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n el capítulo 1, formulamos la pregunta: “iQué es lo que hace que sea exce-

lente una empresa!” y encontramos que gran parte de la respuesta consiste en que
sus empleados estén comprometidos a lograr clientes y satisfacerlos;  y ahora po-
demos agregar una segunda parte a la respuesta  y es que las empresas excelentes
saben cómo adaptarse y responder a los continuos cambios del mercado, ya que
pracrican  el arte de IüpLaneaci6n esWarégica orieniada hacia el merctr& Defini-
mos la planeación cstrarégica  corno sigue:

La planeación estratégica es el proa?~so  admi?zistrntim de desrwrollnr y mantener
una re lac ión  uiable enfre los oùjctivos y I~CIIISOS de la organización  y h
cambianres opom~nidades  del mercado EI objetivo de lopkmcación esmzr8gica es
modelary rn>zodelar,os  ne&!ociosyprodudos de la e,>qwaq de rn~~nera quese cow-
binen para producir trn desarrollo y utilidades sntis,actorius.

La planeación estratégica y su conjunto de concepros  y herramientas  no sur-
gieron sino hasta principios de la década de los alios scte”tas.  Anteriormente la
administración se las arreglaba bastante bien co” la planeación dc operaciones,
pws co” el crecimiento continuo dc la demanda total era dilkil estropear los “e-
gocios, w” en el caso de administraciones deficientes. Pero entonces est31laron
los turbulentos alios setentas y hubo una sucesión dc crisis: los precios del petró-
ICO se dispararon como consecuencia de la guerra en cl hlcdio  Oriente, sobrevino
una cscxxz de matcrialcs  y energía, acompaÍiada  de ““2 inflación de dos dígitos
y luego el estancamiento económico y el aumento del dcsemplco.  Mercancía  de
bajo costo y alta calidad, procedentes de Japón y otso~ lugürcs, empe”aro”  a inva-
dir principaln~ente  â Estados Ukdos, apoderándose de las participaciones de
industrias muy fuertes, como las del âctxo, automóviles,  motocicletas, relojes y
cámaras fotográficas. Todavía, postcriormentc, algunas ernpres:~s  tuvieron que
vérselas  co” ““3 creciente ola de irregularidades en industrias clave como las de
relecornunicaciones,  transporte, txrgía, servicios de salud, Icycs y contabilidad.
Las empresas que habían funcionado co” Ias antiguas reglas, se enfrentaban ahora
a una intensa ~ompetcncia  doméstica y externa que desafiaba sus venerables
prácticas de negocios.

Bta sucesión de sacudidas hizo necesario un “ucvo proceso de plancüción
de la adnkistración para mantener saludables I:IS empresas, a pesar de los
trastornos ocurridos en cualesquiera de sus negocios o lineas de productos. ‘Sres
ideas básica  definieron  cl nuevo proceso de planación. La primera requirió que
IOS negocios  de la cmprcsü  se administraran COLIIO una cnrfera rk inversiones. El
pïoblcma  fue dctermin:~r cuáles negocios mcrecc” ser estructurmlos, sostenidos,
s~rprimidos  en algunnsfmes (agricultura, industria lechcrn),  y Jinipitnrlos.  Este
problema es cspecialmcntc  crítico cuando ““3 empresa ya no disponc  de los fon-
dos suficientes para mantener  todos sus negocios, como les:  sucedió a muchas fir-
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para fijar sus propias metas de ventas y utilidades, así como sus estrategias; ~610
necesitan que estas unidades logren el desempeño prometido. Otras corporacio-
nes fijan meta? a sus unidades de negocios, pero les dejan desarrollar sus propias
estrategias parü alcanzar estas metas. Y otras corporaciones fijan las metas y se invo-
lucran bastante en las estrategias de las unidades individuales de negocios.’

Independientemente de su estilo de administración, todas las corporaciones
deben llevar a cabo las siguientes cuatro actividades de planeación  (figura 2-2):

n Definir la misión corporativa
0 Identificar hs unidades estratégicas de negocios de la empresa (UEN)
0 Analizar y evaluar 13 cartera de negocios actual
0 Identificar Ios nuevos  campos de ne@cios  â los CII~ICS  ingresar.

Misión corporativa ,’

I!na organización existe para llevara cabo algo dentro  dc un ámbito más amplio.
Su misión 0 propósito específico es generalmente  claro en un pri&ipio.  Con el
transcurso del tiempo, la misión pucdc  seguir siendo clara, pero algunos directivos
pueden perder cl interts cn ella, o bien, la misión puede seguir siendo clara, pero
perder su relevancia ante las nuevas condiciones del ambiente; o puede perder su
claridad conforme crece la organización y agrega nuevos productos y mercados.
Ilecientcmcntc,  Amcrican Can puso en wnta su negocio  original -las lata.-  y
Uniroyal estásaliCndose  paulatinamente del negocio de Ix Ilant:~s. Es evidente, que
estas cmpresas  están redefiniendo su misión.

Cuando la administración siente  que la organización se desvía, debe renovar
la búsqueda de sus propósitos. Según Peter Drucker, cs tiempo de plantearse algw
nas preguntas fundamentales.” ¿Cu&a IIU~~S~TO  rlegocio?  iQuién es elclienre? iQué
tiene valorpara elcliente?  iCuílserá  nuestro negocio? iCuál deheser  nuestro ne-
gocio? Estas pceguntas,  aparentemente sencillas, están entre las más difíciles que
la empresa tendrá que contestar. Las compaXas con exito continuamente están
formulándose y respondiendo estas preg”nt3.s  cuidadosa y cabalmente.

La misión de la empresa está constituida por cinco clcmentos.  El primero de
ellos es su historia. Cada empresa ticnc una historia de sus objetivos, políticas y
logros. Al redefinir  sus propósitos, la organización no dcbc deslindarse muy radi-
calm~nw desu pasado. KO tendría  sentido, por cjcmplo,  que 13 Ilnivcrsidad de Ilar-
vard oíreciera  cwreras universitarias de dos aiios,  nun cuando rcprcscntaran utu
oportunidad dc crecimiento.  La segunda consideración  son Ias prefwencias  nc-
fuaks  dc la administración y dc los propietarios, ya que los que dirigen la empresa
tienen  sus propias metas y visiones. si 13 actual :~dminisrración  de Zcnith quiere
salir del negocie  de los telcvisorcs.  esta meta va ä influir cn el estado de su misión.
l‘crccro,  cl mnhimfs de mercado influye cn la organización de la misión. El am-
bicnte de mercado  define las principales oportunidada y riesgos que deben to-
marse  en cuenta. Las Girl  Scouts  of Amcrica  no Ilcgaríân Icjos  en el mundo actual
con su antiguo propósito dc “preparar  a las jóvcncs para ser esposas  y madres”.
Cuarto, los wcur.w.~  de la organización dctcrminan quí’misioncs son posibles. hlid-
way Airiincs sc estaría  engañando a sí misma si adoptxa la misión de convertirse
en la Iínca m5s grande del mundo. Finalmcntc, la organizacii>n debe fundamentar
su elección  de propósito en sus corn/x?tencia.s  distintivos. IrlcDonald’s  probable-
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mente podría ingresar en los negocios de energía solar, pero no utilizaría Su labor
más importante, que es la de proporcionar alimentos dc bajo costo y servicio rápi-
do a grandes grupos de consumidores.

Las organizaciones desarrollan sus proyecros de misión con objeto de com-
partirlos con sus directivos, empleados y en muchos casos, con clientes y otros pú-
blicos. Un proyecto de misión bien estructurado, proporciona al personal de la em-
presa un sentimiento compartido de propósito, dirección  y oportunidad. El
proyecto de misión de la compatiía actúa como una “tmmo  invisible” que guía a
los empleados geográficamente dispersos, a trabajar de manera independiente y a
la vez colectiva, para la realización de las metas de la organización.

La elaboración de un proyecto formal dc misión de la empresa, no es fácil.
Algunas organizaciones toman uno o dos años tratando dc preparar un proyecto
satisfactorio sobre el propósito de su empresa y en cl proceso descubren muchas
cosas sobre sí mismas y de sus oportunidades potencialcs.

Un buen proyecto comprende varias características. Debe enfocar ciertos va-
lores distintivos. en lugar de abarcarlo rodo. La frase de: “Queremos fabricar los
productos de más alta calidad, ofrecer los mejores servicios, alcanzar la más amplia
distribución y vender 3 los precios más bajos”, pide demasiado y no logra propor-
cionar lineamientos.

El proyecto de misión debe definir los principales caw~[~os  <//e com~etencirr
en que operará la corporación.

n Campos de acción industrial: Comprende el tipo dc industrias que 13 corporación
tomará en cuenta. Algunas corporaciones opaar511 súlo en Ana industria, otras sólo
en un grupo de industriaF rclîcionadas entre sí, otras sólo en bienes industriales, de
consumo 0 servicios y, finalmente, otra5 cn cualquier til)o de industria. Por cjcml9o,
lî Du Pont prefiere o,>erar en el mercado industrial, cn unto que Dow csrá dispi~sta
a operar en los mercados indnslriïlcs y dc consumidores. SM ingresará cn CM CLU-
quier  industria donde pueda ganar dinero.

0 Campo & acción &?srs’“w>“o” de, t>zercn&  Es cl li,,o dc “xrcado  o de consu,,,it,o-
res al que la corporación desea servir. Algunas corlxxacioncs  so,amcn,c scrvir5n z, un
mercado de alto nivel en todas sus opaaciones  (IXX  ejcmp,r>, 1’orschc  sólo ,xoducc
autos, anteojos parael so, y otros accesorios costosos). Gcrhcr,  du1111tc  n,i,cho ticm-
I>O,  sirvió (Inicamentc al mcrcxJo dc bebés con su línea dc *xoc,r~~os.

0 Campo de nccidn vertical: Es el grado co que II corporación producir5 los s~~minis-
tros que requiere internamente. En uu extremo están IJS c,xporacioncs que dcsemp-
rian muchas de sus actividades en forma interna, como II Ford, que posce SLIS propios
l>lantíos de hule, fáùricas de vidrio y algunas fundiciones de acero. En c, otro extremo
están las corporaciones cuya integra$n vertical es muy ùaja 0 n~lâ, como ,a “corpo-
ración hueca” o “la empresa de pura mercadotecnia” que consta de LIM ,xrsona coll
un teléfono y un escritorio que contrata todos los servicios del cxtcrior, incluyendo
diseño, fabricación, mercadotecnia y distribución físicä.6

0 CamJ~o de acción yr”yráJicico:  Son las regiones, yaíses  ” ~““junt”~  de países en los
que operará la cor~>o”ción. En un extremo es& las em,xesas que operan en una ch-
dad o estado específico y en el otro están las multinacionales, como Unilever  o Ca,er-
pillar, que operan en casi  cada uno de los más de ciento cincuenta países del mundo.

El proyecto de misión de la empresa debe Ser motivante. Los empleados ne-
cesitan sentir que su trabajo es importante y ayuda ala vida de la gente. La misión
no debe ser la de “obtener utilidades”, pues éstas son el resultado de realizar algo
útilfuera de la organización. Cuando la prosaica tarea de producir un fertilizante
se reconsidera dentro de la idea más amplia de mejorar la producción agrícola para
evitar el hambre en el mun+& los empleados adquieren un nuevo sentido del pro-
pósito de su trabajo. Cuando la función de vender aspiradoras SC transforma en la
idea más profunda de crear un ambiente doméstico mis limpio y saludable, los
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vendedores se sienten más motivados. Las utilidades son la recompensa para las
empresas que realizan bien sus funciones básicas.

El proyecto de la misión corporativa debe poner énfasis en las principales
políticas que la empresa quiere exaltar. Las políticas definen la forma en que los
empleados deben tratar a los clientes, proveedores; distribuidores, competidores
y otros grupos importantes. Las políticas limitan el albedrío individual, a fin de que
los empleados actúen consistentemente en los asuntos importantes.

El proyecto de misión de la empresa debe proporcionar 3 la compañía visión
y dirección durante los próximos diez o veinte atios. Las misiones no se revisan
co” frecuencia como respuesta a cada nuevo cambio de la economía. Por otra par-
te, una empresa debe redcfinir su misión, si ésta ha perdido credibilidad o ya no
define un curso óptimo para la compaiía.

Identificación de las unidades estratégicas de negocios
La mayor parte de las empresas, aun las pcqucñas, opera” varios negocios, pese
a que no todos ellos puedan ser obvios. Una corporación co” doce divisiones ope-
rativas, no significa necesariamente doce negocios. De hecho, u”a divisi6n puede
comprender varios de ellos, como cuando fabrica diferentes productos para diver-
sos grupos de clienres. En algunos casos, dos divisiones pueden estar ta”
interrelacionadas, que forman un solo negocio. Por tanto, las empresas deben to-
mar la inlporrante medida de identificar los negocios c” los cuz~lcs están y adminis-
trar cada uno como indcpcndiente.

Con demasiada frecuencia las empresas definen sus negocios en los términos
del producto que fabrican. Dirán que está” c” cl “negocio auton1otriz” o en el
“negocio de I:IS reglas de cálculo”, etc. Pero esta definicitín de un negocio es mio-
pe. En su “Maiketing hlyopia”, Lcvitr propuso la tesis de que las dcfinicioncs de
mercado de u” negocio era” superiores a las dcfinicioncs de producto de un
negocio.’ Arguye que un negocio debe verse como un /~roceso~~cwn satisfacer al
clierrre y no como unproceso deproducciórz  de hieres. Los productos so” trxx-
torios, pcro las necesidades básicas y los grupos de clicnrcs perduran para sie”?-
pre. Una cmprcsa de carretas tiradas por caballos qucbr:lr:í un pronto se invente
cl automóvil. Sin embargo, si esta misma empresa, dcfinc que su propósito es pro-
porcionâr transpo’tc, cambiará dc la fabricación dc carrc~as a la de automóviles.
Levitt alienta :i las e”~presas a modificar I:I dcfi~lición de su donlinio de negocios,
de un enfoque hacia el producto, a un cnfoquc hacia cl mcrc:~do. En Iü tabla 2-l
SC da11  varios cjc”ll~l«s.

TABLA 2-l Definición de orientación Decinició” de orientación
Definiciones de un neaocio: Empresa hacia el producto hacia el mercado
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Evaluación de la cartera actual de negocios
El propósiro dc identificar Ias unidades dc negocios estratégicas de la corpwación
radica en asignürlcs objetivos de plantación estratégica y fondos ;~propiados. Esfas
“nidada cnvíün sus planes a l a  co rpo rac ión ,  Iü cual los apruclx~ o dcvuclve para
SII revisión. La corporacibn revisa esros planes co” ol~jcro dc decidir cuáles de sus
UEN dchc c.rtructurq ?nank?ner, recor/rl,e??snro tern?inur.  La administración sc-
nior snhc que SII carrera de negocios incluye un número dc “los que tuvieron éxito
LIyCY”, así CO”IO de “los que sc ganarán la vida mnfian:~“, pero no puede dependa
únicamente de las imprcsioncs, sino que ra”lbi6” ncccsiu h~rr:~micnt:~~ analíticas
para clasificar sus negocios dc acuerdo co” su pofc”ci:~l dc utilid:~dcs. En Ia décad:l
p:~ada SC cxrcndió cl uso de varios modelos dc cxiluació” dc artera. Dos dc los
más conocidas son cl  modelo del Fkxton Cor~sulti~rg Group y Gcncral Elcctric.”

EL EAFOQCE DEL BOSTON CONSULTIKG GROCP . lil I~osroll <:o”sillri”g Group
(IKX), imporr;mtc cmprcsa CO”SUltOr:I dc ad”li”isrr:lcii>“. dcs:II-r«llí> y popularizó
un plantcamic”to conocido COITIO matriz rle crcci>,~i~l?ro-l>nrtici~~~~ci~lz,  la cual SC
,,ll,cSr~â  cn la figllra 2-4. LOS ocho círculos rcprcscnran I:1 di”lcnsi«” y posici6n ac-
tualcs dc ocho negocios que consrituycn 3 una supuc’ir:i comlx~ñí”. El tam:~fio del
v«lu”~c” dc dinero de cada negocio cs proporcion:~l :II Arca del círculo: así, los nc-
gocios mzís grandes so” cl 5 y cl 6. La coiocación dc cada ncg:ocio indica SII í”dice
d c  crcci~~~icr~r<~ de merado y su pxficipaci6” rcI:itiv:~ dc mercad«.

Espccíficamcnte, cl íxdice de crecirnientf~ </cl ~~~wco~lo cn c.1 cjc vcrrical ind-
ca la GISLI dc crccimicnro anual del “~crc;~lo c” cl cu: o,,“” cl negocio; cn Ia figura
va del 0 al 20%, aunque podríascfialarsc un rango m:,yor. Sc co~xid~râ aIr<> un índ-
CC de crccimicni~~ de me rcado  superior al 10%



El cjc horizotltal,~artici~ación relntivu del merca& se i-cíicrc :I la parricipa-
ción del mercado de la UEN en relación con su comprtidor m& inipor~axc  y sirve
para medir la fuerza de la empresa en un mercado rclcvantc. CIU participación rela-
tiva de mercado de 0.1 significa que el volumen dc vcn~~s dr Ix LIEN dc Ia firma
cs solamcnrc cl 10% del volumen dc vcnras del iídcr, y 10 significa que I:I UEN dc
la compafiía es la líder y ficne unas ventas diez veces rnayorcs que la siguiente em-
presa más fuerte cn el mercado. La parricipaci(>n rclariva del mcrc:~lo se divide cn
alta y baja, usando 1 .O como línea divisoria y SC KIZL cn escala dc bitácora, de ma-
nera que distancias iguales rcprcsentcn  cl mismo porccnt:~jc dc incremento

La marriz crccimienro~participaci6tl  se dividc cn cuarro ccld:~s y cada una in
dica un difcrcntc tipo dc negocios:

:\r)MINISTRMXl?I BE IA MEXCAD”TECh’lA
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Factores en los que sc *poya
la atracck;” del mercado y
la posición comprtitiva  en el
modelo dr cïrtrra
m”ltifact”rial de la GE:
Mercado de bombas
hidrãulicas



mercado, lo que indica que el tamaño de su mercado es grande (un 5.00 sería muy
grande). ES evidente que estos factores requieren datos y evaluaciún del personal
de mercadotecnia. Las clasificaciones despu& se multiplican por pesos que refle-
jan la importancia relativade los factores, para llegara los valores, los cuales se su-
man por cada dimensión. El negocio de las bombas hidráulicas tiene una marca
de 3.70 en la atracción del mercado y de 3.40 en la posición competitiva, sobre
un máximo posible de 5.00. El analista coloca un punto en la marriz multifactor
en la figura 2.5A, que representa este negocio, y rrzâ u” círculo alrededor, cuyo
tamaño es proporcional üI tamaño del mercado rrlrvantc.  1.2 participaci6n del mer-
cado de esta empresa, de aproximadamente 14% está sombreada. Queda así claro
que el negocio de las bombas hidráulicas se encuentra en una parte bastante arracti-
va de la matriz.

De hecho, la matriz de GE está dividida en nueve ccldüs que ä su vez corres-
ponden a tres zonas. Las tres celdas del lado superior izquierdo indican UEN fuer-
tes, en las que la empresa debe invertir/crecer.  Las celdas diügonalcs,  que van  del
lado inferior izquierdo al superior derecho, muestra” UEN regulares en atracción
total; 13 empresa debe por consiguiente, perseguir selectil/i~~ncl/2njire~o~.  Las tres
celdas del lado superior derecho indican UEN bajas cn atracción toral. La empresa
debe pensar scriümenrc en cosechar/~lirrri?zBr. Por ejemplo, los negocios deválvu-
13s de alivio representa” ““3 UEN co” ““3 participación pequclia en un mercado
considerable que no es muy atractivo y en el cual 13 cmp’rsa ricne una posición
compcritiva raquítica: es un buen candidato para cosech:~rlcliminar.”

La administracihn debe también pronosticar la posición cspcr:~da de cada
UEN en los siguientes tres 3 cinco años, de acuerdo co” la estrategia actual. Esto
implica analizar dónde se encuentra cada producto en su ciclo de vida, así como
Ias estrategias esperadas del competidor, nuevas tccnologí;~s, acontecinlientos eco-
nómicos, etc. Los resulrados se indican c” la figura 2.5A, “~cdiantc 13 longitud y
dirección de los vectores. Por ejemplo, se espera que cl negocio de las bombas hi-
dráulicas decline ligeramente en atracción de mercado y que cl negocio dc los em-
bragues renga una fuerte declinación c” la posición cotrlpeririva de la empresa.

El último paso consiste en que la administl-acií>n decida lo que quiere hacer
co” catl:~ negocio. La figura Z-50 traza las opciones cstl-:irkgic:ls posibles para los
negocios en cada celda. La estrategia para cada negocio dcbc comenrarïc y discu-
tirse. Sc intenta que el negocio y 13 administración corporariv:l cstén de acuerdo
co” los objetivos y estrategias para cada negocio y co” los fondos neccsxioc. para
lograrlos.

Los directivos de mercadorecnia cncontrar~n que SII ohjctiw no siempre es-
trucrurâ  ve”tzx en cada UEN. Su trabajo podría XI cl dc co”scrvar la demanda exis-
tente c<>n “x”os dinero ,,“ra cl irea dc mercadotccnin, o rcrir:~r clcctivo del “ego-
cio y permitir que caiga la demanda. Así, la labor rle In r~rlnrinistración de
nrerccrdotccnin  es rrdnzinistrar la rknmmi~~ o los i~~grc.m~  nl M~I’E/ metn negociado
cm /a nrln?i~/isrrrrció?z  corporrrtiun. 1.2 n~erc:~dotecnia c o n t r i b u y e  a cvaluar las
VC”KII dc cad:~ l!Eh’ y su l~otencial dc utilidades, ,xx<> un;, vez q”c se ha establecido
cl ol>jcrivo y cl ,xesul,ucsro de la UEN, la kibor dc la mcr~~~dorccnia cs Ilc\‘:~ a cabo
cl plan c” forma cficietltc y rcdituablc.

CRITICAALOS MODELOSDE CARTERA . SC han dcs:~rrolla<lo y utilizado otros mode-
los de artera, pârticularrncntc el dc Arti~ur  U. ILitrlc y cl modelo de política dircc-
cionül dc la Sh~ll.‘~ El uso dc modelos de cartera ha lx~ducido muchos bcncficios,
c11 tanto los modelos ha” ayudado a los directivos a pensar m:í en términos futuris-
~:IS y estratégicos, ü comprender mejor la economía dc sus negocios, 3 mejorar la
c:~lidad dc sus planes, para tcncT una mejor comunicacióI1 c”trc los negocios y la
;1clmi11istr:1cií)n corporativa, :1 idcnrifiar co” prccisiOn las brechas de información
y los 3sunros imporrantcs,  a eliminar los negocios r;lquíricus y reforzar sus inversio-
“CS cn negocios m:ís promisorios.



Por otrâ parte, los modelos de cartera deben utilizarse con precaución, ya
que pueden lograr que la empresa ponga demasiado énfasis en el crecimiento de
la participación del mercado y en el ingreso a negocios de gran crecimiento, des-
cuidando la administración de los negocios actuales. Los resultados so” sensibles
alas clasificaciones y pesos  y pueden manipularse para producir una posición de-
seada en la matriz. Más aún, debido â que sc obtienen procesos promedio, dos o
más negocios pueden terminar c” la misma celda, pero diferir enormemente en
las clasificaciones  de apoyo y pesos. A fin de cuentas, muchos negocios quedarán
a la mitad dr la matriz debido a compromisos en las clasificaciones y esto hace
difícil saber cuál debe ser la estrategia adecuada. Finalmente, los modelos no colo-
can las sinergias enrre dos o más negocios, lo que significa que la roma de decisio-
“es para un negocio a la vez podría ser arriesgada. Sin embargo, por lo general,
los modelos de cartera han tnejorado  la capacidad analítica y estratégica de los di-
rectivos y les ha permitido tomar decisiones  difíciles basados en una información
mejor orientada y me& sólida de lo que permitiría la mera impresihn.

Plan de nuevos negocios corporativos
Los planes  de la cmpresa para sus negocios ~X¡S~C~~CS  Ic permitirá” proyectar sus
vc”tas y utilidades tot3lcs. Sin enlbargo,  co” frccucncia  las ventas y utilidades pro-
ycctadns  serán IIICLIOKS  de lo que desea  lograr ia administración corporativa en
su horizonte  dc plancaci6n. Después dr todo en cl plan dc caftcra se incluirá la
des:~parición  de algunos negocios, los cuales deberá” sustituirse. De existir alguna
bt-echa  cntrc las ventas futuras deseadas y las vcnt~s proyectadas, la administra-
ci6n corporativa tendrá  que desarrollar o adrluirir  nuevos  negocios para cubrir
csm brecha de planración  estratfgica.

La figura 2-6 I~ICS~T~ la brecha de planeación  csträtCgica  para un fabricante
impon-rantc  de cassctu, al que Ilan~aren~os Musicalc.  La curva inferior proyecta las
vcntâs esprrztda  c” los siguientes diez nños  3 partir  del portafolio actual de nego-
cios dc la cmpresa.  Es cvidcnte  que la cmprcsa dcsca crcccr mucho más rápida-
“lc”re dc lo que sus negocios  actt~alcs se lo [xrmirirá”;  dc hecho, desea duplicar
su ramafio  C” diez aíios. <Cómo pucdc cubrir CSU bi-echa estrarégica  de planea-
ci«n?

Cna cmpk-esa  pucdc cubrir la brecha dc tres rnancras.  La primera cs identiticar
nuevas oporru”idadrs  parü lograr crcccr dentro de los negocios actuales de la
comp>âñíz  (o/mrtunid~des  de crecimiento intensivo). La segunda cs identificar
oportunidades que Ic permitirán cstructwar  o adquirir negocios relacionados co”
los “cgocios acrualcs dc la empresa (oportunidades de crecimiento integrante). La
tuccra  cs identificar oportunidades para agregar negocios xractivos  no rclaciona-
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Musicalc ha estado vcndicndo cassettes sólo en 10s mercados dc consumidores,
podría ir cn pos de mercados de oficinas y fábricas. Segundo, la cmpresa podría
buscar canales de distribución adicionales c” sus locälidadcs actuales. Si ha estado
vendiendo sus cintas únicamente a través de los vendcdorcs dc equipos esrcreofó-
nicos, podría agregar canales masivos de comercialización. Tercero,  la empresa
podría considerar la vrnta en “ucvos lugares, domísticos o del exterior. Así, si Mu-
sicalc sólo vendía en la zona oriente del país, podría considerar 13 expansión a los
estados del ocste o abrir mercados europeos.

IMrategia  de desarrollo delproducto Como ~nso siguicntc, la administra-
ción deberá considerar algunas posibilidadcs de desarrollo dc “ucvos productos.
Podría implrmenrarnucvos  tipos de cintas; CO”~« por ejemplo, cassctfcs dc mayor
duración o que indicaran por medio dc 11” zumbido qc SC ha caminado la cima.
Tambi6n podría producir difcrenrcs catego$ías dc cintas, con10 C¡“CZIS de más cali-
dad para los conocedores dc música y de mc”or calidad para cl mercado masivo.
Asimismo,  podría investigar una tcct~ología alrernativa para ciixas dc cas5cttcs,
como comp~t disc y cinta digital de audio.

Ena vez c]uc SC ha” examinado todas atas esrrarcgias dc crccimicnto infcnsi-
VO -pcnetració” 1~1% proI_unda c11 el mercado, desarrollo dc ~1” mercado más am-
plio y desarrollo de “ucvos txoductos- cs de cs,“‘“rsc que Ia administración en-
c o n t r a r á  divcrsaï t,,â”c~üs dc crcccr; pcro ya cl,,’ ato puede t o d a v í a  “o ser
suficicnrc, la ad”kistración dcbcrá rambién consid~~r las p«sibilid:~dcs dc crcci~
“7,cnto il~trgrx~tc.

CRECIMIENTO INTEGRANTE . La ad”linistración dcbr revisar cada uno dc sus nc-
gocios para identificar las posibilidades dc crcc¡mIc~~to intcgrz~nfe. Con frecuencia
las vc”t~s y utilidades dc un negocio pueda] i”crcn~c”f:wc, dq?rt:(>~dc la ind.u!
dc t~~“_nqqci~o, mcdi;l”tc la integl-aci6n rcgrcsiva, progresiva y horizontal. La tìgu-
ra 2-8 “os t~xucstra cl sistema cscncial dc mctcadotccni:~ dc h1usicalc. Esu empresa
podría adquirir uno o m5s de sus provccdorcs  (como los productores del plástico)
para obtcn~r mayores utilidades o control (csrrare@a <Ie iuWgirtrci6rr regresiva) o
podría adquirir los negocios de algunos mayoristas o dct;lllisras (cstrat,te,gin  de irrfe-
pmciór~  /~rogresi?~),  <I los negocios de u”« CI más conlpcridorcs, sicmprc y cuan-
do cl gobirl-no  no iinpidicra csfc n1ovimic”w (estrniegia  rle iutepn%5n  borizorr-
rar).

Mcdiautc 13 invcstigació” dc los movimic~~tos dc it~rcgr:!ción pos ib les ,  la
cmprcsa posiblcmentc cncontrxí fue”res ~dicimulcs para ~~CKIIICIIKI~  su volu-
L,,Ul dc vc,,t:,s cn lo5 próxi1nos  dicz atios.  sin cnllmgo, Cstas  LIUCVâS  fuentes  pue-
d e ” tod:wía no ser ~uficicnrcs ,xra alcanzx cl nivel dc c~ci”~ic”to dcscado, cn
cuyo caso 13 cmprcsa dcbc considerarlos “~~ovimicntos dc clivxsificación.

CRFLIMIENTODE  LtDIVERSIFICACION  . H crccinlicl\to dc la diversificación SC jus-
tilia cua”do l>“c<lcn C”co”L~-ürsc buenas  ol’0”“nid3<lcs  r11cKl  dc los negocios  ac-
runlcs. Una buena  o~x>“~~nida<l cs, por s~,/xx’i~~,  nquilla  CLI la cual la industria cs
altamcntc acractivz~ y la cn~p~-esa tic”c la n~czcla dc los punvz rüvorablcs dc los “c-
gocios <,uc SC rc<tuic~c” pal-a alcanzx cl txiro. I’ucdcn considcrarsc rres tipos de
di\vx\ilklció”. 1.x c”lplc,s:I pudl-ía buscar “ucvus l”od”‘to” que tuvieran l,>o~Cl1~
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contratará la fabricación con alguien más? Y, ilos vcndcrá a través de su fuerza de
vent’zs  directa, o a través de distribuidores? En el caml,o de acción geográfico,
jvenderá  en una región, en todo el país o â cierto grupo de países en el mundo?
Resulta obvio que la unidad de negocios debe detallar su campo de acción de
negocios.

Además, la misión debe  indicar las metas  y políticas generales de la misión es-
pecífica, más allá de las metas y política de la corporación. iPretende  esrc negocio
de equipo de iluminación para televisión crcccr, obtener utilidadcs  acorto plazo,
unliderazgo tecnológico, etc.? iQué política.? desea implantar con respecto  aclien-
tcs, cmplcados y otros accionistas importantes? Todos cstos puntos deben aclarar-
SC cn cl proyecto de la misión.

Análisis del ambiente externo
(análisis de oportunidades y riesgos)
El proyecto de la misión ayudará al negocio a definir las necesidades dc su explora-
ción amhientaL.  El director  del negocio ya conoce las parta  del ambiente que
debe monitorcar y comprender si cl negocio vâ â alcanzar sus objetivos. Por cjcm-
plo, la empresa de equipo de iluminación dc tclcvisión, necesira observar:

En general,  la cmprcs:! debe  moniforr~r 13s Juerzas  clave del macroamhiente
(denlog’áficas/cconi>n~lic:ls,  tecnológicas, lxGr¡cas/lcgales  y socioculrurales)  que
puedan afccrar su negocio, y los nclores microambientalm  importantes (clientes,
compctidorrs, canales de distribución, proverdores), que  afecten su capacidad de
obtener utilidüdcs cn su mercado.

1.ü unidad de negocios necesita jerarquizar estos factores ambientales y esta-
blcccr un sistema de inteligencia de mercadotecnia para descubrir las tendencias
o desarrollos importantes. Así, por cada tendencia o desarrollo, el mercadólogo
dcbc identificar las oportunidades y riesgos obvios y no tan obvios.

OPORTUNIDADES . Uno de los principales propósitos de la exploración del am-
biente es el discernimiento de nuevas oportunidades. Definimos la oportunidad de
mercadotecnia de la empresa, como sigue:

Estas oportunidades deben clasificarse de acuerdo con su nivel de arraccidn
y lasprobabilidades  de éxito que la compañía tendría con cada oportunidad (figu-
ra 2-10). La probabilidad de éxito de la empresa con una oportunidad específica,
depende de si sus fuerzas de negocios (ej. comperencias distinfivas)  no solamente
se acoplan a los requerimienfos  clave de éxito para operar en el mercado objetivo,
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FIGURA Z-10
Matriz  de oportunidades

sino que también cxcedcn los de sus competidora La empresa dc mejor desempt
fio será la que pucdagencrarelvalor máspzndede  clienre.sysosrenerlo  nxístiem
IIO. Pero no es suficiente qoe haya competencia. La compañía debe aportar un
competencia superior co” objeto de alcanzar una venrnja competitiva sostenido
(v&se Estrategias de n~crcadorecnia).

DC acuerdo co” la figura 2-10, las mejores oportunidades a las que sc enfrent
la empresa de equipo dc iluminación para TV, so” Ius dc la celda superior izquier
da, por lo que la :Idministración debe preparar planes para perseguir una o más dt
estas oportunidades.  Las oportunidades de la celda inferior dcrccha so” dcmzsia
do insignificantes pxa fomarsc r” cwenm Las oportunidades de la celda superio
derecha y de Ia celda inferior izquierda deben motlirorearse c” cl caso de que algu
“3 dc rllas nxjore su probabilidad de ütracció” y dc éxito.

RIESGOS . Algunos dc los procesos de desarrollo c” el ambicntc externo reprt
senta” riesgos. Podemos definir los riesgos ambicnt~alcs como sigue:

i

I
Estratepias  de mercadotecnia
¿CUAL  COMPAÑIA DEBE PRODUCIR UN AUTOMOVIL ELECTRICO?

Supon&~“ws q”c la General M”tws, la General Elcc-
tric, y Sears de pronto se intcrcsan cn dcsarrollx y
comercializar”” automóvileléctrico. iCuál de estas
firmas disfrutaría dc la mayor ventaja  compctiti-
m? Considcrcmos primero  cuálcs s o n  los rcquc-
rimientos para alcanzar cl kito. Estos incluirían:
1) tcnc* buenas rclacioncs co” los provccdorcs  dc
acero, hule, plkstico, vidrio y otros matcrialcs qur
se rryuiercn parl producir un automóvil; 2) posccr
habilidad en la producción y ensamblaje nxuivo de
piezas de equipo complejas; 3) tcncr una fuerte ca-
pacidad de distribuciún  para almacenar, exhibir y
entregar automóviles al público y, 4) c”“tar co” la
confianza de los compradores de que la empresa cs
capaz de crear un bucn producto aut«motriz y darle
servicio.

_

En la actualidad la Gcncral Motors cs distinti-
vamcntc,compctcnte  cn estos c”âtro puntos; Gene-
ral Elcctric cs competente C” 1) Sllnlinistro y 2) pro-
ducción, pero no en 3) distribución “i 4) prestigio
cn cl ramo automotriz, :““lqoc ticnc grandes con*-
cimientos de tecnologías clcctrica y clcctr0nica. La
principal cqxtcidad distintiva dc Scars es un exten-
so SiSW”lil de vcnt:,s al mc”“dco y taml>iC” cs com-
pctcnte c” algunos dc los otros puntos por medio
de las subsidiarias que posce. Así pues, la General
Motors disfrotarízdc la mqor vc”Iâjil difcrcncial en
Iâ producción  y comcrcializacií>n dc automóviles
Cl6CtriCOS.
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Análisis del ambiente interno
fanálisis de fuerza v vulnerabilidad1



FIGIJRA 2-12
Análisis de fuerzas y
vulnerabilidades

-
-
-
-
-

-
-
-
-
-

-
-
-
-
-

-
-

-
-
-

-

-

-

-
-

-
-
-

-

-
-

-
-

-

-
-
-
-
-
-
-
-

-
-
-

-

-

-

-

-

-

-

----

-
-
-
-
-
-
-

-
-

-

-
-

---
---
---
---
---
---
---
---
---
---

---
---
---

---
---
---
---

---

---

---
---

---
---

FIGURA Z-13
Matriz de desempeño-
importancia
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se está desempeñando deficientemente y, en consecuencia, los que deben refor-
zar; de ahí el “concéntrese aquí”. En la celda B caen los factores importantes en
los que cl negocio ya es fuerte; por ello el “mantenga el buen funcionamiento”.
En la celda C se encuentran los factores sin importancia en los que el negocio se
está desempetiando  deficientemente y, en con.wcuencia  son de “poca prioridad”.
En la celda D se localizan los factores sin importancia en los que cl negocio es fuer-
te; quizás se está sobreinvirtiendo en estos factores, al costo de un “posible excc-
so”. En el recuadro del capítulo 17, conceptos y herramientas de mercadotecnia,
se presenta una muestra de la aplicación del análisis.

Este análisis nos dice que aun cuando un negocio tenga una fuerza importante
en un determinado factor (por ej. una competencia distintiva), esa fuerza no nece-
sariamente crea una ventaja competitiva. En primer lugar puede no existir una
competencia de importancia para los clientes en cse mercado y en segundo, si la
hay, los competidores pueden tener cl mismo nivel de fuerza en ese factor. Enton-
ces lo que en realidad importa, es que el negocio tenga en ese factor una fuerza
relativamente mayor que sus competidores. De esra manera, aunque dos competi-
dores puedan disfrutar de bajos costos de producción, el que tenga los costos más
bajos tendrá una ventaja competitiva.

Es claro que al examinar su patrón de fuerzas y vulnerabilidades,  el negocio
no va a corregir todas sus vulnerabilidades (algunas de ellas no son importantes),
ni sc va a echar en cara a los demás sus fuerzas (ya que algunas tampoco tienen im-
portancia). La pregunta â formularse es si cl negocio debe limitarse a aquellas opor-
tunidades en las cuales posee actualmente las fuerzas requeridas o si debe conside-
rar la posibilidad de mejores oportunidades donde  posiblemente tendría que
adquirir o desarrollar determinadas fuerzas. Por ejemplo, los directivos de Texas

Conceptos y herramientas de mercadotecnia 2-1
ESTIMACIONDEFUERZASYVULNERABILIDADESDEPARTAMENTALES

Un importante  fdbricantc  de computadores  llevó a
cabo una auditoría dc sus fuerzas  y vulnerabilidades
por departamentos. Pidió a cada uno de sus drpar-
tamentos (ingeniería, producción, mercadotec-

nia,  ventas, etc.), que hiciera una evaluación de las
fuerzas y vulnerahilidades  de cada uno dc los demás
departamentos y he aquí lo que descubrió:
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Formulación de estrategia
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Al principio de esfe capítulo mencionamos que los competidores rn una in-
dustria (en este caso, llantas de hule), podían perseguir estrategias muy diferentes,
todas ellas razonables, ya que estos competidores tienen difcrentcs objetivos,
oportunidades y recursos. Aun cuando puede hacerse una lista de muchos tipos
de estrategias, Porte las ha resumido en tres tipos genéricos que proporcionan un
buen punto dr partida para el pensamiento estratégico:

nl mismo merado 0 xgmcnto de merado, constituyen un grrr/~o e.Waté@co. La
firma que Ilcve a ah” la mejor estrategia, tendrá las mayores utilidades. Así, la fir-
ma cluc renga cl cosm m& hajo, cnwc las que pracrican  la estrategia de bajo co%“,
tendr5 cl mejor ~csc~~~cL~o. l’o~tcr indica clac las cmp~s:~ <]uc no practican una
estrategia definida -las indecisas- son las que tienen cl peor dcscmpaio. Los
problemas de Chrysler y de Internarional I~larvcsrcr surgieron p>or<luc ninguna de
atas firmas tutú de ser cn sus respcctiy:rs industrias, la más baja cn cosfos, la de
mayor valor percibido y la ~mcjor cn servir a algún scgmcnro del mercado. Los in-
decisos rraran de dcsemlicfiarse hicn cn todas las dimcnsioncs csrrarégicas, pero
ya <]ue csfas dimensiones requieren formas difcrcntrs y con frecuencia inconsis-
tentes para organizar la firma, afas firm:~s Lunlin:m l>)«r no ser cxcclcnrcs cn nada.
(El recuadro Conccp~~s y hcrramicntas dc mcrcadotccnia 2-2 ilustra CSKX princi-
pios para la industi-iü cümion~râ.)

Formulación de programas
Una vez que el negocio ha desarrollado sus csrl-atcgias principales <lue le permiti-
rán lograr sus objetivos, dcbc desarrollar programas de apoyo para Ilcvâr z, cabo
estas estrategias. De este modo, si et negocio ha decidido at<.anz:u cl liderazgo tec-
nológico, del>& echar 3 andx programas clue forralczcan 3 ~11s  departamentos de
investigación y dcsxrollo,  reunir la intcligencinsobrc las tccnologíxs mis avanzadas
que [x~cdan nfccrar nl negocio, daarrollar productos dc avanzada, capncitar a la
fucrzn de vcnf:,s ,,;,ra cluc comt”cnda lo que son aros productos c instruyan a
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1 Conceptos y herramientas de mercadotecnia 2-2
G RUPOS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA DE FABRICACION DE CAMIONES

El papel dc las estrategias genericas y dc los grupos
estratégicos puede ilustrlrsc con la investigación
realizada por William Hall cn la industria de fabri-
caci6n de camiones. La figura que se incluye mues-
tra la forma en que se colocó, hace algunos años, ?
siete empresas fabricantes de camiones, de acuerdo
co” sus costos relativos de rendimiento (ej. una Cr-
ma con costos bajos) y su rlesempei20  relalivo  (ej.
ofreciendoclproducto y servicio más diferenciado
o deseable). Los porcentajes en la figura rryrcsen-
tan la tasa de rendimiento de la invcrsií>n (RI) de
cada fabricante.

La Ford ticne widcntcmcnte cl costo rrlativo
dr rendimiento más bajo, seguida por lz General
Motors. Aunque sus camiones no so” extraordina-
rios, este liderazgo en costos bajos le da ZI la Ford
cl RI tuás alto (25 por ciento) en su grupo estratégi-
co. Por otra parte, I’accar tiene el primer lugar en
dcsempcño del grupo cstrat6gico camionero, co”
un 35 por ciento dc RI, contra cl 20 por ciento dc
Mack.

En el etc” extremo está White Motor, cuyos
camiones estuvieron por debajo del promedio en
descmprño  y alto en sus COSOS  de fabricación, por
lo que no cs de sorprender que su tasa de rcndi-
miento fuera de 4.7 p”r ciento y que posteriormcn-
te esta cmprcsa fuera adquirida por Volvo, que in-
tenta rccu*crar su posici0n y fortalecer su eficacia
compcritixi.

Las E”â,T” cmprcszls que SC localizan en cl cen-
tro dc la figura están “cnmcdio del camino” y trâ-
tan que 5” dcscn~pcño y COSOS Sra” f a v o r a b l e s ,
pero no sobrcs~lc” C” ningun«. sus taszls dc rcnd-

miento so” más bajas que las dc las dos firmas Iíde-
ces, Ford y Pactar. De esto resulta que Freightliner
fuera adquirida posteriormente por la Mercedes, y
la línea de camiones dc Internacional Harvester SC
convirtió tiempo dcspues en Navistar.

Para que un ncgocio que Sc encuentra 2 mitad
del camino mejore su RI, II emprcs~ debe definirse
clarlmente sobre ““1 de tres cstrategix con posibi-
lidades de éxito. Por ejrmplo, Intcrnational Har-
vester (IH) tenía tres opciones. Podía invertir en
una planta más moderna en el afin de convertirse
en una empresa de bajo costo. En este caso sus prin-
cipales competidores scrían lz Ford y la General
Motors, las cuales integran el grupo estratégico que
persigue el liderazgo en costos. Como alternativa,
IH podía tratar de mejorar la calidad de sus camio-
“es y servicios y así competir c”n I%ccar y Mack, el
grupo estratégico que persigue rcdituabilidad  a tra-
v& de II difercncixión del producto. Esto sería
tnás difícil para IH porqur  la formación de un mejur
producto y prestigio toma mucho ticn~po, y Pactar
ya lleva mucho camino de ventaja. Por último, IH
podría ir en pos dc diversos “ichos dr la industria
camionera (esto no puede ilustrarse en la figura),
convirtiéndose en líder de cada nicho, ya sea a tra-
vés dc costos bajos, diferenciación del producto o
ambos. Fin~lmentc rrsultó que IH adoptó II tercera
estrategia, y ha tenido gran éxito.
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Retroalimentación y control
El “software” dc la administración afectará la capacidad dc la empresa para imple-
mentar  sus estrategias y programas con éxito. l31 la medida en que se lleva a cabo
la implcmcntación,  el negocio  ncccsita rastrex los resultados  y monitorear la evo-
lución del ambiente. La compatiía puede estar  segura  de una COSI  el ambiente
cambiará durante el periodo dc planación, y cuando CS~O  suceda, la empresa se
verá presionada parä hacer  los ajustes adecuados cn una o más dc las etapas  de su
proceso  dc plantación,  si es que quiere alcanzar sus objrtivos.

La importancia de csws ajustes rcqucridos  dependerá del grado y la vcloci-
dad con que  SC presenten los cambios del ambiente. Algunos cnrornos  son bastan-
tc cstablcs,  atío trâs año, en sus economías,  tecnología, Icycs,  cultura, deseos del
consumidor y conducta competitiva; ouu ev«lucionao Icntamcntc, cn forma cla-
ramcnte prcdecible  y ORTOS  son turbulentos y cambian cn forma importante e im-
prcdeciblc.

l31 los ambicntcs turbulentos,  las unidadcs dc negocios deben estar  prepara-
das para rcvisx  sus programas, estrategias, IllcfUS  y aún su misión, en algunos
câsas.  Algunas cmprcsas  mantienen una plancacii,n csrr:¡tégica  continua, en la cuäl
están adaptando sus programas â las condiciones cambianrcs,  al mismo tiempo
que m:lnticncn sus obcjrivos y rstrategias  escncialcs.  Por otra parte, algunos pro-
ductora duminanrcs  11” reconocen cuando SC ha producido un cambio en la dey
manda del ambiente, dc esrablc  a turbulento, y no responden  a este cambio lo su&
cicnrcmcntc  rápido. Considircsc 1” que sucedió a la divisi«n clc válvulas de vacío
dc 13 Gcncral lilcctric.



tración  y reducir costos, fabricar piezas fuera del país, competir  contra fabricantes es
tranjeros y mejom la calidad del producto y el servicio. I

Las organizaciones, especialmentelasgrandes,  tienen muchainercia. Se cons-
tituyen para ser máquinas eficientes y es difícil cambiar una de sus partes sin tener
que ajustar el resto. No obstante, las organizaciones pueden cambiarse mediante el
liderazgo; con probabilidades antes de una crisis, pero efectivamente en medio de
una crisis. La clave de la supervivencia organizacional,  es la buena voluntad de las
organizaciones. Las que son adaptables monitorean el ambiente y hacen cambios
mediante la planeación anticipada, con objeto de mantener una estrategia lo sufi-
cientemente actualizada que se acople al ambiente en evolución.

Las empresas de excelencia saben como adaptarse y responder a un mercado conti-
nuamente cambiante, mediante la práctica de una planeación estratégica orientada
hacia el mercado. Conocen la forma de desarrollar y mantener una relación viable
entre sus objetivos, recursos y oportunidades. Llevan a cabo procesos de planea-
ción estratégica a nivel corporativo, empresarial y del producto. Los objetivos de-
sarrolladõs a nivel corporativo descienden a los niveles inferiores, donde tiene Iu.
gar la preparación de los planes estratégicos y de mercadotecnia, para guiar las
actividades de la empresa. La planeación estratégica comprende ciclos reiterativos
de planeación, implementación  y control.

La planeación estratégica comprende cuatro actividades de planeación. La
primera consiste en desarrollar un claro sentido de la misi6n de la empresa en los
términos de su campo de acción industrial, campo de acción del segmento cliente,
campo de acción vertical y campo de acción geográfico. Un proyecto de misión
bien desarrollado proporciona al personal un sentimiento compartido de propósi-
to, dirección y oportunidad.

La segunda actividad requiere identificar las unidades estratégicas de nego-
cios de la empresa (UEN). Lo que mejor define a un negocio son sus grupos de
clientes, las necesidades de sus clientes y las tecnologías. Las UEN son unidades
de negocios que pueden beneficiarse de la planeación por separado, enfrentarse
a competidores específicos y ser administradas como centros redituables.

La tercera actividad demanda la distribución de recursos en las diversas: UEN,
con base en cl nivel de atracción de su mercado y fuerza competitiva de la cmpresa.
Existen varios modelos de cartera disponibles, incluyendo los del Boston Consul-
ting Group  y de la General Electric, para ayudar al director corporativo a determi-
nar las UEN que deben ser estructuradas, mantenidas, cosechadas o eliminadas.

La cuarta actividad requiere la expansión de los negocios existentes y el desa-
rrollo de otros nuevos, para cubrir la brecha dc la planeación cstratégka.  La empre-
sa puede identificar las oportunidades mediante la consideración del crecimiento
intensivo (penetración en cl mercado, desarrollo del mercado y desarrollo del pro-
ducto); crecimiento integrante (integraci6n regresiva, progresiva y horizontal), y
crecimiento de la diversificación (diversificación concéntrica, horizontal y conglo-
merada).

Cada UEN realizasu propia planeación estrar6gica,  que consiste en ocho pa-
sos: definición de la misión de negocios, análisis del ambiente exrcrno,  análisis del
ambiente interno, selección de los objetivos y metas del negocio, desarrollo de las
estrategias de negocios, preparación de los  planes del programa, implcmentación
de los planes de programas y recolección de la retroalimentación y ejercicio del
control. Todos estos pasos mantienen ala LJEN  cerca de su ambiente y en estado
de alerta hacia nuevas oportunidades y problemas. Más aún, el plan estratégico de
la UEN proporciona el contexto para preparar planes de mercado para productos
y servicios especificos, los cuales examinaremos en el capítulo siguiente.
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CUESTIONARIO
1.

2.

3.

4,

5,

6

Defina el dominio de competencia para una compañía
de al imentos empacados al  consumidor ,  comentando
cada uno de los cuatro planes de campo de acción de
la empresa.

La coinversión es el  método,  cada vez más popular ,
que utilizan los estrategas co,po,ativos para competir
en mercados seIectos. iQué motivaciones estratégicas
están detrás de la formación de las coinversiones? Cite
dos ejemplos de coinversión para ilustra, estzu motivar
ciones.
Los modelos de cartera pueden se, de ayuda para los
administradores que desean sabe, si los objetivos para
una UEN deben  se ,  es t ruc tu rados ,  sos ten idos ,  cose -
chados o desechados. Sin embargo, Ia investigaciones
han demostrado que los directivos de la UEN tienden
a invertir m & de lo que podría esperarse según el uso
de dichos modelos. &ómo podría explicarse la desvia-
ción de estos modelos de decisión prescriptiva?
Seleccione una empresa en la industria de las computar
doras personales y lleve a cabo análisis de un FVOR
(Fuerzaivulnerabilidadloportunidadesiríesgos) d e  l a
empresa.
Una escuela local de enseñanza media superior ha ope-
rado durante varios años un programa nocturno con
solamente un éxito marginal. Debido al reciente rcfe-
rendum sobre impuestos, el consejo directivo de la es-
cuela decidió que, o se aumentaba signif icat ivamente
el  número de inscripciones a la esc~~elî nocturna,  ose
cancelaba todo el ,xog,ama. Sugiera un plan de pro@
sitos para el programa dc Iâ escuela ooctu,na y una je-
rarquizaci6n dc objetivos,  basada en la intención de
aumentar  CI número de inscripciones.

Unaempresa deeqilipoindustrill, consistede las cinco
unidades estrat&gicas de negocios (LIEN), que se mues-
tran en elsiguicntc cuadro. Utilizando el análisis de ca,-
tera d e l  l3oston Consulting Grou,,, dctcrminc si las

NOTAS
Véase Zachary Schiller,“Goodyear Feels the Mea”,
“usinrss WeeP, marzo 7, 1988, pp. 26 -28 .
Steve Harrell, en LI” discurso en la Sesión Plenaria de
l a  American Marketiog Association’s Educators’ Mce-
ting, Chicago, agosto 5, de 1980.
Se requiere aclarar dos pumos: primero, estîs distin~
ciones no se limitan a 13s co,po,acioncs. La mayo, pa,~
te de las organizaciones,  incluyendo las sociedades y
organizaciones no lucrativas, tienen tres niveles. Existe

I un ccntro o grupo de mando (oficinas centrales),  dos
l o más negocios y dos o más p,oductos dentro de cada
‘* negocio.  Po,  ejemplo,  una firma de abogados puede

realizar trabajo coqwrativo y yersonal (dos negocios)
yt dentro de IS funciones corporativas,  maneja,  exen-
c iones  y leyes antimonopolio (dos líneas de produc-
tos).  Segundo, una gran corporación puede tener aún

A
B
c
D
E

7.

8.

9.

10.

4.

&uál es la competencia distintiva rn& importante de:
a) Sea,% b) Polaroid, c) Procte, & Gamble, d) la Ford
Foundation?

“Con más del 80 por ciento del mercado todavía en su
poder,  Campbell  Soup Co.,  realmente no necesi ta au-
m e n t a ,  su participación de 1,200 millones de dólares
de ve”tas anuales de sopa condensadas;  lo que la em-
p,esa requiere es que la gente tenga más necesidad de
comer sopa”. <Cuál es la estrategia de crecimiento in-
tensivo que se persigue y cómo podría la empresa lo-
gra, este objetivo?
Después de décadas como fabricante de productos de
tocador para caballero, en la decada de los ochenta la
Gillette empzzó a ingresa, cn cl mercado de productos
de tocador pâra dama, con productos para el  cabello
como Silkience y Apri para la piel. Describa la estrate-
gia de la Gillette, utilizando Ia tabla 2-3 (principales cla-
ses  de  opor tun idades  dc  c rec imien to ) ,  y la figura 2.7
(Estrategias de crecimiento intensivo).
Cite ejemplos recientes de diversificación concéntrica,
horizonlal y de conglomerado. D é  a l g u n a s  razooes
para 511 elección.

más niveles organizaciorules, tales como grupos, sec-
tores y divisiones y todos ellos Ileva, a cabo la planca-
ción. Sin embargo, los tipos más básicos de planeación
se llevan a cabo en los niveles corpaativos, empre sa -
rial y de productoimcrcado.

En Iä actualidad muchas empresas están reduciendo su
pasonal corporativo de planeación y turnando las res-
ponsabilidades de la +neación de estrategias asus ge-
rentes de división operativa. La planeacibn func iona
mejor  cuando la  realiza el pasonül de linea que lleva-
rá a cabo los planes, y no por planificadores corporati-
vos. En los últimos aRos el personal de línea ha recibi-
d o  m u c h a  capacilacióo en plantación e s t r a t é g i c a
V&se “l-he New Ilreed of Stratcgic P l ann ing”, “asi-
,ress W@k, septiemùre 7, de 1984.
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