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PLANES Y MEDIDAS ESTRATEGICAS EN LA MERCADOTECNIA.

En la primera parte de este 1libro se definié6 la

planeacién de productos en funcidén de cada una de las ocho

fases del ciclo de su vida. Ahora vamos a hacer hincapié en

los planes de mercadotécnia desde el punto de vista de la
direccién general de las empresas, en funcién de la
distribucién, de la unvestigacién cientifica y preparaciodn
de productos, del fomento de ventas y de los mercados en

general.
NECESIDAD DE FORMULAR PLANES COMPLETOS DE MERCADOTECNIA.

Todo el mundo conoce los detalles del asombroso plan
NASA para enviar a un hombre a la luna. Pero lo que en los
negocios ha quedado semioculto es que el éxito de las
empresas, como el del ©programa espacial NASA, esta
estrechamente vinculado con la calidad, con la magnitud vy
con 1los detalles de los planes en que se basan las
decisiones y las operaciones. Muchas empresas, grandes ¥y
pequefias descubren que 1la rivalidad creciente en 1los
mercados, fruto de la c¢reciente competencia nacional y
extranjera, de los precios mas comprimidos y del gran nimero
de productos nuevos y perfeccionados, impone la formulacién
de planes oficiales de largo alcance, en el nivel de la
direccién general. La clave de la planeaciéon fructifera de
la empresa, es que SsSe apegue a la realidad y que sesa

completa y detallada, para la planeacib6n bésica en el
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aspecto de la mercadotécnia y la del producto mismo puedan
grabarse vividamente en la mente.

Los planes de mercadotecnia y sus tres elementos
medulares o sea la determinacién oficial de los objetivos de
la mercadoteénia, la evaluacidn concienzuda de los
procedimientos optativos (tanto cualitativa como
cuantitativa) y la determinacién de la norma estratégica
6ptima se estan convirtiendo hoy dia en la esencia vital de
la administracion.

El tipo de planes de mercadotecnia a que nos referimos .
no es como la antigua diversificacén del plan quinquenal
creado para satisfacer el capricho de algin funcionario.de
la direccién general de la empresa y trazado una vez al afo
por un grupo consultivo que mantenia poco contacto con el
campo de operaciones y lo conocia poco, plan que luego se
arrinconaba para enpolvarse durante un aho, hasta que se
volvia a repetir el procedimiento con los mismos resultados
estériles; no, es mas bien del tipo de planes que han
impuesto los estrechos margenes de wutilidad a 1los
funcionarios que dirigen la mercadotecnia, siendo su
objeto crear una base para tomar decisiones cada dia. Se ha
comprobado en un caso tras otro, que un plan bien trazado de
mercadotecnia es la clave para robustecer la situacidén de
todas las companias.

Cierto fabricante de un producto para el hogar, que se
vendia de <casa en casa, ensayé con desgano este nuevo tipo

de planeaciones de mercadotecnia de largos alcances, porque




haban estacionado. Decidié que ya no era apropiado el método
de "alto el fuego" para satisfacer 1la demanda de los
consumidores, con el cual habia operado la empresa durante
los afos de la postguerra, en que los vendedores eran los
4amos. El negocio habia crecido al grado de que su fundador
ya no podia tomar el pulso a toda la operaciodn.

Se dio cuenta éste industrial de que la competencia
intensa, que atraia al consumidor a través de los canales de
distribucidén, tanto nuevos como antiguos, y los precios cada
vez mas bajos, existian normas estratégicas de mercadotecnia
para poder compartir debidamente en las utilidades de lbs
competidores y mantener © incrementar el nivel de las
utilidades en su propia empresa.

Al reconocer que todo plan fructifero de mercadotecnia
debe basarse en la comprension cabal de todos los factores
fundamentales, cuyo objeto es que el negocio alcance el
volumen lucrativo de ventas, la compafiia inicio un estudio
de su linea de productos, comparandolos con los de sus
competidores. El estudio demostrd que la linea de la empresa
era una de las mejores en esa rama industrial: Sin embarego,
el mismo andlisis también demostrdo que la penetracidén de la
empresa en diferentes mercados no era homogénea. En realidad
no contaba con una distribuciéﬁ y por lo tanto, 1la
penetracién era nula en mds de la mitad del mercado
potencial de sus productos. En cuanto a la otra mitad, la

penetracion a los mercados mAs pequefios era mucho mas

4
le preocupaban =las ventas de 1la compafiia, las cuales se.
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profunda que en los sectores metropolitanos grandes. Una
evaluacion cuidadosa de 1las razones por las cuales el
trabajo era mejor en los mercados pequeﬁos, reveld que 1la
empresa seguia el mismo enfoque de concesiones en las
ciudades grandes que en l;s chicas asignando todo un sector
a un individuo, isin tomar en cuenta la magnitud del
mercado!.

Como resultado de este 'estudio se trazo un plan de
trabajo, basandolo en una norma estratégica bifurcada: (1)
crear una distribucion multiple en 1los grandes mercados
metropolitanos, (2) crear una fuerte distribucidn en los
sectores potenciales que no se habian explotado.

Se vinculdo con esta estrategia un plan minucioso que
especificaba el numero de gerentes distritales requerido, el
sitio en que debian trabajar, durante cudnto tiempo, etc. El
plan también comprendié un programa completo de seleccidn de
distribuciones y el nombramiento de un gerente principal
especial de mercados, para impulsar las distribuciones
miltiples en los grandes sectores metropolitanos. En virtud
del plan estrategico mencionado y del plan de detalle

adaptado a los niveles necesarios de gastos y de personal de

ventas, se determind la siguiente meta de mercadotecnia: un
auﬁento de 10% en el primer afno de operacidn, 15% del
primero al segundo y 20% del segundo al tercero. Este
aumento_‘del mas del 50% en tres afos debia derivarse

principalmente de los mercados inexplotados. La meta, que no

en otras circunstancias se habria tildado de irreal, se




apegd a la realidad en el caso de este fabricante del
producto para el hogar, porque los programas en que se basod
y las medidas estratégicas para conquistarla eran parte
integrante de un programa completo de mercadotecnia. Hoy,
varios afios despues, este industrial va& por buen camino en
-la conquista de sus objetivos.

Como consecuencia de este y de otros casos semejantes
activados por la presion actual de los precios aumenta el
nimero de empresas que amoldan los programas de su direccion
general a los planes de mercadotecnia. Las aptitudes que‘se
tengan en esta rama son determinantes en los sectores de
investigacion, en las ampliaciones fabricales, en los
requisitos financieros y en consideraciones afines. Hoy dia,
los ejecutivos principales,- que sSe preocupan por crear
planes fructiferos de mercadotecnia, preguntan:

-6Con qué anticipacion debemos formular nuestros planes
de mercadotecnia?

-6Qué aspectos de la Venta.g'del mercado pueden entrar en
.

los planes de mercadotecnia?
-Dentro de la organizacion de la empresa, édonde deben
formularse los planes?
-0En qué debe consistir el procedimiento y como debe
incorporarse al plan total de la direccidn?

-6Como podemos evaluar nuestro plan de mercadotecnia?

Aunque no existen respuestas <cencillas a estas
preguntas, el éxito logrado por las empresas de primera

categoria en las planeaciones de mercadotecnia, a permitido




crear una pauta para que sirva poco mas o menos de guia en

cada uno de estos sectores.

I

LQUE ES LO QUE CONSTITUYE UN BUEN PLAN DE MERCADOTECNIA?

\ Los ©planes de mercadotecnia representan de manera

Qimple la forma de dar cuerpo con caracter oficial a dos
O{élementos basocos: las metas y las medidas estratégicas, en
}funcién de cuatro factdreé que pueden considerarse
, -
cualitativa o cuantitativamente:
‘~El mercado
/-El canal de distribucion
~-El1 fomento de las ventas
-E1 producto (son parte de su planeacidon al avance, los
‘. precios y la publicidad).
\

\\\ Todo plan completo de mercadotecnia exige 1la

evaluacion del mercado, de las ventas, de la distribucidn y
de'los elementos fuertes y débiles del producto, no solo por
lo que respecta a la empresa que hace el plan, sino también
por lo que corresponde a los competidores. El procedimiento
que Sse sigue, en ciertos aspectos, a la forma de preparar y
equilibrar las opciones por elegir, a la detérminacién de
los objetivos y a 1las medidas programadas del estratega
militar. La meta debe ser un programa de mercadotecnia,
parte integrante de la planeacidn total de la direccién
general, en las funciones de fabricacidn, de investigacion

cientifica y preparacidén de productos, y de financiamiento,

para que se logre formar un programa equilibrado que sirva




de objetivo y guia, tanto a la gerencia general, como a la
de mercadotecnia, ¥y que le permita tomar sus desiciones.
Cierto fabricante de utencilios de cocina que hacia
sus ventas al mercado "institucional", nos ofrece un buen
ejemplo de lo que "~ es la planeacidén apropiada de
.mercadotecnia. Este industrial, que vendia su producto a
restaurantes, a ﬁoteles, a hospitales y a otros grandes
compradores, notod que no' estaban realizandose sus
prondsticos de ventas y de utilidades. El estudio detallado

de la baja de ventas y de utilidades reveld que no se habia

formulado un plan de mercadotecnia para realizar lo que se

habia convertido en poco mas qué\z:szisiones ilusorias] La
revision minuciosa de las operaciones de la empresa indicaba
gque no se habia captado plenamente la repercucion de la mano
de obra mas cara, de los costos fijos de operacidon mas altos
y de otros factores causa de que el industrial pequefio
perdiera terreno frente a las cadenas y a la operacion de
grandes instituciones que podian absorber esos aumentos en
los costos. La revision de 1los cuatro factores en la

planeacion de la mercadotecnia reveld que:

1.E1 mercado se desviaba hacia las grandes cédenas y hacia
los compradores institucionales.

2.Los canales de distribucidn que se empleaban antiguamente
eran inadecuados para proporcionar el tipo de servicios
exigidos por los compradores de las grandes cadenas.

3.A1 fomento de ventas le falteban 1los vendedores

especializados de las cadenas y de las instituciones. (Por




eso la compaflia no participaba de este sector grande y
creciente del mercado).

4.La linea de productos era adecuada, pero no lo era el
equipo (de disefio especial, para-satisfacer los requisitos
de un gran volumen de ventas), con el cual contaban tanto

las cadenas como las grandes instituciones.

Para luchar con la declinacidon en las utilidades, se

prepard® una norma estratégica incisiva, en la que se incluia
una nueva forma de proporcionar servicios a los clientes de

todo el pais y de ayudar a los grandes clientes en sus

problemas de preparacion de alimentos. Se demarcaron los

niveles de gastos Yy de personal, como parte de este plan,

para que la empresa fijara su meta de mercadotecnia en

doblar las ventas en cinco afios. Este programa, despues de

tres ahos de desarrollarse paso a paso, esta aun en
ejecucion y se halla bien encausado hacia la meta
quinquenal.

DETERMINACION DE OBJETIVOS APEGADOS A LA REALIDAD.

La determinacidon de las metas es probablemente uno de
los sectores mas dificiles-del proceso de fofmacibn de los
planes de mercadotecnia. Para que arroje buenos resultados,
el plan debe especificar marcas de los avances en la
ejecucidn prevista de 1las operaciones, para que pueda
comprobarse el progreso realizado en las fechas precisas.
Sin embargo es forzoso que estos objetivos no sean,

demasiado faciles, ni demasiado dificiles de alcanzar. Es




indiscutible que existe la necesidad de determinar con
prudencia los objetivos; pero estos, en todo caso, deben ser
suficientemente altos para forzar al maximo la ejecucion de
los trabajos. Podrian definifse esos objetivos como

"optimistas dentro de la realidad"”.

En toda compafiia dindmica lo peligroso es que el afan

de los gerentes generales de aumentar las ventas impregne de
tal modo el proceSo -~ de planeacion y la .actitud
consiguiente, que el objetivo sea demasiado optimista.
Cuando esto ocurre los gastos de la empresa podrian
vincularse c¢on un nivel irreal; y el resultado podria ser
fuertes reducciones posteriores en el transcurso del aﬁo:-o
bien operar en forma totalmente inadmisible. Ademas, si los
planes de mercadotecnia permanentemente sobrepasan a las
posibilidades de ejecucion (aln con esfuerzos
extraordinarios), la tendencia es ahogar toda iniciativa. El
funcionario principal de una empresa de productos quimicos
fijd una meta arbitraria de mil millones de délares de venta
para una fecha anticipada de <c¢inco anos, sin que nada
ameritara un volumen tan inflado (de‘400 millones de dodlares
arriba de 1los niveles alcanzados). Este error en los
objetivos did como resultado (cosa que puede vaticinarse),
despues de varios ahos, la revigsion total del plan, y que se
cambiara 1la meta a otra, basada en una evaluacidn méas
positiva de los recursos de la empresa.

Pero, por otra parte el plan de mercadotecnia no debe

ser ultraconservador. Todo plan conservador asequible al

esfuerzo comin y corriente significaria para cualquier




gerente una medida de trabajo muy mezquina. Y, lo que es aun
mas importante, impondria‘ restricciones financieras a la
capacidad de la gerencia de mercadotecnia para crear
programas y medidas estratégicas novedosas, llenas de
inventiva; restricciones que podrian ocasionar niveles més
'bajos de wutilidades, a la larga;:; por ejemplo, cierta gran
empresa petrolera se sorprendid de los aumentos en las
utilidades que pudo obtener cuando se fijaron objetivos que
realmente ponian a prueba a cada sector de las operaciones,
vy dejaban a la gerencia en libertad de alcanzarlos por 1lo
que hemos dicho 1los objetivos "optimistas dentro de la
realidad” facilitan que se establesca el equilibrio entre el

esfuerzo por realizar y lo que es asequible.

CREACION DE LA ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA

En la estratégia de mercadotecnia es preciso ocuparse

primordialménte.de los elementos creadores de todo plan bien
orientado a una meta. Pero '"creador" no significa que quién
hace el plan tenga que encerrarse en una torrevde marfil,
esperando a que le llegue 1la ihspiracién. Mas bien, gracias
a la comprension profunda y completa de las tendenci;s del
meracado, de los niveles de distribucidn, de la venta y del
producto, puede lograrse <crear una buena estratégia de
mercadotecnia.

En funcidén del mercado, esta comprension implica el
conocimiento <cabal de factores tales como las tendencias de
la poblacidn, el ritmo de la urbanizacidén, la magnitud y el

desarrollo del G.N.P. ("Gross National Product”", o sea,




producto bruto nacional), 1la magnitud y el aumento del
ingreso percapita, el ritmo de las inversiones y de la
productividad, la preferencia de los consumidores y los
habitos de compra, y muchos otros-elementos de informacion.
En el aspecto de la distribucion, esto significa 1la
.comprensién del panorama economico y de las tendencias
operantes en el sistema seguido, de los puntos fuertes y
débiles del mayorista de los convenios especiales, del
apoyo, de 1los precios y de cosas por el estilo, o sea los
~conocimientos <que se requieren para conquistar o retener la
distribucion. Por lo que respecta a las ventas es necesario
conocer la idoneidad completa del personal de ventas; ia
amplitud de la 1linea de productos que se espera que se
espera que ellos dominen y el-tipo de plan de remuneraciones
requeridas. Finalmente por 1o que respecta a la produccion,
se necesita conocer las caracteristicas del producto, lo que
exige la amplitud de las lineas para poder competir, 1la
efectividad de la publicidad, la relacidn de los precios con
el volumen, los requisitos en el aspecto de envases y
consideraciones semejantes.

Para entender a fondo la indole de estos factores y de
otras restricciones a sus operaciones, muchas empresas han
realizado experimentos de mercadotecnia para precisar la
verdadera relacion reciproca entre los factores que puede
controlar, las ventas y las utilidades. Con esta innovacion
de meradotecnia se trata de percatarse de nuevas

conbinaciones de servicios o de normas que impliquen medidas
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estratégicas de mercadotecnia mas incisivas.
La indole misma de la estratégia de mercadotecnia
dificulta 1la definicidon o 1la cuantificacidon en sentido

académico o mecdnico. Por este motivo probablemente la mejor

manera de explicar la buena estratégia de mercadotecnia, es

demostrarla en su funcionamiento.

Cierto fabricante de equipos para talleres de
maguinaria, descubrio que la buena estratégia de
mercadotecnia era la clave que le permitia continuar con el
negocio. Debido a un conflicto de interese con la
organizacidén de comerciantes que habla estado teniendo a siu
cargo la distribucion del producto del industrial durante 20
afios, los comerciantes decidieron suspender, en el término
de un anho, las ventas de- la maquina del fabricante.
enfrentandose a la pérdida proxima de su red de distribucion
a través de 1los comerciantes, un grupo del personal
consultivo de esta empresa fabricante de un equipo para
talleres de maquinaria, elabordo un plan preliminar para
crear una red de oficinas de venta que sirviera de remedio
temporal en unas 25 ciudades fundamentales. El1 plan requeria
que estas oficinas de venta atendieran las ventas y los
servicios de mantenimiento en un radio de 50 a 100 millas
del <centro de estas ciudades. Sin embargo, al revisar 1la
propocisidén 1los gerentes se mostraron descontentos con el
plan global y por la falta de medidas estratégicas claras en
el aspecto de la mercadotecnia; se solicitaron, por lo
tanto, analisis mAs minuciosos. E1l estudio de mercadotecnia

realizado reveld el hecho de que 1la organizacion de




comerciantes habia logrado mucho mas éxito vendiendo las

mdquinas del fabricante en las poblaciones muy pequefias que
en las grandes. El andlisis realizado habia probado que la
penetracion en las ventas estaba casi en razdn inversa de la
magnitud y de 1la potencialidad del mercado. Calculos
-posteriores en los que se tomd en cuenta que casi todas las
ventas realizadas eran reposiciones de unidades viejas,
demostrd que el plan preliminar, en el que se dejaban de
cubrir los sectores rurales en que abundaban las mAquinas de
la compafiia, habria dejado a la empresa con solo la quinta
parte de su mercado de reposiciones. El problema crucial
consistia en la forma de atender los sectores rurales en qﬁe
la compafia habia tenido éxito en las ventas del pasado.
Pronto se hecho de ver dque con los niveles de venta del
momento la empresa no podria economicamente crear una
operacion separada de ventas y de servicios de mantenimiento
para Ssu equipo de una sola pieza.' Solo preparando la
convinacion de vendedor-experto en mantenimiento parecia
plausible la operacidn, por lo tanto, se definido la norma
estratégica de mercadotecnia, para(no perder los sectores
rurales de convinar las ventas y el servicio de
mantenimiento, en tanto que para la penetracidn en los
mercados grandes, se emplearian separadamente vendedores y
expertos en mantenimiento.

Sin embargo, el proceso de planeacidén no podia
limitarse a 1la organizacion global de la mercadotecnia. La

seleccion, el adiestramiento y la ubicacidn de un personal




que pasaba de 100 vendedores y expertos en mantenimiento, en
el terreno operatorio, existia wun plan de ejecucidn. Se
prepararon muchos planes que se descartaban antes que uno
pudiera ejecutarse gradualmente Yy se aceptase como el mas
practico y ventajoso. Ahora, despues de varios afios las
ventas han superado el nivel alcanzado por la distribuciodn
por medio de comerciantes.

Ademas, el <control que ejerce la empresa en la
organizacion de mercadotecnia le ha permitido fabricar
numerosas piezas afines del equipo, que antes no habia
podido vender a través de los canales mas limitados de los
comerciantes. AUn hoy dia comentan 1los ejecutivos de la
empresa la asombrosa exactitud del plan definitivo de
mercadotecnia que demostrdo la valia de su estratégia basada
en datos cuidadosamente recopilados.

EL FACTOR TIEMPO EN LOS PLANES DE MERCADOTECNIA.

Uno de 1los peligros de las planeaciones, como han
podido comprobarlo <casi todos los ejecutivos, es hacer
planes con demasiada anticipacion. Lo que muchas empresas no
aprecian, es que no hay un término de tiempo consagrado
(v.g.,cinco afhos) que pueda aplicarse, con solo ordenarlo, a
cada producto y a cada plan de mercadotecnia.

Una de las complicaciones de ' los buenos planes de
mercadotecnia es que son convenientes y quiza indispensables
varios periodos para cada uno de los cuatro factores: (1) el

mercado, (2) el canal de distribucion, (3) el fomento de




ventas y (4) el groducto.

Por ejemplo, cierto fabricante de automdéviles puede
hacer prondsticos para los proximos 10 a 20 ahos acerca de
los factores relacionados <con el mercado de la empresa,

tales como las modificaciones en los sectores de 1la

poblacion por grupos de edades, niveles de 1ingresos,

demaracaciones geograficas o n(imero de coches por familia, ¥y
otros por el estilo. En la rama de la distribucidon podréan
hacer planes para 5 o 10 afos anticipadamente, para colocar
a los distribuidores en los sectores en crecimiento y para
raeforzar los servicios que se suministren, quiza inclusive
la creacion de centros de servicios manejados por ia
empresa.

Podia tomarse una base de cinco ahos para los planes
de reorientacion de los trabajos de los vendedores, con
objeto de conseguir nuevas distribuciones y reforzar 1la
actual. Pero respecto del producto, los mejores planes que
podrian elaborarse deben limitarse a solo de dos a cuatro
ahos en esta industria en que son indispensables los estilos
en boga Yy en las innovaciones constantes, para mantener en
contacto intimo con la demanda mutable del mercado.

Los planes demasiado dilatados para productos de corta
vida pueden en muchos casos resultar caros, eﬁ el mejor de
los casos, como pueden confirmarlo varias empresas de
productos medicinales. Debido al <corto ciclo de vida de
muchas medicinas, los planes de largo alcance pueden ser

trabajo inGtil. Cuando pueda aplicarse un lapso de cinco a
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mas afos, es posible formular el programa en forma de
objetivos de mercadotecnia, por ejemplo, aunque un
fabricante de automoviles tendria probablemente muy poca
idea de 1o que sera su producto durante diez afos, podria
"determinar un objetivo en funcion de la participacion que
espera congquistar en el mercado, y adaptar sus planes de

fomento de venta, distribucién'y mercadeo a ella.
DONDE DEBEN ELABORARSE LOS PLANES DE MERCADOTECNIA.

En virtud de que la buena planeacidon de mercadotecnia
es el fundamento de los buenos planes de la direccion
general de las empresas, el responsable debe ser el
funcionario ejecutivo que coordina la mercadotecnia con la
fabraicanidn y con la investigacion cientifica de una linea
particular de productos o de grupos de lineas. Sin embargo,
hablando en forma practica, la responsabilidad inicial de
los planes de mercadotecnia radica en el funcionario en jefe
de ella, ya que se encuentra en el campo de operaciones,
como ocurre en las empresas que manejan diversidad de
productos Yy lineas miltiples, o bien en el nivel de la
direccidn general, como ocurre en las empresas "integradas".

Por regla general, el funcionario a cargo de la
mercadotecnia tiene que tomar parte muy activa en la funciodn
de planeacidén (si es que existe) al formularse los planes,
tanto de la misma mercadotecnia como de toda la empresa. en
algunos casos, la responsabilidad en los planes preliminares

Y, si fuere presiso, en los planes optativos de




mercadotecnia, se delega directamente a ese grupo de la
direccidén general. Y, al volverse mas oficiales los planes
de mercadotecnia, ha sido posible delegarle la autoridad,
con tal de que 1los consﬁltores que laboran los planes posean
‘las aptitudes técnicas suficientes y de que puedan estar al

corriente de las tendencias principales del mercado real.

DELEGACION DEL PROCESO DE FORMACION DE LOS

PLANES DE MERCADOTECNIA

La delegaéibn exacta de responsabilidades para el
proceso de planeacion de mercadotecnia varia naturalmente.
mucho, segln sea la magnitud del trabajo, el numero de
divisiones integradas, la indole de la mercadotecnia, de la
divisidén del fomento de las ventas y de los productos de que
se trate. Pero, a pesar de que el estudio concienzudo del
enfoque no puede bastar para determinar reglas exactas
aplicables a todas las empresas, si puede sugerir la mejor
base para captar las relaciones reciprocas existentes en el
proceso de planeacién de 1las diversas funciones en los
niveles de la direccidn general y de la mercadotecnia.

El plan de mercadotecnia proporciona la base para que
la division de fabricacion determine 1las necesidades en
materia de equipo nuevo y del ritmo de la produccidon. La
funcion de distribucidn emplea el plan para determinar los
sitios en que es mds econdmico el almacenaje y el sistema de

embarques; Y, también 1la divisidn de 1investigaciones

cientificas y preparacion de productos utiliza el plan para




orientar sus proyectos, por lo menos en el sector de
investigacidn aplicada, hacia la creacion o} el
perfeccionamiento de productos que se fundamentan en la
potencialidad de la empresa @ en el sector de la
mercadotecnia. Naturalmente, este proceso de integracidon del
plan global es uno de "dares y tomares" en el seno de los
diversos departamentos operatorios de la empresa. Todo
desarrollo inesperado de productos ha de resultar en cambios
en los planes de mercadotecnia, lo mismo que las demoras en
la introducciodon prevista en los planes de un nuevo producto
u operaciones con fines de entablar competencias.

La elasticidad debe ser la caracteristica clave de ﬁn
buen plan de mercadotecnia o del de toda la empresa. Es
indudable que una de las ventajas de un programa a largo
plazo es que ayuda a evitar panicos en los ejecutivos,
cuando se experimentan fracasos o desplomes. Y esto de debe
a que cotiene el engranaje légico y cuantitativo que permite
apreciar estas contingencias y rectificar las fechas

apropiadas en las etapas de planeaciodn.
EVALUACION DE LOS PLANES DE MERCADOTECNIA.

Al aumentar el numerode empresas dque adquieren
experiencié en el proceso de planeacion de mercédotecnia.
también ellas aprenden a evaluar mejor la funcion de formar
los planes.

El tipo mas elemental de evaluacidn consiste en

computar, al terminar un periodo, el rendimiento, para




compararlo con ef‘plan y saber si fue satisfactorio o no. Son
muchas las empresas dque utilizan esta comparacion de las
ventas vy las wutilidades que se proyectaron, en calidad de
medicidn cuantitativa de la labor-de los ejecutivos, porque
la evaluacion de esa especie ha sido extremadamente ventajosa
para preparar en el proximo pefiodo planes mejores.

Pero otro procedimiento técnico igualmente interesante
consiste en efectuar pruébas piloto de 1los planes de
mercadotecnia. Muchas emptresas ensayan nuevas medidas
estratégicas en sectores "de prueba" antes de trazar la norma
para todo su plan. Esta mercadotecnia de ensayo con los
consumidores, es una forma de experimentar la magnitud del
producto en los planes de mercadotecnia. Pero también somete
la empresa a experimentos, —nuevos puntos de venta y de
distribucidn para proporcionar servicios radicalmente
deferentes de 1los usados en el pasado. La potencialidad de
este tipo de investigacion y preparacion de mercadotecnia
varia, pero, por regla general, las mejores oportunidades se
ofrecen cuando imperan las circunstancias siguientes: exceso
de capacidad de ©produccidon, cambios en los mercados en
funcion de factores socioecondomicos ¥y reddccién de 1lo

margenes de utilidad.




EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
TRES PREGUNTAS

La solucidn vara la asignacidén apropiada de tiempo radica
en 1o que se esté tratando de lograr. De esta manera, el -
proceso de planeacidén de una organizacidn en general - el
éual determina cudnto esfuerzo y cuédntos recursos han de -
asignarse y a qué actividades - depende de 1los objetivos a
largo plazo de la compadia. Sin embargo, éstos no son el ~

punto inicial en el oroceso de planeacidn estratégica.

Las primeras resouestas a dos preguntas de naturaleza -
muy vorofunda estaban implicitas en la seleccidn de los ob-

jetivos de carrera o (de) la vida.

La mayoria de las personas contestan inconsciente o in-
tuitivamente, al mismo tiemvo que formulan respuestas a la
tercera pregunta como objetivos de carrerz. No se puede de
cir si se consideraron activamente o0 se contestaron con -~
exactitud las dos nrimefas al dar las resouestas a la ter-
cera, pero se puede decir, sin la menor duda, que una orga
nizacién que pasa por alto este autoandlisis consciente es
td en veligro de verder la ruta. Aun asi, existen muchas -
organizaciones que no prestan atencidn a estas preguntas -
vitales, al menos abiertamente, y que varecen "“comenzar con
objetivos". De hecho, es un critica comin a la APO vor par
te de planificadores-profesionales que el enfoque de APO -
en s{ mismo promueve la tendencia de fijar orimero los obje
tivos. Algunas veces, 1los partidarios de la APO pueden no -
haber clasificado cémo seguir el proceso de fijacidén de ob
jetivos a un nivel corporativo. En otros casos, la compafiia

puede haber fallado en su prisa de proporcionar un punto -




inicial, de tal manera que la estructura total de adminis-

tracidn puede verse imnlicada "en
ceso de APQO. Zon indevendencia de
de planeacidn en muchas companias

¢idn dada por Charles Tavel de 1la

este momento' en el pro
las ragzones, el proceso
se asemeja a la descrip-

Organization for Fconomic

Cooperation and Development. lPavel encuentra que es tivico

de la mavor varte de las organizaciones eurovess y nortea-

mericanas:

"VMuchas empresas presentarén "planes™ a tres o aunecin
CO anos que an fealidadvno ofrecen sino una extravola -

cibn més o menos adecuada de las ventas pasadas ode las
tendencias de ganancias. Aungque es dificil que tengan -
mas que un orondstico de vresupuestos a 10 largo de un

veriodo de tres a cinco arios, estédn principalmente basa
dos en objetivos arbitrarios, como 10% de crecimiento -
en las ventas o un aumento del 15% en las utilidades.Pe
ro no indican sobre qué base han sido determinadas aque
llas cifras, o cdmo se alcanzardn esos objetivos. Su -
principal valor es obligar a que 1los administradores ope
rativos investiguen la situacién general vara que se re
fleje el futuro v se definan los objetivos. También pro
porcionan una estimacidn de cudl es el efecto probable

de las inversiones recientes. Por dltimo, sirven, o al

menos deberian servir, como avuda para justificar los -
requisitos de nuevas inversiones v vara estructurar el

oresupuesto de la compariia. Este tipo de plan es un ins
trumento para la administracidén de operaciones. No es,

ciertamente, ningin sustituto para ... una estrategia -
corporativa. En realidad, no toma previsiones para el -

futuro™.




El proceso, tal como Tavel 1o describe, tiene alguna uti
lidad. De hecho, es imvosible funcionar sin el sovorte téc
tico que tal vlan overacional proporciona a los objetivos
estratégicos de la organizacidn. 3in embargo, una serie de
éxitos en las batallas tdcticas con 1los presupuestos anua-—
les de ventas v ganancias no asegura el éxito a largo pla-
éo; en realidad, no existen previsiones nara el futuro, co
mo Tavel expresa. Inversamente, suponiendo una firme estra
tegia a largo plazo, una falla tdctica ocasional no impide
necesariamente el éxito del plan estratégico. Por supuesto,
es un hecho que en el mundo de los negocios una falla tdc-~
tica da lugar con frecuencia a un cambio de estrategia; pe
ro, en primera instancia, eso es serial de una estrategia -
deficientemente planteada (o tal vez senal de que ha sido‘
formulada como un ejercicio, sin ningin compromiso real, -
aparte de que "toda compariiz debe tener una". Tales estra-
tegias consisten, por 1o regular, en una serie de objetivos
a largo plazo que son arbitrarios y que no estdén basados en
el andlisis necesario para determinar si son accesibles, ©

aun si son los avoroviados para la organizacién.

LA PRIMERA PREGUNTA: ";POR QUE ESTAMOS AQUI?"

Puede parecer que la primera de las tres preguntas cuyas -
respuestas representan el meollo de proceso de pensamiento
estratégico para una organizacidn debe ser: ";Quiénes somos?
Pero si se define "quiénes somos" en la forma en que el lec
tor y sus demandantes visualizan sus puntos fuertes, sus -
capacidades y limitaciones como una organizacidn, y si se
acepta la premisa importante de que la razdn "por la que -

estamos aqui" es servir a varios grupos interesados gque --




plantean diversas demendas a la organizacidn, entonces las
respuestas a la pregunta ",quiénes somos?" serdn mds reve
ladoras si surgen de una definicidn de "por qué estamos --
aqui", mds que a la inversa. Ademds, este enfoque evita que
nuestra idea de "quiénes somos” se convierta sélo en una -
andlisis interior de lo que pensamnos acerca de nosotros mis
mos v revela, nor el contrario, quiénes somos ante 10s 0J0s
y las ideas de nuestros demandantes (todos los que influyen

sobre el vosible éxito a largo oplazo).

;,Quiénes son estos grupos de versonas? ;,ixisten otras -
formas en gque nodamos considerar oor aué exiétimos como or
ganizacidn, mis oue nara satisfacer lzsz demandas v expecta
tivas de otros? La tabla 1 enumerz los grupos de demandan-—
tes en una empresa de negocios, tal y como los identifican
Cleland y King. Se pedird emnlear azlgin tiempo en el andli
sis de estos Gltimos, en el contexto de nuestra vropia si-
tuacidén. Pero la cuestidn de otras ragones vara la existen
cia como organizacién demanda, al menos, una breve audien-
cia para personas que vueden no tener reparos en aceptar -
un papel orincipal como ese de un grupo de extrarnos que de
terminan los destinos de sus organizaciones: Por ejemvlo,
;,qué hay de las personas que sostienen que estdn en los ne
gocios vara obtener una utilidad, y que todos ;os demds ob

jetivos son secundarios?

Esta es un oosicidén dificil de discutir. Autoridades co
mo el econcmista Milton PFriedman y otros han indicado que
alin la rentabilidad es 1la resvonsabilidad social principal
de un negocio, y que sdélo obteniendo una utilidad puede un

negocio e jercer sus muchas otras resvonsabilidades para.con
la sociedad. No se estd subestimando la imvortancia de las




Tabla 1

a

Demandantes para la empresa de negocios

Demandante

Naturaleza general de la demanda

Accionistas

Acreedores

Empleados

Clientes

Proveedores

Perticipar en la distribucidn de las utilida-
des, en ofertas adicionales de acciones, y en
activos en liquidacidn. Votar acerca de las -
acciones, eleccién de la mesa directiva. Ins-
peccidén de los libros de la compafiia, transfe
rencia de acciones, v derechos adicionales cO
mo los cue se eztablecen en el contrato con -
la corvoracidn.

Particiner en la vronorcién legal en los pagos
debidos de interds vy en le retribucidn del ca
pital de inversidén. Participar en algunas pre
rrogativas de la administracién y los propie-
tarios, si existen ciertas condiciones dentro
de la compafiia (como falta de pago de intere-
ses).

Satisfaccién econdmica, social y onsicolégica,
en el lugar de trabajo. Estar libres de con--
ducta arbitraria y caprichosa por parte de los
funcionarios de la compaiiiz. Participar enlas
orestaciones. Libertad onara afiliarse a sindi
catos y de participar en la negociacidn del -
contrato colectivo. Libertad individual para

ofrecer sus servicios a travé:z de un contrato
de trabajo. Condiciones adecuadas de trabajo.

Servicio provorcionado mediante el producto ;

datos técnicos necesarios para utilizar el pro
ducto; garantias apropiadas: refacciones para
apoyar el producto durante la utilizacién por
parte del consumidor; investigacidn y desarro
1lo gue conduzcan al me joramiento del produc-
to agilizar el crédito de consumidor. Seguri
dad en el uso del producto.

Fuente continua de negocios. Terminacidn opor
tuna de las obligaciones de crédito comercial
Relacidn orofesional al contratar, comprar y
recibir bienes y servicios.
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Gobiernos

“indicatos

Jompetidores

Jomunidades
locales

Pdblico
en general

Impuestos (sobre la renta, proniedad,etc.).Cog
petencie justa y acatamiento, &l vie de la le
tra e intencidn, de la politica oublica que -
mane ja los requisitos de la compmetencia"justa
y libre". Obligacidédn legal vara los hombres -
de negocios (y las organizacione:s de negocios)
de obedecer leyes anﬁimonopolios, de igualdad
de ovortunidades en el emvpleo, de control de la
contaminacidn, y otras.

Reconocimiento como el agente de negociacidn
para los empleados. Ovortunidad de perpvetuar
el sindicato como particivpante en la organiza
cidn de negocios.

Normas establecidas vor la sociedad y la in--
dustria para nroductos competitivos. Honesti-
dad en los negocios nor parte de 1oz contempo
réneos.

Lugar de empleo productivo y saludable en la
comunidad local. Participacidén de lo:z funcio-
narios de la compafiia en asuntos de la comuni
dad. Empleo regular y pago justo. Compra de -
porciones razonables de los oroductos de la -
comunidad local. Interés en el gobierno local
y apoyo al mismo. Apoyo de proyectos cultura-
les y de caridad. Impacto favorable sobre el
medio ambiente.

Particivacidn (y contribucidén) en el vroceso
gubernamental como un todo. Comunicaciones =--
creativas entre las unidades gubernamentales
y de negocios, disefiadas para la comprensidn
reciproca. Justa proporcidn de la carga del -
gobierno y de la sociedad. Precios justos pa-
ra los productos y avances en el -disefio artis
tico de la tecnologia que la linea de vroduc-
tos ofrece.




utilidades. Mds bien estamos serialando gque la rentabilidad
es, en realidad, un objetivo de negocios -una respuesta a

la pregunta, ";A dénde vamos?"- y no una determinacidn del
objetivo de 1z orgenizacidn en respuesta a la nregunta’;Por
qué estamos aqui®' La diferencia puede ser sutil, pero es

extremadamente importante. La comprensidén de esta diferen-
éia puede ayvudar a asegurar que el objetivo de utilidades

serd alcanzado v que no resultard (ser) un deseo insatisfe
cho. Una comorensién tal significa también conocer 1la dife
rencia entre planeacién y él tipo de planeacidn que descri

bid Travel.

Puede haberse acevtado ya el concevnto del objetivo dela
organizacién como la satisfaccidén de las demandas, veticio
nes y necesidades de una serie de gruvos interesados, '"de-
mandantes", como Cleland y King los llaman, o "apostadores"
como son denominados por la Géneral Electric Company. Si -
no es asi, o si "obtener una utilidad" suena todavia como
la me jor resvuesta a la vregunta de por qué existe 1la orga
nizacidén, simnlemente debe hacerse la pregunta, ";Qué nos
hace merecedores a una utilidad?", y ";Qué fusrzas nos ver
miten 0 no ayudan a obtener la utilidad, o nos los impiden?

Las respuestas seguramente refle jarén la vercepcidn de que

la utilidad depende de proporcionar bienes o servicios a -
clientes (consumidores, distribuidores, fabricantes, u or-
ganismos gubernamentales) v que la cooperacidén, aceotacidn,
comprensidn o benevolencia de muchos grupos, avarte de los
clientes (empleados, proveedores, acreedores, agencias re-

guladoras) son necesarias para vrolongar la rentabilidad.

Con tantas voces influyentes que se quejan de que los -

negocios y las agencias sin fines de lucro estén siendo ad

.
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ministradas vor y para el beneficio orimordial de sus "ad
ministradores contratados', la alta administracidn de cual
guier organizacidén no puede permitirse ignorar las deman—--
das e intereses de muchos grupos imvortantes que afectanel

futuro de la organizaciédn.

_ No queremos implicar que los intereses de los administrz
4
dores contratados nos deben ser tomados en cuenta por la -
planeacidn estratégica. Este es el gruvo a todos niveles,

desde el mds alto, hasta el mds bajo, que hace que vlan de
la organizacidn trabaje, v (el) que debe, como dijimos an-
tes, contribuir con mucho del razonamiento imolicito en la
planeacién estratégica. Los intereses de todos 1lo0s niveles

deben ser atendidos si es que "los provpietarios" esperan -

un apovo total vara la misién de la organizacidn.

Tampoco deseamos dar la impresién de que, simplemente, -
"considerando los intereses'" de una serie de diversos gru-
vos se tiene una garantia de redituabilidad. En primer lu-
gar, existen denasiadas situaciones en las aue por motivos
orédcticos o legales no se puede ejercer control o influen-
cia, sobre sus competidores, por ejemvlo. Existen también
muchos casos (de hecho, la mayoria) en los cuales los inte
reses de los diversos grupos estédn en conflicto. Pinalmen-
te, no existe método conocido mediante el cual -se pueda eva
luar cuantitativamente la magnitud, o aun la relativa impor
tancia, de 1los intereses o demandas de todos estos diferen
tes grunos, o la magnitud del impacto bositivo 0 negativo

de cada uno de ellos sobre su redituabilidad futura.

Mis bien, el vropdsito de resvonder a la pregunta ";Por

qué estamos aqui?" en términos de la satisfaccidén de las ne

iy




cesidades, expectativas y demandas de oiros, e€s que Dropor
=

ciona una estructura en la que ze puede utilizar me jor el

juicio al tomar decisiones gue establecen o cambian la na-

turaleza del negocio. Nos vemos forzados a considerar el

probable impacto de decisiones importantes sobre quienes -

controlan nuestro crecimiento y rentabilidad futuros, y aun

nuestra supervivencia.

ATENCION DE DEMANDANTES EN AREAS DE RESULTADOS CLAVES

Mencionamos antes la idea de las &dreas de resultados claves.
El término es de Peter Drucker. Reconociendo la necesidad -
de objetivos miltivles (en vez de tan sélo "aumentar la ren
tabilidad" de un negocio, propuso una lista verificable de

éfeas en las que la organigzacidén debe vrestar atencidn con-
tinua a los resultados, debe establecer objetivos, y debe -
luchar por mejorar, con objet6 de asegurar la continuwacién

de su éxito. La ARC de cualquier organizacidén deben ser se-
leccionadas de manera que estén dirigidas a las necesidades

y peticiones de sus demandantes.

Las medidas en estas dreas determinan si puede llevarse
a cabo la misién de una organizacidn, en qué medida, y con
qué clase de tendencia: me joramiento, estabilidad o deterio
ro. Cada drea es "clave" en el sentido de que,-si se igno-
ra una de ellas con insistencia a lo largo del tiempo, la
organizacién no ouede continuar desempetiando su misidén y -
satisfaciendo sus responsabilidades para con sus demandan-—
tes. Se debe aplicar esta prueba a la lista que se provor-
ciondé de las ARC de la propia organizacidén. Drucker afirma
que las 8 ARC para un negocio son:

Mercadotecnia
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Innovacidn
Organizacidén numana
Recursos financieros
Productividad
Recursos fisicos
Responsabilidad social

Requerimientos de utilidad

Sin embargo, las organizaciones que no son de negocios pue
den encontrar que otras ARC se ajustan me jor a sus misio--
nes especificas, vy aun los negocios se han apartado o han
modificado esta lista en alguna medida.

Ciertas firmas, por ejemvlo, han sentido que la "organi
zacién humana'" de Drucker debe ser reemplazada por 2 ARC -
"desarrollo de la administracidn" y "actitudes de emplea--
dos'", para proporcionar lineamientos mds efectivos al for-

mular la estrategia y fijar oﬁjetivos.

ALGUNAS ARC QUE NO SON DE NEGOCIOS

Las ARC deben ser desarrolladas §ara satisfacer necesidades
especificas de la organizacidén y sus demandantes. Aqui,hay
dos ejemplos gue revresentan la ovpinidén de dos organizacio
nes: una un gobierno local, 1lz ciudad de Pairfax, un subur
bio del Distrito de Columbia, y la otra una entidad casi -

gubernamental a nivel nacional, el PFederal Reserve System.

Fairfax es uno de un gran numero de gobiernos locales -
en las inmediaciones del Capitolio; es miembro de diversas

agencias regionales, y contrata otras entidades gubernamen

tales locales para algunos de sus servicios.

Sus ARC se expresan como dreas de "objetivo generaliza-




do" -

Politicaz v »rocedimientos fiscales firmes

Relaciones contractuales sdlidas

£ooyo de agencias regionale s

Jontratacidn de personal ©para dar atencidén & los ciuda
danos

Politica sélida de versonal

Instalaciones de cavpital

Instalaciones de servicio pablico

Innovacién en programas'-

E1 Pederal Reserve System fija "metas continuas de 3is-

tema" en cuatro dreas-

"POLITICA MONETARIA, Mantener una volitica monetaria gue
esté de acuerdo con los principios de la Emvloyment Act
(Ley de Empleo) de 1946,es decir, promover el crecimien
to econdémico sistenible y procurar aumentar el emvleo y
los orecios estables, con la debida consideracidn de 1la
méxima eficiencia de los mercados financieros y del li-
bre flujo de fondos en €1, para el mantenimiento de las
condiciones ordenadas, y para apoyar la posicién de Es-
tadoé Unidos en el comercio y finanzas internacionales.
POLITICA DI SUPERVISION Y REGULACION. Promover un sis-
tema financiero progresivo, eficiente y firme, mediznte:
(1) el mantenimiento de un programa efectivo de supervi
sién y regulacidn financiera de bancos y de compaiiias -
tenedoras de bancos en el pais y en el extranjero, y (2)
administrando en forma efectiva las respvonsabilidades de
asuntos de consumidores asignadas al 3Sistema vor el Con

greso.

POLITICA DE MEMBRESIA Y SERVICIO. Proporcionar, en for




ma eficiente y efectiva, los servicios financieros. para
el gobierno federal, el oablico, los bancos miembros, y
otras in:ztituciones de devnésito calificadas, exigidos -
por los estatutos federales o0 si son a discrecidn, re-
sultan un subproducto natural de les actividades banca-
rias centrales v no pueden ser nrovnorcionados en forma
efectiva nor el sector privado.

POLITISA DR ADMINTTRACION. Administrar el PFederal Re-
serve “ystem en forma congrdente con las mas altas nor-
mas de cervizio vndblico, unaz forma cue logrard la efec-
tiva asignacidn de recursos, incurriendo en el menor cos
to aue haga posible un desemperio de alte calidad, mante
niendo 1z integridad financiere de ls institucidn y ha-
ciendo 21 nincavpié aoroniado en la resnonzabilidad y mo

tivaciédn de los empleados".

Estas dos organizaciones aﬁlican los términos "objetivos
generalizadoz" v "metas continuas de sistemas" a sus ARC .
No podemo. refiir con su terminologiaj; es s6l0 un pequeno na
so de una ARC al objetivo generalizado o meta. Sin embargo,
sentimos que es imvortante mantener la idea de 1la ARC en la
relacidén con el demandante de 1la organizecién. Aln mds, re-
comendamos que se piense en el término "objetivo" como un -
compromiso cue estd sujeto al tiempo y que satisface todos
los requerimientos de un buen objetivo, como se definieron
en la unidad 1. De necno, ambas organizaciones muestiran -
una comprensidén bien desarrollada de este punto en 1los ob-

jetivos esvecificos que fijan estas amplias dreas.

Qbsérvese tambiénr que mientras que el FPederal Reserve -
System tiene s8lo cuatro ARC, en vez de las ocho que son ge

neralmente aceptadas, varias de las areas recomendadas por




Drucker, productivided, la organizacién aumana vy la respon
a“.

sabilidad social, se encuentran incluidas en forma explici

ta en las cuatro.

Al fina, se estard utilizando informacidn generada en =

este punto vara fijar objetivos generazles de la organizacifn-

Se vodrian citar muchos e jemplos de cédmo las organiza -
ciones han pagado caro ignorar las demendas, necesidades y
expectativas imvortantes que de-jaron de considerar el impac
to que iban a2 tener en uno o mas de estos grupos interesa-

dos. Pero :zentimos gue se aprenderd més analizando la pro -

n

pia situacidn en términos de sus relaciones con 10s grupos
de influencia, en los niveles individual, de componente fun
cional, v de la organizacidén. Los ejercicios que siguen dg
rén una ovortunidad de hacerlo. También comienzan desper--—
tando conciencia de la importancia de la siguiente pregun-

ta estratégica+r ";Quiénes somos?" (o0 ";Quién soy?").
EJERCICIO 4

1. Haciendo referencia a la tabla 1 para ayudarse a comen-
zar, si es necesario, listense los dos o tres grupos (o
personas, seglin seaapropiado) que se considera tienen el
impacto mds significativo sobre (a) la organizacidén to -
tal, (b) el componente del que se es administrador 0 --
miembro, y (c¢) la propia profesién o papel en la organi
zacidén. Desvués de cada una, endnciense las expectati--
vas o demandas con las que se tienen (o su organizacidén
o componente) mds dificultades. Recuérdese que éstas pue
den ser internas, asi como también externas con respecto
a la organizacién. Utilicese la tabla de la pigina si-=-

guiente para registrar las respuestas.
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GRUPO I

FUENTES DE INFLUENCIA

ORGANIZACION

COUPONENTE PROPIO

PUESTO PROPIO

DIFERENCIAS

GRUPO 2

DIFERENCIAS

GRUPO 3

DIFERENCIAS

TABLA:I




2.

Para cadz una de las deficiencias cque ha observado, de-
cidase si existen (a) debido a una falla al ejecutar la
politica, procedimiento o plan actual, o (b) debido a la
necesidad de un cambio o0 innovacidn bdsica en método, di
reccidn, o concentracidn de esfuerzo., Para cada caso en
el gue se necesite un cambio, sugiérase reasignacioén o

adquisicién de recursos para superar la deficiencia.

En 1962, el vpresidente Kennedy proclamé en publico que
el consumidor tiene cuafro derechos basicos:

Estar seguro

Estar informado

Escoger

3er escuchado

Tomando el punto de vista de un cliente, j;cdémo califica

la compafifa propia a quien -otorga estos derechos?

La Ciréle Shemical Company fabrica y vende una amplia -
l1inea de materiales vldsticos de ingenieria para fabri-
cantes de equipo y para la industria automotriz. La com
pania ha obtenido una porcidén imvortante de estos merca
dos debido & que la alta administracidn subraya el va--
lor de la mercadotecnia, lo cual le da una gran reoputa-
cibén de servicio. Se conoce en el mercado como la "tien
da de departamentos" de la industria de materiales plés

ticos debido a la amplia gama de productos que ofrece.

El nuevo funcionario ejecutivo en jefe subié a trdves de
los niveles financieros y los directores de la compafiia
le han dado el encargo de me jorar la redituabilidad de -

la compafifa. Uno de los objetivos personales del funcio
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nario es renovar el plan actual de compensacidn de incen
tivos por ventas individuales, en el cual el salario es
variable, basado en el volumen de ventas en délares, me
dido contra una cuota anual. El1 nuevo vlan pagarisz un -
salario basado en el "margen de contribucidén" (volumen
de vehtas menos costos de fabricacién) generado vor ca-
da vendedor, y estéd disefiado vars hacer que la fuerza -

de trabajo promueva los nroductos mas rentables.

Bs probable que no le sorprenda escuchar cue el plan se
encuentra en mala szituacién. La idea enconiré poca acep-
tacibn, y los sentimientos se han exacerbado tanto gue -
el funcioneric ha desechado "virtualmente" la idea y es
t4 buscando otras formas de mejorar la redituabilidad -

de la combinacidn de productos.

Suponiendo que es probable que el funcionario hubiera -
sido advertido de los problemas y disuadido del curso -
de accidén planeado tan sélo mencionando el asunto en una
junta con sus asesores, péngase el lector en situaciédn -
de predecir los problemas sin el beneficio de esa aseso
r{a. Primero, identifiquense los g€rupos O personas que

tendrdn influencia sobre el éxito del olan, y predigan-

se sus reacciones,

5. Habiendo definido "por qué estamos aqui", esbdcese una
breve declaracién de la misidén de la organizacién que -
resuma 1a razén de la existencia de la propia. ;Cudl es

su propdsito final?
Comentario al Ejercicio 4

l. Esteejercicio demuestra que la primera etapa en la pla-
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neacién estrdtegica, el andlisis de los grupos de in --
fluencia, puede aplicarse a los niveles individuales y

de suosistemas, asi como también al nivel de la organi

zacidn. “e deben encontrar influencias externas e inter
nas 2 103 tres niveles. La cantidad de influencias ex=--
ternas que s=e encuentre como persona devenderd de si el
lector =e encuentra en una situacidn intermedia entre -
su orzenizacibdn y el medio ambiente. Ejemplos de posi-—-
ciones intermedias son:® ageﬁte de compras, vededor y es
pecialista en relaciones publicas. Si se es administra-
dor, :ze debe tener a los emvleados ern la lista de in --

fluencias.

Al concentrarse en ezte ounto sobre las deficiencias, -
no estamos aolicando ciegamente el principio de dudosa
validez conocido como "administracidn por excepcidn".
Dichc en forma simple, el érincipio de excepcidn mantie
ne que, en tanto las cosas estén llevédndose a cabo en -
forma satisfactoria, no deben recibir la atvencidn de un
administrador. Los peligros de esta regla son eVidentes
funque las deficiencias merecen la atencidn de la admi-
nistracidén, los puntos fuertes no se mantienen sin una
cantidad conziderable de esfuerzo de administracidn pa;
ra alimentarlos. Conforme desarrollamos ulteriormente -
el oroceso de vlaneacidn estratégica, se verd que se da
el mismo tiempwo al mantenimiento, desarrocllo y orienta-

cibén a partir de los onuntos fuertes de la organizacidn.

Para concentrarse en el proceso de planeacién estratégi
ca, pedimos primero eliminar las diferencias que fueron
resultado de la falla de ejecucién de un plan operacio-

nal. No es que estas deficiencias caregcan de importan-

-
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cia; de hecho, sin la capacidad para mane jar los proble-
mas diarios d;;administracién y vara seguir un plan ope
racional firme, las probabilidades de éxito en la ejecu
cién de uné estrategia de cambio estédn severamente limi
tadas. Mas, por el momento, vasaremos por alto este oro
blema con objeto de concentrarnos en asuntos estratégi-

coOs.

Al pedir cue se proponga una estrategia paras superar c2a
da una de les deficiencias que se observardn, implica--
mos cue 1¢ eliminacidn de esa deficiencia era un objeti
vo vdlido de l2 organizacién. Aunque en realidad opuede

ser ese el caso, hemos pasado nor slto un andlisis com-
pleto del "quiénes somos” al hacerlo. La identificacién
de la debilidad o deficiencia es parte de la respuesta

a esta pregunta, pero un andlisis completo puede llevar
a la conclusién de que la 6rganizacidn no debe gastar -
sus recursos intentando corregir algunas de las deficien

¢ias gue se identificaron.

Es orobable que a estas alturas se haya notado que, asi
como una organizacidén tiene objetivos maltiples, debe -
desarrollar también estrategias maltiples. De manera --
que es probable que el lector se encuentre desarrollan-
do varias: para el desarrollo de productos,.para el ser
vicio a clientes, para laé relaciones con sindicatos, -
para la compensacidén salarial, vara las relaciones pl--
blicas, y asi sucesivamente. Las estrategias mdltiples

serdn analizadas con mds detalle en pdginas posterio--

rese.

3. Una observacidn de nosotros mismos desde el punto de ==
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vista del cliente o consumidor es otra forma de llegar

a la oregunta de "quiénes somos". Nétense las implica--
ciones para diversas estrategias en las dreas de desarro
11o de oroductos y servicio a clientes que surgen. Con

respecto al derecho del cliente a escoger, por ejemplo,
podemos ver impolicaciones internas vara la mercadotec--
nia y para el desarrollo del producto: por ejemnlo, dan
do al cliente la libertad de escoger entre nuesiros pro
pios productos; también existen los nroblemas anticorpo
raciones, antimonopolids v ainticoncentraciones, 1l0s =—-
cuales suelen surgir en conexidén con el tema de la se--

leccidn del consumidor.

Por supuesto, los clientes representan el principal gru
po de extrarios sobre los que tendria efecto esta obropo-
sicidén, aunyue se puede esperar casi con seguridad que

los principales competidorés pronto oirian de ello y em
orenderian la accidn apropiada, Internamente, la fuersza
de ventss, el administrador de ventas, los planificado-
res de producto, el gruvo de desarrollo de produétos, e
incluso los contadores de costos, sentirian los efectos
por varias razones. EIn su mayvor parte, esto seria evie-
dente, pero persiste de la pregunta " ;Por qué estamos -
aqui{?”" Una objecidén tipica puede ser que no se nuede evi
tar que un vendedor venda, y si no desea vender un pro-
ducto no debe ddrsele a la fuerza de ventas, en primer

lugar. Por su parte, los planificadores de producto y -
las personas de desarrollo han estado haciendo lo que =
creen gque es su trabajo: dar al cliente una linea lo su
ficientemente amplia para évitar que entre en tratos con

la competencia. Y los contadores no pueden sino ver un -
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aldd de quejas de vendedores agraviados acercs de las -
asignaciones de costos que hacen "indeseables" sus oro-

ductos favoritos, bajo la politica proouesta.

En breve, un andliszis a priori‘acerca de guienes ten —-
drian un impacto sobre el éxito o fracaso del vlan ovue
de conducir sl funcionario & concluir que un programa -
de revisién de ingenieria para articulos de baja calidad
puede ser una estrategia més viable vara el me joramien-
to de las utilidadeé. CPéro entonces surge la preguntas

;, Podemos continuar siendo todo para todas les personas?

El funcionario puede también haber concluido aue hubie-
ra sido mejor evitar detalles. espvecificos de planeacién
y dejarlos a subordinados funcionales competentes, con=
centrédndose €1, por el contrario, en asuntos tales como
si la compafiia puede, de verdad, ser todo para todas las N
personas. Si es asi, el funcionario estéd comenzando a -

ver la importancia de preguntarse, ";Quién soy?"

No existen reglas fijas que dicten el formato, longitud
o estilo de la declaracidén de la misidén de una organiza
cién (o personal). Sin embargo, la declaracidén debe con
tener alguna indicacidn clara de quiénes son(grupos de)
clientes importantes y qué es, 1o que espera proporcio-
narles en forma de vroductos, servicios, satisfacciédn,

consentimiento o 1lo que sea apropiado: en otras pala --
bras los ARC. Otorguénsg puntos de premio si la declara
cibén reconoce la necesidad de ser selectivo y los pro—

blemas derivados de asignar recursos escasos.




LA SEGUNDA PREGUNTA ESTRATEGICA
,QUIENES SOMOS?

Antericrmente identificamos 2 123 nersonas v grupos sobre
los que tiene impacto el nuestoc y la organizeacidn, y auié-
nes, & =u vez, Lienen nececidades cuva satisfaccidn es el
motivo de nue se estd en el negocio, o cuyas demandas y -
expectativas nos ayudan & contecstzr la »rimera de nuestras

tres oreguntas bdsicas-: ";Por qué eztamos acui?”

LA SEGUNDA PREGUNTA: "/ QUIENES SOMOS®?"

En esta parte, svudaremos s reflexionar acerca de la zegun

)

da pregunta estratfgica: ";Quiénes

V)

omos?". Primero, se pe

dird definir "quién es u-ted", con

[3Y]

wyuda de los conocimien
t0s obteridos del vrowvio andlisis del vuesto o la organiza
cibn, en términos de 1loc vuntes fuertes y debilidades que

acarrea a2 102 grupos de influencia o de demandantes. A su

vez, esto: conocimientos ayudardn a definir el pavel actual
o futuro nersonal que se vislumbra, el pronio y el de la -
organizacidén. Demasiado zutoandlisiz o introspeccidn puede
dar como resultado perder el contacto con la realidad. Por
lo tanto, se necesitard obtener confirmacidn vara el propio
andlisis de 1los demandantes mis=mos, cuando quiera aque cea -
posible y econdémico hacerlo. Esta "verificacidn de 1la reali
dad" reducird el peligro de suvosiciones falsas o datos in
completos aue conducen a conclusidnes invdlidas acerca del

lector mismo y de su vpapel.

LA TERCERA PREGUNTA: ",A DONDE VAMOS?"

Para responder ésta, se deben fijar objetivos estratégicos
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o a largo plazo, personales o de la organizacidn. Escéjan-
se estos ObJethOS para obtener una grula a partlr de 1los

principales puntos fuertes y capacidades, y para superar -
deficiencias criticas. Un punto lateral importante que en
frentaremos en conexién-cén esto es el problema del blanco
mévil que el medio ambiente, en cambios rdpidos, presenta-
él lector y a su organizacidén, y el cual hace que la pla-
neacién profunda a largo plazo parezca una pérdida de tiem

po para muchos administradores.

EL PAPEL DE LA SUPOSICION EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

El primer paso en el proéeso de planeacidén es formular un -
conjunto de suposiciones acerca del futuro, acerca de los -
planes e intenciones de los competidbres; y acerca de cugl
quier otro aspecto del medio ambiente sobre el que no se -
tenga control, o sobre el due-ée tenga una informacién me-
nos que perfecta. El impacto que vueden tener estas suposi
ciones sobre la validez del plan estratégico es fécil de -
visualizar: "la tasa de inflacién no excederd el 5% anual

durante los préximos 5 afios'". "No entrari ningﬁn competidor
importante en el mercado durante el periodo cubierto por el
plan". "lLas naciones de la OPEP se verén forzadas a reducir

los precios del petréleo crudo en un 10% hacia 19 _, ¥ no -

tomarédn mayores medidas de racionamiento o embargo". "El in

greso disponible de los consumidores continuaré aumentando
a una tasa igual al promedio.de los dltimos cinéo afios" .Un
error importante en cualquiera de estas suposiciones es lo-
bastante obvio para enviar a los planlflcadores de regreso
al tablero de ensayos, y més 31gniflcativo aun, convierte

cualquier inversidn lmportante de.- recursos, hecha hasta ese

1
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punto, en un desperdicio o un pasivo, en vez de un activo.

Trataremos estos tipos de suposiciones posteriormente.
Sin embargo, por ahora, estamos mds interesados por las que
surgen en la propia determinacidén de quién es el lector. =
lLas personas y aun las organizaciones, efectian suposicio-
nes acerca de si mismas, basadas en 1o que les ha ocurrido
en el pasado o0 en 10 gue han visto que les sucede a otros.
Esto tiende a conducir a la preqiccién de sélo una continua
cién de tendencias pasadas o, en otras palabras, a una su-
posicidén de que sucederd, en forma inevitable, 10 mismo ‘si
sé expone de nueva cuenta a la misma situacién. El1 resulta
do es que las personas quedan expuestas a errores en autoa
firmacién. Los errores puéden ser en cualquier direccién,
asumiendo puntos fuertes que no existen en realidad o pa-—
sando por alto puntos fuertes reales o latentes: "ILa promo
cién por correo directo no es nuestro fuerte. La hemos in-
tentado varias veces sin resultados". O "Si Consolidated -
puede hacerlo, nosotros también. Démosle un giro" o "No éqy
un orador. El pensamiento mismo me hace nudo los intesfiQ—

nos".

Por supuesto, no podemos aconse jar si las suposiciones -
acerca del lector mismo & de su organizacién son védlidas.
Sin embargo, proponemos tres procedimientos analiticos que
obligardn a utilizarlo en la autoafirmacién y ayudarén a -
alcanzar esa decisién personalmente. Los enunciaremos aho-
ra, y daremos oportunidad de aplicarlos en los ejercicios

sefialados posteriormente.

1. Al determinar un punto fuerte o una debilidad, preginte

se si hay evidencias firmes de que existe o0 si tiene -
que hacerse una suposicién y en qué grado. Si, entonces,
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la evidencia no es concreta, actual o creible, preginte
se qué evidencia contraria existe. Bisquense, inquisiti
va y'deliberadamente, "evidencias contrarias”, porque -
siempre puede encontrarse la evidencia de confirmacidn,
aunque pueda ser débil. Después de todo, es la base mis

ma para la suposicién al principio.

Examinese la evidencia de confirmacién, preguntdndose -
en cada caso acerca de su fugnte. Si se informa de ofi--
das o, de cualquiér otra manera indirecta, investiguese
la credibilidad y los motivos de la fuente. Si es una -
inferencia basada en lo que sucedié a otros, rreguntese

qué factores o variables pueden ser diferentes en cada

caso, en comparacién con la otra persona u organizacidn.
Si la evidencia es una experiencia que se ha tenido per_
sonalmente, pregintense qué condiciones pueden prevale-

cer ahora que no existian entonces v que podrian tener

una influencia diferente sobre el resulfédo el dfa de -

hoy.

Cuando se tenga toda la eviderncia, sopésese la eviden--
cia de confirmacién contra la evidencia contraria para
llegar a una calificacién, basada en el muicio, acerca

de la validez de la suposicién. En muchos casos, este -

andlisis puede ser innecesario debido a que ‘el punto —-—-

fuerte o la debilidad puede séf‘bastante evidente. Una

simple pregunta de prueba ayudaré a determlnar si es ne'

cesario el anéllsls. "Si fuera falsa esta sup031c16n,

bcondu01ria & un curso de acc16n que lo retiraria signlay
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Existen otros tipos de suposiciones que afectan, en for
ma particular, nuestra determinacidén de las debilidades y
puntos fuertes personales. Considérese, por ejemplo, la de
claracién que citamos antes: "El nensamiento mismo me hace
nudo los intestinos". La primera suposicidn es que existe
una asaciacidén negativa entre el éxito como orador y el —-
éindrome previo de tener "los intestinos hechos nudo". Co-
mo la mavoria de los oradores saben, esa '"debilidad" se en
cuentra en los mejores‘oradoreé vy, de hecho, puede ser una
condicibén necesaria para due quien habla en pdblico se de-
sempefie de la me jor manera. La segunda suposicidén en esta
declaracién implica que la debilidad, si de verdad hubiera
una, es bédsica, incorregible y final. Algunas debilidades
estdn précticamente.en esa categoria; esto es, una inver--—
sién grande en esfuerzo correctivo produciria poco cambio.
Pero otras, como en este caso, son simplemente el resulta-
do de falta de capacidad, experiencia o exposicién, las cua
les pueden obtenerse a un costo mucho menor. Por supuesto,
esto es algo que el estratega debe identificar él determi-

nar "quiénes somos".

MEDICION DE LOS PUNTOS FUERTES Y DEBILIDADES DE LA ORGANI
ZACION

Todas las medidas de los humanos y sus organizaciones, que

tienen sentido, implican comparacién con otros. Aén si se

conoce la altura de una persona hasta el dieciseisavo de -

pulgada més cercano, no se puede describir a esa persona -

como "alta"™ o "baja" si no se la compara con la poblacién

que la rodea. Al medir los puntos fuertes y las debilida-—

des de la organizecién, utilizaremos tres esténdares éara
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comparacién. El primero es que los demandantes de los gru=
pos de influenc;;, demandan, esperan, 0 necesitan del lec
tor y su organizacién. El segundo es en qué medida estédn -
satisfaciendo los competidores esas mismas necesidades, ex
pectativeaes y demandas.»(Este seguﬁdo gruvo de comparacién

puede ser los colegas o0 componentes de la organizacidén que
.ejecutan trabajo similar, si el lector estd llevando a ca-
bo el andlisis al nivel individual o al nivel de la organi
zacién interna). El tercer.punio de referencia‘mide los ==
puntos fuertes contra las necesidades de su propia organi-
zacibén. Los resultados de esos tres resultados se combinan

para dar la respuesta a la segunda pregunta bédsica, "Quié-

nes somos?"

AREAS- FUERTES DE IA ORGANIZACION .

Antes de que puedan hacerse éstas tres comparaciones, es -
necesario desarrollar una lista generalizada de los tipos
de recursos que caracterizan el tipo de la organizacibén -
propia, gobierno urbano, hospital, negocio, 0l0o que quiera
que sea, y desoués hacer un inventario de en dbnde estéd co
.locado actualmente (tomando en consideracidén cualquier ten
dencia o plan que ya esté bien en camino y que constituirfa
un panorama "instantédneo" de la cantidad o calidad de los
recursos actuales que son inapropiados para préver el futu
ro). Esta lista generalizada debe éstar en términos que --
permitan comparaciones con sus competidorés. Por e jemplo ,
Rothschild recomienda que se identifiquen los recursos en
las siguientes categorias, que son, por lo general, aplica

bles a la mayor parte de las organizaciones que proporcio-

nan productos o servicioss (1) concepcibdn/disefio, (Z)Tpro-




duccibn, (3) mercadotecnia, (4) finanzas y (5) administra-

cién.

Aunque las organizaciones que no son de negocios se pue
den también beneficiar al considerar sus productos a la --
vista de dreas funcionales, existen algunas alternativas.
Para una institucidén de educacidn superior, se puede consi
derar la utilizacidén de las siguientes dreas como dreas —-
funcionales para andlisis interno y comparacién e;terna:(l)
ensefianza, (2) investigacién, (3) servicio pdblico, (4) ser
vicios de apoyo, (5) financiamiento, (6) servicios estudisn
tiles y de colocacidn y (7) administracién. Si se estéd en
una organizacién gubernamental local, se podria escogers:(l)
enriquecimiento laboral, (2) servicios sociales, (3) obras
pdblicas, (4) fuentes de ingreso, (5).controles fiscales,
(6) informacidén pdblica, (T7) segdridad piblica, (8) planegh

cién y (9) administracién.

Dentro de cada una de estas dreas, servicios, o "lineas
de producto" funcionales, la clasificacién especifica de -
los recursos seréd producto de la propia deliberacién. Lo -

que tenga sentido para el lector es 1o que cuenta. El1 dni-

co requerimiento es que conserve en mente sus ARC y las ne

cegidades de sus demandantes. Se muestra en la tabla72 unsa

lista tipica, que se ajusta a las clasificaciones'funciong
les que hemos enumerado para una organizacidén de negocios.

Sin embargo, antes de que se intente listar y analizar los

recursos de la propia organizacién, proporcionamos dos ma-

neras mds de observar la organizacién. Estas, juﬁfb con la
clasificacién funcional, pueden ayudar a evitar que‘se pﬁ—

sen por alto necesidades vitales.

BN T e - s

Le primera de éstas considera a la organizacién como —-—




uns serie de subsistemas que tienen como papel comin la su
pervivencia y crecimiento de la firma a la vista de un me-
dio ambiente hdstil o:de fuerzas internas que pueden impe-
dirlo. Katz v Kahn describen éstas como: (1) transformacién
o produccién, (2) mantenimiento de¢ la estructura, (3) man-
tenimiento de limites, (4) addptativas y (5) administrati-
vas. Se muestran en la tabla 3 los propdsitos, fuerzas de

motivacién, dindmica y algunos de los mecanismos y manifes
taciones de los trabajos de estos sistemas. Para un tratg-
miento méds detallado de eéte enfoque de sistemas, que con-
sidera una organizacién andloga a un organismo viviente, -
sugerimos consultar a Katz y Kahn. La utilidad que puede -
tener para el lector en el contexto actmal de anélisis.de

recursos, radica en la posible identificacién de capacidé—
des y requerimientos de recursos que pueden no ver la lug

mediante un andlisis convencional de la tabla 2. Por e jem-
plo, el andlisis de un subsistema adaptativo puede identi-
ficar la necesidad de una actividad competitiva de indaga-
cibén en la funckén de mercadotecnia o de administracién. ~-
Una observacidén més cuidedosa de ios sistemas de limites -
puede hacer sobresalir una necesidad o una capacidad en la
actividad de reclutamiento en universidades o una necesi--
dad de desarrollar fuentes alternativas de materia prima.

Sugerimos que se use algo de este tipo de andlisis para au
mentar estas listas de la tabla 2, al hacer los e jercicios

al final de la pregunta.

Un tercer, vy ‘final, punto de vista desde el que se pue-_

de visualizar la organ1zac16n.prov1ene del modelo de efec-

tlvidad de la organlzaclén dibuaado en la flgura 4. Este ~ -




B3I3

‘913 §3NO10VITdV 30 913 -
NOIO V AONNI ‘913 VINTIN 30N | | S3IN3ITO V NOKWINIINO 213
NOIOV Z INVANANOD | | so1s00 30 1081NQD 0.0 g .
SVILNVEVO VANV VI 30 ONU31809
§31v4 08V S0S | OI2IAU3S 30 VOILINOd NOIDD3IONS A GV INNO3S $30vaISy3AINN
SINOIOVT3Y | ~3MONI 3 VENIY3IE0D 3ANYOMNEYE 30| 0S3008J 30 QVOIOVAYD ,SINOIDVANNS |
VN O 1OVAILOW QvQITGINOdSIa| SIINVINIEINAIM| NOIOVZINVINANOO| 3WINI 30 sINOIOVI
VN3ISIS OLNIINVONVIVAY | S3IHOAINBINLEMN v153nd §34 - o
SaNOISID30 30 VNOL S§VION3OY NOIOVZITVO01| GVGIAILYIND VI v
NOIOVLdVAY |  VOM30 30 VENIONULS: NOID|  OLN3INVNIOVN TV SOA ILNIONI
NOIDVYZITVUINDD §3a TOMINOD 30 muzcon_ﬂ NEIILSIO 30 YNIQYO| OINVLINIANI 30 SYN3LSIS NOIOVZINVONO

NOIOVZ INV O YO
TON¥INOD 30 SYWILSIS
NOI VRN OANI 30 YNILSIS
IVINYSIUdANI VANV

S3IYOTIVA
SOAILICrBO
NOIOVINVd 30 VN3LSIS
SYNYILNI
SYN¥3LX3I
s3LN3N4
0710MY¥vVE3a 130
vi4050114
OLN3v1 30 GIONN0Y¥d
NOIS30NS 30 NV1d
SONVWNH SOS¥NO 3N

1viidv9 30 $0L83nd
ns3ud 30 SYN3LISIS
NOISHIANI

v1 30 SISITVYNYV

SYZNVHE0D A

NOJ S3NOIDVI3Y
" OA110343
730 NOIVHLSININGY

viyolianyv.
SONVNNH SOS¥NO3N

§01502 30 QVaIHAVINOY

avaiosiland
" OLN3IN

- 19349 3@ VALLD
SONVNVL 30 VI0Z3N
NOISVO1d IS¥3AI0
§3IN31ND 30 3sva

0110349 3@ VOILNOJ OaVOM3N 13 N3 NOIDISOd

0JLLSONOYd 30 VWLSIS

0.10Nna0Y¥d 3@ NOID
V3NVd 30 VYN3LSIS

ZIN1IVN.
SVIN3A 30 vZi3nd

SONWNNH S0SHND3Y

OOINONOD3 ONVMVL|.

ava3
NOIOVZ LIVNO LNV

. NOJOvoIdaVd
¥1 A S3INOIOVIVASN|

OLN3ININILNVN
VIH3INIONI
§3IVINI LY N

GvaIIvo 30 10 HINGD

0AOdv 30 TYNOSY3d
$ 014VH3dO

NOIDIA¥Id NS
S3INGIOVYIJO

SONVNNH SOSHNJ3Y

ozmm.a 3a mo._.mmozoo
.83 L. N m._. Vd

R
xo._._._( aa o:omzua

00 1LIVNY 0A0dY
SO1300N 30 ¥3717VL
o1801vVy08V

,v931011818 ]

muzo. o<._<.pnz_

$34O0LINSNOD
VNOIS 3504d YHVd
0AOdV

. OTIONYVS3d
VII1S Va8 NOIJVOILE3ANI

SONVWNNH SOSHUNOIY

NO1D VY1 SININQY

SYZNVNIS

VIND3LO0QV O ¥INW

NO1D9NA0¥d

oy 3asia
/7 NOIQ43INODJ

- 012093N NN 30 SANOIONND S3ITVJIOININd SV 30 SVOILSIY3LOVHYD $3AVAIOVAVO A SOSUNO3Y (2 visvil




- suog 8 ASIIM WBLAdOD (9961 Ul suog @ KO1IM:NI0A MeN) jo

#80j0yoksd (D905 OYL'uyD) - 7 149GOY A 24D) |9]uDQ (9P DPOIDPY

‘DINON(|JU) Op 300 ||qnd s0dnib 0] £ 0UMNIGOD (O YOO O}IDJU0D SUIUO N

‘NOIOVZINVYOYHO V1
HVUNLONYLSTIY .OTUVIENYD O

ON39¥0S8Y 30 SIAVHLY 31
"N31GNY 003N 13 ¥VIOHLNOD

SINOIONNA YIGVNY :010003N
793G N3NNT0A 130 OLN3INNY

SONY3LNI SOLOTIINGD

v §¥vON1 ¥va 303nd 3n0
VINVNINDYWN V7.30 NOIOVOIaNn
avalyolny v 3idvd

HOd SINOIONVYS 30 O8N

NOIDVULSININGY V1 UVIENVD
VHVd SINOIOVANINOIIY YIOVH

*IVIO0S VUNLONYLS3I

VY10 34808 VIONaN NI
:QVAINNNOD V1 V NOIDNBIYLNOD

N3INO3ILSVEY 30 SILN3NI §Y

30 0ULINO 9 130 NOION3I80
‘SOUENIIN

SOA3INN 3@ NOIDVZITVIOOS
VN316IS 130 SYSN3IJINOI3Y 30
NOIOV L4 :¥VONVLS3 SO0
VNILIOZT SOLNIINIG3DO0¥d N3
In(ns_hz 3@ NOIJVZITVNYOd

-01S3nd 7130 S3YVANVLS3
A SINOIOVIIID34ST 30 NOIOVILd
:0rvavyl 130 NOISIA LG

NIOVNI 30 NOIDOYINI 01|

SYQVININNY $3aAVaITIEVH 30
OTIONNYS3IA S0S¥NO3Y SO 30
0SN ¥OrAN NOIOVZINLL®D 0Z
Y1d 0ONYTV VIONIAIANIENS

(SVOIL130M83NIS
W<¢OQ<>Ozz: SVAILVY93LNI
S$3NOIONT10S VHLINOD

SVALLINONdNOD S3INOI3NT0 S
TO0¥LINO 9

O18NVD 13 VNVd NOISINd

NOIOVY¥O3LNI 3
IVIO0S NOIOVINd INVN

OIOVZINVOY¥O V1

30 34N3IENY OIQ3N
130 VAVIN3IRO 3IININ
VOl4i103d €3 NOIDVINSINVAN

ONNILNOD 0QVliS3 13a
OLNIININIINVH
QvailligvH

‘NOIOVZINVOUO
V130 S3avVaIS3O3N A
SOS¥NJ3Y A SONY31X3 SOL
NIININ3ND3N 30 NOIBVNIGH00D)

*STTVNOIONNY SVENLINYILSI sne
30 NOIDO3MIQ A NOIOVNIGHOO0D

*SO0INDUVHIr S§3T3AIN 3¥LNI
S0101NOD 30 NOIONTI0S

NORVINVId OTTOHNYS3A A
NOIDVOILLSIANI VIONIOITIALNI

VIO0S NOIOVZINILIOIT A
0AOdV 30 NOIONILE0
‘YN3ILSIS
930 saunIn SOTN3
ISTIVNOIDOVENVYL SOISNVOUILNI
*NO 1 9V¥3d0
N3 VENIONYISI V7 Y3NILNVN
VdVd SYNVNNH $3avaIS
- 303N SV1 A OfrvavYL 3a SVa
~NVN3a SV IYINI NOIOVIAIN

NOIOVZINYOHO V1 30 O¥LIN3d
VION3IN3 3G NOIDOVNY O4SNVYHL
:6VY3¥VL1 30 NOIJVNINYIL

"OAILVYHLSININGY
OAll VY 1idVaV

IVNOIONLILSN | VW3LSISEns
‘801010 O¥d

30 NODISOdSIA A Y¥80 30

ONVIN A S3TVINILVN 30 NOID

=~N3190:NOIOONA0Nd V1 V OA
0dVv 30 S3IINVLINIT SVN3ISIS

orvevyli 3q
vdNLONYLE3 VI 30
OLNIININILNVYN ]

SOIYVNINd
$08300¥8d :(NOIOINQON¥d

SON SINVIO3N

NOIOQVAILOWNW

ol11Ss0d0XWdd

‘'YW3lsisens'

30 VvHNLONYLlS3

SONSINVOI N A SVYOINVNIO 'SINOIONNI SNS . S3NO

IOVZINVONO Sv130 SIIVNYOJ SYNIUSISENS ¢ vI8vl




rias, relacionadas con el personal vropio, la tecnologia y

[

la estructura que proporciona direccidén y control.

bLas contribuciones en la categoria de las personas con-

siste en actitudes, experiencia, competencia interpersonal,
estilos de supervisidén v todos los otros puntos fuertes y

~debilidades que caracterizan los recursos humanos de la --

firma,

La estructura en la que desempeifian las personas sus acC-
tividades no es la estructura de la organizacién en su sen
tido usual, sino que estd compuesta de objetivos, metas, -
procedimientos, politicas y controles que proporcionan pro
pésito, direccién y restricciones y disciplina internas pa

ra la organizacién.

Por supuesto, la tecnologia consiste en productos, pro-
cesos, instalaciones, herramientas, conceptos de disefio,pa o
tentes y conocimiento funcional, que son usados por 1los == !

miembros para llevar a cabo el propdsito de la organizacidn.

Como se muestra en la figura 4, la multitud de activida
des que conforman la tela de la vida en la organizacibn --
son visualizadas en este modelo como interaccioneg entre -
las dos o entre las tres dimensiones bédsicas de la efecti-

vidad. Cualquier actividad tiene influencia sobre la efec-

tividad de la organizacidén, no sélo en forma directa, sino '
también facilitando o inhibiendo los efectos sobre las per
sonas, la estructura y la tecnologia. Por lo tanto, este -
modelo proporciona un método independiente para determinar
los puntos fuertes o debilidades de una actividad. E1 méto

do consiste en analizar la actividad en términos de la fueg

z8 que ejerce sobre los tres contribuyentes bdsicos a lm -
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efectividad o, en forme inversa, en términos de los reque -
rimientos cue cada uno de ellos exige a la actividad misma.
Por e jempnlo, ; es congruente el grado de autoridad delega-
do a los subordinados con las necesidades y capacidades de
las personas implicadas y con los'requerimientos estructu-
rales de los objetivos y controles de la compafiia? ;Es pro
' bable que el plan de adquisicién, o satélite, aumente o en
tre en conflicto con la estructura y la tecnologia actua--
les? ;BEstédn disefados .actualmente 1los puestos en la fdbri-
ca, oficina, o localizacién.de campo, de manera que las --
personas interactlen en forma tan efectiva como sea vosi--
ble con la tecnologia que deben administrar o explotar? Fi
nalmente, ;qué demandas hacen los tres contribuyentes pri-
marios, versonas, tecnologia y estructura, a la estructura
de la organizacidn, al sistema de informacién administrati

va 0 a otras actividades comple jas (las interacciones de -

segundo orden en la figura 3)?

Los tres contribuyentes a la efectividad son de nzatura-
leza muy amplia y general. Por 1o tanto, el modelo es Gtil,
en principio para proporcionar un criterio més para la de-
terminacidén de la efectividad, de los puntos fuertes o de
las debilidades de actividades y subsistemas como los que
se identificaron en las tablas 2 y 3, y que dan cuerpo al -

enfoque funcional de producto y al enfoque de sistemas.

ESTANDARES' PARA LA DETERMINACION DE IOS PUNTOS FUERTES Y
LAS DEBILIDADES DE LA ORGANIZACION

En este momento, hemos llegado a tres bases distintas de -
comparacidén, que pueden ser cambinadas o utilizadas en for

ma separada para proporcionar un andlisis exhaustivo de la




organizacién propia conforme lo requieran las circunstan--
cias. Primero, ;cdémo se mide cada actividad en comparacidn

con las necesidades, deseos y expectativas de sus demandan

tes o accionistas? En segundo lugar, icomo contribuyen sus
actividades a los diversos subsistemas de la tabla 3 en re
lacidn con los propdsitos que deben satisfacer? Y, final—-
" mente, ;qué efectos tienen las actividades sobre las dimen
siones bdsicas de la efectividad de la organizacidn: perso
nas, estructura, tecnologia? De esta manera, el modelo sa-
tisface dos necesidades- sirve como modelo para identifi--
car las actividades criticas y provorciona una serie de es
t4ndares, externos e internos, contra los que se puede me-

dir la efectividad de esas actividades.

ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE DE COMPETENCIA

Al hacer la determinacién total de la identidad de la orga
nizacidén propia y de su posicién en el mercado, debe tam--—
bién compararse la organizacidén con sus competidores. (Aug
que & primera vista puede parecer inapropiado hacer una --
comparacién tal para una organizacién gubernamental, quie-
nes se encuentran en ese campo piensan que es Gtil para de
cidir si proporcionar un servicio internamente o comprarlo
en una fuente externa; porvejemplo, el mane jo de desperdi-
cios. De la misma manera, se pueden evitar o §OSponer ma -
chas inversiones costosas al "regionalizar" la instalacién
méds eficiente, por ejemplo, une planta de tratémiento de -
agua, entre un grupo de jurisdicciones estrechamente situa
das y, por desgracia, en competencia.) Al determinar los -

puntos fuertes y las debilidades de los competidores, el -

trabajo extenso, a nivel general de la organizacién, con -




los modelos de efectividad de la organizacidén o de siste--
mas, no es normalmente posible. Un extrafio que no tiene el
conocimiento necesario de los trabajos internos de 1la orga
nizacién no puede utilizar estos modelos. Este problema no
existe en tan gran medida cuando el andlisis es & nivel in
dividual o de componente, dentro de la provia compaﬁia,Sin
'embargo, en la mayor parte, se encontrarid que el modelo —-
funcional de Rothschild es sumamente Gtil. Las fuentes de
informacién que pueden utilizarse para llevar a cabo este
andlisis dentro de los limites éticos v legales, incluyen
los informes anuales de los competidores; los informes te-
léefénicos de su propia fuerza de ventas de campo, las je-—-—
rarquizaciones anuales, las noticias v los articulos que -
aparecen en Business Week, Forbes, Fortune, Wall Street Jo
urnal, y otras revistas de negocios; y la informacién pro-
porcionada a miembros por muchas asociaciones profesiona--
les y de negocios.

Se puede obtener mucha informacién Gtil acerca de la -
posicidén relativa con los competidofés efectuando investi-
gacién por teléfono o correo sobre los clientes u otros —--
grupos demandantes, que tienen informacidén del tipo que se
busca. Por supuesto, la informacién requerida evitard in--
miscuirse en cualquier drea en que la requisicidn interfe-
riria con la confianza de las relaciones entre cliente y -
proveedor. Aunque esto limita la cantidad de datos "dific}
les" que se pueden obtener mediante métodos de investiga-—
cibn, ésta es especiélmente valiosa como verificacién de -
la realidad, tal como se indicé antes, para confirmar las

suposiciones que ha hecho acerca de los puntos fuertes y -
debilidades.




REUNION DEL TODO
La figura 5 resume el proceso que mane jamos en ésta parte.

Se pueden identificar ahora los puntos fuertes y debilida-

des de la organizacidn, en la actuslidad, como la presencisa

o ausencia de un espacio entre lo que existe vy lo que se ne
cesita. De nueva cuenta, se tendrd que luchar con este pro
.ceso bastante exigente en el contexto de la propia organi-
zacibn, comvoonente o vuesto. En la seccién anterior consi-
. deramos, en forma explicita, 2810 un aspecto del medio am-

biente+ la competencia.

En el ambiente actual han sido incluidos exvlicitamente
en su andlisis, a través de diversos demandantes, quienes,

en un sentido real, componen el medio ambiente actual.

OBTENCION DE GUIAS A PARTIR DE LOS PUNTOS FUERTES DE LA OR
GANIZACION

Sin embargo, en este punto el lector estéd equipado para ha
cer una andlisis preliminar de las capacidades y puntos --
fuertes anicos de su organizacidn, en comparacibdn con los

de sus principales comvetidores, y de sus debilidades com-
parativas. Este andlisis proporcionaréd lineamientos para -
la asignacién mds efectiva del tiempo y otros recursos, ob
teniendo guias a partir de los vountos fuertes y evitando -
(o haciendo planes vara eliminar) dreas de debilidad actua
les. Los estrategas inteligentes se negarédn a batallar, ex

cepto en sus provios términos.

Esta es una receta diffcil de digerir para muchas orga-
nizaciones. Los valores personales de uno o méds de los al-

tos administradores vueden tener influencia imvortante so-

bre aquello en lo que la organizacibn trata de convertirse.
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Con frecuencia, tal influencia es lo bastante poderosa pa-
ra derrotar al andlisis mds completo y racional. Si el lec
tor se enfrenta a esta clase de reaccidn negativa a sus es
fuerzos de planeacidén estratégica, puede sentir que la suer
te estd echada y que el andlisis serd, en la misme medida,
un movimiento desperdiciado. Sin embargo, como demostracién
~para el lector mismo y otros en la compafifa del valor de -
su andlisis, puede desear intentar primero en un componen-
te de la organizacidn, quizd un proyecto importante o un -

grupo de desarrollo de nuevos vroductos.

Al mismxo tiemvo, los valores personales de la mds alta
administracién pueden ser en su totalidad razonables e ina
movibles, sin importar sus esfuerzos para demostrar en qué
se puede convertir la organizacidén. El propietario que --
aprecia la capacidad artesanal e intenta vender sélo a --
guienes sienten de lz misma ﬁanera y & quienes estédn dis —
puestos a pagar por ello, no es probable que considere la
utilizacidn de las habilidades y potencialidades de la com
pafifa vara introducirse en el mercado masivo, aunque sean
perfectamente accesibles los recur:os requeridos y sea al-
ta la probabilidad de grande: beneficios. En esta clase de
situacibén, haria bien el estratega frustrado en considerar
si es aconse jable de jar la organizacidén o reducir la estra
tegia a las alternativas mds limitadas que tienen sentido
para la alta administracidén. (Por supuesto, un estratega -
que tenia ambiciones de entrar en el mercado masivo y que
habia hecho un trabajo completo en el proceso de planea- =
cién estratégica personal no habrfa, en primer lugar, esco
€i1do una empresa como €sa.

Como es obvio, un andlisis completo del tipo que se pro




pone es un esfuerzo importante, fuera d= la capacidad de -

una sola persona, e imposible determinar en un tiempo muy

corto. Por lo tanto, los ejercicios que siguen son altamen

te selectivos y estédn disefiados =6lo vara demostrar los --

principios. Cuando gquiera que sea posible, se debe obtener

la cooperacidn de un colega y trabajar juntos, ya sea en -

el mismo 0 en aspectos complementarios de su organizacién.

El didlogo que tiene lugar durante el proceso es esencial

para su uso més efectivo.

EJERCICIO 5

1.

3.

Utilizando los encabezados de columnas (sugeridos vor -
el modelo funcional en la tabla 2) que sean apropiados

para la organizacidn propia, listense las actividades -
y capacidades que se cree deben estar incluidas en la -
determinacién de los puntos fuertes y debilidades. Uti-
license los sistemas y los modelos de OE para complemen

tar el andlisis funcional.

Remitanse a los resultados del ejercicio 4. Utiligzando

los dos o0 tres grupos de demandantes que se selecciona-
ron en ese ejercicio, escdjanse la o las actividades de
la parte 1 del ejercicio 5 que sean mds importantes para
satisfacer las necesidades de cada uno de sus grupos de
demandantes. Analicese cada actividad buscando atributos
que satisfagan totalmente las necesidades del grupo y -
aquellos que no lo hagan. Decidase si la actividad debe
ser listada como un punto fuerte (todas las necesidades
importantes son satisfechas) o una debilidad (existe urm

importante laguna de desempefio).

Hégase un andlisis preliminar de 1la organizacién propia




GRUPO
DEMANDANTE

ACTIVIDAD |

POSITIVOS

NEGATIVOS

éPUNTO FUERTE
O DEBILIDAD?

q ACTIVIDAD 2

POSITIVO 8

N EGATIVOS

JPUNTO FUERTE
O DEBILIDAD?
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y de su principal coméetidor en la matriz que aparece -
en seguida. Listese en los cuatro cuadrantes (o "celdas')
las dreas en que (a) ambos tienen puntos fuertes, (b) el

lector es fuerte y su competidor es débil, etc.

Comentario al ejercicio 5

Aunque vproporcionan una oportunidad nara que se vractiquen
los procesos de pensamiento y la légica implicitos, los --
e jercicios en este breve volumen sdlo pueden insinuar el -
alcance y la profundidad de reflexidn requeridos para hacer
un trabajo completo y exhaustivo de la planeacidén estraté-
gica para la organizacidén oropia. Ademds, los resultados -
pueden ser engariosog cuando el andlisis es llevado a cabo
fuera del contexto del resto de la organizacién y sus gru-
pos demandantes que no fueron incluidos en su seleccidén. -
Una capacitacidén gque puede pérecer un punto fuerte sobresa
liente en el andlisis limitado que cse ha llevado a cabo --
hasta este punto, puede aparecer, en realidad, como una de
bilidad en la consideracidén final, particularmente en los
casos en que existen demandas de conflicto de grupos exter
nos no incluidos en su andlisis, o cuando las necesidades
estdn en transicidén y pueden ser bastante diferentes 5 afios
" después. )

He aqui varios ejemplos de problemas que imblican tales
demandas en conflicto y necesidades cambiantes, que pueden

ayudar a repensar el andlisis en el ejercicio 5, nimero 2:

1. Una politica de relaciones sindicales que ha tenido mu-
cho éxito en producir acuerdos con salarios bajos, pero
que estd en conflicto evidente con las necesidades de -

los miembros del sindicato y se convierte en una debili




dad al tratar con los empleados. (La antigua politica -

de la General Electric Company, conocida como "Boulwa--

rismo" es uno de estos casos.)

2. Una capacidad sobresaliente para la produccidén en masa
automatizada de formas simples en metal en altos nive-
les, en un momento en que las necesidades de los clien
tes estédn cambiando a formas especializadas de pequeno

volumen.

3, Una capacidad de obtencidén de fondos altamente desarro-
llada y baszda en le preocupacién'pﬁblica acerca de un
tipo de enfermedad infantil para la que se ha introduci

do, en forma exverimertal una vacuna, con gran éxito.

4. Un producto estupefaciente, de vatente y Gnico, con —-
asombrosas vropiedades antibidéticas, pero con efectos -

secundarios que preocuparmr a las autoridades competentes.

El ejercicio 5, ndmero 3, utiliza un andlisis de la com
petencia deliberadamente rudo, con objeto de ilustrar una
técnica de utilizacibn al determinar la posicidn competiti
va de la organizacibdn. Las capacidades en las que la orga-
nizacidén vropia y le competencia califican como '"fuerte" -
son las que deben ser mantenidas o, quizd, meno: subraya--—
das en el futuro, devendiendo del atractivo de otras opor-
tunidades. Estas se encuentran con frecuencia en la celda
opuesta, en donde ambos califican "débiles". (Por el otro
lado, las ‘dreas de debilidad'pueden s8lo refle jar una fal-
ta general de necesidad). La estfategia de la compafiia de-
be explotar las capacidades en las que la organizacidnmuQ§
tra fortaleza v en los que el competidor es débil. la cel-

da restante contiene indicaciones vpara estrategias disefia-




das para evitar confrontacién en dreas en las que 105 oun-
tos fuertes de la competencia pueden ser enfrentados =61lo

con debilidades. Por supuesto, si la oportunidad es 1o bag
tante atractiva, puede ser conveniente una estrategia de -
recuperacién utilizando nuevos recursos, o recursos distral

dos del cuadrante "fuerte-fuerte".

En la préactica, por supuesto, el lector haria un traba-
jo mucho mds laborioso para calificar a sus competidores -
utilizafido cualquiera de las fuentes de inteligencia que -
estén disponibles para "calificar" las actividades clave -

en el modelo funcional de la tabla 2.

En una empresa de varios oroductos y varios mercados,de
be hacerse un andlisis aparte de este tivo vara cada linea
de productos o vara cada drea de mercado, el que sea mds -
apropiado. Este andlisis mds _detallado debe revelar onortu
nidades de mayor selectividad y concentracidn dentro de las

dreas del mercado o del producto.




DETERMINACION DE LAS TENDENCIAS DEL MEDIO AMBIENTE

La tercera pregunta bdsica ess ";A ddnde vamos?" En este -
punto de nuestro andlisis guiado a través del wroceso de —
planeacién estratégica hemos provorcionado los instrumentos
para contestar con profundidad las primeras dos preguntasb-
i"aPor qué estamos aqui?', ";Quiénes somos?") En términos

de ountos fuertes y debilidades de la organizaéién con reg
pecto a (1) las necesidades y demandas de sus grupos de —-
clientes,y (2) sus competiﬁores. E1l lector se encuentra sho
ra en posicién de elaborar un declaracién mucho més preci-
sa y Gtil de la misidén de la organizacidén que la gue oropu
c0 antes (véase el ejercicio 4, nGmero 5). Después de leer
esta parte estard me jor oreparado para hacerlo. La razén -
para esperar esto es que la determinacién del medio ambien
te-cambiante ouede arrojar nueva luz sobre sus resouestas

a las dos orimeras preguntas, como se visualizardn 5,10 6

25 afios en el futuro. Aunque 1los puntos fuertes y debilida
des actuales dictan una proporcidn importante de los obje-
tivos y estrategias a corto plazo (1 a 5 arios), una porcidn
ain indeterminada de los recursos totales deben ser dedica
dos a asegurar la adquisicién, o desarrollo de los puntos

fuertes que la préxima generacidén de clientes y competido-

res requeririn del lector.

1. Dado que al hacer el primer borrador intuitivo de una -
declaracién de misién (Ejercicio 4, n@mero 4),se ha re-
flexionado mucho acerca de los clientes atendidos, de -

las dreas de resultados clave, de los puntvos fuertes y




debilidades de la organizacién, de lagunes futuras en -
la cavpacidau, de discontinuidades en el medio ambiente
¥y, un factor que no debe ignorarse u olvidarse, los va-
lores de la alta administracién (que pueden ser los pro
pios), la longitud, el estilo de redaccidén, y la forma
de declaracidén de misidn pueden variar ampliamente de -
escritor a escritor, pero el contenido serd el mismo.Ve
rifiquese la declaracidn vara que sea clara al expresar
0 refle jar lo siguiente:

Lo que el lector prooofciona a sus clientes o consumido
res.

Reconocimiento de las drezs de resulbados clave.

La zelectividad para subrayar los puntos fuertes en dress
de producto o de servicio.

La afirmacidén de normas de productos o servicio que re-

EUCIORIFN

fle jen puntos fuertes. -
El reconocimiento de derechos y demandas de otros deman
dantes.

El reconocimiento de la necesidad de cambiar en térmi--

nos de capacidad.

El compromiso de cambiar en términos de capacidad.

La declaracidén de la misién es una afirmacién duradera
del propdésito v no debe incluir objetivos especificos y
otros puntos de referencia a corto plazo, que requeri--
rian modificacién frecuente (vor ejemplo, no "...’esta-
bleceremos siete sucursales suburbanas adicionales en -
el este hacia 19_ ," =ino "... mantendremos los esténda
res.existentes de servicio y accesibilidad a la pobla--
cién del drea atendida, conforme continden el crecimien

to y la distribucidén proyectados del mercado".




Como se hizo notar anteriormente, algunas organigzaciones
=

consideran gue la declaracién de misién es una expresién
de sus "objetivos continuos", un conjunto de lineamien-
tos relativamente vermanentes para el establecimiento -
de estrategias v pafa la fijacién de objetives especiﬁi
cos y sujetos al tiempo. Considerados de esta manera, -
los "objetivos continucs" funcionan para la organizacidn
de la misma manera que las normas finales de desempeifio
funcionan vara la persona.

Compdrese esta declaracidén cor la declaracidn original
de misidn del ejercicio 4, numero 5. Se debe advertir -

un me joramiento importante er claridad y utilidad, como

un punto inicial para la formulacidn de estrategia.




SELECCION DE LA ESTRATEGIA

En este punto, la organizaci6n debe ser capaz de seleccionar
las estrategias que oroporcionen lo mds adecuado vara el fu
turo vy vara hacer el mejor uso de sus recursos actuales, de
sarrollados y adquiridos. El desarrollo de la estrastegia pa
‘ra satisfacer estos criterios dard como resultado, natural-
mente, objetivos de la organizacidn enfocados en forma mds

estrecha, mds significativos y mds realistas.

Los criticos de la APQ han citado, como una falla inhe--
rente a2l siztema, el supuesto requisito de gque la orgesniza-
cibén debe compensarla con objetivos o metas generales a lar
g0 nlazo. Aunque hemos énalizado antes esta concepcidn equi
vocada de la APO, vale la pena considerar de nueva cuenta -
el punto de vista de Rothschild d: que la planeacidn estra-
tégica convierte un objetivo-que era sblo una declaracién -
de esveranzas acerca de la deseable en 1o gue es posible,al
hacer el me jor uso de todos los recursos. Este acercamiento
estratégico, como es evidente, implica la asignacién Sptima
de los recursos de la organizacién (existentes, fortaleci-—-
dos, o adquiridos) en los lugares en que es mrobable que --
tengan mds éxito al llevar a cabo la misién de la organiza-
cibn.

Una posicidén estratégica firme es una forma o postura -
de asignacidén de recursos que le permitird a una organiza-
cién ser mds efectiva en sus dreas de resultados claves.Re
conoce que ninguna organizacidén puede ser "todo para todos",
que la base de recursos debe ser concentrada en las dreas -

de mayor oportunidad en los productos 0 servicios, y que -—-

partir de, o construir con base en los puntos fuertes, es,




por lo general, mds productivo que competir en dreas de de
bilidad. Muchos objetivos atractivos compiten por los re--
cursos escasos de la organizacidén. Si todos estos objetivos
son perseguidos en forma indiscriminada y sin selectividad,

puede no:ser posible alcanzar ninguno de ellos.

Por lo tanto, tiene sentido pensar acerca de estratvegiss
alternas y su seleccién antes de analizar la fijacibn de -
objetivos, aunque el procedimiento més aceptado es fijar -
objetivos vy despuds formular lz "estrategia" vpara alcanzar
los. Sentimos que éste es un uso incorrecto del término'eg
trategia" y preferimos utilizar el término més directo y -

claro de "plan de accidn” en este contexto.

Por supuesto, de cualguier manerz que lo contenmple, el
lector se estd enfrentando con la pregunta del huevo de ga
1lina. De hecho, es necesario considerar en forma alterna
objetivos y estrategias, ajustando cada uno de ellos hasta
que obtenga un ajuste razonable entre 1o gue es deseable y

lo que es posible.

Sin embargo, como punto de partida y como guia para la
seleccidén de la estrategia, se tiene la declaracibén de mi-
sién de la organizacién que se desarrolld anteriormente.
Tal declaracidn de misidn no satisface los requerimientos
bastantes exigentes de una declaracidén de objetivo que --
sea clara, precisa y medible (lo cual analizaremos con de-
talle)s-Pero si sirve como una declaracién concisa del pro
pésito y del concepto propio contra los que pueden medirse
las estrategias y los objetivos de la organizacién para ve

rificar su consistencia y contribucién.




CLASIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS

Existen tantos tivos diferentes de estrategias como los sub
componentes gue aparecen en el organigrama de las organiza-~
ciones mds complejas de negocios,.gubernamentales 0 socig=—
les. De verdad, como hemos mencionado en forma repetida, ca
~da persona en una organizacidn tiene o debe tener una estra
tegia en la vida, en la carrera 0 en el puesto. (Todo lec--
tor que utilice en forma serig y total esta serie de textos
desarrollard una ectrategia tal.) Considerando la gran diver
sidéd de rececidadcs esnecificas para el desarrollo de es-—-
trategia=z entre las organigaciones de nuestros lectores, se
ria poco préctico intentar cubrir sicuiera un pequefio niime -
ro de los campos renresentados. Por 1o tanto, reduciremos -
este andlisis a una clasificacidn simcle de las necesidades
y fuentes de estrategias jue serdn dtiles como lista verifi
cable cuando ataque el trabajo de articular, y seleccionar

estrategics esvecificas vara reflejar las tecnologias y ne-

cesidadesz nropies.

ESTRATEGIA DE PRODUCTO

De primers y evidente importancis es la estrategia gue ase-
gura la distribucidn de los bienes 0 servicios aproﬁiados -
al grupo de clientes primarios, los receptores directos de

la wroduccidn. “egin el tipd de organizacidén, puede vensar-
se en ellos en otros términos, pero son los clientes, yacea
que sean clientes, consumidores, fabricantes de eguipo, de-
positantes, solicitantes de préstamoz, parroquianos, ciuda-
danos, contribuyentes, vacientes, oronietarios de pélizas,

inguilinos, adictos, estudiantes o familias necesitadas. Ha

remos referencia a esta postura primaria como "estrategia -




de producto".

Debe tomarse zn consideracibén la posibilidad de que se =
necesite una e:trategia aparte y diferente vara cada segmen
to del arreglo de vroductos (o cada tivo de szervicio que --
lleve a cabo) y para cada mercado diferente, en forma discre
ta, en el que opere. Al fin, el lector nuede decidir que una
'estrategia simple satisfacerd mds de un producto o mercado,
pero ésta debe :er una conclusibén considerada cuidadosamen-
te, no alcanzada vor descuido. Regresaremos mds adelante a
un modelo para el desarroilo de estrategia de vproducto que

guie la reflexidn.

ESTRATEGIA DE APOYO FUNCIONAL

Las estrategias que apoyan a la empresa como un todo, o fa-
cilitan la ejecucidén del servicio o producto primario, son -
las que desarrollan, mantienen y asignan los muchos recur--
sos en las dreas funcionales de la organizacién. Para una -
empresa de negocios, los elementos funcionales de diseiio, -
produccién, mercadotecria, finanzas y administracién, como

se muestran en la tabla 2, representan un punto inicial pa-

ra la consideracidn de las estrategias de apoyo.

Algunas estrategias funcionales apoyan productos o servi
cios esvecificos y estédn, de esta manera, estrecnamente re-
lacionadas con, 0 aun se consideran parte de, la estrategia
de producto misma. Otras son aplicables a todo lo largo del
apoyo de la organizacidén total. Un e jemplo de ésta es la -—
combinacién de estrategias financieras y de personal expre-—
sada en la siguiente declaracién:

"se llevard a cabo una investigacién continua y una ele-

vacién peridédica del plan de salarios y del paquete de -

o



veneficios de empleados, y se asignarén los fondos ade-
cuados para mantener la compensacién total al nivel més
alto en la industria, de manera que la compariia oueda -
atraer y retener empleados de la mds alta calidad enlss
categorias profesionel, técnica,y de trebajadores cali-

ficados™.

OTROS INSTRUMENTOS PARA LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Para ayudarse a determinar la necesidad de articular estra
tegias especificas, hagase referencia a la tabla 6, una re
presentacibén bastante voco convencionél de las funciones o
subsistemas operativos necesarios para asegurar la supervi
vencia y crecimiento de un sistema de organizacidn. Ante--
riormente, se utilizd este andlisis en cierta medida alter
minar los puntos fuertes y debilidades. Dado que se deduje
ron las estrategisas primariaé de producto o servicio a par
tir de este anélisis es bastante aorovpiado observar de nue
va cuenta cudl es la mejor forma de utilizar e=tos subsis-
temas en apoyo de aguellas estrategias. Si no se utilizé -
este tipo de andlisis antes, puede aln ser mds revelador -
anora.

Existe aln otro punto de vista desde el cuzl examinar -
las necesidades de articulacidén y forrulacidn de estrate —
gias especificas, en términds de las dreas de resultados -
clave, en donde se hacen las mediciones bdsicaz de la efec
tividad de la organizacién. Cada ARC que se juzgue imnor--
tante para la organizacién proonia debe ser estrecnamente -
examinada para asegurar que las estrategias funcionales o
de producto se formulan para atacar las necesidades en esa

drea. Al hacerlo asi, se asegurard la asignacidén de recur-




sos que permitird a la organizacidén satisfacer exigencias y
demandas actuales y futuras en todas las ARC. Sin estas asig
naciones, puede ser imposible lograr el mejoramiento de ne-

cesidades en 4reas criticas para la supervivencia.

LA PENETRACION DE LA MERCADOTECNIA Y LA REDITUABILIDAD

Existe cierta repeticidn evidente en la anterior exposicién
de las fuentes y necesidades de estrategias. En particular,
encontramos a 1la "mércadotecnia", implicada cuando conside-
ramos la estrategia de producto, como una estrategia de apo
yo funcional y al observar el desemperio del subsistema. La
encontramos, de nueva cuenta, listada entre las dreas de re
sultados clave. Esta repeticién, més que ser redundante, s§é
lo refleja la vrimacia y la penetracién de las necesidades
y demandas del demandante primario de cualquier organizacidn
el cliente. El andlisis que hemos sugerido no permitird al
estratega olvidar ese hecho importante.

Los administradores se refieren con frecuencia a sus es-
trategias de crecimiento, adquisicidn, desarrollo de nego--
cios,internacionales, etc., como si estos fueran fines en -
s{ mismos. Preferimos vpensar en tales gsuntos como alterna-
tivas disponibles para llevar a cabo la estrategia vrimaria
de producto o mercadotecnia. Esta opinién concentra nuestra
atencién en la misién misma més que en los medios escogidos
para lograrla. Con demasiada frecuencia la preocupacién por
el crecimiento, la adquiéieién y la calidad de multinacional
ha desviado a las compafifas de su misién primordial. Cuando
el crecimiento se convierte en un fin en si mismo, aguardan

problemas. La International Harvester y la Westinghouse son

dos de. los ejemplos méds conocidos de empresas que han reco-




nocido recientemente este problema v que han llevado a ca-

bo dolorosos reajustes.

Ia utilidad en contraste con la mercadotecnia, no apare
¢ién en forma especifica en nuest?o andlisis hasta que la
elaboraros con una ARC; sin embargo, y por supuesto, es --
igualmente penetrante. Para la empresa de negocios, todo -
tivo de estrategia que hemos considerado es un "estrategia
de utilidades", también. Con frecuencia, ingresa al esque-
ma como su costo alterado de ego, el'cual, a lo largo del
tiempo, na llegado a influir en el costo social ademds de
los elementos de costo del vproducto calculado durante lar-
g0 tiemno,

Aun e»~ organizaciones gubernamentales u otras no lucra-
tivas, la "utilidad" es también una consideracidn importan
te. Con independencia del hecho de que el lado derecho de
la ecuacidn ingresos- costos = X es cero para algunas orga
nizaciones esi como (idealmente)positiva para otros, cuan-
do X es negativo ambias se encuentran en problemas. Esta -
clase de problemas no es ciempre evidente o inmediata en -
el gobiernc, en tanto los empréstitos sigan siendo una op-
cibn factible. Existe un problema insidioso de la misma --
forma cuando una unidad gubernamental aumenta en forma deg
cuidada ( o aun, como se argumentz algunas veces, en forma
deliberada), sus costos para igualar sus ingresos. En efec
to, tal accidn representa una eztrategia formal de utilida
des, pero sin un claro propdsito aparte de asegurarse con-
tra cualquier reduccidén del flujo de ingresos que mantiene
la vida. En cualquier caso, es claro que aungue el término
"utilidad" pueda parecer inapropiado, la relacién entre in

greso y costo debe ser una preocupacién principal del admi




nistrador en una organizacidén gubernamental, u otra no lu-
T

crativa, y esta preocuvnacidén debe ser varte de toda refle-

xién estratégica.

UN MODELO PARA LA FORMULACION DE ESTRATEGIA

~ Para ayudar & iniciarse en la dificil v compnleja tarea de -
formulaer una ectrategia para le compadia, agencia o0 compo--—
nente propio, describiremos un Proceso generalizado gque se

puede utiligzar con variantes merores. Zste nroceso puede ser
una guia al formular la estrategia de oroducto o la estrate
gia de avnoyo funcional. Trataremos primero la estrategia de

producto.

El dezarrollo de una estrategia de servicioc o productb -
comienza con la definicidén de los puntos fuertes y debilida
des del producto o zervicio, como fueron determinados en el
andlisis anterior. Incllyanse las debilidades en la formula
cibn de estrategia cuando representen oportunidades o sean
criticas para el futuro de la organizacidn, pero no cuando
vermitiria que se utilizaran recurzos necesarios vy vitales
sdlo como "verdedores de segunda". La figura 7 muestra este
proceso y las etapas subsiguientes. Primero formamos un cu-
bo 2 X2 X 2, 0o una matriz tridimensional, y escribimos nues
tros nproductos o servicios en las celdas, de acuerdo & site
nemos una posicidn alta o béja en el mercado vy a si preve--
mos un crecimiento bajo o alto del mercado. La "vposicién en
el mercado" en esta figura se refiere no s6lo al porcentaje
del mercado que tiene el producto, sino también a la forta-
leza que la empresa muestra en el mercado. La dimensidn de
"ecrecimiento”" de la matriz se refiere no solamente a creci-

miento en volumen, sino también a crecimiento en importancia

e et e e
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y atractivo general. Una clasificacidn simple de alto v be
jo es todolo que recomendamos en este punto del endliszis.,
Después, describirsmos una técenica simole para nacer una -

clazificaciédn

=]

és refinada al jerarquizar las maltivles en

tradas en una celda =imple 0 en una matriz comnleta.

Ia tercera dimensidn del cubo subdivide los nroductos o
servicios aldn méds, :obre lz base de disponibilidad de los
recursos estructurzles, humanoz y tecnoldgicos, necesarios
para avoyar cada uno de los productos, anora o en &L futuro.
De nueva cuenta, utilizaros una clasificacidén doble, alto y
bajo indicando ye sea sbundancia o0 una laguna importante de
recursos.

En es3te onunto no examinaremos los vnroductos vara los que
todos lo: recursos son abundantes (celdas 3 y 4 er la figu-
ra), ni tamooco los vroductos de bajo crecimiento en las —-
celdas 5, 6, 7y 8. En cambi6, escogeremos las celdas 1y 2
parz meyor andlisis. Esto nos obliga a concentrar la aten--
cidn en los wnrincivsles puntos fuertes del nrodu.-tc (una al
ta vozicidn v un slto crecimierto) y en las oportunidades
(baja vosicidn v 21lto crecimiento), en donde nemos identifi
cado lagunze de recurz=0s gue se interponen en el camino va-
ra decarrcllear nuesirzs ovortunidades 0 para mantener nues-
tros puntos fuertes. La figura 7 muestra eztas dos celdas -
extraidas de la matriz original.Regresaremos a éstas en bre
ve.

Por suvue:zto, no sueden ignorar:e las otras celdas. En -
las celdas 5 y 7 (ocultaz en la figura) estdn los vroductos
que no es vwrobable wue contribuyan mucho mds en el futuro -

que lo cue nacen ahora, y pueden, en realidad, reducir su -

importancia. Juegan un pavel imvortante en la estrategia ge




S —

neral dado que (debido a su alta posicién en el mercado) ,
pueden ser fuentes primarias de flujo de efectivo nara avno
yar las necesidades de crecimiento en otras dreas. Los "per
dedores" no deben estar en estas Aceldas, sino cue deben ser
relegados a las celdas 6 y 8. Coqcédase esoecial atencidn

critica con miras a eliminarlos en formapaulatina v para 1i

" berar los recursos que demandan ahora para vtilizarlos en -

me jor forma en otra varte.

Las acciones emprendidas con determinados productos en =
las regiones de crecimiento bajo esta matriz son criticas pz
ra determinar si la organizacidn tiene o no un vrograma e-—-
guilibrado de cambio (véase informacidn anterior). L& estra
tegia de crecimiento no debe estar baszada en una lezltad --
ciega al alcance existente de los productos, el cuel dejé -
de reconocer los limites de los recursos v financiamientos
disponibles para la administracidén conforme crece el nego--
cio.

En verdad, e= en los productos situados en estas celdas
donde la administracidén debe buscar orimero loz recursos --
necesarios, identificados en las celdas 1 y 2, nara exnlo--
tar las oportunidades v puntos fuertes del producto. Algo -
de los abundantes recursos en las celdas 3 y 4 ouede también
estar disponible para reasignacidén en los productos en las
celdas 1 y 2; =in embargo, esto podria debilitar los produc
tos mismos que ahora representan sus activos mds fuertes, -
los que constituyen los puntos fuertes y oportunidades para
103 cuales no necesita preocuparse acerca de loz recursos -
para avoyarlos o explotarlos, al menos en la actualidad.

Las celdas 1 y 2 de la figura 7 resumen las principales

oportunidades, puntos fuertes y necesidades de recursos de




la organizacidn que son l& base vera la formulacidn de la -
estrategia. Una vez que -e identifican lzs lagunas criticas
de recursos, el proceso de desarrollo de estrategia consis-~
te en determinar el esfuerzo y Cco0-t0: requeridos nara desc-
rrollar o lograr el avoyo necesario, y finalmente y‘més im-
portante, vares concentrar v mantener el ezfuerzo de més alta

prioridad de e -ta: tareas.

La éetrategia que surge del rroceso anterior asegura que
cu etencidn e=té4 dirigida, osrimero, a laz vrezervacidn y de-
sarrollo de 1lo: nuntoz fuertes de nroduccidn de la organizg

idn

(¢}
et

7y 2 cegundo lugar, s loc vrincipales obstéculos aue
astorben el cemino nara logrer escoz fines. ®En caso de que -
no haya suficientes recur::0os pasra movilizarse, el andlisis
anterior sedala las drea: de :ervicio o producto de las que

pueden di:traerse los recursos asignado: actualmente.

El negocio de vroductos semiconductores de General Elec-—
tric ompany ofrece un ejemnlo de la planeacidn estratégica
firme gue ilusztra este vroceso. Habiendo identificado una -
serie de '"oportunidades' muy atractivas de alto erecimiento
pero baja posicidn vpara el futuro, esa compafiia. rehusd,con
firmeza, imolicarse.

Las lagunaz de recursoss grandes inversiones de cavnital,
fuertes requerimientos de capital de trabajo y tremendas de
mandas de esfuerzo técnico dcasionadas oor la répida obso--
lescencia de pnroductos, eran tan formidables que 1la estrate
gia sana era de jar pasar muchas oportunidades imvortantes de

crecimiento.




Punto fuerte

Alto Bajo
Alta Mantener ' Copstruir
Necesidad
Distraer gontrolar
Ba ja 18 o eliminar

(Las entradas aon subfunciones, recurszos y capacidades -
ezvecificas.)

PIGURA 8
La matriz de punto fuerte y necesidad para el desarrollo -
de la ectrategia de avoyo funcional.

Al comertar c¢cn un grupo de analistas de seguridad, el

jefe de overacibn de semiconductores declard:

"... Al permanecer fuera de estos mercados de gran rieg
go, podemos introducir recursos mds importantes en el..
. espectro de fin del producto en donde tenemos el lide
‘razgo, la tecnologia y la vosicidn en el mercado... ie-
diante estrategia hemos aumentado dramdticamente el po-

der de cbtener ganancias... del regocio".

Haciendo referencic a ezto como una estrategia de '"cre-
¢imiento controlado en los segmentos del mercado en las que
tenemos los mavores nuntoz fuertes de producﬁo v de merca-
dotecnia", declard que el negocio estaba acercdndose & fu-
tures oportunidades al "concentrar sus recursos". EBEn térml
nos de le matriz de la figura 7, el efecto de concentracién
proviene de asignar a los vroductos de las celdas 1 y 3 al
gunos de los recursos aue, de otra manera, ceguirian estan

do dedicado: a los vroductos de 1l celda 4, y al distraer




fondos de crecimiento de ovortunidade: atractivas en la --
selde 2 & unos cuantos productos cuidadosamernte gelescioné
dos en i celda 1.

Yfuchos otros ejempnlos del resqltado del tino de refle—-
xidn nue nemos nre-entadc aqui, o de lz falta de €l, =zoare
zen en la seccidn :=0obre e:trategias cormnorativas del Busi-

rece Week.

ESTRATEGIA DE APOYO FUNCIONAL

Tstablecimos una matriz de 2 X 2X ¢ pera cada una de las -
funciones dz2 1= organizacidn, como se muestra en lz figura
3, TBsta vez, les dimensiones son ovunto fuerte v necesidad.
De nueva cuenta, dividimos los recurso=z y canacldades fun-
cionale: v subfuncionales en "bajo" vy "alto", de scuerdo -
con su nunto fuerte y su necesidad. De inmedizsto se vuelve
evidente gue la celda de alta necesidad y bajo nuncto fusr-

te vusde

4

~er llenada szin mavyor andlisis, medizate lis en—-
tredas que se 1icieron en las matrice=s de lsgunas de recur

csos de la figura 7. Sin embargo, vedimos gue cuando =e utl

i

lice la figura 38 Qe hagan las entradas en todas y cada una
ae las cuatro celdas, en forma independiente, Sin hacer re
ferencia & las matrices de estrategia de oroducto. En otras
palabras, concéntrece la atencibén en los puntos fuertes de
la funcidn tan objetivamente como sea nosible; se admite --
que una tarea diffcil si sce es el administrador de esa fun

2idn o de una de =us subfunciones=.

Cuando =e hayvan terminado ambos procesos (Figs. 7 y 38)
cerd instructivo comparar los resultados. Si, por ejemplo,

la funcidn de finanzas, manufactura, o slguna otra, es vi-
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sualizada en su papel aprovniado de apoyar la estrategia de
oroducto, mds que de servir, en princivio, a sus orovios -
fines o intereses, las principales necesidades de recursos
identificadas en la figurs 7 deben tener una estrecha co--
rresoondencia con las que se encuentran en la celda alta -

necesidad y bajo punto fuerte de la figurs 8. Si vor cual-

-quier razdn no corresponden, debe ajustarse la diferencia.

4 manera de ilustracidn, digamos que una ovnortunidad im
portante de producto (véase la Fig. 7 ) muestra "una fuer-
za de ventas de campo entrenada intensivamente en ventas -

industriales" como una de sus necesidades c¢riticas de re—-

cursos. <1 eza misma necesidad no aparece en la celda '"cons

~truir" de la figura 8 en la matriz de mercadotecnia (o si

aparece en alguna otra celda, se indican percepciones dife
rentes acerca del punto fuerte o de la necesidad de la ca-
pacidad de venta de las fuerzas industriales. Esto sucede

algunas veces cuando estd imvlicado més de un departamento
en la prevaracidén de las dos matrices. Si se encuentran --
discrepancias sustanciales, debe preparar discusiones in--
terdevartamentales para ajustarlas. Si se estd en una fun-
cibén diferente de mercadotecnia (o distribucién directa)de
la organizacidn propia cuando se apliquen estas técnicas,

utilizando los ejercicios que siguen.

Las celdas restantes en la figura 8 incluyén las marca--

das como "mantener" (alto punto fuerte y alta necesidad) y
"distraer" (alto punto fuerte y baja necesidad). Estas dos
en particular, merecen unas cuantas palabras de explica--

cién. La celda de "distraer" implica una estrategia de rea
signar puntos fuertes que no estédn siendo utilizados a una

drea en donde existan lagunas importantes de recursos. Con




frecuencia ouede encontrarse una forma de llernar tales la-
gunas 2 un costo menor que mediante octros medios més evi—
dentes, tales como la adquisicidn de la organizacidn vor -
alguien del exterior. En efecto, el examen deesta celda —-
puede cambiar su e-=timacidén del costo y la disvonibilidad
de un recurso necesario. (La rivalidad interfuncional, la
Ainclinacién a le oroteccidn o 'la simvle miopia funcional,
con frecuencia obstaculizan el camino de un esfuerzo serio

v objetivo para efectuar este cambio).

La cel 'z de "revizar o eliminer” nuede contener zlgunas
entradas que rsorecenten un esfuerzo diztintivo de le orga
rizacidn vara mantenerse altsnto de lc tecnologia y otros -
orogresos que, como e- evidente, no estén haciendo actual-

merte ninguna cantribucidn real. Podriamos colocar en esta
categoriz los esfuerzos pequerios, que los negocios relacio

nados con la energia estdn ooniendo vara desarroller el --
conocimierto y nabilidades vara utilizar le energia solar
hesta hazce unos cuantos aflos. La imnportancia de revisar la
nece.:idad de aszignacién de fondo: v fuerza de trabajo z --
eze campo e-svecifico es &nore bastante evidente. Otras en-
trades en lez celda de baja nece:idad ¥ bajo punto fuerte -
rueden cer vestigios de actividades cue yaz no =e nece=itan
v gue ya no contribuyer a la salud de l& organizacidn. Cuan
to més rronto <e eliminen é€stas y =e euplee el esfuerzo er

cozas mds imnortantes, serd me jor.

LA CUANTIFICACION DEL JUICIO

“e han identificado ahora 1lo0. producto- y los recursos cu-
yos punto. fuertes -e necesitan mantener o conzstruir, y al
gunos otros que se puede permitirse eliminar o que se de--—

ben, en forma obligada, recortar para evitar que resten -
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fortaleza a otras dreas. Muchas organizaciones encuentran -
en este punto, :i estar bendito: con mds ovortunidades de -
las que vpueden mane jar, 0 que necesitan mds recursos de 12s
aue nodrian de-arrollar en forma realiszta, o ambos. Para --
convertir e:ta masa de informacibn en una estrategia y, fi-

nalaente, en objetivos firmes para la organizacidén, =ze nece

sita un proceso de seleccién que sea mds discriminstorio --

gue el esquema burdo de clasificacibdn de "zlto-bajo" que he

mos utilizado en el andlisis precedente. Aunque este esque-

na sirve osre demostrar él proces0 ¥, quizéd, vara separar -
los borregos de las cabras, no asegurs que la cabra no se -
na colocado en el doblez ni que un borrego no na sido mal -
colocado. (Por suvuesto, mucho mds imoortante que el proce-
30 de seleccidn mismo es 12 discinlina v control de la orga
nizacidn que a:eguran que la estrategia seleccionada y con=-

cebida es seguida en forma =sana.)

No deseamos inzistir con exceso en la nece=idad de cuan-
tificacibén. ILa 2P0 ha sufrido demasiado por lz inocerte no-
cidn de que debe ser posible expresar en nlmeros todo 10 —-
que valgs la pena. Ezto ha tenido el efecto no intencional
de reducir la imnortancia de la reflexidn en el proceso de
toma de decisionexz. De hecho, el juicio debe jugar un papel
importante, aun en las decisiones més cuantificables. Por -
e jemplo, jerarquizar el valor de una zerie de vroposiciones
de inversidn puede estar basado en una tasa de rendimiento
calculada con mucha vrecisidn vara cada proyecto propuesto.
Sin embargo, la decisién acerca de cudl propvosicidn debe -
tener la més alta prioridad debe esztar basada en el juicio
acerca de los riesgos relativos de fracaso, incertidumbres

de costos y suposiciones de inversién, y las magnitudes de




los flujos de s=fectivo implicadoz, asi como también en la -

misma taxa dezconteda de rendimiento.

Los c¢riterios nsra jerarguizar conjuntos de v»royectos, -
productos o recursoe de le organizacidn en términos de atri
butos como vslor, co~to, orobabilided de éxito e imvortan—-
_cia =on, por lo tanto, muy diztintos. El ejemnlo que nemos
utilizado (un -onjunto de oronoszicione= de inverzidn nuede
conterer instalaciones de invgatigacién en laboratorio que
pueden dar frutcs muchos afios desvuds, una invercidn impor-
tante vera ae jorar le -=eguridad de 1la »nlanta, varios proyec
tos urgentes ds redicsedo verzs reducir co:tos en forma inme-

diata y le=e inztsleacion

¢}

¢ pnazra orsduocir un nuevo n»nroducto -

aue reemplzce a otro czduco, en un neriodo de vsrio: gios.
Bajo tales circunstancias, es obvio que £e necesita una --

fuerte dosis de Jjuicio vara colocar las diverses oroposici

"
H
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nes en orden de prioridad. La jerarquizacidn ez un oroceso

necesario =i loz recursos son limitados, =i la organizacidn
utiliza un nrecuvuesto de "base cero", o0 si #4610 decsea ez--
ter tan conficdo como =zea nosible en gue la: entradas en -—-
laz mtrices de las figures 7 y 8 eztdn colocedas en las —-

eldas mds zoroniadas.

«

Una herramienta aue puede facilitar le toms de decisio—-—
nes juiciosza gue se requiere en tale= situaciones ez el mé-
todo de las comparsciones vOr pares. ZIn este »rocedimiento,
cada miembro de urn gruvno de n zrticulos :e compara en forma
=eparada con cada unc de loz articulo: restantes hasta aque
se hayan hecho todas las comparaciones vnosibles n(n - 1)/2.
No se vermiten "emnates". Desvués de hacer todas estas com-
naracione: deeleccidn forzada, se asigna un nlmero de puntos

de cada articulo igual &l ndmeroc de veces que fue oreferido.
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Finalmente, se jerarquigzan los articulos en orden decrecien
te de puntos asignados. En especial, este método 4ltil al -
jerarquizar articulos en conjunto, para 1los que n es mayor
a 10. Para conjuntos més pequefios, es usual que los articu
los puedan ser jerarquizados mediante inspeccidn, naciend6
comparaciones en pares sblo con los articulos en los que -
ios miembros de un grupo no estén de acuerdo en el orden, 0
cuando existe un nimero de articulos (usualmente los de ran

g0 intermedio) que parecen "demasiado cercanos para saber".

El procedimiento anterior de jerarquizacidn es Gtil en -
diversos puntos en el proceso de planeacidn estratégica, —

cuando se consideran asuntos como?

La importancia relativa de demandas de gruovos de clien—

tes sobre la organizacién.

Las contribuciones de los diversos puntos fuertes de la
organizacidén o de las oportunidades de producto identifi

cadas. {
Los efectos potencialmente dafiinos de debilidades y lagu ;
nas de recursos.

Las probabilidades de éxito de diversas posiciones estra
tégicas, innovaciones de productos, proyectos de reduc--

cibén de costos, etec.

Ia verificacidn de 1la asignacién de una serie de oroduc-
tos, necesidades o puntos fuertes, entre las celda "alta"
y "baja" de una matriz, o la seleccidén de un ndmero limi
tado de articulos en una celda para un andlisis mds deta

llado.

Este proceso es también dUtil para jerarquizar la imvortan--

cia de los objetivos de la organizacién gue se derivan de —




la posicidn estratégica que se desarrolldé anteriormente., -
Pero antes de dejar el asunto de la estrategia, unos cuan-
tos ejemplos ayudardn a ilustrar cémo ha sido llevado a ca
bo (o ignorado) el proce=o0 de vlaneacidn estratégica vor -

organizaciones en el pasado.

Es probable que el mejor ejemplo imaginativo de puntos -
fuertes claros como base vara oportunidades v servicios fu
turos es la elevacién del sector bancario hasta el primer
olano del mercado de tarjetas de crédito. Al reconocer la
rentabilidad de sus overaciones de crédito en manos de con
sumidores, la industria puso a trazbajar el tremendo voten-
cial no utilizado de su capacidad de comoutadoras para ma-
nejar el volumen requerido de transacciones a bajo costo.
Al provoorcionar un servicio integrado, los bancos cambiaron
la tarjeta de crédito ampliamente utilizada de un lujo del
"jet set” a un sostén de, préﬁticamente, toda la familia de

clase media.

Es dificil que la nlaneacidén estratégica sea una activi-
dad nueva o desconocida, y no seria diffcil encontrar otros
e jemplos sobresalientes de su avlicacidén. Sin embargo, es -
probable que sea mds instructivo observar el otro lado de la
moneda: casos gue implican la mala aplicacidn de los'princi
pios. Demasiado abundantes para mencionarlas son las adqui-
siciones hecias por empresas gque establecieron una estrate-
gia de crecimiento interesada, en principio, en el aumento
de las utilidades por accidn, pero dejaron de considerar los
puntos fuertes necesarios para el éxito en los campos recien

temente adquiridos.

Las recientes v desafortunadas actividades de la Westing




house Electric con su club de discos, sus publicaciones edu
=

cativas y otras emoresas adquiridas, voroporcionan un ejem—
plo. La recuperacién de esa compaiiia, al dechacerse de una

serie de eztas adquisiciones recientes, es, de la misma ma-
nera, un buen ejemvlo del reconocimiento de la necesidad de
reflexidn esztratégica. No contentos con circunscribir su -
étencién a los nuevos negocios, la administracidn aplicéd el
mismo andlizisz a sus actividades establecidas con anteriori
dad y como resultado de ello, vendié su negocio de aparatos
domésticos, que no estaba contribuvendo allfuturo de la or-
ganizacidn en mroporciédn con los esfuerzos zdministrativos

y de otro tipo que se invertian en é1.

Muchas de estas empresas eran, en gran medida, competiti
vas por naturaleza, asi como también totalmente extrafas a
las habilidades de la administracidén de las empresas impli-
cadas. E1l resultado frecuente—fue, 0 una excesiva confianza
en administradores importados, con una fzlla concomitante -
de ectablecer control de los nuevos negocios, o una fe mal
situada en lz habilidad de un buen administrador nara "admi
nistrar cualquier cosa". Una suposicidn como esa de fortale
za universal hz conducido no sdlo a deszalentadores resulta-
dos de negocios, =ino también al firml orematuro de muchas

carreras prometedoras de administradores.

Las emoresas de negocios no =on las (nicas organizacio—-
nes que con frecuencia son culpables de utilizar o ignorar
los principios de la firme reflexidn estratégica. Una Corpo
racién de Desarrollo de la Comunidad, fundada por la Ofici-
na Federal de Igualdad de Oportunidades para dar atencidn a
una ciudad izportante del :ureste y sus alrededores rurales,

mostré gran habilidad para movilizar gruovos de ciudadanos -




tras emoreszas como clinicas médicas regionale:, sistemzs de
distribucidén y purificacidén del agua comunitarios, y cemros
de atencidn diurna. Alentado vor eztos éxitos, el comité di
rectivo decidid varticipvar en varias empresas de manufactu-
ra comercial. Le misidn de la organizacidn, que habia sido
originalmente el me joramiento de l& comunidad, ze orientd -
hés hacia fines econéhicos gue sociales. Aunque el razona--
miento fue la creacidén de empleos en la comunided, las em-
presas de negocios escogidas (una fébrica de muebles, otra
empresz de ensamble electrdnico y una nlanta de recipientes
de papel, entre otros), requiridé una gran inversidén de capi
tal y cred nocos puestos adicionales. El andlizis de las --
nuevas empresas propuestas y el contrecl de las escogidas pa
ra poner en prdctica fue llevado = cabo por un grupo cuyos
puntos fuertes, sunque eran impresionantes en el logro de -
la misidén original del servicio social, eran inadecuados ra
ra la tarea cuando la misidn se volvié difusa. Después de -
algunos afios, se abandonaron algunas de estas empresas, yel
esfuerzo de la administracidn se concentrd en las restantes.
La agencia estd ahora volviendo a ganar su bien merecida e
inicial revoutecidén con la fuente de fondos y, algo mds im--
portante, estd fortaleciendo su impacto zobre la comunidad.
BEn todos esos casos, encontramos que la misidn precede =zl
andlisis, el cual debe venir primero y, con frecuencia, se -
ignora la misién misma en favor de objetivos altamente atrac
tivos del tipo del que se lamentabz Tavel. Estos casos re-—-
fle jan una tendencia comin a intentar responder la pregunta
";A dénde vamos?" sin dar suficiente reflexidn a ";Por qué -
estamos aqui?" y ";Quiénes somos?". La amplitud de esta 16 -

gica invertida es alin mayor en las estrategias peréonales de




\

PLANEACION ESTRATEGICA Y MERCADOTECNIA.

INTRODUCCION

En la <circunstancia presente que viven casi todas las

organizaciones, el tema de FORMULACION DE POLITICA Y

ESTRATEGIAS se ha vuelto de candente actualidad e importancia

crucial. Responde, fundamentalmente, a un problema
primordial: el de proveer a las organizaciones de direcciones
centrales, sustantivas vy eficaces sobre que aspirar a ser y
como lograrlo. Ese problema, por relacionarse con la razon de
existir de las organizaciones, siempre ha estado presente,
pero hoy dia se manifiesta como mucho mas dificil y critico

porque:

1) El "Medio" ("Entorno" o "contexto") en que las
organizaciones se desenvuelven ha adquirido una "Textura
Turbulenta', caracteerizada por cambios mayores, mas

frecuentes, discontinuos y menores predecibles; y

2) Porque las mismas organizaciones se han vuelto mayores,
mas complejas y mAs pluralistas, lo cual hace mucho mas

dificil conducirlas.

El problema caracterizado asiha venido promoviendo
grandes esfuerzos tedricos y practicos para lograr soluciones
eficaces. Aquellos que parecen ser mas promisorios se agrupan
bajo la denominacidon de PLANEACION ESTRATEGICA. Los diversos
enfoques y practicas agrupados en ese campo estan aun lejos

de proveer un modelo claro, coherente y completo. Sin
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embargo, el avance ha sido enorme Yy vya se advierten
significativas compatibilidades y convergencias.

El proposito de esta presentacion es el de describir
algunos enfoques parciales relacionados con la Planeacion
Estratégica, particdlarmente aquello§ que tienen fuerte
ligazdn con la Mercadotecnia. Aun asi, el tema sera tratado
de manera precaria por las limitaciones de tiempo. Pero se
tratara de salvar esas limitaciones intentando hacerlo, al
menos, sugerente.

Los subtemas que se han seleccionado para dicho

propdsito son los soguilentes:

1)Caracteristicas Salientes del Prob}ema Estratégico;
2)Convergencias hacia el Tratamiento del Problema;
3)La Planeacion Estratégica del Mercado;
4)La Definicidén del Negocio: vy
5)Los Principales Métodos Formales de Planeacidn Estratégica
del Mercado, especificamente los de:
-B.C.G.("Boston Consulting Group");
-G.E.("General Electric"):
-A.D.L.("Arthur D. Little"); vy

~-P.I1.M.S.("Profit Impact of Marketing Strategy").

1. CARACTERISTICAS SALIENTES DEL PROBLEMA ESTRATEGICO.

Las caracteristicas mas salientes del problema

estratégico aqui considerado son las siguuientes:

1) Atinencia: El problema atafie a la Direccidn Superior de

las Organizaciones; mas aun parece constituir la




responsabilidad principal y distintiva de ese nivel. Ello no
implica «que otros niveles no paarticipen para la formulacidn
de estratégias centrales, sino que la responsabilidad final

recae sobre la Direccidn Superior.

2) Proposito: El1 propdsito que se persigue con la soluciodn
del problema estratégico es el maximizar en el largo plazo el
VALOR de 1la organizacion toda, mas que el de sus diversos

negocios, productos, servicios, etc;

3) Solucidén: Una solucidn del problema estratégico requiere:
a) Formular los OBJETIVOS mas centrales, comprensivos y de
mayor alcance para la organizacidn toda, es decir, 1lo
que ella aspira lograr y llegar a ser en el futuro.

b) Formular los planes centrales, mads comprensivos y-de
mayor alcance POLITICAS Y ESTRATEGIA que aseguren el
logro de 1los objetivos con eficiencia y efectividad.
Basicamente tales planes deberan referirse a:

-La obtencion y asignacion de recursos a los diversos
"Negocios"; y a
-La identificacidén de "Planes de Accion Estratégica"

para la aplicacidén de los recursos en cada "Negocio".

4) ist ia: La soluciodn efectiva del problema
estratégico requiere lograr la compatibilizacion,
articulacion y operacionalizacion de los objetivos entre si,
de las Politicas y Estratégias entre si, y de los Objetivos y
las Politicas y Estraatégias entre si, de modo de asegurar su

materializacion efectiva.

Resumiendo el problema estratégico demanda la




formulacion de la direccion central, mas comprensiva y de
mayor alcance para la orgahizacién toda, a efectos de lograr
el mayor crecimiento posible de su "Valor"™. Su solucion
requiere de estructuras Yy procesos complejos de extensas y
profundas indagacioneé del medio externo y la interioridad de
las organizaciones, y de una vision penetrante de su pasado y

de su porvenir.

2. CONVERGENCIAS HACIA EL TRATAMIENTO DEL PROBLEMA.

Hasta hace unos 20 ahos el problema estratégico era
resuelto basicamente por un proceso con las siguientes

caracteristicas:

1) La organizacidon tenia una ESTRADTEGIA DE ORIGEN en la que
predominaban componentes de cierta Aarea funcional (por
ejemplo, un proceso productivo, el acceso econdmico a ciertos

recursos, una idea sobre un producto o un servicio, etc.).

2) Alrededor de ese nucleo estratégico dominante se

desarrollaban vy articulaban ESTRATEGIAS DE SOPORTE en las

restantes areas funcionales.

3) Con el transcurrir del tiempo se hiban introduciendo
cambios mas bien incrementales, predominantemente através de
un proceso de ADAPTACION POR ENSAYO Y ERROR ACTIVADO POR
CAMBIOS EN EL MEDIO COMPETITIVO Y POR EL CRECIMIENTO Y

CONFLEXIFICACION de la organizacion.

La estratégia de la organizacidn se enfocaba asi desde

un punto .de vista funcional y era 1la efectividad de 1la




Estrategia de Origen también funcional y su dominancia la que

evitaba que se intentaran optimizar separadamente las demas
Areas, lo que hubiera acarreado una suboptimizacion
pelligrosa para la organizacion toda. La dominancia de un
area también significaba suboptimizacidn, pero menor a la que
hubiése significado la optimizacidn separada en cada area
funcional. De todos modos, la propension de las distintas
Areas era hacia la optimizacidon funcional, y el desarrollo de
estrategias <con tal propdsito alcanzo un alto grado de
formalizacion. La estrategia para la empresa toda resultaba
asi de un impulso original exitoso, de sus adaptaciones
incrementales posteriores y del ajuste de actividades de
soporte, todo ello experimentando con poco conocimiento
conciente del proceso y sSsin recurrir a orientaciones
centrales expresas. Esto fué valido mientras el medio en que
se desenvolbian las empresas presentaba una textura "Placida"
o "Moderadamente Reactiva'.

Pero hace unos 20 anos atrads el medio comenzd a mostrar
una textura "Altamente Reactiva" y los procesos anteriores de
ajuste de la Estrategia de Origen por acumulacion de
adaptaciones incrementales comenzaron a ser ineficaces. Ello
condujo a dejar algo de lado los enfoques funcionales hacia
la formulacion de politicas y estratégias, intentando asumir

una posicion mas autonoma, mas totalista y de mayor alcance.

Esto didé lugar, primero, a desarrollos como los de la
PLANEACION DE LARGO PLAZO vy, posteriormente, a los de la
PLANEACION ~ ESTRATEGICA EXTERNA. Esto produjo asi una

separacion entre 1los enfoques funcionales que permanecieron




basicamente inalterados hasta hace poco Yy los enfoques
totalistas en rapido desarrollo.

Pero los enfoques totalistas de planeacion de largo
plazo y de planeacion estratéegica externa tuvieron
dificultades y hallaron poco éxito hasta hace unos cinco afios

los primeros porque mas bien se basaban en una proyeccidn del

pasado, conduciendo a cambios también incrementales de las
estrategias, cuando el medio experimentaba cambios de una
textura "Altamente Reactivas" a una "Turbulenta'". Los

segundos de Planeacion Estratéegica Externa porque tomaban en
cuenta, casi exclusivamente, la componente exterior de las
organizaciones (las Areas de negocios que escogian en el
medio, lo gque se proponian a hacer y lo que esperaban lograr)
sin debida atencidén a la componente interna (sus estructuras,
procesos Yy capacidades). Si bien, con estos ultimos enfoques
se generaban nuevas estratégias mas apropiada§ a los cambios

en el medio y con propdsitos mas autonomos, su implementacidn

fracasaba. Los modelos de implementacion introducidos eran y
ya los de CAMBIO PLLANEADO, pero estos reflejaban mas lo que

se requeria hacer que la que efectivamente se debia hacer, en
razéon de lo que organizacionalmente se podia haéer. En 1la
realidad, durante este tramo evolutivo, las organizaciones
continuaron aplicando procesos de Adapptacion por Ensayo y
Error junto con incipiencias de Cambio Planeado, y las
estrategias reales aplicadas fueron una mezcla de
integraciones de &estrategias funcionales alrededor de una

dominante e 1incipiencias de estrategias mas centrales vy

autonomas. Mas lo destacable de todo esto es que, si bien 1las




técnicas existentes de Planeacidn Estratégica Externa y de
cambio planeado tuvieron una implementacidon real pequena y
éxito discutible, el interés en si por la formulacidn mas
central vy autonoma de politicas y estrategias no solo sufrio
menoscabo, sino que se exacerbdo. Y esto condiciond los

desarrollos de los ultimos cinco anos.

Durante 1los <cinco anos, 1los enfoques que habiamos
denominado de Planeacion Estratégica Externa evolucionaron
rapidamente hacia los dque hoy dia llamamos de '"Planeacidn
Estratégica Integral", 0 sSimplemente de PLANEACION
ESTRATEGICA. ‘Estos nuevos ‘enfoques muestran, muestran
respecto de los interiores, los siguientes desarrollos:

1) Establecen que el problema estratégico, para ser
solucionado eficazmente, sea segmentado en una jerarquia con .
tres niveles, a saber:

a)EL NIVEL  CORPORATIVO, compuesto por '"Negocios",
considerado cada uno de estos como wuna totalidad que
materializa cierta definicidén distintiva. Los Negocios serian
entre si, considerablemente separados e independientes.

b) EL NIVEL DE NEGOCIO:, compuesto cada uno por deversas
"Componentes" que materializan su definicidn. Los componentes
serian, entre si, considerablemente interdependientes ¥y
estarian constituldos por productos, mercados, combinaciones

producto-mercado, etc.

c) EL NIVEL FUNCIONAL., que caracteriza a cada componente,
y que comprende las "funciones" que lo constituyen

(Mercadotenia, Produccion, Finanzas, Investigacion y




Desarrollo, etc.) Yy sus interrelaciones. Las funciones
serian, entre si, no solo interdependientes, sino intima y

reciprocamente interrelacionadas.

En algunas empresas de enorme tamafno y complejidad se
esta agregando un nivel entermedio entre el cérporativo y el
de negocios.

2) Reconocen que la conduccion superior puede formular
eficazmente politicas y estrategias a nivel corporativo,
mientras la <conduccidn operativa puede hacerlo a nivel
funcional. Este reconocimiento implica que existe un Aarea
intermedia, el nivel de negocio, en que debieran conectarse y
compatibilizarse los enfoques totalistas de la conduccion
superior y los funcionalistas de la conduccién operativa.
Implica, también, que los enfoques estratégicos totalistas,
por sl mismos, dificilmente proveen las determinaciones.
necesarias para ser operacionalizados inequivocamente a nivel
funcional; asi cimo también que los enfoques estratégicos
funcionales, por sl mismos, no son suficientes como para ser
integrados inequivocamente en estrategias centrales

coherentes y efectivas.

3) E1 nivel de negocié se vuelve asi un area crucial, no solo
de compatibilizacion de los enfoques de 1los otros dos
niveles, sino uno en que deben estéblecerse estratégias que
no son la mera consecuencia de estratégias corporativas, de
estratégias funcionales, o de un compromiso entre ambas. Esas

estrategias deben compatibilizar las otras, pero através de




una formulacidn positiva a nivel de negocio.

4) Debido al reconocimiento anterior, el nivel de negocio se
vuelve un area de convergencia de los enfoques superiores y
los funcionales donde deben formularse estratégias. Este
hecho a resultado en desarrollos descendentes de los enfoques
totalistas vy en desarrollos ascendentes de 1os enfoques
funcionales. Y estos desarrollos parecen estar convergiendo
hacia enfoques considerablemente consiliados y comunes sobre

la formulacion de politicas vy estrategias a nivel de negocio.

5) Ademas de los desarrollos anteriores, son también notables
desarrollos que compatibilizan 1las politicas y estratégias
exteernas de las organizaciones <con el diseno de su
estructura, de sSsus procesos Yy con el desarrollo de sus
capacidades. Las politicas y estratégias de uria organizacion
_toman en cuenta asl no solo sus vinculaciones con el mercado

exterior, sino también su interioridad.

En el caso especifico de mercadotecnia, la PLANEACION
ESTRATEGICA- DE MERCADO constituye un desarrollo ascendente

que intenta vincular los enfoques funcionales en

mercadotecnia c¢on los de la formulacidon estratégica a nivel

superior.

3) LA PLANEACION ESTRATEGICA DE MERCADO.

La planeacion estratégica de mercado se ubica a nivel de

negocio. Desde ese nivel hacia abajo aspira a desarrollar la
planeacidon -estratégica de mercado el enfasis es sobre la

formulacion de politicas Yy estratégias de la empresa sobre




los mer cados, pero el enfoque es Dbastante integral,
incorporando también.consideraciones de caracter corporativo
y operativo, asi como de implementaciodn.

La mercadotecnia, ademas de su caracter funcional,
durante mucho tiempo ha expresado tener conceptos y enfoques
determinantes de la estrategia global de las organizaciones.
Esos enfoques pretendidos para la empresa todas se agruparon
en el pasado bajo la denominacidén de '"'Concepto de
Mercadotecnia'. Hoy dia esa pretension parece exesiva, pero
incuestionablemente importante. Otros planteos, por ejemplo
los puramente economico-financieros, politicos 0
socioilogicos han permitido desarrollar en enfoques mas
completos y equuilibrados, pero la satisfaccion de
necesidades en el medio siempre constituira wuna razodn
fundamental para Jjustificar y explicar la existencia de las
organizaciones y un elemento fundamental en su estratégia.

La mercadotecnia, pues, aun desde un punto de vista
parcial, siempre ha estado orientado a proponer orientaciones
centrales y de considerable envergadura para las
organizaciones. Sus planteos a nivel de negocio son,
evidentemente, de endrme gravitacidon a imprescindibles para
hacer efectiva 1la Planeacidén Estratégica, contribuyendo
posteriormente a llenaar la brecha entre las desciciones a
nivel corporativo y las decisiones a nivel operativo .

Ahora bien, 6Qué trae de nuevo la Planeacidn Estratégica
de Mercado?. Sus contribuciones mas destacabales vy

distintivas pueden resumirse asi:




1) Un mayor é&nfasis vy un enfoque mas profundo y detallado

+ para determinar las OPORTUNIDADES DE MERCADO, incluyendo:

a) Clientes y consumidores.

b) Competidores

c) Tendencias en el‘medio

d) Caracteristicas de la oferta y la demanda

e) Caracteristicas de la empresa

2) Un eéenfasis especial sobre COSTOS, en particular sobre
aquellos que reflejan "Efectos de Experiencia". En especial,
esto lleva a una operacion mucho mas profunda de 1la

PARTICIPACION DE MERCADO vy sus implicaciones estratégicas,

pues ella en buena medida, refleja la experiencia acumulada.

3) Nuevos desarrcollos mucho mas poderosos que los del pasado
para absorver la DEFINICION DEL NEGOCIO. Este asunto tan
importante para formular politicas y estratégias sera tratado

mas adelante.

4) Nuevos METODOS FORMALES y herramientas para analizar

negocios desde el punto de vista estratégico.

Todas estas contribuciones estan teniendo una
gravitacion enorme sobre los enfoques y practicas en el campo

de politicas y estratégias.
4. LA DEFINICION DEL NEGOCIO.

Siempre ha sido considerada como una decision
estratégica fundamentalisima y distintiva de la empresa. Esto

por dos motivosa:




1) Porque toda formulacion coherente y efectiva de politicas

y estratégias se rige, en ultimo término, sobre esa base.
2) Porque se trata de una decision vital que requiere de:

a) Profundos analisis de oportunidades y amenazas en el
medio y de capacidades de la organizacion.
b) Impresindible c¢reatividad para plasmar un sistemé de
VENTAJAS COMPETITIVAS que sea coherente, efectivo, fecundo y
durable.

Este problema siempre preocupa profundamente a la
mercadotecnia y a la direccion superior pero, hasta hace
poco, recibid solo tratamientos paréiales.

Las orientaciones, aungue penetrantes, no eran
suficientes como para abordar el probleﬁa con solidez. muchos
de 1los planteos se referian ha su importancia y ha destacar
lo acertado o errado de algunas definiciones, mas que a
orientar claramente sobre c¢démo construir definiciones
eficaces. El problema se percibia como uno de alta
creatividad y vision muy dificil de sistematizarse. En los
uitimos tiempos, sin embargo, la planeacidn estratégica de
mercadok ha hecho enormes avances que pueden hacer mucho mas
efectivos 1los procesos visionarios y creativos al proveer
esquemas analiticos mas integrales y detallados.

Para describir los nuevos planteos, conviene hacer antes

una breve resennia de la evolucion pasada. Los puntos

Siguientes resumena:

1) E1 enfoque mAs antiguo se referia predominantemente a




PRODUCTOS o SERVICIOS. Este enfoque resultdo restrictivo

cuando se experimentaban expansiones horizontales y
verticales de las lineas de productos. EJjemplos de
definiciones <con este enfoque son aquellas formulaciones de
que se estd en el nefocio de la cerveza, de los televisores,

de la publicidad, etc.

2) El1 enfoque siguiente se referia predominantemente a la
TECNOLOGIA, estendida ésta en un sentido amplio de
conocimientos y <capacidades diétintivas que la organizacion
poseia y se proponia explotar eficientemente. Ejemplos de
definiciones <c¢on este enfoque con aquellas formulaciones de
que se esta en el negocio automotriz, de ferrocarriles, de
petroquimica, de la banca, etc. Este enfoque resulto
restrictivo cuando lo; clientes y consumidores comenzaron a
estar expuestos a tecnologias diferentes para satisfacer
necesidades que las tecnologlias existentes satisfacian

parcialmente o con menor eficiencia y efectividad.

3) A continuacidn, el enfoque prevaleciente fue el de las

FUNCIONES A CLIENTES Y CON IDORE provistas por las
empresas. Este enfoque fue promovido con mucha repercusion

por THEODORE LEVITT, en su penetrante articulo sobre miopia
en Mercadotecnia. A titulo de ilustracion, decia en €l que
los ferrocarriles habilan fracasado por haberse definido "en
el negocio de ferrocarriles” en lugar de "en el negocio de
transportes’; que los peroleros deberian definirse " en el

negocio de la energia", en 1lugar de "en el negocio de




petrdoleo"; etc. En este enfoque, se monopolizo la atencion

durante mucho tiempo, ha sido objeto por su parcialidad e
indeterminacion. En primer lugar, aunque parece mas general
que los anteriores, gigue utilizando wuna sola dimension,

mientras los enfoques de productos ¥y tecnologia no son

totaimente» descartables, aunque si1 condicionables en un
enfoque mas amplio. En segundo lugar, el enfoque conduce a
definiciones muy generales y competitivamente poco
distintivas, su operacionalizacion requiere de decisiones

adicionales con otro criterio que, asl, pueden jugar un papel

basico en las definiciones.

4) Un enfoque posterior fue el de MACK HANAN, en el que el
criterio prevaleciente es el de CLIENTES Y CONSUMIDORES.
Propone el que la empresa defina su negocio identificando los
grupos de clientes y consumidores a 1los que aspira vincularse
establemente, y el conocimiento profundo de cuyas necesidades
manifiestas o latentes constituiria la base para estratégias
distintivas y expansivas. Este enfoque resulta atractivo,

pero sigue siendo parcial y también indeterminado.

5) Un enfoque, que -‘tiene ya algunos afios, pero que ha

comenzado a recibir considerable interés en los ultimos

tiempos, fue el de la consideracidn conjunta de PRODUCTOS O
SERVICIOS Y MERCADOS, sugerida por H. IGOR ANSOFF. Este

planteo ha sido muy util a la planeacion estratégica de
mercado hasta hace poco, pero también ha hallado limitaciones
al no tomar en cuenta otras dimensiones. De todos modos, es

el elemento precursor de los nuevaos enfoques




multidimensionales.

Para ilustrar los nuevos enfoques a la definicidn del
negocio se seguiré. el desarrollo de ABELL Y HAMMOND. Estos
autores proponen que, para que la definicion del negocio de
una empresa constituya una base sdlida para la formulacion de
polificas y estratégias eficientes y efectivas a nivel de

negocio, deben tomarse en cuenta tres dimenciones, a saber:

1) La de CLIENTES Y CONSUMIDORES sobre los cuales la empresa
proyectara su accion
2) La de FUNCIONES A CLIENTES Y CONSUMIDORES que sus
productos y servicios proveeran.
3) La de las TECNOLOGIAS en su sentido méds amplio que se
aplicaran tanto para alcanzar a los clientes y consumidores
como para proveerles de las funciones a través de productos y
servicios.

Como puede apreciarse, no aparece aqui la dimensidén de
productos y servicios. En realidad, a esta se le percibe como

una resultante de las dimensiones de funciones y tecnologias

la separacidon permite, entonces, una cantidad mayor de
alternativas en la decision sobre una definicidn otra
aclaracion que debe hacerse es que las dimensiones,

anteriores deben percibirse mas bien como macrodimensiones, o
categorias de dimensiones, estando, cada una de ellas,
compuesta de diversas dimensiones especificas. Para arribar a
definiciones concretas, todas esas dimensiones deben
establecerse, pero las limitaciones de estas notas no

permiten tratar este asunto en esta ocasio.n




Ahora bien, siendo aquellas las dimensiones

fundamentales, &éen qué consiste la Definicidon del Negocio?
Lo
Consiste es decir dos <cosas sobre cada una y todas las

dimensiones. Ellas son:

1) EL ALCANCE o cobertura con que la empresa se propohe
actuar. Esto implica decidir una "Posicion" de referencia y

una "Amplitud", desde o alrededor de ella, en cada dimension.

2) LA SEGMENTACION-DIFERENCIACION que la empresa se proopone

aplicar dentro del alcance de cada dimensidén. Esto implica
identificar, dentro de <cada dimensidén, los cunjuntos o
"segmentos" que la empresa sSe propone reconocer como
cualitativamente distintos (dentro de los cuales piensa que
las variaciones son predominantemente cuantitativas), y en
establecer en qué "forma" vy 'grado" la empresa se propone

tratar a los segmentos de manera distinta.

Para complementar la descripcion de este proceso de
Definicion del Negocio conviene considerar, en primer lugar,
qué tipos de decisidon configuran éstas, de los alcances y
segmentaciones-diferenciaciones y, luego, sobre qué criterios
Sse sugiere que se tomen.

En una dimension, las decisiones sobre alcance y
segmentacidn-diferenciacion deben tomarse conjuntamente; a Ssu
vez, las decisiones en las diversas dimensiones deben tomarse
conjuntamente. Esto debe ser asl para arribar a una
definicidon del negocio coherente y eficaz, pues todas esas
decisiones - estan intimamente relacionadas y son

reciprocamente interdependientes. Asi, por ejemplo, un




alcance grande en la dimensidn clientes consumidores podria
requerir una segmentacion-diferenciacidén también moderadas en
la dimensidén de funciones, y un alcance y una segmentacion-

diferenciacion reducidas en las tecnologias.

En cuanto a criterios para definir alcances vy
segmentaciones-diferenciaciones, podrian mencionarse 1los
siguientes:

1) Beneficios «que pueden resultar para 1los clientes v

consumidores.

2) Requerimiento de clientes y consumidores en cuanto a
funciones

3) Eficiencias y efectividades que podrian lograrse en las
funciones con diversas tecnologias.

4) Costos asosiados a conectar 'la empresa con clientes y
consumidores y a proveerles de funciones con las tecnologias.
5) Capacidades de la organizacion para actuar con alcances y
segmentaciones-diferenciaciones diversas, etc.

Antes de finalizar este punto sobre 1los enfoques
modernos hacia la definicion del negocio conviene destacar
que quienes lo promueven ensisten en el importante papel que
la creatividad deSe jugar en todo el proceso para lograr
definiciones distintivas y eficaces la estructura y procesos
analiticos que hay bajo todo esto no solo no debe desalentar
la creatividad, sino que debe acrecentarla, alimentarla con

sugestiones mas diversas ¥y concretas Yy, en suma, hacerla

mucho mas efectiva.




5. METODOS FORMALES DE PLANEACION ESTRATEGICA DE MERCADO.

5.1 B.C.G.(Anadlisis de Crecimiento-Participacion)

Caracteristicas principales.

El metodo B.C.G. se basa en considerar gue el factor
estratégico <clave para el crecimiento rapido y sostenido de
una empresa es la generacion de fondos Yy su aplicacion
inteligente Yy efectiva a negocios y componentes de negocios.
El método se ha aplicado tanto a nivel corporativo como a
nivel de negocio. como aqul interesa mas el nivel de negocio,
las referencias que siguen se haran en él.

En un negocio pues, lo que interesa fundamentalmente
para propositos estratégicos es el de la generacion neta de
fondos que provee cada componente y sus perspectivas futuras.
A este respecto, el método supone lo siguiente:

1) Que la generacion neta de fondos de una componente
(producto, mer cado, producto-mercado, etc.) depende
principalmente de:

-LA TASA DE CRECIMIENTO de las ventas de la industria o
mercado en que la empresa compite con su componente de
negocio.

-LA 'PABIIQIPACIQN RELATIVA DE MERCADO que la empresa ha

logrado en esa industria o mercado con su componente.

2) Las tasas moderadas de crecimiento suelen requerir de
inversiones relativamente menores que las tasas altas y, por

ello, suelen resultar en generaciones mas elevadas de fondos.

3) La participacidén relativa de mercado se mide respecto de




l1a del competidor que posee la mas alta participacion. Asi,

P o s-bE
. RE™ pc
donde P g E simboliza la participacion relativa de la
L
empresa, PE su participacion en el mercado, PGC la

"participacion del pridcipal competidor en el mercado.

4) La participacion relativa de mercado se considera como

un factor importante para la generacion neta de fondos porque
se esetima que ella refleja la situacidén relativa de costos
entre la empresa Yy Su competidor principal por efectos de
aprendizaje. La participacion relativa refleja el aprendizaje
relativo v, por ello, el potencial de generacidn de fondos,
mucho mas adecuadamente que la participacidn sobre el
mercado: por ejemplo, es mas ventajosa una posicidén en que 1la
empresa tiene wuna participacion relativa de dos, con una
participacién de mercado del 20% y una particiipaciodon del
competidor principal del 10%, que una participacion relativa
de wuno, con wuna participacion de mercado del 30% y una

participacion del competidor principal también del 30%.

5) E1 potencial de generacidon neta de fondos representado por
la participaciodon relativa expresa la situacidon en materia de
costos pero, también, indirectamente en materia de precios.
En efecto, una participacidn relativa elevada, unida a
ventajas considerables en materias de costos, puede en muchos
casos permitir el ejercicio de un liderazgo en materia de

precios.

Dentro_. de un negocio pues, el potencial de generacion

neta de fondos de cada componente puede ser descrito por la




tasa de crecimiento de la industria o mercado y por la
participacion relativa. Un negocio constituya asi un
PORTAFOLIO DE COMPONENTES con una determinada capacidad para
generar fondos y para crecer. El analisis de este portafolio
permite luego generar diversas configuraciones alternativas y
escoger aquella que provea el mayor Yy mas sostenido
crecimiento posible. Esa constituird la nueva estratéfgia
para el negocio. A continuacidon se describira este proceso.
Clasificacion y Posicionamiento de los Componentes.

El B.C.G. estima que los distintos componentes de un
negocio, desde el punto de vista de su potencial de
generacion neta de ~fondos, pueden clasificarse en cuatro
categorias o cuadrantes.

1) Componentes con ALTA PARTICIPACION RELATIVA en industrias
o mercados con BAJA TASA DE CRECIMIENTO ( cuadrante uno en la
matriz). Estas componentes son fuertes generadoras de fondos
Yy no requieren relativamente de muchos para si.

2) Componentes con ALTA PARTICIPACION RELATIVA en industrias
o mercados con ALTA TASA DE CRECIMIENTO (cuadrante dos en la
matriz). Estas componentes suelen generar pocos fondos o aun,
pueden requerir foﬁdos, por las 1inversiones y gastos
necesarios para responder al réapido crecimiento de la
industria o© mercado. Estas compdnentes preveen muy buenas
perspectivas de generacidén de fondos en el futuro cuando
pasen a la categoria uno.

3) Componentes con BAJA PARTICIPACION RELATIVA en industrias
o mercados éon ALTA TASA DE CRECIMIENTO (cuadrante tres en la
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matriz). Estas componentes son fuertes demandadoras de fondos
y sus' perspectivas futuras como generadores netos de fondos
son inciertas. Mediante adecuadas inversiones, algunas puedes
ser llevadas a la categoria dos y, posteriogmente, a la uno.
Otras, en cambio, quizad sean dificiles de mejorar y muy
propensas a pasar a la categoria que describiremos a
continuacion (cuadrante cuatro en la matriz).

4) Componentes con BAJA PARTICIPACION RELATIVA en industrias
o mercados con BAJA TASA DE CRECIMIENTO (cuadrante cuatro del
la matriz). Estas componentes suelen requerir de fondos
relativamente cuantiosos sin ninguna perspectiva solida de
que puedan pasar a ser generadores netos de fondos positivos

interesantes.

Estrategias Generales Basicas para Componentes.

Las estrategias generales basicas para los componentes
de un negocio que contempla el método tienen estrecha
relacidon con su clasificacidén y posicionamiento. E1 "Boston
Consulting Group” estima que hay cuatro categorias béasicas

aplicables a cada componente, a saber:

PORTAFOL!

T%SA DEl%RECMEANBO ES DE UN NEGOCIO

E LA .
MERCADO (ILUSTRACION)

W% s MM.‘; 3
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Notas:
-Cada componente esta representada por un circulo. El area

representa el monto de sus ventas.

-La escala de la variable participacion es logaritmica para
reflejar mas adecuadamente la posiciodn relativa en materia de
costos como resultado del aprendizaje Yy, con ello, la

posiciodn relativa en cuanto a generacion-neta de fondos.

1) De MANTENIMIENTO de la participacion relativa. Esta
estrategia seria aplicable a los componentes de la categoria
uno y dos (cuadrantes uno ¥y dos en la matriz), con ciertas
variantes. Para las comoponentes de la categoria uno lo que
se trata es de preservar su capacidad generadora de fondos
tanto como Sea posible para los componentes de la categoria
dos lo que se trata es de mantener al menos su fuerte
posicidon para asegurar que se conviertan efectivamente en
generadoras netas, pasando a la categoria uno, tan pronto
comienze a moderarase el ritmo de crecimiento de su industria
0 mercado. Aunque ambos tipos de componentes requieran de
una estratégia de mantenimiento, eéta suele ser distinta para
una categoria que péra otra. La primera, muy probablemente
requiera de gastos, inversiones y cambios relativamente
moder ados. La segunda, por contraste, puede requerir de

gastos, inversiones y cambios considerables.

2) De CRECIMIENTO de 1la participacion relativa. ésta
estrategia -seria aplicable a ciertas componentes de 1la

categoria tres (cuadrante tres de la matriz). La idea aqui es




de mejorar la posicion de las componentes de esa categorla en
relaciéon con el lider, a efectos de pasarlas a la categoria
dos tan pronto como se pueda. No todas las componentes de la
categoria tres pueden estar en condiciones de incrementar su
participacion relativa con recursos rasonables por parte dela
empresa. Las que requieran recursos exesivos, dificiles de
recuperar y de producir fondos netos atractivos en el futuro,
no calificarian para una estrategia de crecimiento de la
participacion relativa. Aun en el caso de aquellas que si
califican, los gastos, inversiones y cambios seran
relativamente sustanciales, en razdn del ritmo de crecimiento
de la industria o mercado y de la situacidon competitiva
réspecto del lider.

3) De PROVECH ENTO con deterioro de 1la participacioén
rel;tiva. Esta estratégia seria aplicable a aquellas
componentes de la categoria tres (cuadrante tres en la
matriz) que no califican para su estrategia de crecimiento.
La estrategia implica transformar esas componentes en
generadoras de fondos mientras se pueda, sin interesar la
posicioén de mercado, a tra?és de reducciones de costos,
desinversiones, simplificacidon de servicios, retencion de
modelos, etc.

4) De RETIRO de la industria o mercado. Esta estrategia seria
aplicable a la mayor parte de los componentes de la categoria
cuatro (cuadrante cuatro de la matri). Cuando se esta en una
industria o mercado de bajo crecimiento, y con una posicion
relativa desventajosa respecto del lider, lo mas aconsejable

parece ser el retiro pronto con la maxima liberacidn posible




de recursos para aplicar a compoqentes mas promisorias.

Analisis del Portafolio y Estratésia del Negocio.

Establecidas provisoriamente las estrategias basicas

"para las componentes, interesa a continuacion considerarlas a

todas en conjunto, -analizando sus interrelaciones y su
articulacién en el tiempo para asegurar el crecimiento rapido
y sostenido del negocio en su totalidad. En ello consiste el
analisis del portafolio de componentes, Ssobre el cual se
decide luego la estratégia del negocio.

En el analisis del portafolio de éomponentes suelen
evaluarse, entre otras cosas:
1) Su BALANCE INTERNO. Asi por ejemplo, un portafolio con
fuerte consentracidén en la categoria uno'yvmuy poco en la
categotia dos podria presentar problemas de crecimiento a
mediano plazo; un portafolio con pocas y pequefas componentes
en la categoria tres puede presentar problemas de crecimiento
a largo plazo:; un portafolio con apreciable concentracidon en
la categoria cuatro puede estar poniendo serias trabas al
crecimiento presente, poniendo en peligro componentes de la

categoria dos vy restando apoyo a promisorias componentes de

la categorla tres, etc.

2)Sus TENDENCIAS. La clasificacidn y posicionamiento de las
componentes puede hacerse no s0lo para el presente, sino
también para el pasado (por ejemplo cinco afios atras) y
proyectarse en el futuro (por ejemplo, cinco ahos hacia
adelante). Estas clasificaciones y posicionamientos (o

matrices) pueden superponerse sobre la situacidn presente




para analizar las tendencias del portafolio.

3) Su COMPETITIVIDAD. Respecto del principal competidor
conviene también analizar un portafolio de componentes, a
efectos de compararlo con el de la empresa. Este analisis
puede combinarse con el de tendencias para una evaluacion mas

completa de la pocicion de la empresa respecto de su

principal competidor. Para la desicidon sobre la estratégia
del negocio este analisis resulta ser revelador e
imprescindible.

4) Los FACTORES EXCLUIDOS. En el modelo se qonsideran solo
dos variables respecto de cada componente: la tasa de
crecimiento de su industria o menrcado y su participacidn
relativa respecto del principal competidor. Esto es adecuado
para un primer anllisis preliminar, pero luego, para arribar
a una estratégia realista y plromisoria para el negocio, es
necesario tomar en cuenta otros varios factores, tales como:
obstaculos de entrada, cambios tecnolodogicos, presiones
sociales, legales y politicas, capacidades gerenciales, etc.
Estos féctores podrian haberse introducido de inicio, pero el
portafolio que configuran las componentes en la matriz
bidimencional permite . considerarlos mucho mas sistematica vy
probechosamente, permitiendo analizarlos en conjunto en
relacidon con el portafolio mas que separadamente.

5) Los posibles PORTAFOLIOS META. El1 analisis de las
tendencias en el portafolio de la empresa y el anadlisis del
portafolio del principal competidor permitiréan las
debilidades - y fortalezas de su portafolio de componentes en

el futuro, asi como también las oportunidades y amenazas que




puedan pfesentérsele. El paso siguiente inmediato es el de
identificar portafolios meta alternativos que la empresa
pueda proporcionarse alcanzar en el futuro, que le permitan
aprovechar las oportunidades y neutralizar las amenazas,
activando sus fortalezas y eliminando sus debilidades.

6) Su BALANCE FINANCIERO. Habieéndo identificado un conjunto
de portafilios meta alternativos, la decision estrategica
depende en mucho de las 1implicaciones financieras. Un
portafolio atractivo debe mostrar un equilibrio financiero
dinamico posibilitado, al mismo tiempo, un crecimiento fuerte
y sostenido del negocio. Los portafolios meta alternativos
deben ser pues, analizados respecto de:

a) El1 patron de generacidon neta de fondos de cada
componente, proyectando en el transcurso del tiemlpo,
siguiendo la estratégia delineada para ella;

b) El grado de equilibrio financiero dinamico del
portafolio, es decir, la medida en que las componentes,
en conjunto, generan fondos suficientes para asegurar la
efectiva implementacidon de las estrategias delineadas
para cada una y todas ellas.

c) El1 patron de déficit y exedentes financieros que
resultarian de aplicar la estratégia, a efectos de
lograr un balance financiero dinamico recurriendo a
fuentes externas en casos de déficit y dando destino a

los exedentes libres formulando estrategias adicionales

y/o dandoles destino externo.

Estas ‘evaluaciones de 1los diversos portafolios meta

resultan cruciales para 1la decisidon final de la estratégia




para el negocio y cada una de sus componentes. Los modelos

matematicos de generacidon neta de fondos, o quiza mejor, los

modelos de simulacion, resultan aqui de enorme ayuda.

CLASIFICACION Y POSICIONAMIENTO DE LAS COMPONENTES.

"El1 método G.E. estima que las distintas componentes de
un negocio pueden _clasificarse en nueve categorias (o
posicionarse en nueve celdas de la matriz que se ilustra mas
adelante), a saber:
1) Componentes con POSICION FUERTE en industrias o mercados
con ATRACTIVO ALTO (celda uno en la matriz). Estas
componentes proveen los mejores rendimientos y ofrecen las
me jores oportunidades de inversion incremental.

2) Componentes con POSICION FUERTE en industrias o mercados

de ATRACTIVO MEDIO (celda dos en la matriza). Estas.

componentes proveen buenos rendimientos que ofrecen
perspectivas de ser, al menos, mantenidos, con inversiones
relativamente moderadas.

3) Componentes con POSICION FUERTE en industrias o mercados
con ATRACTIVO BAJO (celda tres de la matriz). Estas
componentes suelen . producir rendimientos moderados,
ofreciendo escasas oportunidades de inversidn incremental
pudiendo pues, ser generadores de fondos netos para ser
invertidos en otros componentes.

4) Componentes con POSLCION MEDIA en industrias o mercados
de ATRACTIVQ ALTQO (celda cuatro de la matriz). Estas
compoﬁentes; ofrecen buenos rendimientos. Algunas podrian

me jorarlos fortaleciendo su posicién mediante adecuadas




5)

7)

3)

td

inversiones, vasando a la Categoria 1. Otras regueririen
de inversiones excesivas para pasar @ aquella categoria

v esto nodria traducirse en menores rendimientos.

componentes con POSICION MEDIA en industrias o mercados

de ATRACTIVO MEDIQ (Celda 5 en ma Matriz). Estas compo-

nentes ofrecen rendimientos aceptables dificiles de ser
me jorados sustancialmente. Algunas, sin embargo, podrian

me jorar sus rendimientos si vasaran a la Categoria 2.

Comvonentes con POSICION MEDIA en industrias o0 mercados

con ATRACTIVO BAJO (Celda 6 de la Matriz). Estas compo-

nentes ofrecen rendimientos insatisfactorios muvy dific;
les de ser mejorzdos. Son comvonentes en que debiera --
desinvertirse ordenadaments de manera de obtener mayor

recuperacidn vosible de fondos.

Componentes con POSICION DEBIL en industrias o mercados

de ATRACTIVO ALTO (Celda 7 de la Matriz). Estas compo--

nentes ofrecen rendimientos insatisfactorios. Algunas -
podrian me jorarlos fortaleciendo su vosicidn con fuer--
tes inversiones. Otras, quizd la mavoria, enfrentan uns
situacidn dificil de la cual debiera salirse pronto,evi

tando comprometer fondos adicionales.

Comoonentes con POSICION DEBIL en industrias o mercados

de ATRACTIVO MEDIO (Celda 3 de la Matriz). Estas compo-

nentes ofrecen rendimientos insatisfactorios dificiles
de me jorar. Son candidatos a una desinversidn ordenada
para obtener la mayor recuperacidén nosible de fondos.

Tomponentes con POSICION DEBIL en industrias o mercados

de ATRACTIVO BAJO (Celda 9 en la Matriz). Estas compo--

nentes ofrecen los peores rendimientos, muy dificiles -
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- Cesda Componente estd representada vnor un circulo.

—
WATRIZ G.E. DEL PORTAPOLIO
DE COWMPONENPZS EN UN NEGOCIO
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-~ POSICION DE LA EMPRESA -
Notas:

El drea de:cadea circulo representa el monto de ven
tas de la industria o merc&gdo en gque compite la —
Componente. El d&rea sombreada revresenta la parti-
cipacidén de mercado de la Componente.
- Las escalas tanto de ls posicidn como del atracti-

vo pueden ser sritméticas o, al menos ordinsles.




de mejorar. Jon candida:os a la desinversidn inmediata.

Estrategias Generales Bdsicas para las Componentes

Ia clasificscidn y vpocsicionamiento de las lomponentes -

de un Yegocio seg el "étodo G.Z. conducen, casi natursl-

’
un
mente, 2 las 5 siguientes ectrategisaz generales bdsicas de

i
inversidn solicables a ceda Jomponente:

1) De IVVERIION PLRA MEJORAR lz vosicidn. ZEsta estrategia

Se nropone mejorar lo3 rendimientos de las componerntes
elegida:z mediantz inversiones v nrogramas considerzble-—

mente intensos. ©s avlicable nrincivalments a la

w
¢
o
8
o

1o

nentes de la lategoria 4, a las gque =e intentariz ele-—-

0

[y

M

=
.

var z le ‘ategor

2) De INVZR3ION PARA VMANPENER la posicibén. Zsta estratvegia

Se propone mantener la nosicidn 7 los rendimientos zl--
canzsdos. £s bésicamente aolicable & las Jomponentex de
las Categorias 1 y 2. Las de la Jategoria 1 requerirédn
de intensas inversiones v Jrogramas p-ra mantener 00Si-
ciones de liderzzgo en indusiriss 0 mercados &ltamente
.

atractivos, Los requerimientos para las de la Categoris

2 suelen ser relativamente més moderados.

3) De INVERSION PARA RECUPERAR una posicidén. Esta estrate-

gia se prooone recuperar una posicidn v un rendimiento
que, nabiendo sido buenos en el pasado, se han deterio-
rado considerablemente. Bs bédsicamente aplicable a las
componentes de la Categoria 7, las que tratarian de lle

varse a ls Categoria 4.

4) De INVERSION SELZCTIVA, Esta estrategia se anlica a zcue

~llas Comoonentes cuya posicibdn y rendimientos vueden me

jJorarse a un nivel atrayente. Comprende Comvonentes de




la categoria 5 que oudiera moverse nacia la Categoria 2.

5) De DEZ3IINVERSION GRADUAL vor el bajo atractivo de lss in
dustrizs o mercados en que se hallan las comoonentes., -
“sta estrategia consiste en nrogramar un retiroc que oro
vea le mayor cantidad posible de fondos retos. Bdsica—-
mente ec zvlicable a lzs comoonentes de la ategoria 3

v, en cierta medida, & algunas de las o vy l& 3.

o) De DEIINVEIITON RAPIDA vor el bajo stractivo de lies in-

dustrias o mercsdos y l& orecaria nosicidn de les comno
nentes en ellas. Es bésicamente anlicable & lus comno—-—
nentes de lz Categoria 4 y, en ciertz medide, & lea de

las 3 v la o.

Andlisis del Portafolio y Estrategia del Negocio

Bl ardlisis de las diversas Comnonentes de un Negocio y
ls formulacidn vrovisional de estrategias para caaa una de
ellas constituye una tarea oreliminar a lz de su andlisis
conjunto - Andlisis del Protafolio - v a la de la formula-

R

¢1ién de la Estrategia nara el Negocio como un todo.

Jon el método G.E., la formulacidn de la Estrategia del
Negocio suele vasarse, entre otras cosas, en evalueciones
del Portafolio de Componentes respecto de:

1) Sus TENDENCIAS. Ademds de para la situacidn presente, -

suele efectuarse la clasificacidn y vosicionamiento de
las Componentes para un veriodo del pasado reciente (vor
ejemnlo, 5 anos atrds) y, muy especialmente, nroyeccio-
nes para un periodo del futurc (por ejemolo, 5 @nos ade
lanté) suponiendo una continuacidn con las estrategias
presentes. La prédctica con el método G.E. estd mucho --

més dedicada 2 este andlisis bédsico que la practica con




2)

el método B.C.G. En reslidad, con el método B.U.G. el -
andlisis se fundamentaba ~redominantemente en el oresen
te y fueron las mejores vrovniedades del método G.E. las
gue hicieron fgue se incormnoraran los andlisis de tenden
cias a ese método. El Método G.E., al requerir andlisis
multidimensionales del atractivo v le vosicidn, resultz
considerablemente profundo, las proyecciones hacia el -
futuro tienen una base mds sdlida, v las sugerencias es
tratégicas son méds numerosas v diversas. Para este and-
lisi=, zuelen susonerse las matrices de las 3 situacio-
nes. Sin embargo, hav organizaciones que han simolifica
do este andlisiz mediante el usc de una sola matriz, mo
dificando la referencia temporal del atractivo vy la no-
sicidén. Asi, no es infrecuente hallar matrices en que -
la vosicibn estd referida al ovresente y el atractivo al

futuro.

Sus POSIBILIDADES EITRATEGICAS. En el andlisis de ten-—-

dencias del Portafolio, la posicidén futura es provyecta-

da suvoniendo la continuidad de las estrategias presen-

tes. Dicho andlisis permite revelar:

a) Componentes cuya posicidn ss deteriorari substancial
mente en industrias o mercados cuyo uwtractivo mantig‘
ne niveles altos;

b) Comnonentes cuya vosicibén se mantendrd, pudiendo ser

me jorada, en industrias o mercados de alto atractivo;

G
~—

Componentes cuya posicidén se mantendrd o, aln, mejo-
rard en industrias o mercados cuyo atractivo declina
ra substancialmente; y

d) Componentes cuya nosicidn se deteriorard sensiblemen

te en industrias o mercado=s cuvo atractivo declinard




substancialmente.

Iobre 12 bace de esas identificaciones es que pueden -

considerarze les vosibilidades estratégicas, formularse -

alternativas, y oroyectarse sus <fectos sobre la posicidn,

rendimiento y salud del Portafolio para un crecimiento ré-

pido v sostenido. Debe aclerarse aqui que este andlisis, -

,,.J.

S

t
O

10}
C

1)

(@)
~—

d)

bien se basa en la consideracidén de cada Comvonente, es
enfocado = dar orientacidén y conerencia al Negocio en -

totalidad, =s decir al Portafolio.

Jjue IMPLICACIONES ECONOMICO-FINANCIERAS. Un andlisis -

fundamental de las diversas estrategias alternativas na
ra el Portafolio, & efectos hacer posible la seleccidn

de la mAs promisoria, es el de las imolicaciones econd-
mico-financieras. iCada Portafolio alternativo se estu--
dia =n 10 que respecta a:

El nivel de rsndimiento sobre la inversidn que ofrece -
¢on el transcurrir del tiemno;

La variabilidad en los rendimientos anuales que se mani
fiesta con el transcurrir del tiemwvos

El vatrdn de déficits y excedentes financieros gue ovro-
duce la avlicacidn de la estrategias y

Las vosibilidades de financiacidn externa de los défi--
cits y la aplicacidn de los excedentes, ya sea por am--

pliacidn de la estrategia del Negocio, o fuera de ella.

Al modelo G.E. bdsicamente le interesa elrendimiento so

bre la inversién, vero las imvlicaciones financieras inevi

tablemente deben analizarse. La idea de que las posibilida

des devenden de cudnto pueda pagarse por los recursos fi--

nanciercs, .es decir, del rendimiento de las avlicaciones,

y que el criterio para aceptar rendimientos de las aplica-




ciones, deberia ser tal que su fipanciacién quede asegurz-—-
da, es razonable en orincipio. 3in embargo, la relacidn en
tre rendimientos v posibilidade: de financiacidn no es tan
clara:»la‘oferta en l1os mercados financieros toma en cuen-
Ta muenos oLros factqres que el rendimiento v su variabili
dad, y estd zujeta & caunblos considerables. Por ello, es -
ineludible s@nalizar lss imelicaciones financieras en si --

mismas.

A.D.L. (Andlisis de Pase del Ciclo-Posicidn)

Caracteristicas Principales

El método &.D.L. se vropone algo cercano &l 3.C.G., ne-
ro con mavor detalle v varicsoles &lgo més sugerentes, £l -
enfoaue, md: bien implicito en este ceso, es tambidn el de
la generacidn neta de fondos y el de su aolicacidn estraté
gica a les Componentes de un Negocio. A diferencia del mé-
todo B.C.G. gque suele avlicarse méds a2 Nivel Jorrorativo gue
de un Yegocio, el método A.D.L. estd mds especificamente -
orientado al Wivel de Negocio.

Implicitamente para este método, en un Negocio Lo que -
interesa bdsicamente vara provdsitos estratégicos es la ge
neracidén neta de fondos que provee cada Comvonente v sus -
persvectivas futuras. A este respecto, el modelo supone:
1) Que la generacidn neta de fondos de una Componente de-—-—

pende principalmente de:

- La PASE DEL CICIO DE VIDA de la industria o mercado -

en gue la empresa compite con su Comvonente; y

- La 203ICION S3TRATEGIZA JOVMPETITIVA que la empresa ha

logrado en esa industria o mercado con su Componente.
2) La importancia de la Pase del Jiclo de Vida como deter-

minante de patrones tipicos de comoortamiento de varia-




bles de mercado, financieras, tecnoldgicas, organizacio
nales, etc., ha sido materia de mucas investigacidn des
de nace tiempoo. “u inclusidn en el métpdo A.D.L. suvnone
tales oztrones y, como consecuencia, su capacidad para

determinar la generacidén neta de fondos de cada comno--

nente.

3) La identificacidén de la PFase del Ziclo de Vida en que -
se halla una Componente, 3i bien muv nececsar.a, no es -
suficiente vara caracterizar su capnacidad generadora de
fondos; es necesario ademés, conocer su »osicidn estra-
tégica comoetitiva. ILa posicidn commetitiva ooarie ser
descrita oor un criterie multidimensiorsl. Zon el méto-
do . A.D.L. la tendencia ez a utilizar un :onjunto de si-
tuacilones caracteristicas como las que se describen en

la péag. .

POSICIONES ESTRATEGICAS COMPETITIVAS
(Arthur D. Little, Inc.)

1. DOMIMANTE + Jontrola el comvortamiento de otros comve
tidores (desemperio y/0 estrategia)

. Tiene amvlia eleccidn de opciones estraté
gicas (amvlia eleccidn natural vy selecta)

2. FUERTE . Capaz de tomar posiciones 0 acciones inde
vendientes sin hacer peligrar posiciones
de largo plazo.

. Capaz de mantener una vosicidén de largo -
plazo, a pesar de acciones de los comveti
dores.

3. FAVORABLE « Tiene fuerza explotable en estrategias par

ticulares.
. Tiene una oportunidad me jor que la prome-




dio para me jorar su vosicidn.

4, ZOSTENTIBLE . Desemveflo zuficiente satisfactorio que me

rece continuar en el negocio.

. Generalmente existe bajb tolerancié de 1la
compariiz dominante,

. Tiene una ovortunidad inferior & la nrome
dio de mejorar su nosicidn.

5. JEBIL . Desemverio insatisfactorio pero existe opor

tunidad de me jorar.

. Puede tener todas las caracteristicas pa-
ra una me jor vosicidn pero debilidades ob
vias,

. vondicidn de corto término debe cambiar.

. NO VIABIE . Desemverio insatisfactorio, sin ovortuni--

dad de me jora.

4) E1 método 4A.D.L. suoone 4 PFases de Ciclo de Vida: #MBRIO
NARTA, de CRECIMI®ENTQ, de WMADUREZ y de ENVEJECIMIENTO, v

6 grados vara la Posicidén: NO VIABLE, DEBIL, 3OSTENIBLE,
FAVORABLE, FUERTE Y DOWMINANTE,

Jomo en el método B.C.G., con el método A.D.L. se perci-

be a un Negocio como un PORTAFOLIO DE COMPONENTES con una

determinada capacidad vnara generar fondos v crecer. El ané
lisis de sse portafoiio permite formular estratégias alter
nativas y decidir aquella que vrovea oromesas mayores de -
crecimiento rdpido y sostenido. Este proceso serd descrito
seguidamente.

Clasificacién y Posicionamiento de las Comvonentes

BEn las aplicaciones del Wétodo A.D.L. se estima que las
componentes de un Negocio pueden clasificarse en 20 catego-

rias (o posicionarse en 20 celdas como las de la Matriz de




CICLO DE VIDA (Arthur D.Litte, Inc.)

CRECIMIENTO

N A PARA JUZGAR SU
SIGNIFICADO..

CONSTANTE O DESACELE .
RANTE.

VARIABLE S
DESCRIPTORAS EMBRIONARIA CRECIMIENTO MADUREZ ENVEJECIMIENTO
TASA DE A CE L ERADA,BASE PEQUE| MAYOR QUE DE PNB,PERO | IGUAL O MENOR QUE | CICLOS PERO DECLINACION|

DE PNB{ C ICLICA.

A LARGO PLAZO.

POTENCI AL
DE
LA

INDUSTRIA

DI FICIL
DE
DETERMINAR

EXCEDENTE SUSTANCIAL
MENTE EL VOLUMEN DE LA
INDUSTRIA, PERO SUJETO

A DESARROLLOS IMPREVIS
T0S. —

BIEN CONOCIDO,EN MER
CADOS PRIMARIOS EL

TRIA SE ACERCA A LA
S ATURACION.

VOLUMEN DE LA INDUS_|

SE ALCANZA LA
SATURACION, NO QUEDA
POTENCIAL.

LINEA DE
PRODUTOS

SE ESTABLECE LINEA
BASICA

DE PRODUCTOS.

RAPIDA PROLIFERACION
MIENTRAS LAS LINEAS

S E EXTIENDEN.

ROTACION DE PRODUCTOS;
PERO PEQUENO CAMBIO

DE AMPLITUD.

REDUCIENDOSE

NUME RO
DE

PAR q_o:ubz._.mL

RAPIDAMENTE

CRECIENTE

CRECIENTE HASTA EL MA
XIMO, SEGUIDO POR SACU-
DIMIENTO Y CONSOLIJ
DACION.

ESTABLE

DECLINAN;EL NEGOCIO PUE_
DE FRACCIONARSE EN MUCHOS

PEQUENO PARTICIPANTES RE
GIONALES.

PARTICIPACION
Y

POCAS FIRMAS CON PART|
CIPACIONES MAYORES; PUE,

LAS FIRMAS CON PARTI.
CIPANTES MAYORES

LA CONCENTRACION CRECE
CON LA SALIDA DE FIRMAS

RES SE COMPENSA CON

VOLATIL DE HABER CAMBIOS PERO SE MARGINALES;0 LAS PARTICIPA
DISTRIBUCION NO DE AQUELLOS CON CIONES SE DISPERSAN
4 ATRINCHERAN. ENTRE FIRMAS L OCALES
' ARTICIPANTES PEQUENAS,
_ P PEQUERAS,
LEALTAD DE 5 A J A ALGUNA, COMPRADORES | COMPRADORES SON FUERTE, EL NUMERO DE
C ONOCIDOS, PATRONES | ALTERNATIVAS
CLIENTES ° AGRESIVOS DE COMPRA
NINGUNA. ESTABLECIDOS. DECRECE.
GE NERALMENTE FACIL| GENERALMENTE FACIL, LA | DIFI o__n_mozvﬂ.o%zmm DIFICIL, POCOS
_| PREsENCIA DE coMPETIDO| A TRINCHERADOS ¥ .
| NGRE SO PERO LAS OPORTUNIDA L CRECIMIENTO SE

INCENTIVOS

DES PUEDEN NO SER VUELVE
RECIMIENTO
CLARAS. EL CREC &R 0S0. LENTO.
DESARROLLO DEL CON REFINAMIENTO YEXTEN_| REFINAMIENTO DE &
TECNOLOGIA | CEPTO E INGENIERIA} SION DE LA CESOS YMATERIALES) . | s | u a
DEL PRODUCTO L I'NEA NUEVAS LINEA S PARA

RENQVAR CRECIMIENTO.




1z odgina ). Bn reslided, habia 24 cctegorias vosibles, -
vero suele eliminarse la poaicién YNo-Viable, entendiendo -

qu: <¢s claro 1o nue elles imnlica.

[op!

A diferencis de los métodos B.2.G. y G.E., en relacidn
con el método A.D.L..rno ce tioifican exvnlicitamente lés -

fica

o
=

componentes de un Negocio en categorias esne

0

nara -
la formulscidn de estrategiass. Zn cierto medo, se entlende
imnlicitzmente gue, desd¢ el onunto de las Comvonenves, la
tivificacidn e: contingente con la natureleze del Uegocio

de que e tr

M

-te., De todos modos, ouede declrse que:

1) Las comvonentes con POSITIO™ DONMIVAVTE o FITERME en A -

SE3I DI YADURIZ o ZVMVIRJISIUIINDD suelen ser fuerte- gens

r:doraz de fondos.

2) Las comnonentez con POSIZION DIOMIVAVIE o PUERTE en una

FASE DE JRECIMIINTO vueden ser generadoras moderadas de

fondos, nero presentan buenas versvectivas de cer fuer-
tes generadoras cuando nasen a la fase de lMadurez.

3) Las componentes con POSICION DOMINANLE o FUERTE en una

FASE EVMBRIONARIZA suelen ser fuertes demandadoras de fon
dos, pero oresentan buenas ovortunidades de convertirse
en generadores netos.en fases posteriores.

4) Las comnonentes con PO3ICION FAVORABLE o 3OSTENIBLE de-

ben ser motivo de andlisis especiales, varticularmente

durante las FASES EMBRIONARIA v DE SRECIMIENTO. Alguneas

oueden ofrecer oportunidades econdmicamente acevntables
para me jorar su vosicién, mientras otras vueden hallar
serias dificultades en eze sentido.

5) Las componentes con PO3IZION DEBIL en cualquier fase --

constituyen problemas diffciles de reparar, y suelen ser

’

candidatos 2 una desinversidn, quizd mds rédpida en las -




ESTRATEGICA COMPETITIVA

P OSICION

DOMINANTE

FAVORABLE

SOSTENIBLE

DEBIL

MATRIZ A.D.L. DEL PORCAPOLIO

DE COMPONINTES

DE TN NEGOCIO

T~

FUERTE

C-i

c' 2 ,\c-7
4
EMBRIONARIO CRECIMIENTO MADUREZ
FASE DEL CICLO DE VIDA
- ' >

NOTAS: - Cada componente estd representada por un circulo.
"El1 érea de cada circulo representz el monto de ven
tas de la industria o mercado en que comnlte]ﬁaCom
.ponente. El drea sombreada representa la partlclpa
cibén de mercado de la Componente. :

- Las escalas tanto de la posicidn como de la fase

pueden ser aritmétices,

0 al menos,

ordinales.




fases EMBRIONARIA Y DE CRECIMIZWTO que en laz siguien-——

tes.

Andlisis del Portafolio y Estrategia del Negocio:

Asi como con 1la clasificacidn vy vosicionamiento de las
Jomoonentes, con el modelo A.D.L. no se tivifican exolici-
tamente estrategias de inversidn o anlicwcidn de fondoz en
relacién con la posicidn de las Jomoonentes en le ilatriz.
Implicitamente, debs entenderse que las estrategias son -~

contingentes con el Vegoclio de que se trate.

En relscidn con el WMétodo 4.D.L., sin embargo, =suelen -
sugerirse estrategias "naturales! relecionadss con las Pa-
ces del Jiclo en Vida cuyo proodsito ez el de mejorar la -
vosicidn Eztratégica Competitiva de lss Componentes oromnl-
sorias y, Jde ese modo, mejorar el Portafolio. Algunas de -

tales estratégias son las gue se listan a continuacidn.

1) PENSTRACION DE MERCADO, vara ciertas Componentes en las

Pases Bmbrionaria vy. de Crecimiento.

2) JANPENIMIENTQ, para ciertas Zomoonentes en las Pases de

Crecimiento, Madurez v Enve Jjecimiento.

3) MISMOS PRODUCTOS/MERCADOS, para ciertas Comnonentes en

las fases Embrionaria, de Crecimiento v de Madurez.

4) 1

tes en las fases de Crecimiento y Madurez.

=

JUEVOS PRODUCTOS/MISMOS MERZADOS, para ciertas Comvponen

5) INTEGRACION HAZIA ATRAS, vara ciertas Comvonentes en las

fases de Crecimiento y Maduresz.

6) IVIEGRAZION HACIA DELANTE, parz ciertas Componentes en

la fase de Madurez.
7) RACIONALIZACION DE LINEA DE PRODUCTOS, para ciertas Cog




oonentes en l:s fazes de Crecimiento, Tdursz 7 Enve je-
cimniento.

8) KURVOS PRODJUIMS/NUEVO3 MERCADIS, nura ciertvas omoonen

te: en le Peze de Madurez.

G) ¢BANDONQ, »ars cisrtas Comnonentes en la fase Snbrione-

N

ie.

a)
.

=
o
-
[}
ct

t03 tipo: de estrategiac: ne zon totalumente excluventes

2]
Ui

Ui

; la e-tr:otegia vara una Jomponente nuede comprender més de

une de ellas.

tuncue respecto de mé€todo A.D.L. no se desucriden esneci
ficamerte ciertos tinos de andlisi. del Portafolio, debe -
reconocerse cus el método eztéd fuertemente erfocado =& =110s,

pero de una meners quizid més bien casuistica y coanctingente.

En la prdctica con el método interesan asvectos del Por

tafolio tales como los :ziguientes:

1) %1 BALANCE DT COWPONENTES en diferentes fases del Ciclo

de Vida, el determinar en qué grado las Jomponentes en
fzses de sadurez v Enve jecimiento estdn compensadas con
Componentes oromisorias en fases de Crecimiento v éstas,
a su vez, con Jomponentes promisorias en fases Embriona
rias.

Esto da una idea de la salud del Portafolio vara asegu-

rar un crecimiento rdvido y sostenido.

2) Los REQUSRIVIENTO3 DE NUEVA3 OMPONENTE3 ¥ 103 TIEMPOS

DE INCORPORACION, cuando el andlisis anterior rsvela cz

rencizs que deben ser provistas para asegurar un creci-

miento futuro rdpido y sostenido.

)

3) Las IMPLICACIONES PFINAVCIERAS resultantes de anlicar es




r'd

trategias a las Componentes, asi como de incorporar nue
vas Componentes, para crecer rapida y sosteridamente en

el mediano y largo vlazo.

Z1 método A.D.L. 2unque menos estructurado que el méto-

do B.2.G. en lo referente a estrategizs v andlisis de Porta

folio, ez considerablemente mds rico y sugerente que aquél
respecto del método G.E., en cierto modo el concepto de i
clo de Vida del método A.D.L. estd tomando en cuenta impor

tentes atributos del Atractivo de unz industria o mercado.

P.I.M.S.(Andlisis de Impacto de PFactores)

Antecedentes

Bl Método P.I.¥M.S. fue iniciado como un provecto inter-
no en la comparia Generzl Zlectric en 1960. E1 nropdsito -
era desarrollar, vara cade Negocio, una funcidén de regre--—
sidén miltiple gue vinculara el Rendimiento sobre la Inver-
sidn v un conjunto de Pactores, algunos caracteristicos de
la industria o mercado v otros de naturaleza estratégica -
vara la firma. Iste desarrollo, sobre la base de datos de
General Electric, demandd varios arios de la década de los
00’s.

El oroyecto asi iniciado y consolidado pasd luego a la-
Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard y, poste-
riormente, al "Marketing 3¢clence Institute". Durante este
proceso se incorporaron al vrovecto muchas otras compariias,
llegando a constituirse un banco de datos mucno mds amplio
y diversificado que el inicial.

En 1375, con una nueva expansidén de los alcances del oro
yecto, pasd al "Strategic Planning Institute”. En 1977, el
proyecto contaba con 150 compafiias de la lista de las 500

de la revista "Fortune". Esas compafiias comprendfian mds de




1,000 regocios distintoz, v el barco de detos del aroyectd
contenia informacidén muy aetzllada :obrs todos ellos.
Hdoy dia, el oroyec:co P.I.¥.3. continda exnandiéndose, -

2on mavor xnformacidn =cumulada ae 1oz narticinantes, 7 --

con la rdvide incorvorzcidn de nuevos varticivznrtes. su bsn
20 de datos ez enorme v estZ altamente =istematizedo, los

datcs de entreada <l -istema Jde cadg narticinante aa zdqui-
rido va una estructura v cocntenido ba.tante estables
oroce=zn: tamnbién han zloanzsdo una formalizacidn

rrollada v e-table, v 103 informes d2 =salidza estdén ticifi-

cados v 20n considerablamente detallados.

in e:zte Tuntdo nay 21£0 cue conviene destacar, v que cul

z& debicra asberse dicho sateriorrmentes cazi todos lo- de-

p3

sarrollos en mé€todo: formeles qgue =e han comentado e

3

<o
T

Q

ciones anteriores se originaron en la comparia Genersl:zleg
tric. El1 atribuir, nues, & ells 2510 el crédico del modelo
de 2tractivo-~osicidn, es injusto, como 10 es tambidn el -
pensar gue ells =610 opbera con tal modelo. En verdad, Tene
ral Electric usa, de un modo u otro, c¢asi todas les herra-

mientas y andlisis, y estd contindamente desarrollidndolsas.

2. Caracteristicas Principales

El método P.I.M.S. se propone estimar el Rendimiento €0
bre la Inversidn y la Generacidn Veta de Fondos de un “ego
cio en funcidbén de un conjunto de variables. Para el método.
un Megocio se define como una unidad operativa que:

a) Vende un conjunto distintivo de productos v/o servicios.
a

b) Un grupo identificado de clientes,

c) <Compitiendo con un gruoo bien definido de competidores,

en




d) Un mercadd que estd siend¢ reslmente ssrvido.
Resvecto de un Negocio, el método suvone 2 funciones li-
neales de regresidn miltinle, una para sl Fendimiento sobre

la Tnversidn v ctra pcra lz Generacidn “zta de Fondos.

Le primerz vpuede simbolizarse asis

izn
R:Bo"‘!‘z B]X["’Mu
izl
soda Ro= Rendivi- s Dy vor3idee oo _{Bi} f=n
=0
) izn
ranc tros o 1o feloooo - ool ants i =
i:l
Variables que esbtadistrcrssnr . dgeterisinan i cosin. 0Ty ¥

ad
|l = Variacidn aleatoria en la estimacidn del ~=rair_.nto.

Y ia zegunda nuede simbolizarse del modo siguiente:
iz
G= Yo + :Eii )1 Z, +wn,

donde G = Generacidn Yetz de Pondos: conjunto yf
|

i=0
R izn
»t z2onjunto Z‘ =

Pardmetrozs de la funcidn de Genersci:

Variables que estadisticamente determinan la Generacidn: y

A = Variacidn aleatoria en la estimacién de la Generacidn.

En la regresidén del Rendimiento se utilizan 37 variables
v 19 en la de la Generacidn. El coeficiente de Correlacidn
iMiltiple en el banco total de datos del proyecco P.I.M.S.,

con unos 1,000 Negocios, ha sido de 0.80.

Las empresas que deciden varticipar del proyecto P.I.iLS.




deben comvletar 5 formas para atimentar 2l banco de datos.

%llas son las sigulentes:

Porma l: pescrincidn del Yegoclio, Productos vV Servicios,

Jlientes v Relaciones Intra-<moresas

Forma 2¢ Informacidn sobre Resultados Unerativos v ielances:
Forma 3: “lercado v Comnetencias

Rforma 4+ Datcs sobre lz Industria o Linezs de hegoczios: vy
forme 5 dindtesiz o Prondsticos de iorto y Largo Flazo; -

14
j-

)
3

de

de

é
rerdencigs en el Tama:o del *ercedo, rfrecios v -

4

"
pd
[
@]
<
Y
~
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ja
o
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1

Lez formas reguieren informacidn =obr

necno de ~ue 13 ragrec-idn del Rerdimisvid Iz pesga Lon -

varizblea, - ls Jensracidn con 19 obedece & asue muchas
las variables ds entrada son ds clasificacidn, y mucnas

las variables ern laz ecuaciones de regresién resultan -

la consolidacidn de 2 0 méds varisables de eatrada.

Una vez 1ue uns emoresa ha ingressado su informacidn al

banco de datos del oroyecto P.I.M.S. estd canacirtada nara

recibir 3 tinos de servicio, = saber:

1)

2)

3)

Los IWNWORMES DE PARIDAD O VORVALIDAD que describen aué

seria 1o normal para la empresa con su Yegocio en mate
ria de Rendimiento, Generacidn y muchas otras variables.
Con ellos la emoresa puede determinar cédmo comparan -
sus estrategias y resultados con los de la industria.

Los IVF)RWES D% SEVMSIBILIDAD DE ESTRATEGIAS, que predi

cen qué le ocurriria al Negocio de la empresa en elcor
to y largo vlazo si ella hiciers ciertos cambios de es
trategia. Con ellos la emoresz puede evaluar distintas
estrategias.

Los INFORMES DE ESTRATEGIA OPTIMA, que sugieren qu€ cam

—d




bios de estrategia nueden resultar en el mayor me jora-

miento del Rendimiento y la Generacidn.

Algunas Implicaciones Estratégicas

1l método P.I.M.3., pues, estd orientado a nroveer orien
taciones estratégicas.especificas vara negocios individus-
les. 3in embargo, dado que la base para ello lo constituye
un amolisimo banco de datos, se na utilizado también para
tratar de extraer conclusiones sobre aauellos factores ge-

nerales que deban zer tomados en cuenta por la mavoria de

M

los Yegocios

(

¢

Los andlisis realizados en el nrovecto P.T.M.S. aan ver
mitido eztablecer como FACTORET (lategorias de variables
imnortantes en la determinacidn del Rendimiernto sobre la -
Inversidn v 1la Géneracién NVeta de Fondos de un Vegocio a -
los siguientes:

1) =1 ATRACTIVO del mercado, caracterizado vor variables
talss como:
- Tasa de crecimiento futuro de corto plazo (3 ados).

- Tasa de crecimiento futuro de largo nlazo(4 =10 arios).

-~ Pase en el ciclo de vida del oroducto.

2) La FORTALEZA DE LA POSICION COMWMPETITIVA, caracterizada

nor variables tales como:
- Particinacidén de mercado.
- Participacidn relativa resvecto de los 3 principzles
competidores.
- Calidad relativa de los productos
- Amolitud relativa de la linea de vproductos.
3) ®1 USO EPFECTIVO DE LA INVERSION caracterizado nor varia

bles tales como:




- Tnten:zidad de 1z invereidn (inversidn v

‘2

- Gamzzr Az ruevs: nroduaetos vse. ventas.,

5) To=s TATBIDY RAIZNIRT 5T A POSICTIOT O ~ROALD, —erec
. : - . ~ v e i o 3 '\".I
TEYizad - Cor los cambiolr =n Lo marticinacidn.

in perticular, <& na~ h2cqa0 nabulscionss cruzada: de los

Rendinienco: store l& Taversidn segln narss de varisbles,

constitutives de los Factores, obteniéndose rezultados que
nueden ilu=trarse con lzs ziguientes firmulaciones-

1) Altas intensidedes de inversidén v de gastos 4

M
5
[N
o]
¢]
a0
o)
lo

tecnia corducen a Rerdimnientos vobres.

N
S~

La utilizacidn de la cavacidad es vital cuando la in--

tensidad de cavital fijo es alta.

3) Alta intensidad de canital fijo v baja narticipacidnde

mercado conducen al desastre.

4) La participacidén de mercado es mds rendidora en indus-—

trias integradas verticalmente.

5) Altos gastos de investigacién Yy desarrollo deorimer el

Rendimiento cuando la participacidén de mercado es baja.

6) La utilizacidn de la capacidad es muv imvortante para -
negocios de baja participacidn.

7) Altos gastos de mercadotecnia deprimen el Rendimiento -




[
[\
St

13)

cuando la varticipacidn es pequerna.

la participacién de mercado ¥ la calidad son sus titu-

los varcizles el uno del otro.

Una tasa elevada de introduccidn de nuevos productos en
mercados rdnidamente crecientes denrime el Rendimiento.
La investigacidén v desarrollo son mds rendidores en --

mercados maduros de crecimiento lento.

Una linez limitada de vwroductos en las fases iniciales
v media del ciclo de vida es menos rendidora gue en -~

2tapas nosteriores,

£ltos gastos de investigacidn v desarrollo v de merca-

dotecnia denrimen el Rendimiento.

Los altos gastos de mercadotecnia devrimen el Rendimien

to cuando la calidad es baje.

Er cuanto a la Generacidén “eta de Fondos, los resultados

obternidos nuede ilustrarse con las siguientes formulaciones:

1)

2)

3)

a)

5)

Las varticivaciones relativas altas me joran la Genera--
cibdn; los crecimientos altos la disminuyven.

Alta participacidn y baja intensidad de inversidn gene-
ran fondos: baje varticivacibén y alta intensidad resul-
tan en reduccidédn de fondos.

Las altas participaciones generan fondos, varticularmen
te cuando la intensidad de gastos de mercadotecnia es -
ba ja.

Una tasa de crecimiento media con baja intensidad de in
versiér produce fondos: una tasa alta con a2lta intensi-
dad de inversiédn reduce fondos,

Una alta intensidad de inversidén mdés una alta intensidad




de mercadotecnis resulsen en ur drenaje de fondos.

6) Focas introducciones de vroductos auevos, ¢on bajs in--

1

tenzidad de inversidn, generan fondos.

7) "losechar" la varticivacidn cuardo la intensidad de in=-
versidn es baje, wroduce fondos: aumentar la particioa-
cidn, cuardo la intensided de inversién es alta, reduce
fondos.

Zstoz tionos de afirmaciones, zunque de valor limitado ,
son sugerentes vara quien sabe formular estrategias para -
un Megocio. Y cuando éste trabaja con el sistema P.I.M.S.
para evaluar alternativas diferentes, las afirmaciones an-
teriores nueden facilitar el oroceso de gener=cidn de al--

ternativas a considerar.

6) VENTAJAS ¥ LIMITACIONEI DE IO3 METODOS

Desarrollar adecuadamente este ounto demandaria conside
rable tiempo, particularmente en lo referente =z 1l0os usos =
de los métodos y a su practica. Por limitaciones de tiempo

ello no puede hacerse en esta presentacidn.

Como comentario general debe serialarse que, si bien oue
de hallarse que los métodos, mds que tales, son realmente
enfoques mds o menos estructurados que adolecen de indefi-
niciones, hipdtesis no suficiente o adecuadamente nrobadas,
razonamiento circulares, etc., estédn orientados mds que a
prescribir andlisis y soluciones determinadas, a originar,
promover v hacer vosible actividades de planeacidén mucho -
mds innovadoras que en el pasado. En este sentido "los mé-:
todos" no excluyen el uso de mnodelos més formales y riguro
sos, sino que maAs bien permiten incorvorar enfoques més am
plios e innovadores en las etapas mds dificiles y crucia--

les de la planeacidén estratégica, contribuvendo a gue se -




desarrollen las orientaciones decisivas de mayor alcance ,

haciendo posible encauzar el uso de esos modelos mds forma

les (vero més parciales y restrictivos) a proveer orienta-

ciones méds eswnecificas para la accién,

orientados a originar una practica més

Estos métodos estdn

que prescribir ovre-

cisamente y, en manos de personas v organizaciones deseo--—

sas de evaluar estrategias presentes, buscar caminos para

me jorarlos, modificarlos, ampliarlos, etc., suelen dar re-

sultados que no se solian obtener con los métodos enterio-

res. Algo que debe evitarse es el pensar que son simolistes

por su relativamente baja explicitacidn.

ASPECTO

M ETODO
CONSIDERADO |5 ¢ g G.E A.D.L P.I.M.S
‘ MUY GENERALES| GENERALES EN {ES DIFICIL
SUGERENCIAS| MUY GENERALES,  EN TERMINOS | TERMINOS DE |og TENER
DE SOLO EN DE NECESIDAD | NECESIDAD PARA gy GE REN
TERMINOS PARA MEJORAR | MEJORAR EL CIAS
NUEV A S bE EL PORTAFOLIO| PORTAFOLIO,
| PERO POSIBLES| PERO POSIBLES DE
coMPONENTES| oo DAP | DE SER DE SER NUEVAS comPg
PARA DESARROLLADAY DESARROLLA NENTES
MEJORAR EL |ENTERMINOS DAS EN CON EL
DE VARIAS TERMINOS DE
PORTAFOLIO | yaRiABLES DE vARIAS VARIA. | METODO.
ATRACTIVO Y /g ES DE FASEY
POSICION. POSICION,
EXPLICITAMENTE| EXPLICITAMENTE|EXPLICITAMETE
CONgII%E':?A IMPL'ITCEITAMEN CUANDO CUANDO SE r |PARA EL
SE MIDE LA MIDE LA PRESENTE
D A DA E N POSICION A | POSICION CUANDO SE
A L A TRAVES DE ESTRATEGICA| CONSIDERAN LOS
COMPETITIVA | TRES PRINCIPA
L A TI | VARI AS ‘
PARTICIPACION VARIBLES PERO LES COMPETIDO
RELATIVA BASICAMENTE| Res Y LA
COMPETEN Y PARA
INDUSTRIA PERO
PARA EL EL
ClA. PARA EL NEGO
FUTURO PRE SENTE. CI0 COMO UN
TODO.
DEBE SER PUEDE SER PUEDE SER DEBE SER
u s o BASTANTE AU_ | COMPLEMEN .
BASTANTE AUTO
COMPLETADO = | TOSURCIENTI: TADO POR
EN SUFICIENTE Y
CON A Y CONDUCE OTROS METODOS
L A OTROS CONDUCE NA.| yATURALMENTE PARA SU OPE
METOD O S TURALMENTE A A SuU RAC | ONA
PLANEACION PARA SU OPERACIONA

OPE RACINALI

L1ZACION
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NOTAS

1. Conviene zqui esclarar el significado de Los términos --

"Valor" v "Yaximizar", cOomo sigue:

a) Valor. El término "Velor" suele ir acompaiizdo del de
"Restriccionecs'™, "Valor” es slg0 cgue ze vercibe como
deseable ¥ nositivo Vv gue cse asvira incrementar tan-
to como se pueda; "Restriccidn” es ura condicidn 1li-
mitante due debe ser satisfechs cuando se incrementa
el Valor y que se intenta mantener tar baje como sea
nosible. Estos dos conceptos no son conductualmente
reducibles el uno al otfo, ni & un tercer concepto,
Un problema queda definido cuando se especifica el -
Valor verseguido v sus restricciones. Debido & la —-
irreducibilidad mencionada, un ~roblema no es expre-
sable de diversas maneras transformando Valores en -
Restricciones o viceversa. Por €l contrario, si ce -
de ja de lado la condicidn de irreducibilidad, un oro
blema nodria ser definido con: ‘ ,

a) un concepto estrecho de valor y un conjunfo relati
vamente grande de Restricciones, o b) por un concep-
to amplio de Valor y un conjunto relativamente peque
fio de Restricciones. En el pasado 1l tendencia era -
por la primera forma, y a medida que los problemas -
se volvian mds complejos, se pensaba que podria resol
vérseles mane jando el conjunto de restricciones. As{,
oor ejemplo, en Administracidn Pinanciera se postula
ba para la empresa de negocios, como valor, el del -
precio obtenible en el mercado por el capital social
de lo; propietarios. Ultimamente, sin embargo, nay --

una tendencia a hacer multidimensional y més comple jo




el Valor que versiguen las organizaciones. En espas—
notas vercibimos al Valor con una denotacidn amplia,
refle jando méé bien el conjunto de valorez persegui-
dos vor ls coalicidn interno-externa que asegure una

vialidad saludable v duraders de la orgenizacidn.

Maximizar. E1 concepto "Maximizar' estd estrechamen-
te ligado al de "Valor": si Valoresz son aquellos que
se asvira maximizar, maximizar es 10 que se aspira -
hacer con los Valores. Mucho se ha escrito sobre que
este conceonto no es conductualmente realista, y so--
bre cue debiera ser sustituido nor otros. Los argu--
mentos son de dos tioos: a) aue radicalmente la gen-
te ro maximiza, y b) que aungue 10 intentars no no - -
dria lograrlo porque, vrimero, no dispondria de la -
informacidén necesaria y, segundo, la incertidumbre,
aungue reducible, es ineliminable. Lz provosicidn de
SIMON de gue el comportamiento es "Satisfaciente",en
lugar de "Maximizante", constituye un.planteo en esa
linea argumental. Sin embargo, dificilmente puede --
prescindirse del concepto de .aximizacidn, sin el -
cual los otros alternativos carecerian de sustenta--
cibén v, en Gltimo término, se desvanecerian. Y conduc
tualmente, los otros concepntos alternativos también
hallarian enormes dificultades para ser descritos au
ténomamente sin referencias a una conducta maximizan
te Légica v conduétualmente, pues, entendemos que el
concepto de Maximizar es realista e imprescindible y
que los hechos no deben describirse susstituyéndolo -

vor otros, sino condiciondndolo en situaciones con--

cretas.




2.

La compariia General Zlectric, oor ejemnlo, nasta hace -
algin tiempo, u ~ba, a Jivel de Wegocio, el concevto de
"Unidad Zstratégica de Yegocios". Una Unidad zstratégi-
ca de Vegocios era una agruvacidn de Componentes que —--—
prometia una nlaneacidén estratégica significativa, gene
ral y efectiva. Ultimemente, &nte la enorme diversifica
cibn y exvansidén de eca emvresa, ha pensado introdu-

se
cir un nivel zdicional: el de "Sectores de Negocios'aue

agruvan a las"Unidades Rstratégicas de Wegocios".

Los "Efectos de Zxveriencia” (o "Avrendizaje") sobre los
costoz deben diferenciarse, conceotualmente, de los "Efec
tos de Escala". Istos Ultimos refle jan los efectos del
volumen de sctivided sobre 1los Cos3t0s cusndo nuede in--
crementarse el volumen mientras se mantienen constantes
ciertos recursos v la tecnologia. Los efecto: de EXpe~-
riencia se refieren a las economias que ouedan lograrse
a medida que crece el volumen total acumulado durante la
historiz ée produccidn de un vroducto o0 un servicio. -
Ellos reflejan los cambios en eficiencia vy tecnologia -
que acomparian al aprendizaje. Una hipdtesis muy usada -
hoy dia es que, vor tales efectos, los costos unitarios
en términos reales, declinan con el volumen acumulsdo -

seglin la expresidéns:

Vi ry }

donde C representa e%“cqsto_unitario, tj un veriodo pos-

terior a ¢t; , ﬁf AStk el volumen acumulado desde el -
ks

veriodo t; (inicial) hasta el tj Vg el volumen acumula

do hasta el veriodo t; , y A el factor de aprendizaje.El

reconocimiento de este efecto resulta tener grandes im-—-




plicaciones estratégicas sobre cudn rdpido crecer el vo
lumen ascumulado v sobre qué estimulos usar (estrategia

de vrecios, comunicaciones, servicios, etc.). La conec-
cidn con la participacidén de mercado resulta de verci--
bir a ésta como un indicador de la experiencia acumula-
da. %sto, a su vez, lleva & una revaluacién del valor -
econémico de la varticipacidén de mercado. Los modelos -
B.0.G. v P.I.",S., dan reconocimiento explicito a los -

efectos de la particivacidén de mercado sobre msgnitudes

financieras.




