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Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del Jefe de 1a Division
de Educacion Continua, otorgan una constancia de asistencia a quienes cumplan
con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de, a81sten01a se llevara a cabo a través de la persona que le entreg6 el
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Con el objeto de mejorar los servicios que la Divisién de Educacién Continua
ofrece, al final del curso deberan requisitar y entregar la evaluacion a través de un
cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacion conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de llenar en la Giitima sesion las evaluaciones y con esto sean mas
fehacientes sus apreciaciones.
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INTRODUCCION

En la industna de la construccion, la planeacion estratégica es el principal apoyo para la direccién,
sélo es un factor principal en la realizacidn de la misma, la Planeacion Estratégica le permitird
identificar la vision estratégica de una constructora, donde se establece cual es el objeto de la
misma y que es lo que se quiere de ella, al igual que se detectaran cuales son sus principales
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas en el mercado de la construccion.

La importancia de la planeacion estratégica, es e! de encaminar los esfuerzos de la organizacion
en pro de!l desarrollo y crecimientc econémico, con una proyeccion a corto, mediano vy large plazo,
la cual esta dirigida a las empresas constructoras que necesiten redefinir o estructurar su plan
estratégico, con el objetivo de lograr una mayor competitividad en un mercado tan dinamico en
nuestro pais, [o cual lo podra lograr con apoyo de la mercadotecnia.

Por otra parte la mercadotecnia repercute en ia actividad econémica, social, legal y gerencial, a
traves de un estudio sistematico de la generacion de demanda, motivacion de clientes,
consideraciones especiales y temporales que influyen en las transacciones econdmicas, de los
esfuerzos de intercambio y su resultado en compradores y vendedores en el mercado en el cual se.
desempeiia.

En todo procesc de direccion estratégica que se implementa en organizaciones lucrativas o no
lucrativas por lo que en la industria de la construccién no sera la excepcién, ya que tiene varias
etapas las cuales necesitan una base que las mantenga cohesionadas e integradas. Esta base
esta constituida por tres elementos: la actitud estratégica, el pensamiento estratégico y la intencién
estratégica. :



MODULO
/]
Planeacion
Estrategica y
Mercadotecnia como
clave
Escencial del Exito OBJETIVO
en las
Constructoras Identificar las técnicas
y herramientas que
ofrece la planeacion
estratégica y la
mercadotecnia para
las constructoras.
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HIPOTESIS DE GOLDRATT

Las organizaciones estan disefiadas, organizadas y
son dirigidas, consciente o inconscientemente, de una
manera taf que generan los resultados que obtienen.

3.1 4QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA?

La planeacion estratégica es el apoyo determinante para la direccitn estratégica, solo es un factor
principal en la realizacion de la misma, la Planeacion Estratégica le permitira identificar la vision
estratégica de una constructora, donde se establece cual es el objeto de la misma y que es lo que
se quiere de ella, al igual que se detectaran cuales son sus principales debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas en el mercado de la construccion.
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3.1.1 IMPCRTANCIA

La planeacion estratégica es necesaria para encaminar los . __:f}*%i
esfuerzos de la organizacion en pro del desarrollo vy PR \?

crecimiento econémico, con una proyeccion a corto, medianoy " i s
largo plazo, la cual esta dingida a las empresas que necesiten ‘¢, /5: f?f e -
redefinir o estructurar su plan estratégico, con el objetive de ‘
lograr una mayor competitividad en un mercado tan dinamico - s

como de la industria de la construccion en México, lo cual lo - ot S
podra lograr con apoyo de la mercadotecnia. A o \,‘g;{w & S
o o ‘-‘\/"J

3.1.2. DEFINICIONES

&

“Conjunto de acciones en el presente, gque hace una institucion, empresa u organizacién,
encaminadas al logro de resultades a futuro, que le permitiran tomar decisiones con la mejor
certidumbre posible, organizando eficaz y eficientemente los esfuerzos necesarios para egjecutar
esas decisiones y hacerles el seguimiento correspondiente ™'

"Proceso dinamico vy flexible que permite la modificacion de los planes como respuesta a
las circunstancias de cambio.”

"Es un proceso de gestion que permite visualizar de manera integrada el futuro de las
decisiones institucionales, gue se derivan de la filosofia, mision, politicas, objetivos, metas

! Reza Trosino, Jesus Carlos, Cémo aplicar con efectividad Ja Planeacion Estratégica en la Capacitacion. México,
Editorial Panorama

2 Mornisey, Geoge L. Pensamiente Estratégico: Construya los cimientos de su planeacion, México. Prentice Hall Hispanoamericana



y programas de la institucién, asi como determinar las estrategias a utilizar para su
implantacion.” ®

Caracteristicas

La planeacion se puede realizar tomande en cuenta diferentes enfoques, Rusell L. Ackoff,
los clasifica de la siguiente forma:

Planeacion satisfaciente - Es tratar de lograr los objetivos en forma correcta y oportuna sin
realizar un gran esfuerzo en buscar un lugar aceptable pero sin que sea el optimo, es
elaborar un plan factible, este estilo tipico de la empresa que so0lc se preocupa por su
supervivencia.

Planeacion optima.- Es esforzarse por realizar las cosas lo mejor posible, censiderando
todos los elementos necesarios, utilizando las mejores técnicas matematicas: Este tipo de
planes no son practicamente alcanzables, pero pueden ser sumamente ttifes,

Planeacion adaptativa.- Busca conjugar los objetivos tndividuales con los colectivos, su
importancia radica en la participacion de los ejecutivos en el proceso de formulacidn. El
conocimiento del futuro debe ser clasificado en tres tipos. certidumbre, incertidumbre e
ignorancia, denominada como planeacién comprometida, contingente y sensible, trata de
una planeacion prospectiva (crear un futuro deseado), y no una planeacion retrospectiva
que esta encaminada a corregir las deficiencias causadas por [as decisiones tomadas con
anterioridad.

Estas posiciones las podemos encontrar entrelazadas en la practica administrativa, en
términos generales, la podemos clasificar segun el factor tiempo por su funcién, nivel
jerarquico, de ejecucion, su proposito y sus elementos, conforme a lo siguiente.

AMBITO PLANEACION
FACTOR ESTRATEGIA TACTICA OPERATIVA
TIEMPOQO Planeacién a Planeacion a Planeacién a
largo a plazo mediano plazo corto plazo
FUNCION Desarrollo Mercadotecnia Operativas
Consolidacion Finanzas
' Produccién
Recursos
Humanos
NIVEL  DE Directivo o Directivos o Gerentes
EJECUCION especialistas ejecutivos Supervisores
en Pianeacion Medios o Jefes
Estratégica Subdirectores
ELEMENTOS Propositos Objetivos Subobjetivos
empresariales Tacticas Tacticas
Politicas Prograrmas Programas
Objetivos Presupuestos
generales
Estrategias

8
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.3 BENEFICIOS

La Planeacién Estratégica se enfoca en la direccidn y la pos:cmn futuras de la organi-
zacidén planteadas en el presente,

Es mas intuitiva que analitica y se enfoca principalmente en el ambiente y en los factores
externos que podrian requerir de cambios fundamentales durante un periodo largo
Visualiza el entorno de la organizacion para prevenir riesgos y aprovechar oportunidades,
mediante ta deteccién de las amenazas y oportunidades del entorno; asi como de la
problematica interna, con suficiente antelacién.

Observar el interior de 1a organizacion para contemplar areas fuertes y débiles en relacion
con su estructura organizacional, el desarrollo de sus recursos humanes, la calidad de los
servicios que ofrece, el uso de la tecnologia, y la optimizacién de sus procesos tanto
productivos como de comercializacién.

Determinar los objetivos y metas de la organizacion proyectandolos a corto, mediano y
largo plazo.

Ir un paso adelante, en su entorno.

Disminuye los errores y desviaciones en las metas programadas, al tener en cuenta fos
posibles cambios, tanto del exterior como del interior de la organizacién

Propicia que |as relaciones interpersonales y laborales entre los distintos miembros de una
organizacion y sus usuarios, sean mas eficaces y el trabajo se desarrolla productivamente.

.4 LIMITACIONES

Comeo todo este sistema es imitado y muchas veces no tiene la solucién a los problemas
gue sufren las organizaciones

Cambios inesperados en el entorno de la empresa.- Pueden presentarse cambios
economicos bruscos, modificacion de politicas gubernamentales, alzas o bajas
inesperadas en los precios, cambios repentinos en el mercado, levantamientos laborales,
etcetera

La resistencia por parte del personal.- Mejor conocida como la resistencia al cambio, el
arraigo a las actividades, métodos y politicas tradicionales, asi como el desconocimiento
de los beneficios que se tendran con es0s cambios.

La planeacion es costesa.- En primera instancia se requiere de personal altamente
capacitado y de experiencia, se requiere efectuar investigaciones y obtener informacion
especial, lo cual hace que esta resulte cara. Por otra parte al desarrollar un sistema de
planeacion formal, trae consigo cambios estructurales que causan un costo.

Es imprescindible en ciertas empresas efectuar un estudio de costo/beneficio para que la
planeacién no sea mas cara de lo que se espera obtener En los casos de las grandes
corporaciones la situacion es diferente, ya gque sus costos son menores a los de una
empresa mediana ¢ pequefia.

Es un proceso dificil - Se requiere de personal con creatlwdad que cuente con un alto
grado de imaginacion, capacidad y responsabilidad, asimismo es importante establecer
procesos mentales que rompan con lo establecido para asi encontrar alternativas no
contempladas.

Existen otros factores que limitan la idealizacién de un proceso de planeacion estratégica y
estos se dan principalimente en los niveles directivos o con los ejecutivos medios, algunos
de estos factores son



» Cuando se vuelven rutinarias y formales las actividades para planear.
» Muchas veces los directivos toman decisiones como son considerar los planes o se
preoccupan solo de los problemas a corto plazo sin considerar los alcances futuros.
+ Delegan en personal malo o poco informado en sus funciones de planeacion.
+ Larresponsabilidad de un directivo en sus funciones.
. El desinterés o resistencia a un proceso sistematico

» La planeacion estratégica no esta disefiada para sacar de una crisis repentina a una
compafiia; no elimina por si sola los riesgos, mas bien los identifica, define cursos de accidn
con el menor riesgo posible, reduce la incertidumbre pero no la elimina.

3.2. MERCADOTECNIA

El Comite de Definicion de la Asociacién Americana de Mercadotecnia, circunscribe a la
mercadotecnia como: el desempefic de las actividades comerciales que dirige el flujo de bienes y
servicios del productor al consumidor o usuario

Caracteristicas

La mercadotecnia repercute en la actividad economica, social, legal y gerencial, a través de un
estudio sistematico de la generacién de demanda, motivacion de clientes, consideraciones
especiales y temporales que influyen en las fransacciones econdmicas, de los esfuerzos de
intercambio y su resultado en compradores y vendedores en el
mercado.

3.2.1 BENEFICIOS

. investigar y analizar el mercado en el que se puede
ofrecer sus servicios

o Identificar cuales son las necesidades y en qué medida
ésta las proporciona el mercado

» Analizar las fuerzas y debilidades de la organizacion en
cuanto a recursos y areas de especialzacion,

» Evaluar las necesidades de infarmacion de los
usuarios, los servicios que requieren y los beneficios
que buscan.

o Estudiar los servicios de informacién que ofrecen las
instituciones afines.

» Disenar un portafolio de servicios y productos que traduzca las fuerzas interiores
de la empresa en servicios especificos que reunidos identifiguen la atencidn a las
necesidades de informacion del cliente.

» Monitorear y/o medir {a satisfaccién de los usuarios en relacién con los servicios
proporcionados v la retroalimentacién del proceso, para obtener mejores
resultados en la obtencién de la informacion

Estas actividades no se pueden emprender como un ejercicio unitario. La investigacion del
mercado debe tomar en cuenta las necesidades de los usuarios vy su vision futura con respecto a

10
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" los servicios, las actividades de competencia y los atributos propios de las empresas, asi como
también los recursos cambiantes a lo largo del tiempo.

Dentro de este proceso resulta imperativo gque analicemos a los usuarios haciéndonos las
siguientes preguntas;

"o . Quiénes son?
e ;Cudles son sus caracteristicas?
¢ ; Quée servicios requieren ahora?
¢ ; Que servicios necesitaran en el futuro?
= ; Que servicios se pueden esperar adquirir en el futuro?
¢ ; Qué beneficios se buscan?

La investigacidn de mercados permite analizar el por qué algunas empresas exitosas que tienen
una gran variedad de servicios.

Una empresa requiere informacién acerca de un nuevo mercado potencial de servicios de
informacidn, tomando como base que usuarios diferentes tendran distintas necesidades en este
sentido, tendran pricridades que cubnr con relacidn a la rapidez de rescate y exactitud de la
informacién.

Este analisis ayudara para habilitarse no sélo al empresario como proveedor de una calidad y en
consecuencia dar mejor servicio, lo que a su vez ayudard a tener una vision de qué se puede
ofrecer en el futuro. Esto nos garantizaria el anticiparnos a los requermientos, obteniendo de esta
manera una oferta de valor agregado al servicio.

Retomando la definicion de la American Marketing Association, proponemos para hacer
mercadotecnia en nuestras empresas, un proceso denominado de las "cuatro P", que son.

- Plaza (mercado) - Producto
- Precio - Promocién

Debe analizarse todo lo que se relaciona con estos elementos y determinar como podemos
apoyar a nuestro usuaric/cliente y sobre todo cémo podemos cubrir un mercado con nuestros
productos.

En este sentido, un nimero importante de “los servicios/productos ofrecidos por algunas
empresas mexicanas cuentan con un problema serio, debido a que primero se desarrolla un
servicio/producto y luego se pretende abrir mercado, en vez de que primero se efectiue un estudio
del mercado, conociendo serilamente a nuestros posibles usuarios/clientes, asi como sus
necesidades reales y potenciales y después evaluar claramente si es conveniente crear un
servicio/producto para cubrir sus necesidades, y no llevar al fracaso tanto esfuerzo econémico,
humano y material empleado en el desarrollo del mismo.

Plaza (Mercado)

Es fundamental ver claramente las necesidades de nuestro mercado y tratar de entenderlas con
base en: '

. El mercado real y potencial, asi como el nimero aproximado de los clientes que podemos
cubrir. Si el mercado se encuentra saturado y fos usuarios/chientes son solo un grupo sin
posibilidades de crecer, no tiene caso intentar entrar, debido a que el servicio/producto
podria ser un fracaso. para ello, debemos conocer plenamente a nuestros "competidores”
y revisar directamente cual es su tamafio, ganancias, precios, promocién,
servicios/productos ofrecidos u obtenidos y por udltimo, algo importante, el segmento del
mercado que estan atacando de manera directa
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. En muchas ocasiones el mercado o plaza se encuentra cubierto por otros “competidores”,
pero puede ser que la demanda de productos/servicios sea tal que nos incite a entrar al
mismo, con buenos resultados, esto es lo gue se conoce como oferta-demanda,
conjugada con la oportunidad, pero aqui tenemos que ver cotros elementos como, si el
precio en el mercado nos beneficia, si la inversidn en la creacidn del servicio/producto es
conveniente, etcétera. Al mismo tiempo debemos analzar el entorno de la empresa,
tanto interne como externo, evaluando aspectos tales como amenazas y oportunidades al
producto en la cuestion externa, y fuerzas/debilidades del organisme, por fo que
corresponda a cuestiones internas

Producto/Servicio

El producto/servicio {servicio/producto), es la segunda "P" de este engranaje, en donde la
empresa mexicana debe considerar elementos importantes como' la posible competencia de
otros productos/servicios semejantes al nuestro, por tal motive el producto/servicic que se
pretende ofrecer debe tener competitividad, donde muy importante papel juega la calidad,
oportunidad y veracidad del mismo y que cubran las necesidades de un mercado existente en el
momento, sino que también planearse para ir cubriendo los clientes potenciales, asi como
futuros usuarios.

El producto/servicio debe estar bien elaborado, con el fin de que tenga posibilidades de competir
o ser competitivo en el mercado, pero para ello se tiene que conocer plenamente la plaza donde
se piensa incursionar. Debe ser de utilidad para nuestros clientes/usuarios y en conjunto mostrar
sus caracteristicas fisicas, cuantitativas y cualitativas, asi como el tipo de informacion que se
manejara y su ciclo de vida, pensando gue éste no sera eterno, para ello tiene que planearse su
Incursién al mercado haciendo hincapié en la oportunidad del mismo.

Precio

Para determinar el precio de un
servicio/productc se deben ver
aspectos como los ingresos gue
percibe la empresa por venta de
productos, los egresos que hace
por propaganda y promocion, el
costo real del servicio/producto, el
tiempo  invertido, el wvalor
agregado, el perscnal participante,
fa calidad de la informacion, la
veracidad de la misma, etcétera.
Por otro lado, el empresario tiene que conocer el poder de compra de su usuario/cliente, asi
come cuanto estaria dispuesto a pagar por el servicio/producto, recordemos también que siempre
debe de existir una satisfaccion para el pago realizado por nuestro usuario/cliente, ello guiere
decir que el servicio/producto cumplira plenamente las expectativas marcadas por el cliente, de
no ser en su totalidad si en un 90% minimo

El precio de los servicios/productos deben pasar por tres etapas recomendables: a) determinario
que es una de las partes mas dificiles; b) valorarlo considerando que si es 0 no un buen precio
con base en los ingresos y egresos; y c¢) difundiflo principaimente entre todos los posibles
usuarios/clientes

Promocion

La parte finat de las cuatro “P”, es la promocion de los servicios/productes de informacion dentro
y fuera de la empresa, con el propdsito de que se involucre la gente que labora en el organismo y
atraiga usuarios/clientes hacia los productos/servicios de informacion.

12
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Otro factor importante son las cuestiones legales en las que entraria la empresa al vender
servicios/productos y las cuales se tendran que solucionar antes de la promocion.

Aqui también entra lo atractivo del producte, hay que hacer una promocion de calidad con el fin
de que nuestro servicio/producto sea de interés ante nuestros posibles usuarios/clientes.

La promocion de las empresas es una excelente arma para atraer a los usuarios/clientes
actuales, abrir mas mercado y facilitar la entrada al mismo de nuevos y mejores
servicios/productos de informacién. Pero ello no es nada facil, por el hecho de que muchas
empresas mexicanas ne cuentan con el capital humano; asi como con los recursos materiales y
econémicos para hacer promocion de sus servicios/productos que ofrecen.

internet

John Audette, la define como "una verdadera paradoja comercial, inmensas oportunidades
combinadas con una fuerte competencia”. El cual puede ser definido también como el medio
masivo mas eficaz (mediante una computadoera y una red satelital) de dar a conocer, presentar y
especificar los productos de una empresa, la posibildad de ofertar a los posibles clientes una
informacién publicitaria para su compra. De :gual forma como una via mas directa de colocar los
anuncios en los espacios de la Red para usuarios especificos®.

Correo electrdnico {(e-mail).

Representa una forma de mercadeo que consiste
en enviar mensajes publicitarios u otros a clientes
que voluntariamente acepten recibirlos orientades
a mantenerlos capturados © como futurcs
compradores

On Line.

Se le denomina por sus siglas en ingles(a estar
en linea) o computacion en linea, es decrr
conectado de una forma interactiva a la red de
internet de forma constante dentro de un portal de miltiples opciones y los diversos software de
la informatica ubicadeos dentro de un ciberespacio y mejor conocido como el Marketing en linea®.

Investigacion de mercados

Esta se lleva a cabo mediante:

El andlisis de la investigacién de mercados se realiza mediante la recoleccion, tabulacion y
analisis sistematico de informacién referente a la actividad de mercadotecnia, que se hace con
el proposito de ayudar al ejecutivo a tomar decisiones que resueivan sus problemas de
negocios.

Descripcion de los sucesos o actividades que han ocurrido o estan ocurriendo en el mercado en
el que la organizacion esta presente.

Evaluacion de los productos, resultado de ventas, competencia y otros aspectos similares.

4
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5 Idem
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Idem
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= Explicacién de por qué ciertos hechos han ocurrido ¢ estan ocurriendo en el mercado en que la
organizacion esta presente (descenso en el volumen de ventas y liderazgo de la competencia)

s Prediccién de que es lo que podra ocurrir en términos de ventas, necesidades de nuevos
productos, distribucién, precios o cualquier otro aspecto similar.

s Se plasma la necesidad de realizar estudios de mercadeo con el objetivo de implementar el
enfoque marketing en las organizaciones

« Un procedimiento para realizar estudios de mercade a través de: la definicion del problema,

definicién de los objetvos de la investigacién, desarrollo del plan de investigacion, recogida y
analisis de la informacién, presentacion de los resultados, cronocgrama de ejecucion y control

3.2.2 LIMITACIONES

» El medio ambiente puede resultar diferente de lo esperado requiere de un esfuerzo significativo
para lograr una planeacion efectiva.

. implica tiempo requiere de un alto grado de imaginacién, capacidad analitica,
creatividad y entereza para seleccionar y comprometerse a un cierto curso de
accion.

. Ofrece resistencia al cambio El cambio se acepta mas facilmente en las empresas
cuando:

Este es comprendido,

No amenaza la seguridad en &l empleo,

Es planeado que cuando es un experimento,

Los individuos afectados han partlmpado en su creacion que cuando es
impuesto externamente,

3.2.3 IDENTIFICACION DE LOS NICHOS DE MERCADO

La constructora debera definir claramente los Nichos de Mercado actuales en los que opera, para
ubicar su nivel de desarrollo y la etapa del Ciclo de Vida en que se hayan sus productos, para
asegurarse gque cuenta con el tiempo necesario para realizar acciones estratégicas de crecimiento,
de mantenimiento o de supervivencia.
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Una vez que la constructora ha definido por cada Linea de Producto y Producto la etapa del Ciclo
de Vida de Producto en que se encuentran, podrd establecer las estrategias de mercadeo
necesarias, como vimos en el apartado anterior.
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Definicion de nicho de mercado
“El Nicho de Mercade es el segmento o espacio mercadoldgico de tipo regional, industrial,

comercial, econémico, social y/o sus combinaciones, en los que se encuentra el mayor numeroc de
clientes que se atiende o que se quiere atender, o al que se encaminan determinados productos”

Proceso de definicion de los nichos de mercado

Para definir los Nichos de Mercado en los que ya se opera, se deben identificar las caracteristicas
de los diferentes clientes, en cuanto a:

it B2
ook u - . .
é*;%i\ : i a) Tamafo de los clientes en relacion a sus ventas,
k‘ﬁ.;g{%% ; B3 inversiones o numero de personat.
i A £
i i
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“{:;“;w E b) Su ubicacién geografica, sea regional, urbana,
HhoE 48 nacional, etc.
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c¢) El segmento y/o giro industrial en el que se
encuentran sus chentes, tal como agroindustria,
metal mecénica, quimica, petrolera, farmaceutica,
magquiladoras, etc.

>
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d) Tipo de empresas a las que sirven los clientes, al sector gobierno, al sector para estatal, a la-
industria del hierro, a la industria de la construccién.

e) La combinacion de las anteriores, pudiendo incluir todos los segmentos o clasificaciones gue
se requiera. ’

f) Que empresas de la competencia participan del Nicho de ‘Mercado y cuales son sus productos
y estrategias de participacion '

g) Defina el esquema "FODA" del Niche y de la familia de productos referida

Por lo anterior, los posibles ejemplos en que una empresa define un Nicho de Mercado puede ser
la siguiente :

a) La Empresa, S.A. de C. V. tiene como Nicho de Mercado para sus productos de cartdn y
empaque a las empresas medias del sector quimico en la regién de La Laguna y gue estan
orientadas al servicio de la industria lactea, al que solo concurren nuestra empresa y una
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empresa familiar de tamafio pequeno, de imagen dudosa y recursos reducidos, que sin
embargo cuenta con su tradicién de mas de 45 afios de presencia en la regidn, ¢

b) La Empresa, S.A de C. V. sirve a los consumidores de golosinas de sabor agridulce, con
edades de 7 a 12 afios, de las regiones metropolitanas de ciudades de mas de 1,000,000 de
habitantes, de clase media baja a clase alta, al que concurren tres empresas multinacionales
de capital importante, tecnologia de punta y una imagen de salud y sabor de primera linea, que
se combaten con calidad, bajo precio y disponibilidad en todos los puntos de venta de las
regiones metropolitanas.

Como se puede observar en ambos ejemplos, es necesario que cada empresa defina las
caracteristicas especificas del publico al que vende sus productos, para definir sus Nichos de
Mercado actuales.

Defina el Nicho de Mercado de su empresa constructora:

Una vez que se definen los Nichos de Mercado actuales, se podran proyectar las estrategias para
solidificar la presencia de la empresa en ellos o para encauzar sus esfuerzos a nuevos nichos de
mercado.
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EJERCICIO No. 1

De acuerdo a las definiciones de Nicho y Posicionamiento de Mercado, defina para una linea de
productos o servicio de su empresa, el Nicho y fas razones de Posicionamiento de los productos
escogidos.

1. ¢Cuédl es la linea de productos o servicios que quiere analizar en el gjercicio? Defina
claramente los productos que forman la linea de productos que la forman y sus caracteristicas
mas importantes.

2. Cuales son las caracteristicas que conforman a la Lineas de Productos seleccionada para el
ejercicio? Especifique sus coincidencias y sus atributos similares.
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3 ¢Cuales son las caracteristicas que definen el Nicho de Mercado en el que se ubica esta linea
de productos ?

Tamafio promedio de sus ventas

Ubicacién geografica

Segmento o gire industrial

Tipo de empresas que son atendidas como clientes

Competidores que compiten en el Nicho

Competidores que coinciden en el Nicho

Productes de los Competidores, sus ventajas y estrategias de competencia
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CONCLUSION DE LOS EJERCICIOS:

Podemos concluir que la Planeacion Estratégica de Mercade debe seguir los siguientes pasos :

1)

2)

7

Agrupe o defina las familias o lineas de producto ¢ servicios que su empresa ofrece.

Analice cada linea y producto que se ofrece para definir la Etapa en que se encuentra del Ciclo
de Vida de los Productos

Seleccione aquellos productos que estén en las etapas de aparicion o inicio, crecimiento o de
maduracion, para establecer las acciones esfratégicas necesarias.

Busque estrategias de mantemimiento o atrincheramiento para los productos que estén en la
etapa de Deterioro o Muerte, para ganar tiempo y mayor rendimiento economico.

Identifique las caracteristicas de sus Nichos de cada linea de producto y de producto que
tengan futuro econdmico y rediséfielas si fuera necesario

Elabore su FODA para cada Nicho de Producto analizando las razones de su posicionamiento
profundamente,

Desarrolle las Estrategias para cada Nicho que le de las mejores ventajas compeéftivas.
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4 Defina su FODA en ese Nicho de Mercado

;Cuales son sus Fuerzas?

¢.Cuales son sus Oportunidades?

¢Cuales son sus Debilidades?

¢Cuales son sus Amenazas?
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5. Senfale tres estrategias concretas para solidificar su posicién en ese Nicho :

Primera Esirategia

Segunda Estrategia

Tercera Estrategia

Definicion del posicionamiento de los productos de la empresa

Una vez que se han definido los Nichos de Mercado actuales o planeados para los productos de la
empresa, se deberd encontrar las razones de su posicionamiento en el mercado

"Definir el posicionamiento de la empresa en el mercado consiste en conocer claramente por que
los clientes de ese Nicho compran ¢ prefieren nuestros productos o servicios ”, en términos de:
a) Nivel del servicio de la empresa para sus clientes

b) Disponibilidad o exclusividad de ubicacion de la empresa

¢) Conveniencia del precio de los productos y/o servicios

d) Calidad de los productos o servicios

e) Prestigio de los productos o servicios de la empresa

f) Tradicidn de los productos
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g) Por falta de diferenciacion importante entre productos similares que se ofrecen.

h) Por moda o por reflejo de su use por una personalidad.

i) Porrecomendaciones de expertos o de profesionales del giro industrial o comercial.

Es importante sefialar que los nichos de mercado se definen y se alinean a los productos vy el
posicionamiento se refiere al grupo de productos de la empresa. Es muy importante establecer
claramente la filosofia mercadoldgica de las empresas, buscando siempre la congruencia entre los
nichos de mercado y su posicionamiento.

EJERCICIO No. 2

Sefiale cuales son las bases del Posicionamiento en el Mercado de la Linea de Productos
seleccionada para el ejercicio anterior:

Primera razén

Segunda razén

Tercera razén

Cuarta razon
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3.2.4 TECNICAS ESPECIFICAS DE PLANEACION ESTRATEGICA PARA EL AREA DE
MERCADEO

12 TECNICA: ETAPAS DE CAMBIO DE BIBEAULT

Aplicaciones

» Adaptar las estrategias de mercadotecnia a las necesidades de compafias con problemas
financieros

+« Seleccionar una estrategia de mercadotecnia que sea coherente con la etapa de cambio de
una organizacion.

» Evaluar las lineas de productos y las tacticas de mercadotecnia durante el cambio.

» Reforzar ios argumentos para a elminacion de segmentos no rentables de la-cartera de
productos

Procedimientos

1. Determinar cual de las cinco etapas de cambio se adapta mejor a su organizacion

2. Utlizar la tabla de decisiones para identificar las estrategias de mercadotecnia que sean
coherentes con la etapa actual de cambic de la organizacién,

3. Revisar las lineas de productos existentes y los programas de mercadotecnia para ver en qué
punto se desvian de las prescripcionaes del modelo y realizar los cambios que sean necesarios
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Referencia cruzada

Decisiones de Planeacién Esiratégica.

Las experiencias de Donald Bibeault como gerente de cambios en Pacific States Steel y otras
compafnias <on problemas, en combinacién con su Investigacién para su doctorado,
proporcicnaron la base para esta matriz de estrategias de mercadotecnia por etapa de cambio.
Utilicela para concentrar el esfuerzo de mercadotecnia en cuestiones prioritarias para una
compaifia que estd en problemas e identificar los gastos de mercadotecnia innecesarios o©
contraproducentes.

La mercadotecnia puede desemperiar un papel! significativo en el cambio de una compafia o un
centro de utilidades con problemas, pero la estrategia de mercadotecnia durante un cambio es
completamente diferente de la que se presenta en un caso normal y es altamente sensible al
contexto del cambio.

Por estas razones es dificil crear estrategias de mercadotecnia eficaces y apropiadas en una
situacién de cambio sin un analisis especifico del contexto como el que puede realizarse con este
método. (La mercadotecnia de cambio difiere de la norma en otro aspecto importante: el CEO
(Chief Executive Officer) tipicamente participa mas de lo normal. Para los CEQs que no cuenten
con una experiencia ampiia en mercadotecnia este método proporciona un marco de trabajo util
para aventurarse en los detalles de la estrategia de mercadotecnia).

Instrucciones

1 Identifique la etapa de cambio en la que actualmente se encuentra la organizacién con base en
el modelo de cinco etapas de Bibeault del ciclo de vida del cambio.

En este modelo, la organizacion entra en la etapa 1, el cambio gerencial, cuando reconoce por
primera vez que existe un problema serio. (Nota: Aunque las compafiias con frecuencia
contratan nuevos gerentes, esta etapa no siempre tmplica un cambio gerencial).

La organizacion pasa a la etapa de evaluacion para después tomar una accion de emergencia,
estabilizarse, y, si el cambio es exitoso, regresar al crecimiento.

La siguiente tabla describe las caracteristicas de cada etapa para ayudarle a identificar cuét se
aplica:

24



HMotulo Bl Pareacon Esirawica y Mer

teenin camc dlave esenciz del &xitg ep las corstriclorss

ETAPA DE CAMBIO CARACTERISTICAS ]

Cambio gerencial Se reconocen los problemas y se selecciona un nuevo
liderazgo (lider) para resoiverlos.

Evaluacion El nuevo liderazge identifica los problemas y los
perdedores; hace planes para el cambio.

Emergencia Los problemas de flujc de efectivo se resuelven
mediante cirugia en caso de ser necesario, para
asegurar la supervivencia a corto plazo.

Estabilizacion La gerencia se concentra en la generacion de
utiidades, meiorando la eficiencia operativa y llevando
a cabo un reposicionamiento para el crecimiento.

Retorno al crecimiento Se emprende un desarrollo interno y externo para crear
un crecimiento de ingresos y construir la fuerza de la
organizacion

2 Desarrolle un plan de mercadotecnia basado en la estrategia indicada para la etapa actual de
su compafia. La Tabla de Estrategias identifica las estrategias para las decisiones sobre
participacion det mercado, precios, promocion y lineas de productos,

3. Modifique los programas de mercadotecnia actuales de manera que reflejen las estrategias de
decisién indicadas.

Cuando una compafiia se mete en problemas, se requieren medidas anormales, y a veces
extremas, para hacerla regresar al camino correcto.

Los enfoques tradicionales con respecto a los precios y a la promocién usualmente son
Inapropiados durante el cambio, y las lineas de productos generalmente necesitan un fuerte
reajuste.
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E! modelo de Bibeault ayuda a la gerencia a identificar los cambios necesarios en la esirategia
de mercadotecnia y refuerza la determinacién para lograr gue la mercadotecnia contribuya al
esfuerzo del cambio.

Uno de los aspectos mas controvertidos cuando las compafias se encuentran en la etapa de
emergencia es que hacer con relacion a las lineas tradicionales del negocio que ya no ofrecen
una contribucidn positiva.

Con frecuencia una compafiia se define a si misma como servidora de un segmento particular
en tanto que la gerencia y el consejo directivo la ven de manera diferente. Pero en general, la
experiencia indica que una compadfia no debe tratar de salvar a sus perdedores durante la
etapa de emergencia,

A principios de la década de 1980 International Harvester vendié primeramente segmentos
rentables para retener su enfoque en |a fabricacion de camiones, pero no fue capaz de hacer el
cambio de este perdedor con suficiente rapidez para evitar Ia reorganizacion.

Goodrich, sin embargo paso por un cambio exitoso a mediados de la década de 1980 después
de darse cuenta gue su enfoque tradicional en las llantas ya no era viable.
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Tabla Sumaria:

Decision Emergencia Estabilizacién Retorno al
crecimiento
Enfoque Efectivo Utilidades Ingresos

Participacion del
mercado

Baja pricridad

Trabajlar en segmentos de alto
rendimiento

Trabajar en todos los
segmentos

Precio Elevacién Estabilizar. Mantener margenes | Disminucion
recientes

Promocién Ninguna Utilicela con cautela cuando se | Utilicela para generar
requiera participacion

Linea de|Eliminar a los de|Haga énfasis en productos de!Agregue nuevos

productos contribucién  baja vy |altas utiidades Agregue | productos y lineas

: negativa. Agregue solo |selectivamente y limite el

ganadores seguros compromiso en nuevos

productos

Ejemplo de aplicacidén

A principios de 1989 Salomon Inc., todavia estaba atravesando por un cambio doloroso que
comenzo cuando el mercado que dominaba (bonos corporativos y del gobierno de los Estados
Unidos) declind en forma notable en 1987, Las utilidades previas a los impuestos para el segmento
de valores del negocio de Salomon descendio 67%, de $787 millones de dolares en 1986 a $261
millones de dolares en 1987, luego se recuperd parciaimente para llegar a $486 millones de
délares en 1988. (La contribucion de los valores a las ganancias totales previas a los impuestos fue
del 99% en 1986).

Cuando se aplica el modelo de Bibeault al caso de Salomon, parece que la estrategia de
mercadotecnia de cambio viold varias de las prescripciones del modelo, lo que quizas explica por
qué el cambio ha tomado mas tiempo deseado. Durante la etapa de emergencia, la linea de
productos no se redujo tan rapida o fuertemente como era necesario de acuerdo con los
resultados,
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Los bonos corporatives y del gobierno no eran rentables y Salomon puede haber titubeado
demasiado en recortar personal en estos segmentos debido a gue su presidente y CEQO, John
Gutfreund, permanecié a la cabeza durante la crisis en lugar de traer a un nuevo gerente de
cambio. Esta vacilacién en “recortar a los contribuyentes bajos y negativos”®, segun lo prescribe el
modelo, prolongd la etapa de emergencia.

Una segunda conclusion del modeto es que Salomon probablemente traté de agregar demasiados
productos nuevos durante la etapa de emergencia, Entre los esfuerzos se incluyeron: banca de
valores, incorporacion de empresas comerciales y adquisiciones, arbitraje de bonos, comercio con
divisas extranjeras y comercio con bonos del gobierno japones. Algunos de éstos (especialmente
los bonos japoneses) probaron ser ganadores seguros, pero Salomon probablemente desplegd
muy poco sus esfuerzos y respaldé empresas demasiado arriesgadas para una compaiia que
estaba en la etapa de emergencia.

En 1881 la compafiia luchaba en la etapa de estabilizacién, basada principalmente en la fuerza de
las ganancias de su subsidiaria Philbro Energy dedicada al comercio y refinacion de petrdleo. El
modelo de Bibeault indica que Salomon debera ahora crear participacion de mercado en
segmentos de alto rendimiento como banca de valores y energia, pero debera continuar limitando
la linea de productos a fin de concentrarse en ganadores y poder comprometer suficientes
recursos a cada nuevo producto.

En la bolsa de valores y en la banca comercial en general, Salomon debe enfrentarse con
competidores bien establecidos para obtener pariicipacién. Este esfuerzo requerira un alto nivel de
compromiso, lo cual significa que los esfuerzos para ganar participacién en otros segmentos
importantes no podran perseguirse en forma simultdnea. Una vez que se haya logrado una
participacion significativa en este segmento y la compaiia haya regresado a una rentabilidad
global, entrara en la etapa de retorno al crecmiento y podra perseguir estrategias de participacion
agresivas en todos |os segmentos, mcluyendo la comercializacion.
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EJERCICIO No. 3

Reunase en grupos de tres a cuatro personas y sefiale como usaria esta Técnica en un gjemplo
concrete de una de sus empresas.,

»
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2° TECNICA: ANALISIS DE COMPETIDORES DE COMBUSTION ENGINEERING

Aplicaciones

* Anticipar los movimientos principales de un competidor importante.

» Utilizar la experiencia y las fuentes de informacién internas para llevar a cabo un analisis de
competidores.

» A cortar el tiempo requendo para el analisis de competidores y reducir las necesidades de
personal en el drea.

Procedimientos

1. Reunir a los gerentes y pedirles que recopilen experlenc:la e informacion pertinentes. Opcional.
Designar a un mediador.

2. En una reunion posterior, revisar la informacion recopilada y hacer un anaiisis relativo de
puntos fuertes y débiles.

3. En la misma reunién, hacer un analisis comparative de costos descompeniéndolo, calificando
al competidor como superior e inferior en cada costo y cuantificando después la diferencia.

4. En la reunidn, examinar las medidas de desempefio anterior y actual para analizar la
motivacién del competidor.

5. Para concluir la reuntdn, combinar estos andlisis para crear una imagen total del competidor.
ldentificar los movimientos probables de la competencia.
Recursos

Se requieren dos reuniones del equipo de gerentes, debiendo durar la segunda varias horas como
minmo.
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Los gerentes necesitaran una o dos semanas entre las reuniones para recopifar informacion y
material, y quizas también decidan asignar tiempo de su personal al proyecto.

Referencia cruzada

Decisiones de Planeacion Estratégica.

La mayoria de las compafias norteamericanas actualmente recopilan informaciéon sobre los
competidores. Sin embargo, en muchos casos descubren que llenar expedientes con recortes de
periddicos y material sobre ventas no les proporciona una vision acerca de las acciones futuras de
los competidores.

Una solucién comun consiste en encontrar personal adicional para que se especialice en el analisis
de los competidores. Desafortunadamente éste es un enfogue costoso, y puede requerir afios para
que el personal aprenda tanto acerca de una industria como |0 que los gerentes ya saben ahora.

El método de Combustion Engineering hace
uso de la experiencia y participacion de la
gerencia para \dentificar las estrategias de los
competidores y predecir sus movimientos.
Este puede ser llevado a cabo por personal y
gerentas en funcién

El método se concentra en la légica que esta detras del comportamiento de los competidores, el
cual a menudo parece Irracional a primera vista. Los movimientos futuros mas logicos se identifican
facilmente una vez que se entiende la logica implicita. Ei metodo de CE {Combustion Engineering)
es facil de aplicar ya que utiliza las fuentes de informacion mas facilmente disponibles acerca de
los competidores: las que se encuentran dentro de la propia organizacion.

Nota; CE analiza a un competidor a la vez y emplea a un equipo de gerentes en la etapa de
investigacion. (La maycria de las compafilas delegan la investigacién a personal de staff y
preparan un informe que cubre a todos los competidores a la vez), Utilice el método de CE cuando
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necesite concentrarse en un competidor importante, pero no para hacer una investigacion basica
de rutina acerca de todos los competidores,

Instrucciones

1. Seleccione al competidor al que se le va a hacer el anélisis y convogue a una reunidn a fa que
asistan todos los gerentes que pudieran tener acceso a informacién sobre el competidor,
incluyendo al CEO o a gerente general vy a los gerentés de mercadotecnia, ventas,
manufactura y finanzas. (/dea; Inclusoc podria ser util el gerente de personal identificando e
interrogando a nuevos empleados que hayan trabajade antes para los competidores.}

Una representacion amplia de acceso a muchas fuentes internas de informacién recopiladas
por su grganizacién bajo la forma de documentos, observaciones y experiencias personales.
Haga que todos los presentes discutan las fuentes de informacion que tienen a su disposicion y
acuerden recopilar informacion reciente, ya sea personalmente ¢ delegando el trabajo a su
personal.

Recomendacién: John Rhode, un vicepresidente de Combustion Engineering, recomienda
hacer uso de un facilitador (alguien que no esté implicado en el analisis de competidores) para
dirigir la reunién.

2. Convoque a una segunda reunidén para revisar y discutir la informacion recopilada por los
gerentes, (Cada gerente debera presentar su informacion al grupo.) Con esta informacion, el
grupo realiza un andlisis relativo de puntos fuertes y débiles. Esto requiere que el grupo
elabore una lista con las areas que satisfacen dos criterios:

e El competidor es claramente mas fuerte 0 mas débil que su compafiia.
« El area tiene el potencial de afectar el comportamiento de los clientes.

A menos que un area califique en ambos criterios, no debera discutirse o analizarse. Los
gerentes no siempre estan de acuerdo sobre que areas incluir, un moderador puede ser Util si
surgen conflictos, .

3. A continuacion, el equipo realiza un analisis comparativo de costos. Este es un proceso de tres
pasos:

*» Prepare una descomposicion sencila de los costos incurridos al llevar su producto o
servicio al mercado (por ejemplo, mano de cobra, materiales, fabricacidn, distribucion,
ventas, generales)
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» (Califique el costo del competidor para cada factor con base en la siguiente escala:

Significativamente mayor
Ligeramente mayor
Ligeramente inferior

Significativamente inferior

+ Cuantifique la diferencia global de costos, convirtiende primeramente las calificaciones de
juicio en diferencias razonables en porcentaje (por ejemplo, 10% mayor, 5% mayor, 5%
inferior, 10% inferior). Esto también deberd decidirse por consenso. En segundo lugar,
pondere cada factor de costo segun su contrnibucién relativa a sus propios costes totales de
producto o servicio y simelos para estimar los costos totales del competidor.

4. A continuacion, CEQ analiza la motivacion de su competidor, determinando en qué forma éste
mide su éxito y cuales son sus objetivos y estrategias.

De manera sorprendente, por lo general se cuenta con bastante informacion sobre este tema, y
puede obtenerse de recortes de prensa que describen premios y promociones; Informes
anuales; politicas de contratacion, revisién y promocién segin lo describen empleados
anteriores, anuncios en prensa, discursos de ejecutivos, informes de analistas de inversiones;
su propia fuerza de ventas (que generaimente conoce a la fuerza de ventas del competidor); y
las opiniones de clientes o proveedores mutuos La motivacion esta estrechamente relacionada
con los sistemas de medicion Por ejemplo, el competidor que desea crear participacion en un
mercado particular muy probablemente medira el éxito en términos de participacion del
mercado, crecimiento en ingresos o nuevas cuentas, pero probablemente no dara crédito a su
personal de ventas por (a rentabilidad del nuevo negaocio. El competidor que desea "cosechar”
su inversién en su industria generalmente medirad el éxito en términos de utiidades o RSI
(Retorno Sobre su Inversion).

Los movimientos recientes de los competidores tambien pueden servir de motivacion

5. La etapa final consiste en elaborar un cuadro total de competidor combinando la informacion
sobre sus puntos fuertes y débiles relatives, su estructura relativa de costos, sus metas y
estrategias. Incluso con informacion imperfecta, el analisis genera una imagen suficientemente
clara que permite la identificacion de movimientos competitives probables.

Ejemplo: Un competidor, de acuerdo con el analisis, resulta ser mas fuerte en ventas directas,
con una ventaja en costos de mano de obra, y trata de convertirse en una compafia de
alcance nacional. Conclusidn; el competidor podria tratar de conjuntar un esfuerze nacional de
ventas directas, colocandose a si mismo con base en un precio bajo.
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El competidor fantasma

Como la mayoria de los andlisis de competidores, el método de CE se concentra en los clientes
existentes. Pero, ;qué tal si un extranjero entra la mercado con un nuevo enfoque y elimina a
todos los demas? CE emplea otra herramienta analitica para anticipar los movimientos de
competidores no convencionales

Para el empleo de este método, trabaje con el grupe de gerentes que se conjuntd para el analisis
de competidores descrito anteriormente Pida al grupo que observe al mercado como lo haria con
objetividad un tercero y que disefie una compaiiia iImaginaria que pudiera penetrar €l mercado de
manera muy exitosa. Compare después a este competidor fantasma consigo mismo y con sus
competidores, para ver si alguno de los competidores tradicionales en su mercado pedria adoptar
el enfoque del competidor fantasma con una facilidad razonable. Compare también al competidor
fantasma con otras compafiias que pudieran estar tentadas a entrar en su mercado, para ver si
alguna de ellas pudiera adoptar facilimente la estrategia del competidor fantasma.

Cuando el analisis del competidor fantasma de CE revela una estrategia que los competidores
tradicionales podrian adoptar facilmente, CE la adopta como un movimiento preventivo. Cuando &l
analisis indica que un posible competidar de otras areas podria entrar exitosamente al mercado,
CE trata de crear barreras adicionales a dicha entrada, o forma una alianza con una compania de
otra area a fin de seguir ellos mismos la estrategia del fantasma. '

Advertencia: La estrategia defensiva de CE supone que con el tiempo otra compafiia explotara las
oportunidades si CE no las explota primero. Sin embargo, se requiere una posicion fuerte en el
mercado para hacer que funcicne esta estrategia preventiva Un competidor mas débil podria
utilizar el analisis para decidir cuando retirarse de un mercado y perseguir otros mercados con
menores amenazas competitivas (vea en esta seccion Las estrategias de combate de
mercadotecnia de Trout & Reis para obiener mas ideas acerca de la estrategia competitiva).
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EJERCICIO No. 4

Reunase en grupos de tres a cuatro personas y sefiale como usaria esta Técnica en un ejemplo
concreto de una de sus empresas.
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3* TECNICA ESTRATEGIAS DE COMBATE DE MERCADOTECNIA DE TROUT & REIS

Aplicaciones
+ Analizar opciones estratégicas en mercados competitivos.

« Crear estrategias de mercadotecnia que reflejan su posicién competitiva en el mercado.

» Revisar los planes y proyecciones de mercadotecnia para ver si presentan suposiciones
realistas acerca de los competidores,

¢ Evaluar la importancia de las acciones de los competidores y crear respuestas.

Procedimientos

1. Determinar la posicion en que se encuentra un producto con base en su participacion del
mercado y otras medidas de fuerza competitiva.

2. Aplicar los principios apropiados de mercadotecnia de combate para crear una estrategia de
mercadotecnia coherente con la posicion competitiva o para revisar la conherencia de la
estrategia actual.

Referencia cruzada

Decisiones de Planeacion Estratégica

Al Reis y Jack Trout aplicaron a la estrategia de mercadotecnia los principios de combate para
obtener una mayor comprension de los mercados de consumidores, cada vez mas competidos, de
los clientes de publicidad de su compafija. Insistiendo en una retrada o abandono de la
mercadotecnia tradicional, la cual se enfoca a las necesidades de los clientes, ellos predican en su
libro y en sus talleres de trabajo una doctrina orientada al competidor. Pero incluso si uno no esta
listo para acoger de todo corazén esta doctrina, las cuatro estrategias de mercadotecnia y sus
principios asociades son un auxiliar Util para las decisiones referentes a la estrategia de
mercadotecnia.

36



Modulo 11 anesoion Beraggica y Mercadotecnia tomy clave Bsenaia: del éxito 2 > as constructoras

Instrucciones

1. Analice lo posicion de su compadia en el mercado. La variable mas importante en este analisis
es la participacion de mercado, pero tambieén deberdn considerarse otras estadisticas
relacionadas con la “participacién de la mente", como el conocimiento y la cobertura
geografica, para determinar si su compafiia (o un producto individual) es un lider, un
contrincante fuerte #2 6 #3, o decir, #3 ¢ #4, o un contendiente sin importancia en el mercado.

2. Su posicién en el mercado (lider, contendiente o guerrilla) determina los tipos de combate de
mercadotecnia que puede buscar.

Los principios de los cuatro tipos de estrategias de combate de mercadotecnia son los siguiente

Defensiva

1. Solo el lider puede jugar a la defensiva.
2. La mejor estrategia defensiva es atacarse uno mismo y no al enemigo
3. Bloquee siempre las acciones fuertes de la competencia.

Comentarios: Los lideres nunca deberan ignorar los desafios, pero tampoco deberan esperar que
se presente un desafio antes de introducir nuevos productos o servicios. Es mas dificil acertar a un
blanco movil.

Precaucion: Una compafia no debera proclamar a la ligera un liderazgo, o no tendra ia fuerza
para poner en practica una verdadera estrategia defensiva.

La IBEM es claramente un lider en el mercado. Pero Consclidated Freightways, una de las tres
compafias de transporte lideres en |os Estados Unidos, se proclama a si misma “millas adelante”
debajo de su logotipo. Sin embargo, esto no le da el dominic de una compafia como IBM; su
gerencia no debe dejarse seducir por esta proclama publicitaria y persequir una estrategia
defensiva.
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Estrategia-competitiva
Posicion Defensiva | Ofensiva | Flanqueo | Guerrilla
Lider X X
Contendiente fuerte X X
Contendiente débil X
Contendiente sin importancia X

Ofensiva

1. Concentrese principalmente en la fuerza de la posicion del lider
2. Encuentre una debilidad en el iider y ataquela.
3. Lance un ataque tan preciso y concentrado'en un punto como sea posibie

Comentarios: Los retadores actlan como lideres cuando proceden en forma independiente. No
adopte la meta de aumentar su participacion en un X%.

Estando en la ofensiva, su meta debe ser reducir la participacién de mercado del lider o aumentar
la suya con relacion a la de ellos

La mejor forma de lograr esto consiste en ser el mas fuerte en donde el lider es mas debil.

Debido a que el lider es mas fuerte, una estrategia ofensiva debe concentrarse con precision en las
debilidades clave.
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Flanqueo

1. Mueévase a un area que no esté en disputa.
. La sorpresa es importante en un movimiento por el flanco.
3. La persecucion es tan importante como el ataque inicial; refuerce los movimientos por los
flancos que tengan éxito.

Comentarios: Las estrategias de ataque por los flancos requieren innovacion, es decir, &l desarrollo
de nuevos productos o mercados.

Muchos de los grandes movimientos por los flancos implican volver a segmentar el mercado
introduciendo productos de menor o mayor precio, productos mas grandes o mas peguefios, 0
productos y servicios con.algln otro caracter distintivo.

Reconocer oportunamente una tendencia y adaptar el producto a ella es una buena forma de
ataque por los flancos, pero la sorpresa es obviamente importante.

Tan pronto como el movimiento por el flanco resulta ser exitoso (incluso en un mercado de
prueba), este puede ser copiado por los competidores. En consecuencia, la velocidad ¢ una accidn
furtiva son esenciales.

Precaucion: E| ataque por los flancos implica generalmente un nuevo producto o un nuevo
segmento del mercado, lo cual lo convierte en una estrategia de afto riesgo, pero de alta
recompensa.

Mercadotecnia de guerrillas

1. Encuentre un segmento de mercado que sea lo suficientemente pequefio para que usted lo
defienda.

No permita que el éxito lo tiente a actuar como un lider.

Esté preparade para una retirada y para entrar rapidamente en nuevos mercados
convenientes,

wn

Comentarios: Esta es |a estrategia para la mayoria de los Jugadores en el mercado; compafiias que
son demasiado pequefias para enfrentarse directamente al lider, pero que pueden convertirse en
peces grandes en estanques lo suficientemente pequefios y alejados lo suficiente para que los
lideres los ignoren, (En contraste, un movimiento por el flanco fija como objetivo un segmento
importante para el lider)
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El mercaddlogo de guerrila debe establecer un dominio sobre el lider en un mercado pequefio
conveniente.

Si el lider se mueve a este mercado y gana una participacién superior, entonces s momento de
buscar otro mercado.

Precaucién: Trout y Rets advierten que las guerrillas raras veces tienen éxito cuando tratan de
expandirse desde sus mercados locales y lanzan ataques por el flanco contra el lider, debido a que
no tienen los recursos para competir “en terrenc abierto”. Denominan a esto la "trampa de la linea

de extension”.

También advierten que no conviene volverse muy formal y tener mucho personal como los fideres
del mercado, ya que las guerrilfas necesitan concentrar a su gente en el campo y tomar decisiones
en forma rapida.
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EJERCICIO No. 5

Retinase en grupos de tres a cuatro personas y sefiale como usaria esta Técnica en un ejlemplo
concreto de una de sus empresas.
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3.3. LOS PILARES DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Las organizaciones lucrativas o no lucrativas realizan varias actividades en diferentes
etapas, estas requieren de una base que las mantenga cohesionadas e integradas Esta
base esta constituida por tres elementos: la actitud estratégica, el pensamiento
estratégico y la intencién estratégica.

3.3.1 LA ACTITUD ESTRATEGICA

‘Marina Menguzatto 7 sefala la necesidad de un cambio de actitud de la direccion para

N posibilitar la rapida adaptacion de la organizacidén a un entorno cada vez mas turbulento
y enfatiza que el centro de atencion de la direccién debe desplazarse desde el ambito
interno de la organizacién y la eficiencia, hasta las relaciones organizacion, entorno y
eficacia. El centro de la direccién estratégica es la eficacia; sin embargo, si una
organizacion descuida el aspecto interno puede quedar a merced de las amenazas si no
se percata de un incremento de las debilidades o si no explota al maximo las fortalezas
para aprovechar las oportunidades, es por ello, que se considera que la direccién
estratégica debe centrarse en la efectividad, o lo gue es lo mismo, centrar la atencion en
lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos con eficiencia y eficacia ya que
ambas variables no deben verse como excluyentes sino complementarias desde el punto
de vista estratégico.

El reto que enfrentan actualmente las organizaciones es ser cada dia mas eficientes y
eficaces en la satisfaccion de las necesidades del publico objetivo a quien esta dingida la
actividad de la misma, entonces la actitud estratégica debe estar en correspondencia con
ello.

La primera actitud para la planeacion estratégica es una funcidon de todo director a
cualquier nivel de una organizacion. Después de mucho estudiar la planeacion
estratégica, se llegd a la conclusion de adaptar 14 puntos sumamente importantes para
el directivo encargado de tomar las decisiones de la planeacion dentro de la empresa y
se enumeraron de la siguiente manera.

1. Establecimiento de objefivos: Decidir sobre el negocio 0 negocics a los cuales la
compahia o division se dedicaran, y otros factores importantes que guien y
caractericen al negocio, como el crecimiento continuo. Un objetivo generalmente es
de naturaleza permanente y no tiene limite de tiempo.

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

" Bravo Reyes Carlos y Pérez Lopez Jose Antonio - Diplomado de Desarrolfio Directive Méd. lil. Direccion y Planeacién
Organizacional. Direccion General de Personal. UNAM .
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10.

11.

12.

13.

Establecimiento de metas; Decidir sobre metas a lograr dentro de un plazo mas corto
y de menor alcance que los objetivos, pero disefiados como objetivos secundarios
especificos al elaborar los planes operacionales para lievar a cabo la estrategia.
Desarrollar la filoscfia de la compafiia: Establecer las creencias, valores, actitudes y
lineamientos crales que pueden agregarse a, como se hacen las cosas aqgui

'Establecer las politicas: Decidir sobre los planes de accion para guiar el desempefo
" de todas las actividades principales para llevar a cabo la estrategia de planeacion de

acuerdo con la filosofia de la empresa.

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

Proporcionar el personal: Contratacion, seleccion y desarrollo de personas
incluyendo una proporcién adecuada de grandes talentos para ocupar los puestos
determinados en el plan de la organizacion.

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

Proporcionar instalaciones: Proporcionar la planta, equipo y otras Instalaciones
fisicas necesarias para llevar a cabo el negocio.

Proporcionar ef capital: Asegurarse de que el negocio dispenga de fondos y créditos
necesarios para las instalaciones fisicas y el capital de trabajo.

Establecimiento de normas. Fijar las medidas del desempefio gue permiten de la
mejor manera al negocio lograr sus objetivos a largo plazo con éxito.

Establecer los programas directivos y los planes operacionales: Desarrolfar
programas y planes que dirijan tas actividades y el uso de los recursos que cuando
se lleven a cabo conforme la estrategia, politicas, procedimientos y normas
establecidas permitiran que las personas realicen sus objetivos particulares. Estas
son las fases del proceso completo de planeacion que incluye la planeacion
estratégica.

Proporcionar informacion controlada: Proveer hechos y numeros para ayudar a las
personas a seguir la estrategia, politicas, procedimientos y programas, estar al
pendiente de las fuerzas laborales exteriores e interiores; y medir su propio
desempeiio contra los planes establecidos y las nermas.
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14. Motivar a las personas: Dirigir y motivar a la gente de manera que actie de acuerdo
con la filosofia, politicas, procedimientos y normas para realizar los planes de las
compaiiias

Todos estos procesos, sin excepcion, estan en una u otra forma comprendidos dentro del
proceso de la planeacién estratégica formal. Sin embarge, las responsabilidades vy
acciones directivas en algunos de los procesos van mas alla de la planeaciéon misma.

Por ejemplo, el motivar a la gente (punto 14) es un requerimiento que es mas profundo que
la planeacién,

Los elementos esenciales de la actitud estratégica son:

Adaptabilidad a la circunstancia que se deriva de la interaccion de las fuerzas en el
entorne. Ello implica que las organizaciones asuman una actitud especifica ante cada
fendmeno que enfrenten, en consecuencia de ello posibilita, retrasa o impide el
cumplimiento de las metas.

Actitud voluntarista para lograr convencer a todos los miembros de la organizacion de
que la efectividad del desempefio futuro de la organizacién depende de! empleo adecuado
de la direccidn estratégica; rechaza la pasividad y la neutralidad, y logra que los cambios
sean enddgenos.

Caracter preoactivo implica adelantarse a los fenémenos que pueden impactar la
organizacion; tal como lo planteara José Marti, ver después no vale, lo que vale es ver
primero y estar preparados. Ello significa no dejarse sorprender por los cambios o las
circunstancias.

Actitud critica supone evitar la inercia y buscar nuevas soluciones, evitar la rutina, lo cual
implica no aplicar la direccion estratégica como férmula.

Flexibilidad para introducir cambios que fortalezcan la implementacion de las estrategias y
adaptarlas segun se mueven los competidores, para lograr sostenibilidad de las ventajas
competitivas de |a organizacion.

Integracion de las variables soft (socio psico culturales) y hard (técnico economicas),

tener en cuenta todas las variables tanto enddgenas como exogenas que pueden influir
tanto positiva como negativamente en el proceso.
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3.4.2 EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

El pensamiento se manifiesta en el hombre de manera embrionaria desde los primeros
meses de vida. El perfeccionamiento y desarrollo de esta capacidad sucede en relacién
con la experiencia vital adquinda en el transcurso de |a vida del hombre.

Teniendo en cuenta lo antenormente expresado se puede entender claramente que un
dirigente de cualquier organizacion tenga desarrollada la capacidad de pensamiento desde
su nifiez, pero jquiere ésto decir que tiene desarrollado el pensamiento estratégico?

Muchos son los autores que en los Ultimos afios han abordado este tema; no obstante, sus
conclusiones se quedan en el nivel tedrico pues no brindan una referencia de como llegar a
este.

El pensamiento segin S. L. Rubinstein® es el proceso de reflejo en la conciencia del
hombre, de la esencia de las cosas, de los vinculos y relaciones regulares entre los objetos
o fendmenos de la realidad, Los autores que abordan el pensamiento estratégico tienden a
enuncrarlo como un continuo de los pasos ¢ procedimientos de la direccion estratégica lo
cual lo aleja de la formacion psicologica del pensamiento.

El pensamiento, desde el punto de vista psicologico, tiene particularidades que propenden
a dificultar el desarrollo del pensamiento estratégico, por efemplo: el caracter mediado
quiere decir que al establecer los vinculos entre las cosas, el hombre, emplear de manera
obiigatoria los datos de la experiencia pasada. Esto implica que desde el punto de vista
psicologico los dirigentes, ante la necesidad de la solucion de los problemas estratégicos
de la organizacion, tiendan a seguir actuando como lo hacian rutinariamente al acudir a sus
experiencias pasadas de direccion.

Se basa en el conocimiento que tiene el hombre acerca de las leyes generales de la
naturaleza y la sociedad. El hombre siempre utiliza conocimientos ya formados sobre la
practica precedente Para la toma de decisiones los dirigentes siempre tienden a
generalizar experiencias pasadas, le cual puede traer consigo que no se tengan en cuenta
los factores ftradicionales que entorpecen el seguimiento logico de las estrategias
implementadas.

La vinculacion con la actividad practica refleja la tendencia de muchos dirigentes a
mantener las decisiones operativas lo cual impide el desarrollc de la proyeccion
estrategica

V. Petrovsky plantea que el pensamiento es el procese psiquico sccialmente condicionado
e indisolublemente relacionado con el lengua|e, dirigido a la busqueda y descubrimiento de
algo sustancialmente nuevo, o sea, es el proceso de reflejo indirecto (mediatizado) y
generalizado de la realidad objetiva a través de las operaciones de analisis y sintesis. El
pensamiento surge basado en la actividad practica del conocimiento sensble y rebasa
considerablemente sus limites

Si se acude a un diccionario filoséfico se encontrara el pensamiento se define como el
proceso activo del reflejo del mundo objetivo en los juicios, conceptos, teorias, etcétera

® Bravo Reyes Carlos y Pérez Lopez José Antonio.- Dipfomado de Desarrollo Directivo Mod. IHl. Direccidn y Planeacion
Organizacional. Direccion General de Personal UNAM -
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OBJETIVO

- |dentificar las técnicas y herramientas
que ofrecer la planeacién estratégica y
de la mercadotecnia para las
constructoras.

CONTENIDO

3.1 ;Qué es la planeacion estratégica?
3.1.1. Importancia
3.1.2. Definiciones
3.1.3. Beneficios
3.1.4. Limitaciones
3.2. Mercadotecnia
3.2.1 Beneficios
3.2.2 Limitaciones




3.3. Los Pilares de la Direccion Estratégica.
3.1.1. La actitud estratégica
3.2.2. El pensamiento estratégico
3.4.3. La intension estratégica

FORMA DE CALIFICACION
DEL MODULO

10 % Participacion individual

10% Resultados de las dinamicas de
grupo.

60% Examen escrito.

20% Desarrollo de un caso de acuerdo al
Modulo

Enviar sus trabajos a:
José Antonio Pérez Lipez marmacip@prodigy.net.mx

Estela Romero: estelaro04@yahoo.com




RETOMANDO
CONCEPTOS

HIPOTESIS
DE GOLDRATT

Las organizaciones estan
disefadas, organizadas y son
dirigidas, consciente o
inconscientemente, de una manera
tal que generan los resultados que
obtienen.
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DEFINICIONES
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SEGUIMIENTC CORRESPONDIENTE
I
\ PROCESO
FLEXIBLE RESPUESTA A CIRCUNSTANCIAS DE

CAMBIO

PERMITE VISUALIZAR
MANERA INTEGRADA
FUTURO DE LAS DEGISIONES

PLANEACION
ESTRATEGICA

Es un proceso estructurado para la
busgueda de respuestas a preguntas
vitales para el disefio, organizacion y
direccion.

El propésito es tener una visioén clara
de hacia donde dirigir nuestras
acciones.




AMBITO PLANEACION
FACTOR ESTRATEGIA TAGTICA OPERATIVA
TIEMPO
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BENEFICIOS DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

PROPICLA RELACIONES
INTERPERSOMALES Y
LABORALES
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LIMITACIONES
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PROBLEMAS ORGANTAZIONALES

ENCONTRAR ALTERNATIVAL MO
MPLADAS

CONTE: ARBAKIO A LAS ACTIVIDADE S

DESCONOCMENTO A BENEFICITS

PERSONAL AL TAMENTE CAPACITADD
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CAMBIOS ESTRUCTURALES COSTOSAS

MERCADOTECNIA

ACTIVIDADES COMERCIALES

DIRIGE EL FLUJO DE BIENES ¥
SERVICIOS

DEL PRODUCTOR AL CONSUMIDOR

GERENCIAL
REPERCUTE

ESPECIALES ¥ TEMPORALES
COMPRADCRES Y VENDEDORE:




BENEFICIOS

MONITOREAR

INVESTIGAR Y ANALIZAR EL
MERCADO

IDENTIFICAR NECESIDADES
PORTAFOLIOS DE

SERVICIOS

ANALISIS DE FUERZAS Y
DEBILIDADES

EVALUAR NECESIDADES
ESTUDIAR SERVICIOS DE

PROCESO “CUATRO P”
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INGRESOS POR VENTA BW CALIDAD
PRODUCTO OPCRTUNIDAD
VERACIDAD

CUBRA NECESIDADES

COSTO REAL
TIEMPO INVERTIDO PRECIO
VALOR AGREGADO
PERSONAL PARTICIPANTE,
PODER DE COMPRA




LIMITACIONES
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ENTORNO DIFERENTE AL
ESPERADO

IMPLICA TIEMPO

LOS PILARES
QUE SOSTIENEN
LA DIRECCION ESTRATEGICA

Todo proceso de direccion estratégica que se
implementa en organizaciones lucrativas o
no lucrativas tiene varias etapas las cuales
necesitan una base que las mantenga
cohesionadas e integradas. Esta base esta
constituida por tres elementos: la actitud
estrategica, el pensamiento estratégico y la
intencion estratégica.
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LA ACTITUD
ESTRATEGICA

El reto que enfrentan actualmente las
organizaciones es ser cada dia mas
eficientes y eficaces en la satisfaccion
de las necesidades del publico objetivo
a quien esta dirigida la actividad de la
misma, entonces la actitud estratégica

debe estar en correspondencia con ello.

LA ACTITUD
ESTRATEGICA

Adaptabilidad a la
circunstancia

Actitud voluntarista
Caracter proactivo
Actitud critica
Fiexibilidad

Integracion de las variables
soft
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EL PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

El pensamiento estratégico individual incluye la
aplicacion del juicio basado en la experiencia para
determinar las direcciones futuras. El pensamiento
estratégico de organizacion es la coordinacion de
mentes creativas dentro de una perspectiva comun
que le permita a una organizacién avanzar hacia el
futuro de una manera satisfactoria para todos. El
proposito del pensamiento estratégico es ayudarle
a explotar los muchos desafios futuros, tanto
previsibles como imprevisibles.

Pensamiento
estratégico individual

Incluye la aplicacion del juicio basado en la
experiencia para determinar las direcciones
futuras. El pensamiento estrategico de
organizacion es la coordinacion de mentes
creativas dentro de una perspectiva comun que le
permita a una organizacion avanzar hacia el futuro
de una manera satisfactoria para todos.

El propésito del pensamiento estratégico es
ayudarle a explotar los muchos desafios futuros,
tanto previsibles como imprevisibles.
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El pensamiento
Estratégico incorpora:

Valores, misidn, vision y estrategias que tienden
a ser elementos intuitivos (basados en los
sentimientos) mas que analiticos (basados en la
informacion). Liegar a un acuerdo sobre estos
elementos entre los miembros de un equipo
administrativo es un prerrequisito esencial para
la planeacion efectiva.

El Pensamiento
Estratégico trata:

Los valores, las convicciones filosoficas de
los ejecutivos encargados de guiar a su
organizacién en un viaje exitoso;

Misidn, el concepto general de su
organizacion;

Vision, cémo debe ser su organizacion en
el futuro, y

Estrategia, la direccién en que debe
avanzar su organizacion.
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LA INTENCION
ESTRATEGICA

La intencion puede definirse como el deseo
deliberado de hacer algo, sinénimo de voluntad e
instinto, entonces la intencion estrategica se refiere
a la voluntad e impulso de la alta gerencia de una
organizacion para comprometer a todos los niveles
a liderar cada paso y desarrollar un sistema de
direccion con caracteristicas nuevas; contribuye a
mantener y fortalecer el pensamiento estrategico,
la actitud estratégica.
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