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RESUMEN

El siguiente articulo trata en forma general el proceso
para desarrollar una planeacion estratégica enfocada
a resultados en pequefias empresas y microempresas.
Con ejemplos muestra cémo se debe recoger la infor-
macion que se necesita para realizar un andlisis acer-
tado en la toma de decisiones.
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The following article is an overview about the process
used to develop a strategic planning focused on results
for small companies and micro enterprises. Through
examples, it shows how to gather the information that
is necessary to make an accurate analysis in the deci-
sion making.

KEY WORDS
Strategic planning, market, competition, costs, strate-
gic objectives, strategy, mission, marketing plan.

Afos atrds se creia que la planeacion estratégica era
solo para grandes empresas, de hecho, hoy en dia to-
davia encontramos libros especializados en el tema con
ejemplos en su mayoria aplicados a macroempresas’.

Philip Kotler hace una somera mencion de la importan-
cia de la planeacion estratégica en la pequefia empresa
en su libro de Fundamentos de marketing’, pero no en-
tra en detalles de cémo se debe hacer.

Sin embargo, para fortuna de todos aquellos micro-
empresarios con visiones claras de su negocio, la
planeacion estratégica es una herramienta para todo
tipo de empresas, y su aplicacién busca a través de
un analisis profundo de la empresa y de su entorno,
encontrar estrategias efectivas que permitan cumplir
los objetivos que se propongan.

Tras afios de experiencia e investigacion sobre el tema,
y trabajando en una compafiia de consultoria para
pymes, se desarrollé una metodologia de planeacion es-
tratégica sencilla y dindmica, cuya condicién de contar
con menos personal y un presupuesto justo para operar
requiere de pasos firmes y seguros de crecimiento.

A continuacion relaciono todos los pasos que se deben
aplicar para la planeacion estratégica efectiva:

1. Analisis de la situacion de la empresa en los tltimos
anos.

2. Andlisis del mercado.

3. Andlisis de la competencia.

4. Andlisis de costos.

5. Andlisis del entorno macro.

1 Ferrel, O. C. y Hartline, Michael D. (2006). Estrategia de marketing. México: Thompson, Tercera edicién, Pag. 22 y Apéndice B.
2 Kotler, Philip y Armstrong, Gary (2003). Fundamentos de marketing. México: Pearson Educacion, Sexta edicion, Pag. 59.
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6. Pensamiento de los duefios.
7. Objetivos estratégicos.

8. Estrategia de la organizacion.
9. Planes por drea de trabajo.

1. ANALISIS DE LA SITUACION DE LA
EMPRESA EN LOS ULTIMOS ANOS

Para este analisis se requiere recopilar informacién nu-
mérica de la empresa en por lo menos tres 0 maximo
cinco afnos. Lo mds sencillo es tener la informacién en
Excel en tablas que registren:

* Ventas de la empresa

* Ventas por ciudad

* Ventas por linea de productos
* Ventas por producto

* Ventas por vendedor

* Ventas por distribuidor

La clave para todo el andlisis es tener informacién en
bases de datos que permitan manejarla en forma efi-
ciente. Fernando Ddvila en su libro Gestion de la infor-
macion lo ilustra de la siguiente forma:

La manera natural para el manejo de la informacién son
las bases de datos. Para lograr un eficiente uso de ellas
en Excel, es fundamental plantear las soluciones a los
problemas de una manera organizada y con un disefio
correcto, que nos permita aprovechar todas las posibili-
dades de Excel’.

Un ejemplo de como se recoge la informacion se mues-
tra en la Tabla 1.

La forma més fécil de analizar esta informacion es gra-
ficdindola como se muestra en el Grafico 1. Asi se verian
las ventas de un vendedor.

Una vez se ha recopilado toda la informacién para el
andlisis de la situacion actual, se procede con el si-
guiente paso del andlisis del mercado.

En el trabajo que realizamos en el Politécnico Granco-
lombiano en el 2007, usamos el software Admoney*
que facilité la recoleccion de toda la informacién co-
mercial necesaria para el andlisis.

2. ANALISIS DEL MERCADO

Cuando decimos andlisis del mercado, nos referimos
a los compradores tanto actuales como potenciales de
los productos que vende la empresa.

Este analisis debe responder las siguientes preguntas
bésicas:

1. ;Tenemos clientes o compradores?

2. ;Cuanto compran de cada producto? (Tamafio del
mercado).

3. ,Como crece el mercado por producto?

4. ;Qué caracteristicas los identifican: demogréficas,
geograficas, sectores, etcétera?

5. ¢ En el proceso de compra hay compradores, usua-
rios o influenciadores?

6. /Qué importancia tiene nuestro producto para los
clientes? ;Es fundamental para ellos o es un producto
complementario?

7. ;Cémo compran: mensual, semestral, anual, o de
otra forma?

8. ;Doénde lo compran: directamente con nosotros o a
través de los distribuidores?

9. ;Por qué eligen los clientes los productos de la
empresa?

10. ;Hay fidelidad de los clientes?

11. ;Por qué los posibles clientes no eligen los produc-
tos de la empresa?

12. ;Qué planes al futuro tienen nuestros clientes, don-
de nosotros podamos participar?
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3 Dévila Ladron de Guevara, Fernando (2002). Gestion de la informacicn, guia practica con Excel. Colombia: Alfaomega Colombiana, Pri-

mera edicién, Pag. 1.

4 Programa que factura, hace control de inventarios, almacena costos de productos, vendedores y clientes y tiene otras herramientas adicio-
nales para manejar administrativa y comercialmente una pequefia empresa.
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Tabla N°. 1. Ejemplo de como se debe
tabular la informacion de ventas
por vendedor

Nombre* 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Vendedor 1 100 115 120 140 150
Vendedor 2 50 87 90 100 120
Vendedor 3 45 56 65 85 96
Vendedor 4 84 95 100 115 130
Vendedor 5 65 65 70 78 89
Vendedor 6 25 90 95 111 160
Vendedor 7 84 85 95 120 140
TOTAL 453 | 593| 635| 749| 885
* En orden alfabético

Grafico N°. 1. Ejemplo de como se grafican

las ventas por vendedor
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Estas son las preguntas iniciales para hacer un andli-
sis del mercado. Dependiendo del producto o negocio,
puede ser posible que surjan nuevas preguntas para
completar el andlisis.

3. ANALISIS DE LA COMPETENCIA

De igual forma, para realizar el analisis de la compe-
tencia, debemos responder una serie de preguntas que
nos faciliten el proceso:

1. ;Quiénes son nuestros principales competidores?
Nombre, productos, marcas, tamafo (ventas).

2. ;Qué estrategias usan?

3. ;Cual es su participacién en el mercado?

4. ;Es facil que entren nuevos competidores?

Seguramente también surgiran otras preguntas en la di-
namica del andlisis y hardn mas eficaz los resultados.

4. ANALISIS DE COSTOS

Para la realizacion de este punto, también es necesa-
rio conseguir, en tablas de Excel, informacién interna
de la empresa que nos facilite el andlisis, y, de igual
forma, usamos el software Admoney para extraer la
informacion.

Los costos que deben ir en las tablas son los variables,
de forma que podamos obtener la utilidad bruta que
genera cada producto y su margen bruto de rentabili-
dad. En la Tabla 2 vemos un ejemplo de esto. De esta
forma es facil percibir cudles son los productos mds
rentables para la organizacion.

5. ANALISIS DEL ENTORNO MACRO

Aqui se revisan qué variables de tipo econémico, po-
litico, cultural o tecnolégico pueden afectar positiva
o negativamente a la empresa. Toda la informacién
para este andlisis se recopila de fuentes secundarias.
Por ejemplo, ;qué influencia puede tener el T.L.C. en
la compaiiia?
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6. PENSAMIENTO DE LOS DUENOS

Con los duefios de la empresa se analizara si tienen
clara la Misién de la organizacion, cudl es el rumbo
que quieren para la empresa, qué proyectos tienen, y
si quieren lanzar nuevos productos. La reunion con los
duefios servird para definir los objetivos estratégicos
de la empresa.

7. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En este aparte definimos cudles van a ser los objetivos
estratégicos a corto y mediano plazo que quieren los
duefios de la empresa. Los objetivos se deben especifi-
car en términos medibles, alcanzables y que tengan un
tiempo determinado. Se debe tener claro qué tipo de
objetivos quieren los duefios de la organizacion: renta-
bilidad, crecimiento, posicionamiento, etc. Por ejemplo,
una vez estimado el potencial del mercado, se puede
plantear un objetivo estratégico de crecimiento en ven-
tas para uno o dos afos.

8. ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION

Una vez que se definen los objetivos estratégicos, se
debe estudiar cudl debe ser la estrategia de la organi-
zacién y como se van a lograr los objetivos estratégicos
propuestos.

La estrategia de la empresa se analiza a la luz de la
matriz producto-mercado, cuyo uso lo explica O. C.
Walker Jr. en su libro Marketing Estratégico’.

Con base en la estrategia que se determine, se debe
realizar el plan de mercadeo para cumplir con los ob-
jetivos estratégicos. La matriz producto - mercado se
ilustra en el Gréfico 2.

9. PLANES POR AREA DE TRABAJO

Una vez definida la estrategia de la organizacion, se
debe plasmar en los diferentes planes por realizar para
lograr los objetivos.

Para el caso especifico del drea de mercadeo y ventas
de la empresa, el plan que se debe llevar a cabo es un
plan de mercadeo.

Un plan de mercadeo debe tener los siguientes elemen-
tos minimos:

1. Objetivo del plan.

2. Estrategia de mercadeo.
3. Plan de trabajo.

4. Presupuesto.

5. Sistema de control.

Los objetivos del plan de mercadeo generalmente se
especifican en términos de ventas anuales, aunque
pueden haber otros. Estas ventas tienen que ser con-
gruentes con los objetivos estratégicos de la empresa.

La estrategia de mercadeo serd un conjunto de accio-
nes que se deberan realizar sobre el producto, los pre-
cios, la comunicacion y sobre la forma de distribucion
del producto.

Para que la ejecucion de la estrategia sea fécil de im-
plantar, es necesario plasmarla en un plan de trabajo
que especifique qué accion se va a realizar, como se
debe realizar la accién, quién es el responsable, cuan-
to tiempo dura y cudnto costaria ejecutarla. Una guia
para desarrollar un plan de trabajo se muestra en la
Tabla 3.

Una vez que se determine el plan de trabajo, es mas
sencillo establecer el presupuesto de gastos de merca-
deo, dado que en el plan de trabajo se estima el costo de
ejecucion de las acciones que se van a llevar a cabo.

Para que el plan funcione, es necesario desarrollar un
sistema de control que garantice la correcta implanta-
cién del mismo. Para controlar la ejecucion, se deben
desarrollar basicamente dos tipos de indicadores: indi-
cadores de gestion que van a monitorear la ejecucion
de las acciones y los de resultado que van a monitorear
el logro de los objetivos propuestos.

5 Walker, O. C. Jr., Boyd, Harper, Mullins, John y Larréché, Jean-Claude (2004). “Decisiones de estrategia corporativa y sus implicaciones de
marketing”. En: Marketing Estratégico. México: McGraw-Hill, capitulo IV, Cuarta edicién, Pag. 49.
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Tabla N°. 2. Ejemplo de tabulacion

de cifras para analizar rentabilidad

Producto | Precio de Costo Utilidad | Margen
venta variable bruta bruto
Producto 1 $1.000 $ 700 $ 300 30 %
Producto 2 $ 2.500 $1.500 $1.000 40 %
Producto 3 $1.800 $1.500 $ 300 17 %

Grafico N°. 2. Matriz de

producto - mercado*

Productos
actuales

Nuevos
productos

Estrategia de
penetracién de
mercado

Estrategia de
desarrollo de
producto

Estrategia de
desarollo de
mercado

Estrategia de
diversificacion

* Fuente: Ansoff, Igor (1976). La estrategia de la empresa.
Pamplona: McGraw Hill, P4g.123 y 128.

Tabla N°. 3. Ejemplo de un plan de trabajo

Accion Como | Responsable | Tiempo de Costo
se hace gjecucion

Accion 1

Accion 2

Accion ...
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