrategias mds comunes en relacion al producto encontramos las
siguientes:

Estrategias diferenciadas e Inciferenciadas del producto. Estas se refieren a
que cuando existe una segmentacién en el mercado, en la primera se disefian
productos separados paracadauno de [os segmentos que componen lademanda,



9

mientras que en la indiferenciada se crea un s6lo producto pero se establece una
diferencla en cuanto a ta promocion o distribucién, generalmente.

Estrategia de expansion o diversificacidn de la linea de productos. Se refiere
alanecesidad de aumentar ia cantidad de productos existentes, esto puede darse
de tres maneras: horizontal, vertical o en ambas direcciones. La expansién
horizontal se refiere a la adicién de nuevos productos o atributos a los productos
ya existentes. Mentras que la expanslon vertlcal involucra una diversificacion de
las actividades de la empresa hacia adelante, aumentando la complejidad del
proceso productivo mediante la adicién a fa empresa de algun elemento de la
cadena de distribucion; o hacia atrds enrelacion ala adquisicién de matenas primas
a través de la absorcién de su fuente de abasto, para la disminucién de costos.

Estrategia de eliminacion o disminucién de la linea de produstos. Por el
contrario de la esfrategia de expansién, la estrategia de eliminacién o disminucién
estard orientada a la eliminacion de ciertos componentes del producto o la
supresion total de algunos de eilos, por la misma razén que resulta ventajosa la
estrateglade expansién, la estrategla de disminucién podré dar mayores ganancias
a algunas empresas.

Estrategia de mejora de productos actuales. Consiste en la alteracién
favorable que se tendrd que realizar de alguno de ios componentes del mismo,
como puede ser la etiqueta, el senvicio, el envase, el color la forma, etcétera.

Estrategia de reposicionamiento del producto. Esta estrategia consiste en
hacer un mayor énfasis en los atributos del mismo en relacién con los de la
competencia y con otros que la misma empresa comercialice, La creacién de
nuevos usos y la mejor percepcion por parte de los consumidores de la marca se
encuentran entre los factores de reposicionamiento que pueden dar mas ventajas
aiproducto.

¢ Preclo.

La determinacién del precio es una de las variables de la mezcla de mer-
cadotecnia que con mayor facilidad se puede alterar, ya que los cambios en la
estructura de precios se pueden realizar con mayor rapidez que ios cambios en el
producto, en la distribucién o en la promocién. Ladeterminacién det precio estard
Influenciada por Ia teorfa econdmica debido a que la adecuada seleccién de la
estrategia del precio permitird a los encargados de la mercadotecnia ajustar las
demds variables a las condicionas especfficas de la ofertay la demanda. El precio
en ocastones se utiliza como paliativo a deficiencias en los demads factores de la
mercadotecnia. El preclo permitrd a la empresa establecer la base para la
determinacion de las utilidades,

Las dos méds comunes estrategias de determinacién de precios son las
sigulentes.

Estrategia de desnate de precios, Esta estrategia consiste en laimplantacién
de un margen ato de gananciay por consecuencia, un precio atto. Dichaestrategia
esta directamente relacionada con ei ciclo de vida del producto en la fase de
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crecimiento répido, que permite a la organizacién aprovechar [a demanda para
obtener mayores ganancias, es decir, se aprovecha la crema del mercado,

Estrategia de penetracién. Por el contrario de (a estrategia de desnate de
precios, la estrategia de penetracién 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 rapldez que la competencia, lo que le permite ala organizacién obtener
una ventaja competitiva més.

¢ Plaza.

Las decisiones respecto a las estrateglas de distribucién son las més in-
flexibles de la mezcla, ya que representan el establecimiento de compromisos con
los intermediarios o consumidores por periodos muy largos enlos cuales se crean
Intereses alternos que dificultan la modificacién de dichos canales.

Un elemento muy importante a considerar dentro de la estrategia de
distribucién establece que es posible eliminar a unintermediario pero es imposible
eliminar sus funciones, debido a esto, la estrategia de distribucion debe prever las
posibles consecuencias de la eliminacién o aumento en los eslabones de la cadena
de distribucién.

Entre las mas comunes estrategias de distribucién encontramos:

Estrategla de distribucién Intensiva. Consiste en hacer llegar los productos
al mayor numero de consumidores para que estos ic adquieran con mayor
frecuencia, a través de la colocacién de este en cada lugar disponible dentro del
mercado.

Estrategia de distribucién exclusiva. Lo contrario a la anterior estrategia, la
distribucién exclusiva implica selecclonar {os lugares de venta de manera tal que
llegue el producto al segmento del mercado al que estd dirigido.

e Promocloén.

La publicidad, la venta personal, la promocién de ventas y el envase son los
elementos mds importantes a considerar dentro de la estrategia de promocién. La
estrategia de promocién pueds estar dirigidda hacia una diversidad de fines, entre
los cuales destaca su contribucién directa al aumento enlademanda y el incremen-
to en el valor de la oferta, Entre los enfoques que puede recibir la estrategia de
promocién, en relacién a los esfuerzos que se realicen, estos pueden estar
enfocados hacia el incremento de los conocimientos del producto por parte de los
consumidores, asl como a la creacién de actitudes de compra.

Entre las estrategias mds importantes de la promocién se encuentran las
siguientes:
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Estrategia de seleccién de medios. A través de esta estrategia se
determinaré el medio seleccionado para llevar a cabo una campana de publicidad
ae ventas o promocién del producto. Una vez seleccionado el medo, se debe
establecer el segmento al que se enfoca, la cobertura alcanzada, laperspectiva de
penetracion del mensaje y el enfoque que tendré el producto.

Estrategia de rompimiento de ruido. Consiste en llamar la atencidn del publico
consumidor por medio de una reduccion de la atencidn prestada a la competencia,
es decir, del ruido que ocasiona ésta.

Estrategia de promocién de nuevos usos. Su objetivo es el de estimular la
compra por medio de la difusién de los atributos del productos, ya sean estos
nuevos o agregados.

Estrategia de incentivos de ventas. A través de ella se intenta que los
intermediarios o distribuidores, promuevanla venta de nuestros productos en base
al premio en cumplimiento a esta.

Estrategia de venta perscnal. Se trata de ofrecer el producto directamente al
consumidor final por medio de agentes especializados, que deberén realizar una
presentacion de este seflalando sus ventajas y caracteristicas.

Unavez detallada cada una de las estrategias de la mezcla de mercadotecnia
deberdn integrarse en una sola que compagine y coordine todas ias acciones a
desarrollarse en el &rea de mercadotecnia, en funcién de la consecucion de los
objetivos de la organizacion.

4,2.3.Integracidny presentacion formal del plan estratégico de mercadoteenia,

Unavezseleccionadas e integradas las estrategias del érea de mercadotecnia
se procederd a su presentacion formal para su autorizacién por parte de la alta
gerencia o direceldn. La presentacion de dicho plan deberé hacerse por escrito y
deberé contener los siguientes puntos:

1. Antecedentes de la estrategia de mercadotecnia. En este punto se sefialard
la situacién actual de la empresa, asl como sus objetivos, polfticas y programas,
realizando una breve descripclén de su estructura y de su entormno.  También es
conveniente sefalar las situaclones bajo las cuales se desarrolld la estrategia de
mercadotecnia.

Il. Andlisis de la situacion. En el cual se sefialardn claramente las variables
que Influyeron en la determinacién de la estrategia de mercadotecnia, definiendo
sy situacidn actual, pasada y futura, lo que permitird establecer una perspectiva
sobre las condiciones del mercado v la situacién competitiva de la organizacién,
Asimismo, y a manera de conclusidn, se deben mostrar las oportunidades y
problemas que pudieran presentarse, y las posibles solucicnes o caminos que
deberan segulrse para evitar o aprovechar las circunstanclas.
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1. Descripcién de la estrategia de mercadotecnia. Esta serd la parte medular
de la presentacién del plan, ya que contendra los sigulentes puntos:

a) Obletivos del &rea de mercadotecnia. Deben estar establecidos de manera
tal que permitan la medicién de las acclones, durante el periodo de tiempo que se
enmarque en los mismos. Estos pueden tomar como base aspectos financieros,
cuantitativos o cualitativos. Ademds de sincronizar con los objetivos generdes de
la organizacién,

b) Estrategia de mercadotecnia. Esta seré considerada como larespuesia a
la pregunta planteada de cédmo llegar al cumplimiento de los objetivos de mer-
cadotecnia, es conveniente seflalar que las estrategias de mercadotecnia con-
stituyen decisiones actuales que presentaran efectos a largo plazo, mediante los
cuales se logrard el cumplimiento de un objetivo especifico, La estratega de
mercadotecnia seré laintegradora de cada una de las estrategias de la mezcla as(
como de 1a estrategia del enfoque o determinacién de mercado. Dicha estrategia
debe plantear la manera en que se resolverdn los problemas que se presenten, los
métodos que se utilizaran para la comercializacién de los productos, la
configuracién, la valuacién, la manera de facliitarlo a los clientes y ta forma en que
se promoverdn los mismos. Por Uiimo debe contener lo que se conoce como
planeaci6n de contingencias, es decir, aquellas alternativas delainstitucién en caso
de algin evento Imprevisto pero probable. La planeacién estratégica considera la
ocutrencia de eventos con un alto grado de probabllidad, sin embargo, lafalta de
disponibilidad de datos obliga a las organizaciones a crear planes aitemos que
permitan prever, desde su principlo, las situaciones a las cuales posiblemente se
enfrentaréla organizacién.

¢) Datos necesarios para la implantacion, evaluaciény control. En esta parte
de la presentacidn de la estrategia se mostrardn todos los documentos, gréficas,
andiisis y proyectos necesarios para el correcto cumplimiento, evaluaciény control
de la estrategia, ya que sin estos serfa dificil mantener las situaciones bajc un
esquema detallado al cual deberdn suletarse. Entre los princlpales datos se
encuentran {os presupuestos, es declr, las erogaciones necesarias detalladas por
asignacién, para poder cumplir con la estrategla; el programa generat de ac-
tividades y jos sistemas de evaluacién y control de la estrategia.

4,24, Planesy programas de mercadotecnia a mediano plazo,

Al proceso de traduclr en acclones concretas y especfficas 10s objetivos de
la planeacion se le conoce como pasar de la planeacién a la administracién
estratégicas, durante el cual se trata de darle un verdadero sentido y significado a
las pretensiones de la planeacién, mediante el desarrollo cotidianc de las acclones
que permita obtener un efecto mayor en (a realizacién de cadauna de estas alo
targo del tiempo, logrando ¢on esto cumplir con los objetivos sefialados.

Los planes tacticos a corto y mediano plazo tendran como finalidad e}
convertir en decisiones actuales las estrategias de mercadotecnia mediante la
presentacion de presupuestos los primeros, y mediante ei desarrolio de planes
funcionales tos segundos.
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El desarrollo de un plan funcional a mediano plazo debe integrar el plan
tuncional de cada accidn con el fin de estructurarlo en uno solo que compagine
todos los recursos, personal y iempo requerido para desarrollario.

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

_a organlzacién de la fuerza de ventas.

La capacitacion de los vendedores.

Ei programa publicitario.

Laestructura de la organizacién de ventas.

Elprograma de presentacién de promociones y descuentos,
El programa de investigacién de mercados.

El programa de actividades del intermediario o distribuidor.
Las actividades de servicio técnico y asesorfa.

El programa de modificaciones al producto.

Las actividades de Inventario y clasificacién de productos.

Lapresentacién de el plan funcional de mercadotecnia a mediano plazo debe
inclulr un presupuesto que especifique el costo esperado de llevario a cabo, asl
como ef periodo de tiempo requerido para su culminacién, determinando las
personas responsables de cada funcidn y estableciendo los resultados que se
esperan asl como los sistemas de evaluacién de los mismos.

4.2.5. Planes y programas de mercadotecnia a corto plazo.

La intencién de los planes y programas de mercadotecnia a corto plazo
consisten en expresar en términos cuantitativos las acclones planeadas en los
planes a mediano plazo, siendo los planes a corto plazo un medio para medir ef
desempeno delas decisiones estratégicas que permite un control mas significativo
de las operaciones de mercadotecnia.

El pian a corto plazo mds representativo se conoce como presupuesto. Este
consiste en la efaboracién de un plan que precisa los resultados esperados de las
operaciones de mercadotecnia, expresado en términos numéricos, Serecomienda
la elaboracién de presupuestos por periodos no mayores de un ano, ya que esto
permite a la gerencla de mercadotecnia un mayor control y coordinacién de las
operaciones que se realicen. Asimismo, se debe recordar, que aunque la intencién
de un buen presupuesto es guardar las cantidades inamovibles, las condiciones
en el medio ambiente pueden cambiar, asf que estos planes deben guardar clerta
flexibilidad que permita su adaptacion a fas situaciones cambiantes.
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4,3 Ejecuctén y revision.

El proceso de elecucion y revisién deberd procurar establecer el climay fas
condiciones necesarias para el desarrollo correcto de las actividades planeadas.
Elsignificado de las acciones de revisién consiste en establecer un control directivo
que permita reforzar el proceso de planeacién estratégica de mercadotecnia a
través de asegurar el desempenio conforme a los planes de el drea.

4.3.1, Bjecucién de los planes.

Laejecucién de los planes se deberdrealizar conforme alas polfticasy nonnas
generales de la organizacién, permitiendo desarrollar las acclones de todos los
mlembros involucrados, en un clima que incentive y motive la realizacién de los
planes para asliograr con éxito el alcance de los objetivos deseados.

4.3.2, Previsién y evaluacidn.

El objetivo de la previslén y evaluacidn consiste en disefar y operar sistemas
de control que permitan la revisién periédica de las actividades que se realizan en
el drea. El control comparard las acciones reales con las situaciones esperadas
para que los encargados de el drea puedan considerar, en base a diferentes

spectos, s! se aplican medidas correctivas o no. Una vez establecidos los
pardmetros de control se realizard la evaluacién del desempefio de los miembros
delaorganlzacién de mercadotecniay se compararé con los criterios establecldos.
Cuando existan desviaciones de la norma, se deben establecer también, las
acciones correctivas que deben realizarse para la correccion de las divergencias
existentes.
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CONCLUSIONES.

Enlaactualidad lamercadotecnia surge como una actividad integradora entre
los mercados y sus necesidades, y los objetivos de la compafiay su capacidad de
satistaccidn de dichas necesidades. Los camblos que originala mercadotecnia en
todo su entorno faclitan el intercamblo de bienes, asl como el estimulo de la
produccién, ademds de proporcionar una distribucion efectiva de estos a una
mayor cantidad de poblacién. Hoy en dla, fa produccidn y los medios masivos de
comunicacion asl como el alcance y ditusién de las innovaciones productivas
permiten la distribucién efectiva de los beneficios de dichas innovaciones en
estratos depoblacién cadavezmayores, [o que provocaque el entorno competitivo
sevuelvamas complejo, y dependiente de factores cadavezmas interrelacionados.

El medio ambiente es en el presente un factor de considerable importancia
para las organizaclones, ya que establece restricciones a las actividades y iimita
las capacidades de la misma. La planeacidn estratégica proporcionard a la
empresa el factor de disminucién de riesgos 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 desarrolio de la
misma.

La mercadotecnia modema requerird de la planeacién estratégica para el
logro exitoso de sus actividades. A través de la adecuadarelacion de las funciones
de mercadotecnia con su medio ambiente, éstalogrard una efectiva identificacién
de las necesidades de los clientes, asf como satistacer dichas necesidades por
medilo de el desarrollo de productos y serviclos acordes con ellas, aslgnando
precios y distribuyéndolos de Ja manera correcta, comunicando en todo momento
los atributos y capacidades de los productos en intercambio,

Tanto en la planeacién estratégica, como en el desarrollo de las actividades
de mercadotecnia, el tactor de mayor importancia serd el humano. Este adquirira
mayor relevancla al considerar tanto a la planeacién estratégica como a las
funciones de mercadotecnia como flosoffas de administracién, més que como
simples técnicas administrativas.
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Indudablemente que tanto la planeacion estratégica como el desarrollo de las
actividades de mercadotecnia comprenderé el uso y consideracién de una serie de
técnicas analiticas que darén como resultado el desarrollo de las estrateglas de
mercadotecnia, sin embargo, la comprensién de los alcances de la aplicacién de
ambas va més ald que de el simple entendimiento técnico. El desempeno e
implantacién fructifera de un proceso de planeacién estratégica de mercadotecnia
incluird su comprensién desde el punto de vista de una filosoffa o arte de ad-
minlstrar, ya que necesita imprescindiblemente de la combinacldn de atributos
anallticos y heurfsticos en todo administrador.

Ningun sistema administrativo serd efectivo sin la participacién de todos sus
miembros y la adquisicién de compromisos por parte de ¢ada uno de los integran-
tes para ellogro y consecucion de la meta perseguida. Es poreso que el personal
involucrado en el desarrollo e implantacion de la estrategla de mercadotecnia debe
comprender la dimensién de la puesta en marcha de sus acciones.

Lalmplantacién de las estrategias de mercadotecnia permitird comprender a
ésta Uitima como una actividad que se encuentra interrelacionada con las demds
funciones y actividades de la empresa, por lo que se desprende de esta afirmacién
que la estrategia obtenida para el drea de mercadotecnia no seré& considerada
comolabase para el desarrolio de la estrategia de la organizacién ni de las demés
estrateglas funcionales de lamisma, ya que colocarfa a las otras actividades como
simples elementos subordinados a las actividades de la mercadotecnla. Es obvio
el papel que juega la mercadotecnia como funcién integradora de las necesidades
delos clientes y los satisfactores proporcionados por la empresa, sin embargo, tas
funciones de todas las dreas de la empresa estarén delineadas bajo un solo
esquema que resulte de la delimitacién de la estrategia general de la organizacién.

Resulta claro suponer entonces que la aplicacién del proceso de planeacion
estratégica dentro de las funciones del 4drea de mercadotecnia no resuftard, en
modo alguno, la panacea planificadora que nos permita eiiminar los riesgos y
atenuar fas limitaciones, sin embargo, son muchas las ventajas que se pueden
aobtener mediante su correcta comprensién, aplicactén, difusién e imptantacién,
deniro de cualquier empresa, ya que o que se busca a través de dicho proceso es
alcanzar l0s objetivos esperados con el mayor grado de eficacia posible.

Cabe destacar, dentro de dicho proceso, laimportancia que posee la funcién
delaretroalimentacién de laInformacion a través de todos los niveles y estructuras
de 1a organizacién, ya que sin este serfa imposible un adecuado control de las
actividades y funciones que se deben realizar para el logro del objetivo comun, por
lo que lafuncién de control, servird de contrapeso para establecer pardmetros de
ajuste y cofrecclon a través de todo el proceso de planeacién estratégica de
mercadotecnia.

El éxito que obtenga una empresa en el logro de sus objetivos dependera de
la habilidad de sus integrantes para poder detectar con precisién los deseos y
necesidades latentes en los consumidores. Es por eso que la funcién de la
planeacién estratégica de la mercadotecnla requerira de la capacidad de andlisis,
sintesis, creacién y comunicacion de los encargados de su puesta en marcha para
obtener conclusiones 18gicas sobre la determinacién de estrategias acordes con
el ambiente de oportunidades y problemas que se dan en el medio circundants.
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Luego entonces es claro suponer, bajo el esquema detallado anteriormente,
ytomando en cuenta eldesarrollo integral de estainvestigacién, que se cumplieron
cabalmente los objetivos Iniciales planteados para la realizacién de la misma; ya
que durante e| transcurrir de el primer ¢apitulo se estructura de la manera més clara,
detallada y especflica que fue posible, las fases del proceso administrativo, asf
como laimportancia y dimensién de la planeacién dentro del mismo. Por otro fado,
en el segundo capltulo, una vez sentadas las bases, se procedié a establecer la
necesidad, caracterfsticas, antecedentes y funciones de la planeacion estratégica,
concatenado con ef primer capftulo, colocando el énfasis en su definicion, proceso
y estructura. Por lo que respecta al tercer capltulo que coresponde a la definicién
de lavariable dependiente de esta investigacién que resulta ser la mercadotecnia,
de {a cual se plantearon sus antecedentes, su importancia, sus principales formas
de organizacién, asf como sus diferentes conceptualizaciones y sus componentes
actuales. Tratando en todo momento de no perder el objetivo principal de esta
investigacion y acentuandolo que consideraba de mayor relevancia para los fines
delamisma Al través del cuarto capitulo trate de obtener el marco de referencla
para establecer la estructura que me permitiera llegar al objetivo general de este
trabajo mediante la concrecién de los tres primeros objetivos y la conclusion del
cuarto. Porlo que en el cuinto capitulo se estructuraias caracteristicas, importancla
y proceso de un sistema de planeacién estratégica enfocado a las funciones del
drea de mercadotecnia. Dicho proceso se obtuvo para ei cumplimiento del objetivo
general de estalnvestigacién mediante las conclusiones obtenidas en los capftulos
anteriores, buscando que dicho proceso no resultara complicado sino que fuera
sencillo, pero completo.

El planteamiento iniclal, mediante el cual esta investigacién tiene su sustento,
vino aenriquecer los estudios existentes en materia de mercadotecnia y planeacion
ostratégica mediante una modesta aportecion a dichos temas. Dado que la
justificacion del tema va encaminada hacia fa reduccién de incertidumbre futura en
latoma de decisiones enias empresas, resufta claralarelacién con ei planteamiento
de lainvestigacion, que proponfa el obtener un marco tedrico de reflexién entre los
dos temas tratados en este trabajo, por to que lo obtenido en el desarrollo de los
anterlores capltulos podrd servir alos encargados de la toma de decisiones como
un apoyo para la aplicacién de la planeacién estratégica en las funciones de
mercadotecnia.

Huelga declr, al final de esta investigacién, que la humilde aportacién que se
intento hacer al principio de la misma no fue escatimada en esfuerzos ni recursos
disponibles, mas 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 limitaciones
que seintentaron superar enlamanera de lo posible, pero es mi mds sincero deseo
que el presente trabajo sirva de gufa o referencia a futuras Investigaciones
posteriores con temas relacionados con la mercadotecnia o la planeacién
estratégica.
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