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EL PLAN DE MERCADEO

Para poder entender el plan de mercadeo y la importancia que reviste en la defi-
nicion de estrategias de marketing, se hace necesario ubicarlo dentro del proceso
de planificacion estratégica en general de la organizacion.

LA EMPRESA DEBE TENER CLARIDAD EN
CUANTO A CUALES SON LOS LINEAMIENTOS
QUE RIGEN SU ACCIONAR (LA MISION V LA

VISION), LO QUE DEFINIRA SU ESTRATEGIA,
SUS OBJETIVOS Y SUS METAS

Si bien es cierto existen diferencias
entre la planeacion estratégica de
una gran corporacion y una empre-
sa mediana o pequefia (PYME), en el
fondo ambas coinciden en que sus
metas y objetivos son muy similares.
En ambos casos se lucha por sobre-
vivir en entornos que se hacen cada
vez mas competitivos. El proceso
de planeacion nace con el llamado
analisis situacional. Este analisis se

debe centrar en un examen cuidadoso de los recursos, de las fortalezas y las capa-
cidades con que cuente la empresa u organizacion frente a la de sus competidores.

Tanto la empresa como la competencia también deben ser examinados en el con-
texto del mercado en que operan (la industria y los clientes). asi como del entorno
(la economia, el gobierno, el pafs, el mercado internacional, entre otros factores). La
empresa debe tener claridad en cuanto a cuales son los lineamientos que rigen su
accionar (la mision y la vision), lo que definira su estrategia, sus objetivos y sus me-
tas. Y derivados de lo general, se deben establecer los planes funcionales. Todo ello
conformara el plan estratégico de la empresa u organizacion. En la figura 1 siguiente
se muestra el proceso de planeacion estratégica dentro de la empresa. Nos enfoca-
remos en la presente lectura en el plan funcional especifico del area de Mercadeo.




ANALISIS DE LA SITUACION DE LA CORPORACION
Mision, metas y objetivos corporativos

ANALISIS DE SITUACION DE LA UNIDADES DE NEGOCIOS
Mision, metas y objetivos de la unidad de negocios

ESTRATEGIA DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

Metas y objetivos de Metas y objetivos Metas y objetivos Metas y objetivos de Otras metas y objetivos
marketing de la produccion financieros recursos humanos funcionales
Estrategia de Estrategia de Estrategia Estrategia de Otras estrategias
marketing produccion financiera recursos humanos funcionales
Implementacion Implementacion Implementacion Implementacion Implementacion
Evaluacién y control Evaluacion y control Evaluacion y control Evaluacién y control Evaluacion y control
PLANES DE PLANES DE PLANES PLANES DE OTROS PLANES
MARKETING PRODUCCION FINANCIEROS RECURSOS HUMANOS FUNCIONALES

Figural. El proceso de la planificacion estratégica. Tomado de: Ferrel y Hartline (2012, p. 32)

El mercadeo operacional puede definirse como la clasica operacion comercial de
una empresa, cuyos objetivos a corto y mediano plazo se representan en cifras
de ventas y estan apoyados por acciones tacticas relacionadas con la mezcla de
mercadeo. El mercadeo operacional es desarrollado por el nivel de gerencia media
en la empresa y constituye un importante campo de accion sin el cual los planes
estratégicos no podrian dar buenos resultados. Pero, por mas importante que este
sea, necesita de una planeacion estratégica basada en el analisis de oportunida-
des y amenazas del mercado y de las fortalezas y debilidades de la empresa.
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El mercadeo estratégico tiene como finalidad el orientar la empresa hacia las opor-
tunidades economicas atractivas para ella, es decir, completamente adaptadas a
SUS CUrsos y a su saber-hacer, y que ofrecen un potencial de crecimiento y renta-
bilidad. La operacion de mercadeo estratégico, es a diferencia de la de mercadeo
operacional, a largo plazo y su responsabilidad compete al nivel de alta gerencia.
No obstante, que el mercadeo estratégico es diferente del mercadeo operacional,
las dos actividades son complementarias, por o tanto, deben mantener una estre-
cha relacion. En términos de estrategia, el Mercadeo se compone de dos elemen-
tos: la seleccion del mercado escogido como meta de la organizacion y la creacion
y mantenimiento de una mezcla de Mercadeo que satisfaga las necesidades del
mercado por un producto o servicio especifico.

En la mayoria de las empresas las decisiones de mercadeo se toman dentro de
una estructura jerarquica. En la medida que se avanza hacia arriba dentro de esa
jerarquia, se va pasando de las actividades operaciona-
les de rutina hacia el planeamiento estratégico de
largo plazo. En una compafiia grande productora
de bienes de consumo es comdn encontrar en las
areas de mercadeo cargos tales como: presidente
y vicepresidente de Mercadeo, gerente de grupo de
marcas, gerente de marca, asistente del gerente de mar-
ca. Estos dltimos estan en el “frente de batalla” enfren-
tados a la presion diaria de llevar a cabo las tareas
estratégicas de mercadeo. Su trabajo consiste en
supervisar la aplicacion de los esfuerzos de merca-
deo tales como publicidad y precios.

El conjunto de estrategias disefiadas por la or-
ganizacion o la empresa se estructuran en el
instrumento de planificacion e implementacion
por excelencia que se conoce como el “Plan
de Marketing”
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Estos son algunos de los factores controlables que en mercadeo pueden mane-
jarse y manipularse en contraposicion a factores incontrolables (tales como la
competencia, las condiciones de la
economia) para lograr los objetivos
de ventas y de utilidades. Sin em-

LAS DECISIONES ESTRATEGICAS DE MARKE- bargo y 2 edida que el marketing
TING SON CADA VEZ MAS VISTAS DENTRO DE y la administracion han evolucionado
UN ESQUEMA SISTEMICO, EN DONDE NO SE por efecto de la adaptacion que han
PODRAN TOMAR BUENAS DECISIONES SI NO tendo que facer ante los cambios

del entorno (globalizacion, efecto de
SE CONSIDERA A LA EMPRESA COMO UN GRAN las tecnologias de comunicacion,
SISTEMA desarrollos y adelantos cientificos,
etc), las decisiones estratégicas de
marketing son cada vez mas vistas
dentro de un esquema sistémico, en
donde no se podran tomar buenas decisiones si no se considera a la empresa
como un gran sistema en donde todas sus partes interactan entre si.

El conjunto de estrategias disefiadas por la organizacion o la empresa se estruc-
turan en el instrumento de planificacion e implementacion por excelencia que se
conoce como el ‘plan de Marketing”.

Los detalles de un plan de Marketing cubren en general los siguientes aspectos:

» Una evaluacion de la situacion actual del producto o servicio, incluyendo
aspectos tales como su posicion en la industria, las tendencias del ma-
cro-entorno relacionadas con nuestra oferta, las fortalezas y debilidades
de la empresa.

» Una descripcion de los problemas, oportunidades y amenazas.

» Unos objetivos especificos basados en los dos puntos anteriores

» Acciones alternativas para enfrentar los problemas, para aprovechar las opor-
tunidades y evitar las amenazas, ademas de una evaluacion de éstas alterna-
tivas con sus correspondientes proyecciones de ventas y de utilidades.

» Una decision sobre la alternativa que se escoja como rumbo a sequir.




Hay muchos formatos de planes de Marketing, pero lo importante es reconocer que
un buen plan estratégico de esta area debe ahondar en el analisis de numerosos
productos, empresas, industrias y los factores generales del entorno.

DEFINICION DE MISION, VISION Y VALORES; Y ANALISIS DE VARIABLES
INTERNAS Y EXTERNAS

El punto de partida, en todo proceso de planeacion estratégica, es la definicion de
la mision y la vision de la organizacion. Es fundamental, por lo tanto, que entenda-
mos sus diferencias. La declaracion de mision organizacional busca responder a
la pregunta:

“¢en qué negocio estamos?”

Se trata de una oracion que debe ser clara y concisa, con un parrafo o dos de ex-
tension, cuyo fin es explicar la razon de ser de la organizacion.

Por otra parte, la declaracion de vision responde a la pregunta:

“¢en qué nos queremos convertir”
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Ferrel y Hartline citan los siguientes ejemplos de mision y vision "

Texas Instruments define su mision de la siguiente manera:

Por otra su vision es:

'Ferrel y Hartline (2012, p. 33)
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La mision de Google es:

Su vision es:

La mision estéa definida en funcion de lo que se esta haciendo para lograr alcanzar
a la vision. Esta Gltima, como es razonable esperar, se orienta hacia el futuro.
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El proceso de elaboracion de mision, vision y valores

De acuerdo con Ferrel y Hartline, una declaracion de mision, para que esté correc-
tamente formulada, debe responder a las siguientes cinco preguntas basica. Estas
preguntas indagan sobre los stakeholders?, dentro de los cuales se encuentran los
empleados, sobre los que se hace énfasis:

I, ¢Quiénes somos?

2. {Quiénes son nuestros clientes?

3. ¢Cuél es nuestra filosoffa operativa (creencias basicas, valores, ética, et-
cétera)?

4. (Cuales son nuestras competencias centrales o ventajas competitivas?

5. ¢Cuales son nuestras responsabilidades en relacion con ser un buen admi-
nistrador de nuestros recursos humanos, financieros y ambientales? 3

La idea es que la declaracion de mision brinde respuestas sobre cada una de esas
preguntas.

?Stakeholders es el concepto que en inglés se asigna a grupos de interés.
$Ferrel, 0. y Hartline, M. (2012:33)




) ' MIEMBRO DE LA RED
‘. ILUMNS

San Marcos

Ejercicio practico:

A proposito de las preguntas formuladas por Ferrel y Hartline, como guia para
elaborar una declaracion de mision, se le propone al estudiante que realice el si-
guiente ejercicio:

1. Debe buscar una empresa de su comunidad a la que pueda tener acceso.
Esta empresa debe tener una declaracion de mision formulada.

2. Debe evaluar cuéles de las 5 preguntas son respondidas por la mision, ano-
tando las respuestas que derive de la mision y cuales no son respondidas.

3. Con base en las mismas 5 preguntas, reformule una declaracion de mision
y para esa empresa, que responda a las 5 preguntas.

4 Muestre la nueva declaracion de mision a alguna autoridad de empresa y
obtenga de esa persona la opinion sobre la declaracion de mision
que usted formulo.

Se le recomienda al estudiante participar en foro de opi-
nion que se abrird en el curso para que comparta con

sus companeros virtuales del curso sobre los siguientes

aspectos:

A Sus impresiones acerca del ejercicio.

B. Sobre la dificultad para obtener la informacion
que le permitio realizarlo.

C. Sobre las impresiones de las autoridades de la em-
presa al leer la declaracion de mision que usted
Redacto.

OPEN




3 ' MIEMBRO DE LA RED
L ILUMND

San Marcos

Kotler y Armstrong, por otra parte, sostienen que la declaracion de mision es tam-
bién una declaracion de su proposito, de su razon de ser. Indica lo que desea lograr
en el medio en el que opera, "Funciona como una 'mano invisible' que guia a las
personas dentro de la organizacion™. Ellos proponen que la mision se formule en
términos de las necesidades del mercado, ya que si se hace en términos de pro-
ductos y tecnologia, estos se vuelven obsoletos, mientras que las necesidades del
mercado pueden durar para siempre. Seguidamente, se presenta una tabla con
un contraste entre definir la mision en términos de productos o tecnologia o en
términos del mercado:

“Kotler y Armstrong (2013, p. 39)

('3
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DEFINICIONES DE NEGOCIOS ORIENTADOS AL MERCADO

FACEBOOK

GENERAL MILLS

HULU

HOME DEPOT

NASA

NIKE

REVLON

RITZ - CARLTON

HOTELS & RESORTS

WALMART

Somos una red social en linea
Hacemos productos alimenticios
de consumo

Somos un servicio de video en

linea

Vendemos herramientas y
articulos para reparaciones y
mejoras del hogas

Exploramos el espacio exterior
Vendemos calzado y ropa depor-

tiva

Fabricamos cosméticos

Alquilamos habitaciones

Operamos tiendas de descuento

Damos a las personas el poder de compartir y hacer que el
mundo esté mas abierto y conectado

Nutrimos vidas al hacerlas mas sanas, faciles y ricas

Ayudamos a las personas a encontrar y disfrutar el mejor
contenido de video cuando, dénde y cdmo lo deseen

Damos el poder a los consumidores de lograr los hogares
de sus suefios

Buscamos llegar mas alto y revelar lo desconocido para
que lo que hacemos y aprendemos baneficie a toda la
humanidad

Llevamos inspiracion e innovacion a todos los atletas* del
mundo. (* Si usted posee un cuerpo, es un atleta)

Vendemos estilo de vida y autoexpresion; éxito y estatus;
recuerdos, esperanzas y sueios

Creamos la experiencia Ritz - Carlton: una que aive los
sentidos, infunda bienestar y cumpla incluso los deseos y
necesidades no expresadas de nuestros huéspedes

Entregamos precios bajos todos los dias y le damos a la
gente comdn la oportunidades de comprar lo mismo que
compran los ricos. ‘Ahorras dinero. Vives mejor’.

Figura 2. Definiciones de negocios orientados al mercado. Tomado de: Kotler y Armstrong (2013, p. 40)



N l MIEMBRO DE LA RED
L ILUMNS

San Marcos

Sila declaracion de mision es como la mano invisible que jala a la organizacion hacia
lo que se desea ser, decir que "vendemos calzado y ropa deportiva” podra dejar de
inspirar a Nike facilmente si en el futuro se dan cambios tecnologicos que hagan
cambiar radicalmente el concepto de calzado o ropa deportiva. Necesariamente,
Nike tendria que vender calzado o
ropa deportiva. Pero si se declara

S| LA DECLARACION DE MISION ES COMO LA due levamos Inspracion & imnovar
MANO INVISIBLE QUE JALA A LA ORGANIZACION J en encima adaran que °si usted
HACIA LO QUE SE DESEA SER pOSee un cuerpo. es una atleta’, de

seguro que Nike tiene un campo mu-
cho mas amplio para actuar.

Con la aparicion del Internet de las cosas (loT por las siglas en inglés), los concep-
tos de calzado y la ropa, sobre todo deportivos, cambiara en el futuro. ¢Seguiran
llamandose “calzado y ropa deportiva” unos articulos que permitiran que una perso-
na que hace deporte se pueda mantener en contacto con entrenadores, médicos,
asistentes, o incluso sus familiares, en cualquier parte del mundo, permitiendo que
sus signos vitales y el funcionamiento de su “cuerpo de atleta” sea monitoreado ‘en
linea™ Si eso pasa, como ya esta ocurriendo, sera mejor para Nike tener la segunda
declaracion de mision.

Resumimos seguidamente el proceso de definicion de los valores organizacionales,
derivados del proceso de definir la mision y la vision °.

°Hervas et al (2006, p. 19)
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Empecemos por definir qué son los valores.

Los valores responden a la pregunta: Zen qué creemos? constituyen el cuerpo de
creencias compartidas de las personas que conforman a la organizacion. En otras
palabras son la parte fundamental de su cultura. Los valores inspiran la razon de
ser que esta declarada en la mision y le imprimen un significado que tiene sentido
para ese colectivo de personas.

Los valores deben ser definidos en funcion de los que se tienen y no en funcion de
los que se deberfan tener. Deben ser esenciales y auténticos. La pregunta incorrec-
ta seria: Lqué valores deberiamos tener en la organizacion? La pregunta adecuada
a responder es: {qué valores tenemos verdaderamente?




Para la definicion de los valores institucionales se deben escoger a aquellas perso-
nas que mejor la conozcan a las que se les reconozca un alto nivel de credibilidad
en el colectivo de trabajo, asi como a aquellas personas con altos niveles de com-
petencia. Un equipo de entre 5y 8 personas es suficiente para realizar la tarea de
una propuesta inicial. Una vez que se tenga esa propuesta, debera ser validada por
toda la organizacion, en un proceso de revision por departamentos y unidades de
la organizacion. Finalmente, se adoptara la lista definitiva de valores. Deberan ser
los 5 0 6 mas votados por todas personas de la organizacion. Sin embargo en esta
eleccion, todo el personal que participe debera, para emitir su votacion, pensar en
lo siguiente:

Silas circunstancias cambiaran y nos penalizaran por mantener estos valores esen-
ciales {aun asi los mantendriamos? Si no somos capaces de contestar honesta-
mente que si, entonces el valor no es esencial y no debera incluirse. Una organi-

zacion no debera cambiar sus valores esenciales en respuesta a cambios del
entorno:; mas bien, debera cambiar el entorno si fuera necesario y posible,
para permanecer fiel a sus valores nucleares ©.

Una vez elegidos los valores, se hace necesaria una definicion
de como son entendidos en la organizacion y cual es el com-
portamiento esperado a la luz de dichas definiciones.
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Seguidamente se presenta un ejemplo de este proceso:

Nuestros valores Definicion Sus comportamientos

Conducta ética Tener sentido de lo correcto y -Respetar la legalidad.
lo incorrecto en sus comportamientos, -Cumplir los compromisos.
relaciones y actuar con integridad. -No abusar de posiciones de fuerza.

-Asumir su propia responsabilidad.
-Brindar a los empleados un trato justo y equitativo.

Orientacion al cliente Actuar buscando la satisfaccion de las -En caso de duda dar la razon al cliente.
necesidades de nuestros clientes como -Buscar clientes, no beneficios.
base de nuestros desarrollos. -Escuchar al cliente y actuar en consecuencia.

-Esforzarse en superar las expectativas de los clientes.

Trabajo en equipo Implicacion activa de las personas -Apoyar a otros departamentos.

| participacion individualmente y en grupo en el -Sefialar las cosas que pueden mejorarse.
desarrollo de la organizacion, -Mostrar respeto para las personas y sus ideas.
colaborando en el logro de los -Integrarse y colaborar activamente en los equipos de trabajo.
objetivos comunes y en las mejoras -Contribuir al logro de los objetivos del equipo de trabajo.

Cuadro 2. Ejemplo de definicion de valores institucionales. Fuente: Hervas et al (2006, p. 21)
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Analisis de variables internas y externas

El analisis de variables internas y externas sigue siendo el punto de partida de la
generacion de planes estratégicos, tanto a nivel general de la organizacion, como de
las diferentes unidades de negocio.
Enlos afios 60 y 70 del siglo pasado,
gracias a una investigacion patro-

EL ANALISIS DE VARIABLES INTERNAS Y EXTER- cinada por la revista Fortune 500,
NAS SIGUE SIENDO EL PUNTO DE PARTIDA DE apf‘receq_'?‘s E”?‘?fas r:_enCiF{”e? d

2 2 este andlisis. Esta investigacion fue
LA GENERACION DE PLANES ESTRATEGICOS, conducida por Abert S. Humphrey
TANTO A NIVEL GENERAL DE LA ORGANIZA- a quien se le considera el padre del
CION, COMO DE LAS DIFERENTES UNIDADES andlisis FODA. También a inicios de
DE NEGOCIO los 70, en la escuela de negocios de

la Universidad de Harvard, se desa-
rrollaron los primeros modelos de
analisis de variables internas y ex-
ternas. Los trabajos de otros dos pioneros de esta técnica, Kenneth Andrews y Ro-
land Christensen, permitieron que desde entonces se popularizara una metodologia
de analisis que hoy dia se sigue utilizando y considerando como fundamental. El
analisis FODA o DAFO. fue originalmente concebido desde una perspectiva matri-
cial. Su nombre es en realidad un acronimo para las debilidades (D) y fortalezas (F)
(variables internas) y amenazas (A) y oportunidades (0) (variables externas). En los
inicios de los afios 70, Andrews y Christiansen argumentaron que esta metodologia
buscaba la mejor forma de explotar las oportunidades. De esta forma buscaban de-
fenderse tanto de las debilidades de la organizacion como de sus debilidades contra
las amenazas externas. El modelo original se basaba en 4 preguntas:

¢Qué podemos hacer? (Fortalezas y debilidades)

¢Qué queremos hacer? (Valores organizacionales e individuales)

¢Qué debemos hacer? (Oportunidades y amenazas externas)

¢Qué se espera de nosotros? (Expectativas de los accionistas) (Hoy en dia
debemos agregar expectativas de los stakeholders, dentro de los que se
encuentran los accionistas).

OO w >

10



Las respuestas a estas preguntas son la materia prima de la administracion estra-
tégica. El modelo FODA original de Andrews/Christiansen se completa con 4 pregun-
tas correspondientes que refinan el analisis:

¢Qué recursos y capacidades debemos desarrollar?

¢Qué aspectos debemos cuidar?

¢Qué oportunidades podemos desarrollar?

¢Como podemos compartir expectativas entre los accionistas? (entre los
stakeholders, tendremos que agregar hoy en dfa).

O O w >

Seguidamente, en la figura siguiente, se presentan las preguntas tal y como fueron
ideadas en sus origenes:

¢Qué podemos hacer? ¢Qué debemos hacer?

(Fortalezas y debilidades) (Oportunidades y amenazas externas)

ESTRATEGIA

¢Qué se espera de nosotros?
(Expectativas de los stakeholders)

¢Qué queremos hacer?
(Valores de la organizacion y sus miembros)

\2

REFINAMIENTO

\2

¢Cuales recursos capacidades
queremos desarrollar?

¢Cuales oportunidades podemos
desarrollar?

ESTRATEGIA

¢Como podemos compartir expectativas

£Qué aspectos debemos cuidar? entre los stakeholders?

Figura 3. Las raices del foda. Tomado de: Fleisher y Bensoussan . (2002, p. 93). Traducido al espafiol por el autor, del original en inglés



ANALISIS FODA MATRICIAL

Hoy en dia se emplea una version significativamente simplificada del modelo origi-
nal, en parte para ser utilizarlo como una herramienta conceptual de primer enfoque
(analisis grueso), de mirada general al entorno y porque algunas de las areas del
original han sido relegadas por analisis gerenciales mas avanzados. Sin embargo, el
modelo original provee el fundamento del analisis moderno de entorno. El analisis
FODA es conceptualmente simple y comprensivo y puede ser aplicado en muchas
facetas de la organizacion. Estos factores han hecho de €l uno de los modelos mas
populares, particularmente para determinar las habilidades de la organizacion para
relacionarse con su entorno. En la figura siguiente se presenta el modelo original-
mente planteado, el cual, como se puede observar, no ha perdido vigencia con el
paso del tiempo.

a. Primer borrador: identificacion, analisis y ranking

de aspectos estratégicos del entorno

Fortalezas internas Debilidades internas
] 1.
2 2.
3 3.
4 4.
etc etc
Oportunidades externas Amenazas externas
] 1.
2 2.
3 3.
4 4.
etc etc

Figura 4 Parte 1. Modelo comdn del analisis foda. Tomado de: Fleisher y Bensoussan (2002, p. 94). Traducido al espafiol por el autor,
del original en inglés




b. Segundo borrador: especificacion de variables FODA y desarrollo de

estrategias para encontrar mejoras

Fortalezas Debilidades
AMENAZAS 1. Fortalezas internas 2. Debilidades internas
que calzan con relacionadas con
oportunidades externas oportunidades externas
FACTORES
EXTERNOS
Oportunidades Amenazas
3. Fortalezas internas 4. Debilidades internas
OPORTUNIDADES que calzan con relacionadas con
amenazas externas amenazas externas

\}
VENTAJAS COMPETITIVAS

Figura 4 Parte 2. Modelo coman del analisis foda. Tomado de: Fleisher y Bensoussan (2002, p. 94). Traducido al espafiol por el autor,
del original en inglés



El analisis FODA es parte de analisis mas integrales de la situacion de una orga-
nizacion. El analisis de situacion, del que forma parte, es visto como uno de los
elementos fundamentales de la formulacion de estrategia. El analisis de situacion
se hace para proveer a la organizacion de un punto de vista general de los posibles
mejores datos, informacion, y entendimiento de las fuerzas, tendencias y causas
fundamentales de un contexto definido, en el cual intentamos intervenir y competir
en el mercado. Estas premisas son luego utilizadas para tomar decisiones en areas
de accion mas amplias que hacen uso de las ventajas comparativas y competitivas
de la organizacion e incrementan sus posibilidades de alcanzar su mision y lograr
sus metas y objetivos.

Un analisis de situacion tipico consiste tanto de componentes externos (i.e., ma-
croambiente) como internos (i.e.. microentorno). Este tipo de analisis es un proceso
de “escaneo” y monitoreo del entorno para identificar los aspectos de tendencias
tanto positivas del presente como del futuro (ie. oportunidades) como negativas
(i.e. amenazas) que puedan influenciar las habilidades de la organizacion para alcan-
zar sus objetivos. Para propositos de analisis, el macroentorno de una organizacion
puede ser dividido en dos principales segmentos o niveles:

» El medio ambiente operativo o de trabajo, que generalmente estaconstitui-
do en una industria por sus suplidores, competencia, consumidores, fuerza
laboral, y componentes internacionales: y

» El medio ambiente general que se conforma por los componentes: sociedad,
tecnologia, economia, medio ambiente y aspectos politico / legales, dentro
de los cuales la industria y la organizacion esta situada.

{]
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El analisis ambiental ayudara a los tomadores de decisiones a hacer y responder
preguntas tales como:

»

»

»

»

»

»

{Cuales son las tendencias principales de la economia?

¢Cudles son las fuerzas competitivas y qué tan poderosamente (y de qué
forma) afectaran a la organizacion?

¢Qué factores estan creando cambios en la dinamica que afecta la
competencia?

¢Cuales son los supuestos de nuestros competidores sobre los cambios
en el entorno?

¢Cuales son los factores medioambientales que son claves para el éxito
competitivo?

¢Es el entorno atractivo o no atractivo actualmente o en el futuro?




Desde la perspectiva del analisis FODA, el analisis se desarrolla de la siguiente forma:

El primer paso para realizar un analisis FODA que permita confirmar o desarrollar
futuras estrategias consiste en crear una lista de los siguientes aspectos de la
organizacion:

»

»

»

»

Fortalezas. Son aquellos factores que hacen aunaempresa mas competitiva
que sus pares en el mercado. Es o que la empresa tiene como una ventaja
competitiva en su forma de hacer las cosas 0 con recursos o capacidades
que se tienen y que son superiores a los de la competencia. Las fortalezas
son, en efecto, medios que pueden ser utilizados para alcanzar los objetivos
de la organizacion.

Debilidades. Es una limitacion, falla o defecto dentro de la organizacion
que atentara para que se logren sus objetivos. Es lo que una organizacion
hace pobremente o con capacidades inferiores a los de su competencia.
Oportunidades. Incluye cualquier perspectiva actual o futura favorable en
el entorno de la organizacion, tal como tendencia, cambios o necesidades
insatisfechas, que implican la demanda por un producto o servicio de la
organizacion que pueda fortalecer su posicion competitiva.

Amenazas. Se refiere a cualquier situacion desfavorable, tendencia o cambio
en el entorno de la organizacion que es una amenaza actual o potencial
para sus habilidades para competir. Puede ser una barrera, contratiempo, 0
cualquier problema, dafio 0 accidente que atente contra la existencia futura
de la organizacion.




‘ ' MIEMBRO DE LA RED
| ILUMNSD

San Marcos

La metodologia usada para recopilar e interpretar la informacion deberia ser
un proceso de consulta interrelacionado, iterativo y de reforzamiento con los
ejecutivos y expertos funcionales, equipo de discusion y de inteligencia com-
petitiva. El producto analitico intermedio se debera ver como algo similar a
una lista de ranking de aspectos estratégicos, clasificados en fortalezas in-
ternas, debilidades internas, oportunidades externas y amenazas externas.
Es importante que el analista comparta sus criterios en forma clara sobre
como hizo el ranking para que los tomadores de decisiones puedan entender
mejor el fundamento sobre el cual esto se hizo.

EL PRODUCTO ANALITICO INTERMEDIO SE
DEBERA VER COMO ALGO SIMILAR A UNA LISTA
DE RANKING DE ASPECTOS ESTRATEGICOS,

CLASIFICADOS EN FORTALEZAS INTERNAS, DEBI-
LIDADES INTERNAS, OPORTUNIDADES EXTERNAS
Y AMENAZAS EXTERNAS

El proximo paso para el analista es-
tratégico consiste en identificar las
propuestas adecuadas de la empre-
sa, dadas sus capacidades internas y
el medio ambiente externo. Este ajus-
te 0 desajuste deberfa ayudar a in-
dicar el grado del cambio estratégico
requerido. Cuatro escenarios se ha-
ran evidentes cuando el analista llene
los cuadrantes de la figura 4 con los
aspectos estratégicos identificados.



Fortalezas

1. ldentifiable corporate name with a
good reputation

2. Good service and warranty

3. Establised dealer network with good
dealer relations

4. Extensive R&D capabilites

Automated economical plant

6. Manufacturing of most parts for the
RV

<

Debilidades

1. Vulnerability beacause of its one pro-
duct focus

2. Concentration on hier priced units

3. Heavy investment in tool - making will
raise cost of model changes

4. One plant location

5. No preparation for transition from fa-
mily to corporate management

Oportunidades

1. Demand for smaller RV's

2. Development of international market

3. Demand for low - cost modular hou-
sing (FHA subsidy for mortgage loans)

Posibles estrategias

1. Emphasize smaller. more eficiente RV
(01515253 54.55.56)

2. Expand into foreing markets (02, SI,
S4)

3. Diversity into modular housing (03, SI
S4, S6)

Posibles estrategias

1. Develop and produce smaller RVs (O]
02 W2)

2. Build smaller plant in different parts
of the country and abroad (01, 02 W4)

Amenazas

1. Gasoline shortage and higher prices
of gasoline

2. Slackening demand for RVs

3. Trade up creates secondary market

4. Increased competition (GM, Ford. In-
ternational Harvester, VW Toyota)

5 Impending safaty regulations

Posibles estrategias

1. Diversify into farm equipment, railroad
cars (Tl T2 T3 SI S3, S4. S5)

2. Consider diesel engines for motor ho-
mes (T1, S4)

3. Make RVs safer in anticipation of
safety regulation (e.g. visibility, flame
retardant, crash resistant brakes) (T5,
T4, S6)

Posibles estrategias

1. Sell the company (TI. T2 T4 Wi, W3
W4, W5)

Figura 5. Los 4 escenarios posiblesdel FODA desde una perspectiva matriarcal. Tomado de: Fleishery Bensoussan (2002, p. 100).
Traducido al espafiol por el autor, del original en inglés. Nota: los colores no estan indicados en el original.

Cuadrante I: fortalezas internas calzan con oportunidades externas.
Cuadrante 2: debilidades internas relacionadas con oportunidades externas.
Cuadrante 3: fortalezas internas calzan con amenazas externas.

Cuadrante 4: debilidades internas relacionadas con amenazas externas.




En la Figura 4 anterior se tiene una guia tanto para determinar la existencia de
estrategias relevantes y también para formular estrategias efectivas en respues-
ta para aspectos pronosticados del entorno. Para determinar si la estrategia es
adecuada, el analista deberfa hacer un analisis de escenarios o sensibilidad de Ia
situacion muchos afos en el futuro manteniendo esa estrategia con cambios, sin
cambios, con cambios en el entorno o sin cambios. Asimismo, el analista debe eva-
luar en forma similar, estrategias alternativas, tratando de encontrar aquellas que
aporten ventajas competitivas. Un analisis FODA como minimo es una herramienta
que le permite a la organizacion evaluar sus estrategias actuales y posibles, segin
los siguientes criterios:

Cuadrante I

Las fortalezas internas calzan con las oportunida-
des externas. Esto es ideal si representa el ajuste
entre los recursos de la empresa y las oportu-
nidades competitivas en el entorno externo. La
estrategia debera consistir en proteger estas
fortalezas internas tanto a través de encon-
trar la combinacion Unica de los recursos re-
queridos para alcanzar la ventaja competitiva

0 para utilizar estos recursos para extender
una ventaja existente.
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Cuadrante 2

Debilidades internas relacionadas con oportunidades externas. El objeto de la estra-
tegia general reflejada en este cuadrante deberia ser elegir el optimo entre invertir
para eliminar las debilidades o en consolidar las fortalezas necesarias para explotar
las oportunidades, o en combatir la accion de los rivales.

Cuadrante 3

Fortalezas internas calzan con amenazas externas. Transformando las amenazas
externas en oportunidades a través de reconfigurar la posicion competitiva de los
recursos de la empresa es uno de los objetivos buscados en este cuadrante. En for-
ma alternativa, la empresa puede elegir el mantener una estrategia defensiva a fin
de enfocarse en mas oportunidades
potenciales de otros cuadrantes.

AMENAZAS MUY FUERTES SOBRE DEBILIDADES Cuadrante 4
INTERNAS PUEDEN PONER A LA EMPRESA EN
SERIOS APRIETOS, INCLUSO QUE PUEDEN SER

Debilidades internas relacionadas
> con amenazas externas. Esta es la
LA CAUSA DE SU DESAPARICION, DEPENDIENDO peor posicion de la empresa y obvia-
DE LO QUE SE TRATE mente debe ser evitada. Sin embar-
go, los avatares de la competitividad
son tales que sera inevitable el no
tener algunos aspectos colocados
en este cuadrante. Amenazas muy fuertes sobre debilidades internas pueden poner
a la empresa en serios aprietos, incluso que pueden ser la causa de su desapari-
cion, dependiendo de lo que se trate. Es importante, por lo tanto, prestar la atencion
necesaria y no obviar problemas que aparezcan en este cuadrante, con el argumen-
to de que son problemas secundarios. La estrategia del punto ciego es altamente
recomendada para combatir aspectos que caen en este cuadrante. También es re-
comendable encontrar opciones para que la empresa apoye otras actividades mas
rentables en otros cuadrantes.




Es fuertemente recomendable que el analisis FODA anteriormente explicado se haga
en sentido inverso. Es decir, iniciando en el cuadrante mas critico (cuadrante 4),
luego pasando al 3, luego al 2 y dejando el analisis del cuadrante 1 para el final. Esto
se justifica de esa manera ya que el cuadrante 4, al hablar de debilidades internas
y enfrentarlas con las amenazas externas, demandara de la mayor capacidad de
analisis y vision critica posibles.

Con el fin de que el estudiante se familiarice con el uso del analisis FODA se le pro-
pone realizar el siguiente ejercicio practico:

I Utilice el formato el archivo en Excel que se adjunta

2. Realice un analisis FODA de usted como profesional, considerandose un con-
sultor de empresas, por lo que debera verse como si fuera una pequefia em-
presa que compite en ese campo. De ser posible, involucre a otras personas
para que también participen en el ejercicio. Podrian actuar como socios del
negocio o como sus empleados

3. En el formato suministrado notara que existe informacion adicional a la su-
ministrada en la lectura anterior, que debe ser llenada. El detalle de la infor-
macion se detalle seguidamente:

Columna de porcentaje (%). En esa columna debe indicar la ponderacion que
Ud. o el grupo con que trabaje, le asignan a cada oportunidad, fortaleza, debilidad o
amenaza (depende del cuadrante). Si son varios, ese porcentaje sera el promedio de
las ponderaciones asignadas por el grupo.

Columna de ranking (#). En esta columna debera indicar el orden asignado a
cada oportunidad, debilidad 0 amenaza, de acuerdo el porcentaje asignado.



Columnas de cruce de variables: en estas columnas (parte inferior de cada cuadran-
te). aparecera una sigla (Op-oportunidad; Fo-fortaleza; Am-amenaza; De-debilidad).
Aht debe indicar cual variable se cruza con otra. Asi por ejemplo, en el cuadrante
de AMENAZAS-DEBILIDADES, si se quiere cruzar la amenaza que se clasifico como
3, debera indicar el valor 3 en la columna Am, y si se quiere cruzar con la debilidad
5, debera indicar el valor 5 en la columna De. En la fila siguiente se debera anotar
la estrategia que se piensa sera la forma de enfrentar esas situaciones que se
conjugan en ese punto. Por ejemplo, si la debilidad 3 es que no se tienen suficien-
tes contactos para ofrecer servicios de consultoria y la amenaza 5 es que existen
muchos consultores brindando servicios similares, usted podria definir como una
estrategia la siguiente: utilizar las redes sociales para obtener contactos a quienes
ofrecer servicios a la medida de las necesidades requeridas.

4. El anélisis lo debe realizar en el orden que se recomienda en la lectura y que
se indica en el archivo, es decir, primero el cuadrante rojo (AMENAZAS-DEBI-
LIDADES) segundo el cuadrante rosado (AMENAZAS-FORTALEZAS). tercero, el
cuadrante celeste (OPORTUNIDADES-DEBILIDADES) y finalmente el cuadrante
verde (OPORTUNIDADES-FORTALEZAS).

5. Participe en el foro de discusion que se abre en el curso para que pueda
compartir con sus compafieros virtuales sobre los aprendizajes obtenidos
en la aplicacion de la técnica de analisis FODA y sobre el uso de la matriz
que se suministra en Excel. Ademas, si sugiere algin cambio que sirva para
mejorar dicha matriz.
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