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CAPITULO 4

PLANEACION ESTRATEGICA

4.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

4.1.1 CONCEPTO
Los objetivos establecen lo que se va a lograr y cuando serdn alcanzados los
resultados. El objetivo es un propdsito cuantificable que se desea alcanzar en un

determinado tiempo.

La clave para el desarrollo de los objetivos estratégicos adecuados estd en la
identificacién de los patrones de valor que las organizaciones proyectardn sobre

sus segmentos de mercado objetivo.

Los objetivos estratégicos se deben formular para aprovechar las oportunidades,

evitar las amenazas, impulsar las fortalezas y superar las debilidades.

4.1.2 IMPORTANCIA
Son importantes porque facilitan la evaluacion de desempefio, definen
responsabilidades y mediante estos se hace un seguimiento a la consecucion de

resultados esperados, dando como resultado la correcta toma de decisiones.

4.1.3 CARACTERISTICAS DE LOS OBJETIVOS

Los objetivos deben ser:

e Susceptibles de ser medidos o evaluados.

e Establecidos con un plazo para ser alcanzados.
e Factibles (susceptibles de lograrse).

e Comprensibles; y lo que es muy importante

128



e (Conocidos y aceptados por toda la comunidad, y relacionados con la Misién

participativamente generada.

4.1.4 CLASIFICACION DE LOS OBJETIVOS

De acuerdo con la naturaleza de la organizacion podemos identificar objetivos con

o sin animo de lucro.

Segtn el alcance en el tiempo se puede definir los objetivos en generales o largo

plazo, el tactico o mediano plazo, y el operacional o corto plazo.

» Largo Plazo: estin basados en las especificaciones de los objetivos, son
notablemente mdas especulativos para los afos distantes que para el futuro
inmediato. Los objetivos de largo plazo son llamados también los objetivos
estratégicos en una empresa. Estos objetivos se hacen en un periodo de 5 afios
y minimo tres afios. Los objetivos estratégicos sirven para definir el futuro del

negocio.

Sobre los objetivos generales de una empresa:

¢ (Consolidacion del patrimonio.

e Mejoramiento de la tecnologia de punta.

¢ (Crecimiento sostenido.

e Reduccion de la cartera en mora.

e Integracion con los socios y la sociedad

e (apacitacién y mejoramiento del personal

e (laridad en los conceptos de cuales son las dreas que componen la empresa.

¢ Una solucién integral que habré asi el camino hacia la excelencia.
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» Mediano plazo: son los objetivos tacticos de la empresa y se basan en funcion

al objetivo general de la organizacion. También son llamados los objetivos

tacticos ya que son los objetivos formales de la empresa y se fijan por areas

para ayudar a ésta a lograr su proposito.

» Corto plazo: son los objetivos que se van a realizar en menos un periodo

menor a un afo, también son llamados los objetivos individuales o los

objetivos operacionales de la empresa ya que son los objetivos que cada

empleado quisiera alcanzar con su actividad dentro de la empresa. Asi, para

que los objetivos a corto plazo puedan contribuir al logro de los objetivos a

plazos intermedios y largo, es necesario establecer un plan para cumplir con

cada objetivo y para combinarlos dentro de un plan maestro que debera ser

revisado en términos de l6gica, consistencia y practicabilidad.

4.1.5 CUADRO DE CLASIFICACION DE LOS OBJETIVOS

Cuadro Sinéptico No. 4.01

1. Naturaleza <

DE LOS

CLASIFICACION <
OBJETIVOS

2. Tiempo

3. Otros

— Marketing
— Productividad
Estratégicos — Recursos
Humanos
— Innovacién
Operativos

Corto plazo
Mediano plazo
Largo plazo

Rutinarios
Innovadores
Para solucionar problemas
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Cuadro Sinéptico No. 4.02

-

CLASIFICACION
DE LOS
OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

1. Marketing

2. Financieros

3. Recursos
Humanos

4. Productividad

N

<

<

<

A4

* Ventas

* Productos

* Mercados

* Promocién

* Cuotas de mercados
* Distribuciéon

* Posicionamiento

* Imagen

* Rentabilidad
* Inversiones
* Capital

* Contratacion
* Motivacion
* Retribucién
* Desempleo
* Incentivos

* De la organizacién
* Por departamento
* Por dreas

FACTORES A TOMAR EN CUENTA PARA DEFINIR OBJETIVOS:

VvV V.V V V VY

Requerimientos de beneficio.

Recursos financieros y fisicos disponibles.

Posicién y cambios de mercado.

Situacién y cambios de mercado.

Capacidad de produccion.

Responsabilidad social.
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METODOS PARA DEFINIR OBJETIVOS:
Desempeiio del pasado.

Adaptado a fuerzas futuras.

Tendencias de la industria.

Utilizacion de recursos disponibles en la empresa.

Resultados del FODA.

YV V V V V V

Basados en las estrategias.

4.2 DETERMINACION DE OBJETIVOS PARA EL PROYECTO POR
MEDIO DEL METODO GAP.

La determinacion de objetivos constituyen las bases para la fijacion de las
estrategias, que ademds describen los resultados a conseguir para lograr el

desarrollo de la compafiia mediante el uso correcto de sus recursos.

Se utilizaréd el método GAP para la fijacién de los objetivos con una adaptacion de

cinco pasos:

e ;Donde estamos? (Situacién actual)

e ,;Doénde vamos segun la tendencia? (Dénde vamos si todo sigue igual)
® ;A donde querriamos llegar? (Objetivos deseados)

e ;A doénde debemos llegar? (Objetivos realistas)

e Establecer el objetivo (Declaracién del objetivo)

De esta forma se planteardn los siguientes tipos de objetivos para el Plan de

Lanzamiento de VALDOXAN:

¢ Objetivos de Marketing:
Incrementar las ventas anuales de Laboratorios SERVIER en un 20% que

representard en valores 3.6 millones de ddlares para el afio 2009.
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% Objetivo de Recursos Humanos:
Capacitar de forma efectiva al personal tanto de visita médica como personal

administrativo y de direccion.

¢ Objetivo de Productividad:
En conjunto con el distribuidor, optimizar tiempos de respuesta y seguimientos
relacionados a procesos de importacion, nacionalizacién y comercializacion de los

productos SERVIER.

¢ Objetivo de Innovacion:
Posicionar el nombre de Laboratorios SERVIER en el mercado de médicos y de

farmacias.

% Objetivo de Responsabilidad Social:
Establecer una ayuda trimestral de 1% del stock de medicamentos en bodega para

ser donados a fundaciones de ayuda social.
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4.2.1 OBJETIVO DE MARKETING

Cuadro No. 4.01

Objetivo de Marketing:
VALDOXAN en el mercado farmacéutico ecuatoriano

Posicionar al

nuevo medicamento antidepresivo

Ord.

Etapa

Analisis

Punto de vista EMPRESA

Punto de vista MERCADO

(Donde estamos?

Laboratorios SERVIER en el
Ecuador cuenta con 13 productos
de especialidad en el mercado
farmacéutico que constituye
ventas de 3.2 millones de délares
y un crecimiento del 17% frente
al afio 2007.

El mercado farmacéutico total
representa 733 millones de
ddlares con crecimiento de 16%
en valores y 11% en unidades. El
mercado de los antidepresivos
representa 7,6 millones de
dolares del mercado ético total
con un crecimiento del 11% en
valores y 16% en unidades a
diciembre del 2008.

(Donde vamos segin la
tendencia?

Laboratorios Servier se
encuentra en la posicién 59* del
mercado ético con un
crecimiento del 20% y wuna
participacién de mercado de
0,46%.

El lider del mercado de
antidepresivos crece en un 20% y
su participaciéon de mercado es
del 14,3%.

(A donde deseariamos
llegar?

Mantener el crecimiento del

20% en ventas totales, alcanzar las

1600 unidades de venta del nuevo medicamento antidepresivo
VALDOXAN y aumentar la participacién de mercado.

(A doénde deberiamos
llegar?

Mediante la aplicaciéon del Plan de Marketing incrementar las
ventas anuales de 3.2 a 3.8 millones que representard un 20% de
crecimiento. En el mercado de medicamentos antidepresivos, en el
primer afio alcanzar las 1600 unidades vendidas.

Fijacion del objetivo

Incrementar las ventas anuales de Laboratorios SERVIER en
un 20% que representara en valores 3.6 millones de dolares
para el aiio 2009.

Elaborado por: Ana Lucia Novoa

* IMS: MAT Dic-08
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4.2.2 OBJETIVO DE RECURSOS HUMANOS

Cuadro No. 4.02

Objetivo de Recursos Humanos: Capacitar de forma efectiva al personal tanto de
visita médica como personal administrativo y de direccion.

Ord. Etapa Analisis

Punto de vista EMPRESA Punto de vista MERCADO

Los departamentos de Recursos
Humanos de los laboratorios de la
industria cuentan con personal
destinado a la formacién no sélo
del area de visita, sino en areas de
ventas, atencion al cliente.

La empresa realiza
capacitacion en el producto y
entorno en el que el visitador
médico va a trabajar. El
personal administrativo no
recibe capacitacion.

1 (Doénde estamos?

La alta competitividad del
mercado farmacéutico ecuatoriana
exige un personal capacitado con
destrezas en varios campos.

La formacién se limita al
9 | (Do6nde vamos seglin | drea de visita médica y se
la tendencia? requiere  incrementar la
competitividad del personal.

Contar con programas de capacitacidon tanto para visitadores
3 (A dbénde como para personal administrativo y de direccién de 40 horas
deseariamos llegar? hombre mediante cursos para el desarrollo de habilidades,
destrezas y autogestion.

4 | A donde deberiamos | En el afio 2009, realizar cursos continuos de capacitacion cuya
llegar? duracién serfa de 30 horas-hombre al afio.

Implementar programas trimestrales de capacitacion, en

5 Aplicacion del temas relacionados con ventas, productividad, servicio al
objetivo cliente, cuya estimacion es de 30 horas hombre al afio para el
2009.

Elaborado por: Ana Lucia Novoa
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4.2.3 OBJETIVO DE PRODUCTIVIDAD

Cuadro No. 4.03

Objetivo de Productividad: En conjunto con el distribuidor, optimizar tiempos de
respuesta y seguimientos relacionados a procesos de importacion, nacionalizaciéon y
comercializacion de los productos SERVIER.

Ord.

Etapa

Analisis

Punto de vista EMPRESA

Punto de vista MERCADO

(Donde estamos?

La comercializacién de los
productos SERVIER es
realizada por medio del
Distribuidor exclusivo
QUIFATEX S.A. cuyos
tiempos de respuesta en
procesos es de 4 semanas.

Las actividades de importacion,
nacionalizacién, registro de los
productos SERVIER lo realiza el
distribuidor exclusivo.

(Donde vamos segtin

Los procesos relacionados
con importacion,
nacionalizacién y registros
sanitarios de los productos

Los tiempos de respuesta del
distribuidor deben ser oportunos
para efectos de importacién de
productos y en consecuencia el

129 .. .
la tendencia? abastecimiento de clientes

comerciales (farmacias).

los realiza Quifatex y no hay
una retroalimentacién  de
informacién oportuna.

Establecer tiempos de respuesta a procesos de 2 semanas,
manteniendo una eficaz transmision de informacién 'y
coordinacion en tareas de importacién y control.

3 (A donde
deseariamos llegar?

4 | (A donde deberiamos
llegar?

En el primer afio disminuir los tiempos de respuesta a procesos
en 3 semanas.

Para el ano 2010 disminuir en un 50% los tiempos de
respuesta a procesos de comercializacion que actualmente es
de 4 semanas.

5 Aplicacion del
objetivo

Elaborado por: Ana Lucia Novoa
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4.2.4 OBJETIVO DE INNOVACION

Cuadro No. 4.04

Objetivo de Innovacion: Fortalecer la imagen de Laboratorios SERVIER en el
mercado de médicos y de farmacias.

ord Etapa Analisis
Punto de vista EMPRESA Punto de vista MERCADO
Laboratorios SERVIER es una | Existe alta competitividad en
empresa farmacéutica basada en | el sector farmacéutico con
la investigacién y desarrollo de | laboratorios que  producen
1 g 5 | medicamentos para | medicamentos sean de marca o
(Doénde estamos? . .
enfermedades crénicas que | copias.
comercializa sus productos por
medio de wun distribuidor
exclusivo.
Laboratorios SERVIER trabaja La teind'enma del sector
farmacéutico es la de
p . | constantemente en el desarrollo | . .
2 (Doénde vamos segin . introducir en el mercado
| dencia? de nuevas férmulas para i (
a tendencia: medicamentos innovadores en |"UCVOS ~Mmedicamentos - para
. tratar enfermedades producto
sus centros de 1&D en Francia. . .
de los nuevos estilos de vida.
. P Dar a conocer a SERVIER como un Laboratorio de
3 (A donde I . brind di . . i
d P llear? nvestigacion que brinda medicamentos tnicos, innovadores y
esearlamos Uegars | pasados en la investigacion.
. . , Posicionar a SERVIER en el pais como laboratorio farmacéutico
4 | A donde deberiamos . : )
lleoar? que cuenta con medicamentos de la mejor calidad y que la
gar: distribucion es por medio de un distribuidor exclusivo.
5 Aplicacién del Para el afio 2010 poswlonar,e! nombre de. Laboratorios
objetivo SERVIER en el mercado de médicos y farmacias alcanzando

la posicion 56.

Elaborado por: Ana Lucia Novoa
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4.2.5 OBJETIVO DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

Cuadro No. 4.05

Objetivo de Responsabilidad Social: Proporcionar medicamentos para enfermedades
cronicas en fundaciones de ayuda social.

Ord.

Etapa

Analisis

Punto de vista EMPRESA

Punto de vista MERCADO

(Donde estamos?

Laboratorios SERVIER basa su
responsabilidad social con el
cumplimiento de normas de
calidad durante toda la fase de
I&D, ademas como fundacion
apoya a médicos en el
desarrollo de estudios clinicos y
becas para la investigacién. En
el Ecuador se brinda ayuda a
pacientes por medio de charlas
educativas e informativas.

Las empresas farmacéuticas
deben cumplir las regulaciones
de tipo sanitario, ambiental,
legal para el desarrollo de
medicamentos para el consumo
humano. También su aporte
debe contribuir a mejor la
calidad de vida de las personas
e incrementar mejoras en el
campo de la salud.

(Doénde vamos segun
la tendencia?

Laboratorios SERVIER
actualmente realiza apoyo a
clubes de pacientes,
proporcionando charlas
educativas e informativas.

Las farmacéuticas pueden
brindar apoyo a instituciones
de ayuda social por medio de
ayuda a pacientes con la
donacién de medicamentos.

(A donde
deseariamos llegar?

Colaborar con instituciones o fundaciones de ayuda social con el
aprovisionamiento de medicamentos de manera constante y

permanente.

(A doénde deberiamos
llegar?

Colaborar de forma constante con pacientes de fundaciones para

mejorar su calidad de vida

al proporcionarles acceso a

medicamentos de alta calidad de forma gratuita.

Aplicacion del
objetivo

Establecer una ayuda trimestral del 1% del stock de bodega
en medicamentos para ser donados a fundaciones de ayuda

social.

Elaborado por: Ana Lucia Novoa
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4.2.6 CUADRO RESUMEN DE FIJACION DE OBJETIVOS

Cuadro No. 4.06

ORD

TIPO DE OBJETIVO

DESCRIPCION

Marketing

Incrementar las ventas anuales de Laboratorios SERVIER
en un 20% que representard en valores 3.6 millones de
ddlares para el afio 2009.

Recursos Humanos

Implementar programas trimestrales de capacitacién, en
temas relacionados con ventas, productividad, servicio al
cliente, cuya estimacion es de 30 horas hombre al afio para
el 2009.

Productividad

Para el afio 2010 disminuir en un 50% los tiempos de
respuesta a procesos de comercializaciéon que actualmente
es de 4 semanas.

Innovacion

Para el afio 2010 posicionar el nombre de Laboratorios
SERVIER en el mercado de médicos y farmacias
alcanzando la posicidn 57.

Responsabilidad Social

Establecer una ayuda trimestral del 1% del stock de bodega
en medicamentos para ser donados a fundaciones de ayuda
social.
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4.3 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El Direccionamiento Estratégico es una disciplina que integra varias estrategias,
las cuales a su vez incorporan diversas ticticas. Por medio del conocimiento,
fundamentado en informacién de la realidad y en la reflexion sobre las
circunstancias presentes y previsibles, contribuye a la definicion de la “Direccién
Estratégica” en un proceso que se conoce como ‘“Planeamiento Estratégico”, que
compila tres estrategias fundamentales e interrelacionadas:

a) La Estrategia Corporativa
b) La Estrategia de Mercadeo

c) La Estrategia Operativa o de Competitividad

La Estrategia Corporativa es la que considera los objetivos de los socios, la
estrategia de mercadeo, las oportunidades y amenazas del entorno, asi como el
nivel de competitividad, los recursos y los principios corporativos, para definir
acciones multidimensionales que conllevan programas de inversidon con objetivos
de:

1. Crecimiento (Nuevos productos, mercados)

2. Reduccién de costos (Aumento de eficiencia), 6

3. Ambos.

La Estrategia de Mercadeo: El elemento que motiva la operaciéon empresarial es
el Mercado, ya que sin este no hay clientes, no se tiene sentido de produccién, de
servicios en la organizacién ni tampoco la formulacion de las estrategias operativa
y corporativa. La estrategia de mercadeo es el resultante de un ejercicio analitico,
que puede ser elaborado en base a diferentes modelos, como: Estrategias de
Océano Azul, Enfoque Producto-Mercado, Matriz BCG, Las Cinco fuerzas de

Porter, las Disciplinas de Valor, el Esquema CRM, etc.
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La Estrategia Operativa o de Competitividad. La estrategia de competitividad
constituye el elemento “duro” del proceso estratégico, porque debe estructurar un
esquema funcional, alineado con las estrategias corporativas y de mercadeo, y

comprometer a toda la organizacion.

Incorpora actividades Financieras, Administrativas, Tecnoldgicas, de Recursos
Humanos, Manufactura, Mercadeo, Comerciales y Negocios Internacionales. Para
formular la Estrategia Operativa se requiere:

a) Evaluar objetivamente la Posicion Competitiva de la Unidad de Negocio,
detallando los elementos individuales de competencia en los diversos tramos de la
organizacion; y

b) Identificar las claves de éxito 6 factores determinantes en la operacion.

4.3.1 ETAPAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

¢ Formulacion de las Estrategias: incluye el desarrollo de la mision del negocio,
la identificacién de las oportunidades y amenazas externas a la organizacion,
la determinacion de las fuerzas y debilidades internas, el establecimiento de
objetivos a largo plazo, la generacion de estrategias alternativas, y la seleccion

de estrategias especificas a llevarse a cabo.

* Implantacion de Estrategias: requiere que la empresa establezca objetivos
anuales, proyecte politicas, motive empleados, y asigne recursos de manera
que las estrategias formuladas se puedan llevar a cabo; incluye el desarrollo de
una cultura que soporte las estrategias, la creacion de una estructura
organizacional efectiva, mercadotecnia, presupuestos, sistemas de informacién

y motivacion a la accion.

« Evaluacion de Estrategias: (a) revisar los factores internos y externos que
fundamentan las estrategias actuales; (b) medir el desempefio, y (c) tomar

acciones correctivas. Todas las estrategias estdn sujetas a cambio.
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4.3.2 BENEFICIOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

+» Beneficios Financieros

Investigaciones indican que organizaciones que utilizan conceptos de planeacién
estratégica son mds rentables y exitosas que aquellas que no los usan.
Generalmente las empresas que tienen altos rendimientos reflejan una orientacion

mds estratégica y enfoque a largo plazo.

+» Beneficios No Financieros

Mayor entendimiento de las amenazas externas, un mejor entendimiento de las
estrategias de los competidores, incremento en la productividad de los empleados,
menor resistencia al cambio, y un entendimiento mas claro de la relacion existente
entre el desempeiio y los resultados.

Aumenta la capacidad de prevencién de problemas.

Permite la identificacidn, jerarquizacion, y aprovechamiento de oportunidades.
Provee una vision objetiva de los problemas gerenciales.

Permite asignar mds efectivamente los recursos a las oportunidades identificadas.
Ayuda a integrar el comportamiento de individuos en un esfuerzo comun.

Provee las bases para clarificar las responsabilidades individuales.

Disciplina y formaliza la administracion.

4.4 MISION Y VISION

% Mision:

La Misién es la razén de existir de una empresa, con lo que le permite lograr

rentabilidad. Expresa qué es la organizacién HOY.

La Mision proyecta la singularidad de su empresa. Idealmente debe constar de 3

partes:
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1. Descripcién de lo que la empresa hace.
2. Para quién estd dirigido el esfuerzo, el target.
3. Presentacion de la particularidad, lo singular de la organizacién, el factor

diferencial.

En conclusion, la misiéon es el motivo, propdsito, fin o razén de ser de la
existencia de una empresa u organizaciéon porque define: 1) lo que pretende
cumplir en su entorno o sistema social en el que actda, 2) lo que pretende hacer, y
3) el para quién lo va a hacer; y es influenciada en momentos concretos por
algunos elementos como: la historia de la organizacién, las preferencias de la
gerencia y/o de los propietarios, los factores externos o del entorno, los recursos

disponibles, y sus capacidades distintivas.”’

+* Vision:

La visién es una exposicion clara que indica hacia donde se dirige la empresa a
largo plazo y en qué se deberd convertir, tomando en cuenta el impacto de las
nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes,
de la aparicién de nuevas condiciones del mercado, etc. La visién proyecta a la

organizacion en el FUTURO.

4.4.1 FORMULACION DE MISION Y DE VISION

% Mision:

La formulacion de la Mision requiere una clara definicion de cual es el negocio de
la organizacién (o cual planea que sea) a través de una declaracion concisa del
proposito por el cual fue creada la empresa, cual es el vacio que intenta llenar
dentro de la sociedad y la economia. Para definir la Misién se debe tomar en

cuenta las preguntas claves:

2" Del Articulo: «Definicién de Misién», de Ivan Thompson, Publicado en la Pagina Web:
http://www.promonegocios.net/mercadotecnia/mision-definicion.html
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(Quiénes somos?

(Qué buscamos?

(Por qué lo hacemos?

(Para quiénes
trabajamos?

+* Vision:

Identidad y reconocimiento legal que otorga legitimidad
a nuestra accion

Las funciones principales de la organizacion.

Cambios fundamentales que deseamos logran en el
medio en el cual trabajamos.

Razén de ser de nuestra organizacion.

Valores principios y motivaciones de orden moral,
religioso, politico, social y cultural.
orientan

Sectores sociales hacia los cuales se

principalmente nuestros esfuerzos.

Para definir la Vision de la empresa, se deben formular las siguientes preguntas

clave:
(Cual es la imagen
deseada?

(COomo seremos en el
futuro?

(Qué haremos en el
futuro?

Es decir, ;cudl es la situacién futura deseada para
nuestros clientes, usuarios o beneficiarios?

Es decir, ;cudl serd la posicion futura de nuestra
organizacion en relacion a otras organizaciones.

Cuales son las contribuciones distintivas que queremos
hacer en el futuro y/o cudles son los principales
proyectos o actividades que queremos desarrollar.
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4.5 ESTRATEGIAS

< DEFINICION

El término estrategia es de origen griego. Estrategeia. Estrategos o el arte del
general en la guerra, procedente de la fusion de dos palabras: stratos (ejército) y

agein (conducir, guiar).

Las estrategias son principios y rutas fundamentales que orientardn el proceso
administrativo para alcanzar los objetivos a los que se desea llegar. Una estrategia

muestra como una institucion pretende llegar a esos objetivos.

También es un término utilizado para identificar las operaciones fundamentales
tacticas del aparato econémico. Su adaptacién a esquemas de planeacién obedece
a la necesidad de dirigir la conducta adecuada de los agentes econdmicos, en
situaciones diferentes y hasta opuestas. En otras palabras constituye la ruta a
seguir por las grandes lineas de accidon contenidas en las politicas nacionales para
alcanzar los propdsitos, objetivos y metas planteados en el corto, mediano y largo

plazos.

La Estrategia se aplica a distintas disciplinas y/o situaciones donde se persigan
objetivos concretos. Por ejemplo la "estrategia de negocios" indicaria que se ha
elaborado un plan acorde a la mejor forma de alcanzar los objetivos vinculados a
una actividad comercial. Pero esto es mucho mas amplio, porque también existe la
"estrategia de ventas" que puede ser parte de la "la estrategia de negocios". Todo
esto podria ser de la misma forma, parte de un "plan estratégico". El plan
estratégico serfa la vision mds elevada que se pueda tener en la bisqueda de
obtener los objetivos primarios. De ese plan podrian desprenderse otros planes,
estrategias focalizadas en algunos de los objetivos, la elaboracion de las tacticas y

la definicién del mejor management para poder ejecutarlo.
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s IMPORTANCIA

Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner en orden y asignar, con
base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una
organizacién, con el fin de lograr una situacién viable y original, asi como
anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los

oponentes inteligentes.

Las metas u objetivos establecen qué es lo que se va a lograr y cudndo serdn
alcanzados los resultados, pero no establecen como seran logrados. Todas las
organizaciones poseen multiples metas, pero las metas principales que son
aquellas que afectan a la direccion general y la viabilidad de la entidad se llaman

metas estratégicas.

Las politicas son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe
ocurrir la accién, y aquellas que guian la direcciéon general se llaman politicas

estratégicas.
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4.5.1 CLASIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS
Cuadro Sinéptico No.4.02

Liderazgo de Costos

1. Basicas { - Diferenciacion
- Concentracion
\
r ..
- Penetracion
Intensivo < - Desarrollo de mercados
- Desarrollo de productos
.
. . ( ., . .
2. De Crecimiento - Integracion hacia arriba
Integrado . i .
{ - Integracién hacia abajo
- Integracién horizontal

\

- Diversificacién concéntrica
- Diversificacion Pura

Clasificacion de Diversificado {
Estrategias de

Desarrollo
- Estrategia de Lider

- Estrategia de Retador

- Estrategias del seguidor

- Estrategias del especialista

3. Competitiva {

- Estrategias de Administracién del

4. Innovacion Conocimiento

Tecnoldgica - Estrategias de Planeacion Estratégica
- Estrategias de Calidad Total
- Estrategias Orientadas al Cliente

4.5.2 CUADRO COMPARATIVO DE VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE
LAS ESTRATEGIAS DE DESARROLLO
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Cuadro No. 4.01: CUADRO COMPARATIVO DE ESTRATEGIAS DE DESARROLLO

oro. | TIPO DEFINICION CUANDO USAR VENTAJAS DESVENTAJAS PRE-REQUISITOS
ESTRATEGIAS BASICAS
Establecimiento  de politicas | Inversién sostenida de capital y acceso a | Los costos bajos brindan rendimientos | Inversién anticipada de capital | Participacion en el mercado con
w funcionales encaminadas a minorar | los capitales. superiores al promedio de la industria. | en equipo moderno, precios | acceso preferencial a las materias
S costos. Habilidades de ingenieria de procesos. Proporciona defensa en contra de la | agresivos y pérdidas de inicio de | primas.
g Supervision meticulosa de la mano de | rivalidad de los competidores. operaciones. Riguroso control de costos
% obra. Proteccién frente a compradores Informes detallados y frecuentes
1 = Productos disefiados para facilitar la | poderosos. de control.
S manufactura. Origina barreras firmes contra la Organizacion y responsabilidades
E Sistema barato de distribucion. entrada a partr de economias de bien estructuradas.
2 escala Incentivos  basados en el
3 cumplimiento de objetivos
cuantitativos estrictos.
Diferenciar el producto o servicio | Cuando hay sélidas capacidades de | Permite  conseguir  rendimientos | La diferenciacion puede limitar la | Buena coordinacion entre las
que la empresa ofrece y enfocarlo | marketing. superiores al promedio. participacion de mercado. funciones de investigacion 'y
como Unico en la industria. Existe Ingenieria de productos. Crea lealtad hacia la marca | Debilitamiento del liderazgo de | desarrollo, desarrollo de productos
= Hay un estilo creativo y capacidad de | disminuyendo la sensibilidad al precio. | costos si las actividades son | y de marketing.
Zg investigacion basica. Aumenta los margenes de utilidad | exclusivamente costosas como | Medicion subjetiva e incentivos en
8 Reputacion corporativa del liderazgo | prescindiendo de la posicién de costos | investigacion extensiva, disefio | vez de medidas cuantitativas.

2 & tecnologico o en calidad. bajos. de producto, materiales de gran | Comodidades para atraer mano
% Larga ftradicion en la industria o calidad. de obra muy bien calificada,
= combinacién original de habilidades cientificos o personas creativas.
[ obtenidas de otras industrias.

Cooperacion  incondicional de otros
canales.
La estrategia de enfoque o | Se utiliza cuando se quiere dar un servicio | Puede mantener una posicion de | Limitacion en la participacion | Seleccion de un  mercado
» concentracion se centra en un grupo | excelente a un mercado particular, | costos bajos en su mercado | alcanzable del mercado. especifico.
g.. de compradores, en un segmento | disefiando estrategias funcionales. estratégico o una gran diferenciacion. La diferenciacion puede

3 & de la linea de productos o en un Se seleccionan mercados menos | realizarse a costa del liderazgo

é mercado geografico. vulnerables a sustitutos o donde la | en costos.

competencia es méas débil.
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ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

.z

Estrategia de penetracién

La penetracion del mercado incluye
aumentar la cantidad de vendedores,
elevar el gasto publicitario, ofrecer
muchas promociones de ventas con
articulos o reforzar las actividades
publicitarias. La estrategia de
penetracion se enfoca en la
mercadotecnia mas agresiva de los
productos ya existentes.

Cuando los mercados presentes no
estan saturados con su producto o
servicio concretos.

Cuando  se podria  aumentar
notablemente la tasa de uso de los
clientes presentes.

Cuando la correlacion de las ventas y el
gasto para comercializacién ha sido
histéricamente alta.

Cuando aumentar las economias de
escala ofrece ventajas competitivas
importantes.

La estrategia de penetracion se
permite aumentar la participacion de la
empresa de distribucién comercial en
los mercados en los que opera y con
los productos actuales, es decir, en el
desarrollo del negocio basico.

Con esta estrategia se fomenta el
crecimiento de la empresa
manteniendo la misma linea de
negocio dirigido al mismo mercado, por
medio de estrategias para promover el
crecimiento interno, o también un
crecimiento externo.

La empresa se centra los
productos ya existentes,
limitando el crecimiento hacia
nuevos productos y segmentos .
Se puede originar una gran
competencia.

La empresa busca abordar con un
producto actual el mercado actual,
a fin de incrementar Ila
participacion de mercado con los
productos y mercados existentes.

Estrategia de desarrollo del mercado

La estrategia de desarrollo de
mercado se orienta a expandir o
buscar nuevos mercados para los
productos o servicios que ofrece la
empresa.

Para desarrollar el mercado se
buscara introducir los productos vy
servicios actuales en otras zonas
geogréficas.

Esta estrategia se debe utilizar cuando
existen nuevos canales de distribucién
que resultan confiables, baratos y de
buena calidad.

Cuando la organizacién tiene mucho
éxito en lo que hace.

Cuando existen mercados nuevos que
no han sido tocados o no estan
saturados.

Cuando la organizacién cuenta con los
recursos humanos y el capital que
necesita  para  administrar  las
operaciones expandidas.

Cuando la organizacion tiene capacidad
excesiva de produccion.

Cuando la industria basica de |la
organizacion estd adquiriendo alcance
global a gran velocidad.

Incursionar en nuevos segmentos de
mercado dentro del mismo mercado.
Introducir con sus productos en otro
sector que le puede brindar
rentabilidad.

Fortalecer los canales de distribucion
existentes, mejorarlos o readecuarlos
para incrementar la eficiencia.
Creacion de una red de franquicias
junto a la red tradicional.

Ampliar el negocio a mercados
nacionales o extranjeros por medio de
la fusion.

Alta inversibn en recursos,
investigacion, desarrollo para
fomentar la presencia de la
empresa en nuevos mercados.
Necesidad de tiempo para el
logro  de  resultados vy
cumplimiento de objetivos.

Encontrar  otros  grupos o
segmentos que puedan utilizar un
producto o servicio, ademas de los
actuales consumidores.

La empresa posee canales de
distribucion  complementarios y
buscan comercializar en otras
zonas geograficas.
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La estrategia para el Desarrollo del
Producto pretende incrementar las
ventas mediante una modificacion o

Cuando la empresa cuenta con
productos exitosos en la etapa de
madurez del ciclo de vida del producto;

La empresa cuenta con una amplia la
variedad de productos.
La empresa busca el rejuvenecimiento

Alta inversion en tecnologia para
desarrollo de nuevos productos y
actividades de investigacion.

La empresa puede también lanzar
nuevos productos que sustituyan a
los actuales o desarrollar nuevos

2
° mejoria de los productos o servicios. la estrategia sera convencer a los | de lineas de productos. Costo alto en el | modelos que supongan mejoras 0
§ clientes satisfechos de que prueben | Se puede afiadir un valor social o | reposicionamiento de productos. | variaciones (mayor calidad, menor
5 e productos nuevos (mejorados) con base | emocional a un producto. (Valor | Recursos  suficientes  para | precio, etc.) sobre los actuales.
$ S en la experiencia positiva que han tenido | agregado) capacitar al personal.
E -E con los productos o servicios presentes | Se puede realizar un abandono
< £ de la organizacion. selectivo de productos que brindan
'a) = Cuando la organizacién compite en una | poca rentabilidad a la empresa.
2 industria de gran crecimiento.
g Cuando la organizacion tiene capacidad
= muy sélida para la investigacion y
desarrollo.

ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION

La estrategia de Diversificacion | Cuando la organizaciéon compite en una | Atrae nuevo grupo de compradores. Falta de aceptacion del nuevo | Contar con personal capacitado,
= Concéntrica es la adicion de | industria que crece lentamente o nada. Crecimiento del volumen de ventas. producto o servicio en el | suficientes recursos para iniciar
:g productos y/o servicios nuevos pero | Cuando afadir productos nuevos, pero | Crecimiento del rendimiento de la | mercado. nuevas actividades.
5 relacionados con la actividad | relacionados, eleva notablemente las | empresa. Riesgo elevado de recuperar la | Realizar actividades de
=] fundamental de la empresa ventas de los productos presentes. Redistribucion de la inversion. inversién en el corto o mediano | investigacion de mercado para
g _§ Cuando los productos nuevos, pero | Aplicacion de sinergia de la empresa. plazo. identificar la aceptabilidad de un
= relacionados, se puedan ofrecer a nuevo producto o servicio.
° 5 precios muy competitivos.
] 2 Cuando los productos nuevos, pero
%‘n S relacionados, tengan niveles
) estacionales de ventas que equilibran
g las altas y bajas existentes de la
g organizacion.

Cuando la organizacion tenga un equipo
gerencial sélido
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La estrategia de Diversificacion
Horizontal se basa en la adicién de
productos o servicios nuevos, que no

Cuando los ingresos derivados de los
productos o servicios presentes de la
organizacion subieran significativamente

Facilita la economia de escalas.
Reduccién de la competencia.
La empresa puede incrementar su

Los mercados de productos
sustitutos son a menudo muy
diferentes.

La empresa debe tener un buen
conocimiento de sus clientes
actuales.

: . . . . . .
N estan relacionados, para los clientes | gracias al aumento de productos nuevos | poder de negociaron. Reduccion de  competidores
(%]
8 actuales. no relacionados. La empresa incrementa la satisfaccion | puede ocasionar temas de anti
=] de los clientes. competitividad.
% = Cuando la organizacién compite en una
Z = industria muy competitiva y/lo sin
° S crecimiento, como lo sefialan los bajos
D ': . o0 .
= margenes de utilidad y rendimientos de
S <= la industria.
80
2 S
g Cuando los canales de distribucion
5 presentes de la organizacion se pueden
aprovechar para comercializar productos
nuevos a los clientes presentes.

. - — - - — -

- Le estrategia de Diversificacion en | Cuando la industria basica de la | La empresa puede generar nuevas | Incrementar el esfuerzo del | Recursos financieros ersonal
g 5 Conglomerado se basa en la adicién | organizacion esta registrando cada vez | fuentes de ingresos. personal en areas | capacitado.
\5 & de productos o servicios nuevos no | menos ventas y utilidades anuales. administrativas y operativas de la | Estudios previos de mercado que
‘D o | relacionados, para  potenciales Desarrollo de habilidades que pueden | empresa. permitan conocer la factibilidad y
§ 2 | clientes. Cuando la organizacion tiene la | contribuir a mejorar la eficiencia de la grado de aceptacion para el nuevo
5‘5 5 oportunidad de comprar un negocio no | empresa. Entorno con riesgo para la | producto o servicio.
g g relacionado que parece una oportunidad empresa ya que incursiona en
-_E En atractiva para invertir. Mejora de la rentabilidad por medio de | mercados completamente
@ g la introduccién de un nuevo negocio, | nuevos.
c‘; Cuando los mercados existentes para | fusion o asociacion con ofras
‘B0 los productos presentes de la | organizaciones.
% organizacion estan saturados.
,E Cuando se pueda acusar de actos
= monopdlicos a la organizacién, que por

tradicion de ha concentrado en una sola
industria.
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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Con esta estrategia el lider cuenta
con la parte mds grande del

Cuando aumenta la demanda total a
través de clientes nuevos y usos

Permite aumentar la demanda total
a través de clientes nuevos, usos

Presencia de competidores
disputando el mercado o

La empresa estd en la posicién
dominante en el mercado y el

3 mercado, dirige a las otras | nuevos. nuevos y convencer a la gente que | tratando de sacar provecho de | resto de los consumidores
*3 empresas en cuanto a cambio de use el producto con mayor | susdebilidades. asumen que esa empresa es el
PN precios, introduccién de productos frecuencia. La posiciéon de lider puede | lider
10 : nuevos, cobertura  de la Fomentar los ingresos de la | decaer a un segundo o tercer
B0 distribucién 'y  gasto  para empresa al aumentar la fidelidad de | puesto.
% promociones. los clientes. Alta competitividad para
,E mantener su posicién que
= puede desalentar a la empresa
ante la presencia de nuevos
rivales.
Las empresas que ocupan los | Cuando se haya determinado a quien | Varias formas de ataque a la | Es una estrategia de alto | La clave para la decision, es el
lugares segundo o tercero e | atacar. competencia: Ataque Frontal. precio. Tiene sentido si el | andlisis de la necesidad o
5 inferiores en una industria se | Cuando se haya decidido cudl o | Ataque alos Flancos (Lados). lider es "falso" y no sirve bien | insatisfaccion de los
= conocen como empresas | cudles de las 5 estrategias de ataque | Ataque Envolvente. al mercado. consumidores.
9 contendientes o rezagadas. Pueden | usar. Ataque de Desvio.
11 f atacar . al  lider y a otro Ataque Guerrillero.
= competidores en un intento
8 agresivo por incrementar su
éﬂ participacién de mercado
g (retadores de mercado) o pueden
5 colaborar 'y  “hacer  olas”

(seguidores del mercado)
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Los seguidores son las empresas

Cuando el seguidor, define una

La empresa puede aportar ventajas

Las empresas prefieren seguir

Las empresas que pertenecen a

que juegan las reglas del lider y | trayectoria de crecimiento, que no | distintivas a su mercado objetivo: | al lider en lugar de retarlo. sectores industriales
"no hacen olas". La estrategia se | invite represalias del lider. ubicacion, servicios, | Baja probabilidad de alcanzar | oligopdlicos de altos niveles de
5 fundamenta en que "una imitacién | La empresa no cuenta con | financiamiento. de posicionarse como lider | capital, con productos
=} de productos puede ser tan | suficientes recursos para la | Las empresas pueden optar por no | del mercado. | homogéneos, con pocas
En rentable como una innovadora", | innovacion. robarse a los clientes de las demads; oportunidades de
R porque no tiene que asumir ni los presentan ofertas similares a los diferenciacion y con calidades
12 % costos hundifios de I & D, ni los compradores, por lo regular de §e.ryicio comparables, la
< de ‘"educacién" del mercado. copiando al lider. Las sensibilidad al precio es alta, lo
.gﬁ Muchas empresas prefieren seguir participaciones en el mercado son que eleva la probabilidad de
= en vez de desafiar al lider. muy estables. una guerra de precios ante un
*E Alcanzar buenas utilidades porque ataque.
& la empresa no incurre gastos de
innovacion.
La estrategia de especialista | Cuando los nichos de mercados son | Evita competir con las empresas | Produccién interna de | Andlisis de los segmentos de
consiste en ser un lider en un | rentables y duraderos. grandes, al establecer objetivos de | productos para mantener | mercado pequefios.
segmento de mercado pequefio o pequefio o, ningin interés para | costos bajos.
nicho. Cuando existen barrera de entrada | éstas. Capacitacién y conocimiento
moderadas. Se enfoca por 1 6 varios nichos, a | Recursos  suficientes para | actualizado del mercado.
los que no le dan servicio las | mantener una  constante
Cuando hay poca atractividad para la | empresas grandes. innovacién de productos.
competencia. Las empresas con una participacién
13 baja en el mercado total pueden ser | Competir con rivales

Estrategia de Especialista

muy rentables si ocupan de forma
inteligente un nicho.

Los ocupantes de nicho logran un
margen alto, ya que llegan a
conocer bien a sus clientes meta y
satisfacen mejor sus necesidades;
cobran un precio alto en
comparacion con sus costos.

pequefios para mantener su
posicién en el mercado.
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ESTRATEGIAS DE INNOVACION Y TECNOLOGIA

alcanzar dichos objetivos vy

sus fortalezas.

Desconocimiento de la
posicién competitiva de la

La administracién del | La administracién del | Una organizacién con | Se puede presentar | Conocimiento de la gestién
conocimiento  implica  la | conocimiento implica la | administracién del | resistencia al conocimiento | del conocimiento como El
conversiéon del conocimiento | adecuada explotacion de datos e | conocimiento no sélo puede | administrativo por parte de | primer paso para
—t . . ., . .
= ticito (el que sabe un | informacién para transformarlos | vender sus productos o | los miembros de la | instrumentar la
=) . e .. .. .. . , . . ., .. .,
& g | trabajador  especifico) en | en conocimiento y entendimiento | servicios, que dia a dia mejoran, | organizacion. Administracién del
’g g explicito (conocimiento también puede vender el | El uso del conocimiento en | Conocimiento es entender
14 | 5.5 | documentado y replicable) conocimiento y/o replicarlo en | particular  puede ser | en qué consiste, cudles son
172} . . . . ., L. . . . ..
‘= 2 | para convertirlo en un activo cualquier otra organizacién en | enfocado como unica | sus implicaciones y definir
- s . . .z i
g 8 estratégico de la organizacién el mundo. | herramienta de poder . los resultados que se
2 Analiza los errores y aciertos, esperan.
ellos son la fuente mds valiosa
de aprendizaje 'y mejora
continua.
La Planificacion Estratégica es | Cuando la empresa necesita | La empresa puede determinar la | Inversién de recursos y de | La empresa debe contar con
A= un proceso de evaluacion | conocer de donde viene, en qué | direccién a seguir 'y sus | tiempo para su aplicacién. | informacién de su situacion,
2 sistematica de la naturaleza de | situacion se encuentra, a dénde | unidades de negocio. | Sobreestimacién de los | del entorno, conocimiento
= un negocio, definiendo los | quiere llegar y como lo hara. Examinar, analizar y discutir | recursos, habilidades para | interno: objetivos y metas a
= _g objetivos a largo plazo, sobre las diferentes alternativas | desarrollar estrategias. | largo  plazo; de la
15 E@” identificando metas y | Cuando la empresa quiere | que le brinden mayores | Falta de andlisis del | competencia y su negocio.
=S & | objetivos cuantitativos, | aprovechar las oportunidades que | beneficios y menores riesgos. | mercado y la
.g} % | desarrollando estrategias para | le brinda el mercado y fortalecer competencia.
o
N
=
S
N
172}
=

localizando  recursos  para
llevar a cabo dichas
estrategias.

empresa. Omisién de los
objetivos mesurables.
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Estrategia de calidad total

La Calidad total es una
estrategia que busca
garantizar, a largo plazo, la
supervivencia, el crecimiento y
la  rentabilidad de una

Cuando una empresa busca la
ejecucion de sus operaciones con
cero errores y el mejoramiento
permanente.

Satisfaccion de clientes tanto

internos como externos con
resultados visibles a corto
plazo.

Uso o6ptimo de recursos y

La empresa se enfoca en el
drea organizacional y de

procesos competitivos.
Inversion de recursos y de
tiempo.

La empresa debe contar con

procesos y  estructura
organizacional bien
definidos.

hacia la marca, producto y la
empresa que le brinda mejor

procesos, estrategias a la
satisfaccion del cliente.

16 organizacién optimizando su eliminacién de procesos | Cambio estructural de la
competitividad, mediante: el repetitivos que afectan el | empresa que requiere de
aseguramiento permanente de rendimiento. compromiso y
la satisfaccion de los clientes y participaciéon de todos los
la eliminacién de todo tipo de integrantes de la
desperdicios organizacién y en todo
nivel.
: La Estrategia Orientada al | Cuando los recursos humanos y | Creaciéon de wuna ventaja | Se requiere de inversién
N Cliente se basa en el desarrollo | tecnolégicos de la empresa estdn | competitiva que ayuda a la | para atraer y mantener a
[P} . . . . .. .
g de los mercados finales, una | orientadas hacia la satisfaccién | empresa a generar mayores | los clientes. La empresa debe tener
g © tecnologia lider, productos al | de las necesidades de los | ingresos, posicionar sus conocimiento  sobre las
5 & | mejor coste y una | clientes. productos y ganar participacion necesidades del cliente tanto
) . .
17 | & = | infraestructura avanzada de mercado. interno como externo.
S
8= global Fidelizacion de los clientes Orientar las acciones,
g
N
<
S
N
172}
=

calidad tanto en productos
COMO en Servicios.

Elaborado por: Ana Lucia Novoa
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4.5.3 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

De las diferentes alternativas estratégicas planteadas, analizadas y valoradas, se

escogerd la més apropiada, que serd la que posteriormente se aplicara.

La eleccion de la estrategia se aplicard en funcion de:

Los gastos de implementacion previstos

>

>

» Los resultados que se espera conseguir

» El nivel de riesgo que conlleva su aplicacién
>

Las probabilidades de éxito estimadas
454 LA ELECCION DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA

En funcién de la estrategia que se haya elegido y de los resultados que se esperan

conseguir con ella, ya se podran fijar los objetivos de la empresa

Estos deben trazarse a: Corto Plazo, Medio Plazo, Largo Plazo; y cada uno de

ellos volvera a subdividirse en dos aspectos:
Cuantitativos
Participaciéon de mercado, Ventas, Margenes, beneficios, Rentabilidad de las

inversiones, otros

Cualitativos

Ambiente laboral, Imagen de empresa, Tecnologia propia, otros.
< TACTICAS

La estrategia marca los caminos por donde deberdn transcurrir las futuras acciones

de la empresa.
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Posteriormente cada una de estas acciones deberd implementarse a través de las
ticticas o planes operativos en os que se requerird mas profundidad en la
informacién necesaria como estudios cuantitativos, estudios motivacionales,

costes, tecnologia, etc., a la vez que mayor detalle en las especificaciones.

Cada departamento funcion de la empresa deberd de realizar su propio plan

operativo

La punta de lanza o plan clave serd el plan de Marketing que condicionard el resto
de planes de la empresa. Cada plan operativo deberd constar de:

e Objetivos departamentales o funcionales

e Acciones a realizar por el departamento o funcién

e Programacién y coordinacién de dichas funciones entre si

® Presupuestos departamentales o funcional

e Establecimiento de controles departamentales o funcionales

4.6 MATRIZ PRODUCTO MERCADO

La Matriz producto-mercado de Igor Arshoff es un modelo que ha demostrado ser
muy util en los procesos estratégicos de las unidades de negocio para determinar
las oportunidades de crecimiento del negocio. La Matriz producto-mercado tiene

dos dimensiones: productos y mercados

Sobre estas 2 dimensiones, se puede formar cuatro estrategias de crecimiento:

¢ Cuatro estrategias del crecimiento en la Matriz producto/mercado

1. Penetracion de mercado. Vender mas de los mismos productos o servicios en
los mercados actuales. Estas estrategias intentan normalmente cambiar clientes
fortuitos en clientes regulares, y a los clientes regulares en clientes de
volumen. Los sistemas tipicos son descuentos por volumen, tarjetas de

acumulacién de puntos de descuento y Gestion de la relacidn con el cliente. La
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estrategia es a menudo lograr economias a escala con una fabricaciéon mas
eficiente, una distribucién mds eficiente, mayor poder de compra, compartir

margenes.

Desarrollo de mercado. Venda mas de los mismos productos o servicios en
nuevos mercados. Estas estrategias a menudo intentan capturar clientes de los
competidores o introducir productos existentes en mercados extranjeros o
introducir nuevas marcas en un mercado. Los nuevos mercados pueden ser
geograficos o funcionales, por ejemplo, cuando vendemos el mismo producto
para otro proposito. Pueden ser necesarias modificaciones pequefias. Tenga

cuidado las diferencias culturales.

Desarrollo de producto. Venda nuevos productos o servicios en mercados
actuales. Estas estrategias intentan a menudo vender otros productos a los
clientes (regulares). Estos nuevos productos pueden ser accesorios,
agregaciones, o productos totalmente nuevos. Ventas cruzadas. A menudo, se

utilizan los canales de comunicaciones existentes.

Diversificacion. Venda nuevos productos o servicios en mercados nuevos.
Estas estrategias son el tipo de estrategia mds riesgoso. A menudo hay un foco
de credibilidad en la comunicaciéon para explicar porqué la compaiia
incorpora nuevos productos en nuevos mercados. Por otra parte, las estrategias
de diversificaciéon también pueden disminuir riesgos, porque una
gran corporacién puede dispersar ciertos riesgos si opera en mds de un

mercado. Diversificacién se puede hacer de cuatro maneras:

» Diversificacion horizontal. Esto ocurre cuando la compaiifa adquiere o
desarrolla productos nuevos que podrian interesar a su grupo actual de
clientes aun cuando que estos productos nuevos puedan no

tener, tecnol6gicamente, una relacion con la linea de productos existente.
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» Diversificacion vertical. L.a compaiia se integra con el giro de negocio de

sus proveedores o con el negocio de sus clientes.

» Diversificacion concéntrica. Esto da lugar a nuevas lineas de productos

0 servicios que tienen sinergias tecnoldgicas y/o de comercializacién con
las lineas de productos existentes, aun cuando los productos

pueden interesar a un nuevo grupo de clientes.

» Diversificacion conglomerada. Esto ocurre cuando no hay ni

compatibilidad tecnoldgica ni sinergia comercial y esto requiere alcanzar a
nuevos grupos de clientes. Utilizado a veces por las compaiiias grandes

que buscan maneras de balancear una cartera ciclica con otra no ciclica.

MERCADOS
ACTUALES NUEVOS
%)
2 3
5 § Penetracion Intensiva Desarrollo de Mercados
N
2| S
@)
=4
o
§ Diversificacion:
g Desarrollo de Productos Pura o Concéntrica
2

4.7 PROPUESTA DE MAPA ESTRATEGICO EMPRESARIAL

Después de realizado el diagnédstico de la empresa en el Capitulo 2, se procede a
realizar la identificacién de las dreas estratégicas ofensivas y defensivas de la
organizacion, con la finalidad de plantear la propuesta estratégica con sus
respectivos proyectos, objetivos, estrategias a implementarse en el corto, mediano

y largo plazo.

159




4.7.1 IDENTIFICACION DE AREAS ESTRATEGICAS.

4.7.1.1 MATRIZ PARA IDENTIFICAR LAS ESTRATEGIAS OFENSIVAS

Para determinar las estrategias ofensivas es importante que la empresa determine

sus principales fortalezas y oportunidades, con el objetivo de analizar el nivel de

impacto que tienen las fortalezas para poder aprovechar las oportunidades

generadas en el entorno y plantear las estrategias mds adecuadas. Se realiza una

ponderacion de acuerdo al nivel de impacto, de acuerdo a la siguiente escala:

Escala de Calificacion de acuerdo al nivel de impacto

IMPACTO ESCALA
Alto 5
Medio 3
Bajo 1

MATRIZ PARA IDENTIFICAR AREAS DE ESTRATEGIAS OFENSIVAS

Oportunidades 1 ) 3 4
Disponibilidad Altas Alto nivel de | Fresenciade
Barreras de . ., variedad de
de avances entrada al satisfaccion por roveedores CALIFICACION
Fortalezas tecnoldgicos de sector los productos eI;( ternos bara
punta P de la empresa pal
farmacéutico la Promocion
Farmacéutica de
reconocimiento a nivel 5 3 5 3 16
mundial
Productos  exclusivos
dg /1pvest1gac1on y 5 5 5 1 16
cientificamente
avanzados
Cultura de calidad,
servicio y planificacién 3 3 5 3 14
Optima administracién
de _ recursos y 3 5 3 3 14
cumplimiento de
regulaciones de ley.
CALIFICACION 16 16 16 10
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4.7.1.2 MATRIZ PARA IDENTIFICAR LAS ESTRATEGIAS
DEFENSIVAS

Para determinar las estrategias defensivas es importante que la empresa determine
sus principales debilidades y las amenazas que se presentan en el entorno, para a
continuaciéon determinar las estrategias mdas adecuadas para enfrentar las
amenazas del entorno y reducir las debilidades que tiene la empresa.

Se realiza una ponderacion de acuerdo al nivel de impacto, de acuerdo a la

siguiente escala:

Escala de Calificacion de acuerdo al nivel de impacto

IMPACTO ESCALA
Alto 5
Medio 3
Bajo 1

MATRIZ PARA IDENTIFICAR AREAS DE ESTRATEGIAS
DEFENSIVAS

Debilidades 1 2 3
Desf;g;.coaéia de Alta rotacion del Toma de
di feri ntes personal de decisiones CALIFICACION
Amenazas . ventas centralizada
funciones
Inestabilidad Politica, 1 3 5 9

Juridica, Econémica.

Presencia de productos
genéricos sustitutos de 1 3 5 9
menor precio

Mercado farmacéutico
altamente competitivo

Limitacién en el ingreso
al cuadro basico de

medicamentos de marca 1 3 3 7
a las Instituciones
Publicas de Salud

CALIFICACION 6 14 18
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4.7.1.3 IDENTIFICACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Tabla No.4.01: ESTRATEGIAS DE DESARROLLO DE MARKETING

FASEAMIENTO
. A.G. CORTO MEDIANO LARGO
No. ESTRATEGIA OBJETIVO ESTRATEGICO PLAZO PLAZO PLAZO
< lafo < 3 afios > 3 afios
Implementar el Plan Estratégico y de | Posicionar el nuevo fdrmaco antidepresivo
| Marketing Empresarial VALDOXAN en el mercado farmacéutico ecuatoriano X
para el primer trimestre del 2010 y ganar participacién
en el mercado.
) Implementar el Plan Estratégico de | Liderar en el mercado de medicamentos X
Marketing antidepresivos consecuente incremento de las ventas.
Lanzamiento  exitoso del nuevo | Fomentar la posicidn del Laboratorio e incrementar la
3 medicamento antidepresivo | participacion de mercado y las ventas. X
VALDOXAN al segmento meta.
4 Capacitacion constante y efectiva del | Contar con personal altamente capacitado, motivado y X
personal. eficiente
5 Incentivar de manera efectiva al | Incremento de la productividad y cumplimiento de
personal de visita y ventas. objetivos en ventas.
Control  eficiente de procesos del | Optimizar tiempos de respuesta y seguimiento
6 distribuidor. relacionados a  procesos de  importacion, X
nacionalizacién y comercializacién de los productos.
7 Reconocimiento de necesidades de los | Fortalecer las relaciones comerciales con clientes para X
clientes comerciales. fomentar la venta y reconocimiento del laboratorio.
Posicionamiento de los productos en los | Promocionar los productos farmacéuticos con
8 nuevos segmentos. principios activos exclusivos de SERVIER e X
incrementar las prescripciones médicas.
9 Establecimiento de un plan de Gestién | Realizar cursos de capacitacion para mejorar la X
Directiva capacidad de gestién de los directivos de la empresa.
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4.7.2 PROPUESTA DE MAPA ESTRATEGICO PARA LABORATORIOS
SERVIER

< MISION

Laboratorios SERVIER empresa farmacéutica francesa comprometida con la
investigacion médica para brindar productos innovadores, eficaces y de alta
calidad para el tratamiento de enfermedades crénicas que satisfaga las necesidades
de médicos y pacientes, asi como contribuir al progreso de la medicina a nivel

mundial.

< VISION 2013

Ser reconocidos dentro de la industria farmacéutica ecuatoriana por sus grandes
avances en el campo de la investigacion, brindando alternativas terapéuticas de

alta calidad para mejorar la calidad de vida de los pacientes en el Ecuador.

s PRINCIPIOS

Brindar a los médicos productos de la mds alta calidad, efectividad y tolerabilidad

para el beneficio a largo plazo de sus pacientes.

Contribuir con la salud y la medicina por medio del uso de la mejor tecnologia, las
mads altas capacidades y los mejores medicamentos para pacientes y médicos a

nivel mundial.

Fortalecer el enriquecimiento de cada colaborador tanto en el campo profesional
como en el dmbito personal y de esta manera contribuir al crecimiento de toda la

empresa.
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% VALORES

Etica: Se refleja en cada uno de sus productos como resultado de afios de
investigacion y estudio, con férmulas tnicas brindando terapias innovadoras que

cumplen las expectativas de los médicos y el beneficio de pacientes.

Calidad: Cada proceso destinado al desarrollo de un nuevo medicamento sigue
un control estricto de calidad, asi como cada trabajador y la labor que desempefia
cumplen con las regulaciones y procedimientos tanto tecnoldgicos como sanitarios

para garantizar el mejor medicamento.

Responsabilidad Social: Laboratorios Servier no es sé6lo una industria
farmacéutica, sino una fundacién creadora de empleos por medio de una politica
de igualdad y de servicio que brinda sus descubrimientos, actividades

farmacodinamicas y el alivio a enfermos a nivel mundial.
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4.7.3 MATRIZ DE ALINEAMIENTO DE LOS OBJETIVOS CON LAS ESTRATEGIAS DE DESARROLLO

Tabla No. 4.02: MATRIZ DE ALINEAMIENTO DE LOS OBJETIVOS CON LAS ESTRATEGIAS DE DESARROLLO

ORD. TIPO DE DESCRIPCION Basica De Creciemiento Competitiva Innovacion y Tecnologia
OBJETIVO c c = = c o
c d d = o [ o [ 5 St c ® ©
S, 8| % |28 iS22, |58 s | 5| 2 |82|28| B |s.
S o 8 8 ezl =s|=5]|c8|cao]| 8= 5 ] 3 = S| @ = = 2
N % ) € |E2El e8| es|e€|ew| =5 3 s 5 o R k] 25
[ S s el =SS |88k ca| Ge pr? ° =3 8 20| E® = ==
3O = o 8Ecl §¢e ] So | 8® | &c o« @ o £5| % 2 $©
k] 4 S |58 ¢ E os| @ =) $8 ] o gEo| 82 © =
= a o 2 a =} L 2 a S | & o o
E = <3
Incrementar las ventas anuales de
Laboratorios SERVIER en un 17% que
1 Marketing representard ventas de $1°646.997 que X X X X
representarfa un aumento del 11% para el
afio 2009.
Implementar programas trimestrales de
capacitacién, en temas relacionados con
2 Recursos Humanos |ventas, productividad, servicio al cliente, X
cuya estimacién es de 30 horas hombre al
afio para el 2009.
Para el afio 2010 disminuir en un 50% los
3 Productividad  |tiempos de respuesta a procesos de X
comercializacidn.
Para el afio 2010 posicionar el nombre de
4 Innovacién Lat/bc.)ratorlos SERYIER en el mercado de X X % %
médicos y farmacias alcanzando el puesto
57.
Establecer una ayuda trimestral de 1% del
5 Responsabilidad |[stock de medicamentos en bodega para ser| X X
Social donados a fundaciones de ayuda social.
6 Estratégico Implementacién de Plan de Marketing X X X X
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Elaborado por: Ana Lucia Novoa
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4.7.4 PERFIL ESTRATEGICO A ADAPTARSE

Cuadro No. 4.02

PERFIL ESTRATEGICO A ADAPTARSE

No.

CLASIFICACION

TIPO DE ESTRATEGIA

ACCIONES

BASICA

de Enfoque o Concentracion

1. Ejecutar Plan Estratégico de Marketing Empresarial.

2. Enfocar las actividades de promocion al segmento meta: médicos y farmacias.

3. Identificar a un nimero de Fundaciones Sociales que cuenten con pacientes que
requieren de medicamentos que Laboratorios SERVIER les puede proporcionar.

de Diferenciacion

1. Proporcionar la informacién acerca de los beneficios, mecanismo de accién yj
caracteristicas del nuevo medicamento a los médicos prescriptores de farmacos
antidepresivos.

DE CRECIMIENTO

de Penetracion Intensiva

1. Lanzamiento exitoso del nuevo medicamento antidepresivo VALDOXAN all
segmento meta.

2. Charlas y presentaciones Laboratorios Servier y sus productos en las
principales cadenas de farmacias.

3. Visitar médicos prescriptores de antidepresivos para crear la expectativa delf
nuevo producto que brindard mayores y mejores beneficios que los productos
actuales en el mercado.

de Desarrollo de Productos

1. Posicionamiento de los productos en los nuevos segmentos.

2. Investigar nuevos segmentos de mercado para los productos actuales de la
empresa.

COMPETITIVA

de Especialistas

1. Posicionar el nuevo medicamento antidepresivo VALDOXAN en médicos que
tratan pacientes con depresion
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Cuadro No. 4.02
PERFIL ESTRATEGICO A ADAPTARSE

No. CLASIFICACION TIPO DE ESTRATEGIA ACCIONES
1. Programas continuos de capacitacién en habilidades, estrategias de visita Yy
renovacion constante de conocimientos de especialidad.
de Administracion del
Conocimiento 2. Establecer un premio por cumplimiento en ventas y evaluacién de
conocimientos.
INNOVACION 3. Establecimiento de un plan de Gestioén Directiva.
4 p
TECNOLOGICA 1. Control de aprovisionamiento de los medicamentos SERVIER en las farmacias.

de Orientacion al cliente

2. Planes de comercializacién especializado por cliente.

3. Control en tiempos de respuesta de procesos que realiza el distribuidor: importaciones,|
comercializacion, registros.

Elaborado por: Ana Lucia Novoa
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4.7.5 MAPA ESTRATEGICO
PROPUESTA DEL MAPA ESTRATEGICO LABORATORIOS SERVIER 2013
CON EL ESQUEMA DEL BALANCED SCORE CARD
ETICA: Reflejada en cada uno de sus productos como resultado de afios de * Brindar a los médicos productos de la mas alta calidad. efectividad
investigacion y estudio, con férmulas Unicas brindando terapias innovadoras que tolerabilidad para el bengficio a larao plazo de sus acie;nes y
cumplen las expectativas de los médicos y el beneficio de pacientes. P gop p ’
o |CALIDAD: Cada proceso destinado al desarrollo de un nuevo medicamento sigue un 8 * Contribuir con la salud y la medicina por medio del uso de la mejor
'&J control estricto de calidad, asi como cada trabajador y la labor que desempefa o |tecnologia, las més altas capacidades y los mejores medicamentos para
O |cumplen con las regulaciones y procedimientos tanto tecnolégicos como sanitarios O |pacientes y médicos a nivel mundial.
| . =z
< |para garantizar =
= £
RESPONSABILIDAD SOCIALI: Laboratorios SERVIER es una fundacién creadora de * Fortalecer el enriquecimiento de cada colaborador tanto en el campo
empleos por medio de una politica de igualdad y servicio que brinda sus profesional como en el &mbito personal y de esta manera contribuir al
descubrimientos, actividades farmacodinamicas y el alivio a enfermos a nivel mundial. crecimiento de toda la empresa.
Laboratorios SERVIER empresa farmacéutica francesa comprometida con la investigacion médica para brindar productos innovadores, eficaces y de
MISION alta calidad para el tratamiento de enfermedades cronicas que satisfaga las necesidades de médicos y pacientes, asi como contribuir al progreso de la
medicina a nivel mundial.
VISION Ser reconocidos dentro de la industria farmacéutica ecuatoriana por sus grandes avances en el campo de la investigacion, brindando alternativas
terapéuticas de alta calidad para mejorar la calidad de vida de los pacientes en el Ecuador.
Rentabilidad
>
FINANCIERA Incremento de participacion Incremento en las ventas
de mercado
Introducir productos . . i
: p Mejorar la imagen . Mantenerle Incrementar_ clientes
CLIENTES innovadores incrementar clientes comerciales
2
=
'—
a X
)
& Desarrollo de nuevos Cumplimiento de planes Mejora continua de los
o PROCESOS productos y presupuestos procesos productivos
-
Seleccién de personal Establecer programas de
; £ formacion y capacitacion
capacitado y calificado
CONOCIMIENTO del personal




4.7.6 CONDICIONES IDEALES PARA EL CUMPLIMIENTO DEL

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

La propuesta estratégica planteada se llevard a cabo si se cumplen las siguientes

condiciones:

Estabilidad politica del pais.

Superacion paulatina de la crisis econdmica mundial.
Fortalecimiento del poder adquisitivo de las personas.
Preocupacion de las personas por temas relacionados a la salud.
Mantener las buenas relaciones con la empresa comercializadora.

Baja rotacion de personal de visita médica.
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