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n € capitulo 1, formulamos la pregunta: ““;Qué es lo que hace que sea exce-
lente una empresal” y encontramos quc gran parte de la respuesta consiste en que
sus empleados estén comprometidos a lograr clientes y satisfacerlos; vy ahora po-
demos agregar una segunda parte alarespuestay es que las empresas excelentes
saben como adaptarse y responder a los continuos cambios del mercado, ya que
practican €l arte de la planeacion estratégica orientada hacia el mercado. Defini-
mos la planeacion cstratégica como sigue

La planeacion estratégica es el proceso administrativo de desarrotlar y mantener
una relacion wviable entre los objetivos ) recursos de la organizacidn y las
cambiantes oportunidades del mercado Ff objetivo de /a plancacion estratégica es
modelar y remodelar los negocios y productos de la empresa, de manera gue se com-
binen para producir u» desarrollo y utilidades satisfactorios.

La planeacion estratégica y su conjunto de conceptosy herramientas no sur-
gieron sino hasta principios de la década de los afios sctentas. Anteriormente la
administracion se las arreglaba bastante bien co” la planeacion dc operaciones,
pues co” €l crecimiento continuo dc la demanda total era dificil estropear los ne-
gocios, aun en e caso de administraciones deficientes. Pero entonces estallaron
los turbulentos arfios setentas y hubo una sucesion dc crisis: los precios del petrd-
Ico se dispararon como consecuencia de la guerra en cl Medio Oriente, sobrevino
una escasez de matcriales vy energia, acompanada de una inflacion de dos digitos
vlucgo el estancamiento econdmico y el aumento del desempleo, Mercancias de
bajo costo y alta calidad, procedentes de Japon v otros lugares, empezarona inva-
dir principalmente a Estados Unidos, apoderdndose de las participaciones de
industrias muy fuertes, como las dcl acero, automdviles, motocicletas, relojes vy
cdmaras fotogréficas. Todavia, postcriormentc, algunas empresas tuvieron que
vérselas co” una creciente ola de irregularidades en industrias clave como las de
telecomunicaciones, transporte, €1ecrgia, servicios de salud, leyes y contabilidad.
Las empresas que habian funcionado co” las antiguas rcglas, se enfrentaban ahora
aunaintensa competencia domeéstica y externa que desafiaba sus venerables
précticas de negocios.

Iista sucesion de sacudidas hizo necesario unnucvo proceso de planeacion
de la administracion para mantener saludables las empresas, a pesar de los
trastornos ocurridos en cualesquiera de sus negocios ¢ lineas de productos. ‘Sres
ideas basicas definieronel nuevo proceso de planeacion. La primera requirid que
los negocios de laempresa se administraran como una cartera de inversiones, El
probicma fue determinar cudles negocios merecen ser estricturacios, sostenidos,
suprimidos en algunas fases (agricultura, industria lechera), y finiguitados. Este
problema es especialmente critico cuando una empresa ya no dispone de los fon-
dos suficientes para mantencr todos sus negocios, como ies sucedié a muchas fir-
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mas ¢n los anos setentas. En esta situacion no tiene sentido que una empresa re-
duzca su apoyo proporcional a todos sus negocios, pues cada uno tiene una utili-
dad potencial diferente. La empresa debe redistribuir sus recursos 4 sus negocios
mils prometedores. '

La segunda idea bdsica es una evaluacién exacta del porencial de utitidades
Suturas de cada negocio. Unaempresa ya no pucede seguir elaborando prondsticos
a partir de la extrapolacion cindida de las anteriores tendencias del negocio. La
empresa tiene que desarrollar planes mis analiticos de condicionces futuras en cada
mercado. No es suficiente emplear como guia las ventas o utilidades actuales, para
saber qué negocios deben respaldarse. Por ejemplo:

Si Ia Ford Motor Company hubicra utilizado sus utilidades como una guia de inver-
5iGn en los afios sctentas, habria continuado invirticndo dinero en autos grandces, va
que en cse entoncees estaba obteniendo utilidades con cllos; pero su andlisis mostrd
que éstas asi obtenidas se agotarian con el tiempo y, por 1o tanto, nccesitaba asignar
sus fondos para mejorar sus autos COmpactos, aun cuando en ese momento perdia
dinero con este tipo de autos. |

Ll tercer punto inerente a la planeacidn estratégica ¢s ¢l de lu estrategia. Para
cada uno de sus negocios la empresa debe desarrollzr un “plan de juego’™, para
lograr sus objctivos a largo pluzo. Pucsto quc no cxiste una estrategia que dé resul-
tacdos Optimos a todos los competidores en un misme negocio, cada empresa debe
determinar qué es lo mas importante a la [uz de su posicion industrial y de sus
objetivos, oportunidades v recursos. Presentamos aqui los muy diferentes planes
de juego de cuatro grandes compafiias quc actualmente operan en la industria
Nancera.?

Goodyear Tire & Tubber Co., ¢l fabricante No. 1 de Hantas en el mundo, estd derra-
mando dinero en esta industria, a pesar de su lento crecimicnto, sobrecapacidad y
guerra de precios, Goodyear estd haciendo fuertes inversiones en la modernizacidén
de su planta, para reducir costos y mejorar la calidad; ¢n investigacidon y desarrollo,
para fabricar llantas mds avanzadas, y en mercadotecnia, para lograr la preferencia del
consumidor y del comerciante. Goodyear s lider en el mundo en ta venta de Hantas,
con ¢l 23% del mercado. Ha defendido su participacién a pesar de que Michelin
compré Uniroval Goodrich y Bridgestone compro Firestone. ||
Lacmpresa llantera francesa Michelin Hegd a ocupar un sitio tan alto debido a su lide-
razgo en la industria en la categoria de innovaciones. Michelin introchijo 1a llanta con
cinturOn radial de acero, logrando un producto de mayor duracion gue ol de sus com-
petidores, La continua innovacidn de Michelin para producic Nantas, le dio una ima-
gen de atta calidad v le permitié cargar primas a los precios. Recientemente, Micheldin
comprd ta Uniroyal Goodrich Tire Company ¢n su intento de desafiac a Goodyear
por 1a posicidn nimero uno. |
Uniroyal Goodrich ha clegido el camino de fa diversificacidn para reducir su depen-
dencia de la industria de fas Nantas. Su impulso estd dirigido a dos negocios no relacio-
nados con las Nantas: guimicos agricolas v productos fabricados con plastico. 1B
Armstrong Rubber Co. ha decidido fabricar Hantas para mercados especiales. Ha mos-
trado gran habilidad en seleccionar y explotar nichos especiatizados; ncumidticos para
vehiculos secreativos y equipo de cultive. “Cuando realmente sobresales en un seg:
mento del mercado, se e compensa por cllo”, afirmd Frank R, O'Keefe”, Jr., presi-
dente de fa Armstrong. O'Keefe ha intensificado el proceso de planeacion estraiégica
de la Armstrong a través de Ta cual esta empresa ha identificado segmentos redituables
de mercado y prepara programas de mercadoteenia, para conseguir ¢l liderazgo en
los segmentos del mercado seleccionado. |

Todas estus empresas exhiben diferentes adapraciones en un dmbito que sc

transforma con rapidez. Cada una ha utilizado un diferente plan de jucgo: Good-
year presiona por una reduccion de costos; Michelin persiguc la innovacién; Uniro-
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FIGURA 2-1
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yal preficre la diversificacidn y Armstrong practica la estrategia de nichos. Sc ob-
serva que cada cstrategia puede tener €xito cn las circunstancias adecuadas.

La mercadotecnia desempeiia un papel critico cn ¢l proceso de la plancacion
estratégica de una empresa. Segin un gerente de planeacion cstratégica de fa Ge-
neral Electric:

.. .elgerente de mercadotecnia es ¢l funcionario de mayor importancia que mis con-
tribuye al proceso de planeacion estratégica y asume posturas de liderazgo en la defi-
nicién de la misién de negocios, anilisis del ambicnie, competencia, situaciones co-
merciales, desarrollo de objetivos, metas y estrategias; asi como cn la definicion del
producto, mercado, distribucion y planes de calidad para implementar las estrategias
de negocios. Esta participacion incluye también ¢l desarrollo de programas y opera-
cion de planes que ¢stdn otalmente vinculados con el plan estratégico.?

Para comprender la plancacion estratégica, tenemos que recordar ¢cOmo csti
estructurada una corporacion moderna. Las corporacionces mads grandes estin for-
madas por cuatro niveles organizacionales: el nivel corporativo, ¢l nivel divisio-
nal, cl nivel comercial y ¢l nivel productivo.® Lu oficina central de la corporacion,
cs la responsable del disefio de un plan de estrategia corporative, que conduzca
a toda la empresa a un futuro redituable; toma decisiones sebre la forma cn que
se asignardn los recursos a cada division, asf como qué negocios nuevos iniciar,
Cada divisién establece un plan divisional que cubre la asignacion de fondos a
cada unidad de negocios dentro de [a divisidn. A su vez, cada unidad desarrolla
un plan estratégico de la unidad de negocios para que dicha unidad llegue a un
future redituable, Por dlimo, cada nivel de produccidn (linca de productos, mar-
ca), dentro de la unidad de negocios, desarrolla un plan de mercadotecnia para
[ograr sus objetivos en su mercado de productos. A continuacion se implementan
cstos planes en los diferentes niveles de la organizacion, se monitorean y evallan
los resultados y se llevan a cabo acciones correctivas. El ciclo completo de planea-
cioén, implementacion y control, sc muestra en la figura 2-1.

En ¢ste capitulo examinaremos los conceptos v herramientas principales pa-
ra lievar a cabo la planeacidn cstratégica corporativa v lu plancacion estratégica de
ncgocios. En el siguiente capitulo nos abocarcmos 4 la pluncacién en la mercado-
tecnia y al proceso general de administracion de la mcrcadotecnia,

PLANEACION

ESTRATEGICA

CORPORATIVA

Las oficinas centrales corporativas tienen la responsabilidad de cchar a andar el
proceso ol de plancacion. Mediante {a preparacion de estados generales de la
misidn, politicas y estrategias, las oficinas centrales establecen el contexto dentro
del cual las unidades de negocios individuales preparan sus proyectos a nivel em-
presarial, Algunas corporaciones dan mucha libertad g sus unidades individuales
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para fijar sus propias metas de ventas y utilidades, asi como sus estrategias; s6lo
necesitan que c¢stas unidades logren el desempefio prometido. Otras corporacio-
nes fijan meta? a sus unidades de negocios, pero les dejan desarrollar sus propias
estrategias para alcanzar estas metas. Y otras corporaciones fijan 1as metas y se invo-
lucran bastante en las estrategias de las unidades individuales de negocios.”
Independientemente de sy estilo de administracién, todas las corporaciones
deben llevar a cabo las siguientes cuatro actividades de planeacién (figura 2-2):

) Definir la misién corporativa

Oldentificar las unidades estratégicas de ncgocios dela empresa (UEN)
G Analizar y evaluar 1a cartera de negocios actual

O ldentificar losnuevos campos de negocios alos cuales ingresar.

Mision corporativa

1Jna organizacién existc para llevara cabo algo dentro dc un dmbito mas amplio.
Su misién ¢ propdsito especifico es gencralmente claro en un prinjt’:ipio. Con el
transcurso dcl tiempo, la mision pucde seguir siendo clara, pero algunos directivos
pueden perder ¢linterés ¢n ella, o bicn, la misién puede seguir siendo clara, pero
perder su relevancia ante las nuevas condiciones del ambicnte; o puede perder su
claridad conforme crece la organizacion y agrega nuevos productos y mercados.
Recientemente, American Can puso en venta su negocio original —Ilas latas— v
Uniroval estd saliéndose paulatinamente del negocio de las [lantas. Es evidente, que
estas cimpresas estan redefiniendo su mision.

Cuando la administracién sientc que fa organizacién se desvia, debe renovar
la busqueda de sus propésitos. Seguin Peter Drucker, ¢s tiempo de plantearse algu-
nas preguntas fundamentales.” ;Cucil es nuestro negocto? ;Quicén es el cliente? ; Qué
tiene valor para el cliente? ;Cudl serd nuestro negocio? ;Cudl! debe ser nuestro ne-
gocio? Estas preguntas, aparentemente sencillas, estan entre las mas dificiles que
la empresa tendra que contestar. L.as compafiias con ¢xito continuamente estan
formulandose y respondiendo c$tas preguntas cuidadosa y cabalmente.

La misién dc la empresa ¢sti constituida por cinco elementos. El primero de
ellos es su historia. Cada empresa tieng una historia de sus objetivos, politicas y
logros. Al redefinir sus propdsitos, la organizacién no dcbe deslindarse muy radi-
calmente de su pasado. No tendria sentido, por cjempla, que la Universidad de Har-
vard ofreciera carreras universitarias de dos aiies, aun cuando representaran una
oportunidad dc crecimiento. La segunda consideracion son las preferencias ac-
tuales dc la administracion y d¢ los propietarios, ya que los ¢ue dirigen la empresa
tiencn sus propias metas y visiones. Sila actual administracién de Zenith quiere
salir del negocio de los televisores, csta meta va o influir ¢n el estado d¢ su mision.
Tercero, cl ambiente de mercado influye cn la organizacion de la mision. El am-
bicnte de mercado define las principales oportunidades y riesgos que dcben to-
marse en cuenta. Las Girl Scouts of America no llegarian icjos en el mundo actual
con su antiguo proposito dc ‘‘preparar a las jOvenes para ser esposas y madres™.
Cuarto, los recursos de la organizacion determinan qué misiones son posibles. Mid-
way Airlines s¢ estaria engafiando a si misma si adoptara la misién de convertirse
en lalinea mis grande delmundo. Finalmente, la organizacion debe fundamentar
su cleccion de propoésito en sus competencias distintivos. McDonald's probable-
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mente podria ingresar en los negocios de energia solar, pero no utilizaria su labor
mis importante, que es la de proporcionar alimentos dc bajo costo y servicio rapi-
do a grandes grupos de consumidores.

Las organizaciones desarrollan sus proyectos de mision con objeto de com-
partirlos con sus directivos, empleados y en muchos casos, con clientes y otros pu-
blicos. Un proyecto de misidn bien estructurado, proporciona al personal de la em-
presa un sentimiento compartido de propoésito, direccidn y oportunidad. El
proyecto de mision de la compariia actia como una “‘mang invisible” que guia a
los empleados geograficamente dispersos, a trabajar de manera independiente y a
la vez colectiva, para la realizacion de las metas de la organizacion.

La elaboracién de un proyecto formal dc mision de la empresa, no es facil.
Algunas organizaciones toman uno ¢ dos afios tratando dc preparar un proyecto
satisfactorio sobre el propésito de su empresa y en cl proceso descubren muchas
cosas sobre si mismas y de sus oportunidades potenciales.

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

El proyecto de mision debe definir los principales campos de competencia
en que operard la corporacion.

G Campos de accion industrial: Comprende el tipo dc industriasquela corporacion
tomard en cuenta. Algunas corporacionecperarinséloenuna industria, otrassalo
en un grupo deindustrias relacionadas entre si, otras s6lo en bienes industriales, de
CONsSUMo o Sserviciosy, finalmente, otrasen cualquier tipo de industria. Porejemplo,
la DuPont prefiere operarenel mercado industrial,entinto que Dow csradispuesta
a operar en los mercadosndustrialesy dc consumidores.3M ingresard en casi cual-
quier industria donde pueda ganar dincro.

O Campo de accion de segmentos de, mercado: Es eltipo de mercado o de consumidio-
res al que la corporacion desea servir. Algunas corporaciones solamenie servirdna un
mercado de alto nivel en todas sus operaciones (por ejemplo, Porsche solo produce
autos, anteojos parael so, y 0tros accesorios costosos). Gerber, durante mucho tiem-
po, sirvio Gnicamente al mercade dc bebés con su linea de productos.

O Campo de accidn vertical: Es el grado en que Il corporacion producira 10Ssuminis-
tros que requiere internamente. Enun extremo estanlas corporaciones que desempe-
fan muchas de sus actividades en forma interna, comla Ford, que posce sus propios
plantios de hule, fibricas de vidrioy algunas fundiciones deaccro. Enel otroextremo
estan las corporaciones cuydntegracién vertical es muybaja onula, comola “corpo-
racion hueca’ o“‘la empresa de pura mercadotecnia’que consta deuna persona con
un teléfono y un escritorio que contrata tododos serviciosdelexterior, incluyendo
disefio, fabricacién, mercadotecnig distribucion fisica.$

OCampo de accion geogrdfico: Son las regiones, paises o conjuntos de paises enlos
que operara lacorporacién. En un extremoestin lasempresas que operan €n una ciu-
dad o estado especifico y en el otro estan las multinacionales, como Unilever o Cater-
pillar, que operan en casi cadaunc de los més de ciento cincuenta paises del mundo.

El proyecto de misidon de la empresa debe Ser motivante. Los empleados ne-
cesitan sentir que su trabajo es importante y ayuda ala vida de la gente. La mision
no debe ser la de “obtener utilidades™, pues éstas son el resultado de realizar algo
atil fuera de la organizacion. Cuando la prosaica tarea de producir un fertilizante
se reconsidera dentro de la idea mas amplia de mejorar la produccion agricola para
evitar el hambre en el mundo, los empleados adquieren un nuevo sentido de] pro-
pésito de su trabajo. Cuandda funcién de vender aspiradorassc transforma en la
idea mas profunda de crear un ambiente doméstico mis limpio y saludable, los
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vendedores se sienten mas motivados. Las utilidades son la recompensa para |
empresas que realizan bien sus funciones basicas.

El proyecto de la misi6on corporativa debe poner énfasis en las principale
politicas que la empresa quiere exaltar. Las politicas definen la forma en que |
empleados deben tratara los clientes, proveedores; distribuidores, competidore:
y otros grupos importantes. Las politicas limitan @lbedrio individual, a fin de que
los empleados actlen consistentemente en los asuntos importantes.

El proyecto de mision de la empresa debe proporcionza la compafiia vision
y direccion durante los proximos diez veinte afios. Las misiones no se revisan
co” frecuencia como respuestaa cada nuevo cambio de la economia. Pootra par-
te, una empresa debe redcfinir su misién, si ésta ha perdido credibilidodya no
define un curso 6ptimo para lecompaiia.

Identificacion de las unidades estratégicas de negocios

La mayor parte de las empresasaun las pcquciias, opcran varios negocios, pese
aque no todos ellos puedan ser obvios. Una corporacion co” doce divisiones op
rativas, no significa necesariamente doce negocios. Checho, unadivisién puede
comprender varios de ellos, como cuando fabrica diferentes productos para dive
sos grupos declicntes. En algunos casos, dos divisiones pueden estar ta
interrelacionadas, que forman un solo negocio. Por tanto, las empresas deben
mar laimportante medida de identificar losncgocios en los cuales estin y adminis-
trar cada uno como indcpcndiente.

Con demasiada frecuenciaas empresas definen sus negocios en los término
del producto que fabrican. Diran que estdtn cl “‘negocio automotriz’' o en ¢l
“negocio de las reglas de célculo”, etc. Percestadefinicidn de un negocio es mio-
pe. En su‘‘Marketing Myopia’”, Levitt propuso la tesisde que las dcfinicioncsde
mercado de un negocio era’ superiorcsa las definiciones de producto de un
negocio.” Arguye queun negocio debe verse como unproceso prara satisfacer al
cliente y no COMO un proceso de produccion de bienes. Los productos so” transi-
torios, pero las necesidades bésicasy los grupos de clientes perduran para siem-
pre. Unacmpresa de carretas tiradas por caballosquebraritun pronto se invente
cl automdvil. Sin embargo, si esta mismempresa, define que su proposito es pro-
porcionar ransporte, cambiard dc la fabricacion dccarrcras ala de automéviles.
Levitt alienta alas empresas a modificar 1a definicidn de su dominio de negocios,
de un enfoque hacia el producto, 2 un enfoque hacia ¢l mercado. Enbatabla 2-1
SC dan varios cjcmplos.

TABLA 2-|

Definiciones de un negocio:

Orientacion hacia ¢l
Producto vs. Orientacion
hacia el mercado

Empresa

Definicién de orientacion
hacia el producto

Delinicién de orientacién
hacia el mercado

Revion

Missouri-Pacific Railroad
Xerox

International Minerals and
Chemicals

Sundard Qil
Columbia Pictures

Encyclopedia Dritannica

Carrier

Producimos cosméticos.

Manejamos ferrocarriles.
Fabricamos equipo de copiado
Vendemos fertilizantes.

Vendemos gasolina.
ITacemos peliculas.

Vendemos enciclopedias.

Fabricamos equipo de aire
zcondicionado y calefaccién.

Vendemos esperanza.

Somos un medio de transporte
de personas y mercancias.

Avudamos a las oficinas a
mejorar su productividad.

Avudamos a mejorar 1a
produccicn agricola.
Suministramos energia.
Comercializamos la diversion.
Estamos en el negocio de fa
produccion v distribucién de
informacion.
Proporcionamos un clima
confortable en el hogar.
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Al desarroliar la definicion basada en el mercado, o administracién debe evi-
tar una definicién demasiada estrecha o demasiado amplia. Consideremos un fa-
bricante de ldpices. Si se percibe como una empresa de pequerios instrumentos
para escribir, puede expandirse a la produccién de plumas y otros pequeiios
instrumentos para escribir. 8i se ve a si mismo como uny empresa de equipo pard
escribir, entonces podria considerar [a fabricacidon de miquinas de escribir y de
equipos para procesadores de palabras. El concepto mis amplio de su negocio €8
que se wata de una empresa de comunicacidon, pero estarfa yendo demasiado lejos
para un fabricante de lapices,

Holiday Inns, Inc,, la cadena de hoteles mis grande del mundo, con mds de 300 000
habitaciones, cay0 en esta trampa, Hace algunos afios amplid la definicidn de sus ne-
gocios, de fa “hoteleria™ a fa de “viajes™. Adquirié Traillways, Inc., a segunda empre-
sa mds grande de autobuses de Estados Unidos, y Delta Stcamship Lines Inc.; pero
Holiday Inns no las manejé bien y en 1978 se deshizo de Trailways y buscd un com-
prador para Delta. Holiday Inns decidié apegarse a la “industria de Ia hospitalidad”
y la cubrié con mds hoteles y restaurantes.® |

Segidn Abell, un negocio pucde definirse de acuerdo con tres dimensionces:
los grupos de clientes a los que se servird, las necesidades del cliente que se cubri-
rin y la tecnologia que satisfara esas necesidades.'® Consideremos, por ejemplo,
una industria pequefia que disefia sistemas de iluminacién incandescente para €s-
tudios de television. Su grupo de clientes son los estudios de television; lo que el
cliente necesita es iluminacién y 1a tecnologia es 1a iluminacién incandescente. El
dominio de esta empresa se define por [a celda flotante en ta figura 2-3. Esto da
una imagen muy clara del negocio de [a empresa.

La empresa podria querer expandirse a negocios adicionales. Por ejemplo,
podria producir iluminacidn para otros grupos de clientes, como hogarcs, fabricas
v oficinas, o podria suministrar otros servicios requeridos por los estudios de tele-
vision, como calefaccion, ventilacion o aire acondicionado, o bien podria disefiar
otras tecnologias de iluminacion para estudios de relevision, tales como ilumina-
cion por rayos infrarrojos o ultravioleta. Cada negocio de la empresa sc define por
[a interseccion de las tres dimensiones. Si esta cmpresa se ¢xpande a otras celdas,
diremos que ha ampliado su dominio de negocios.

Las empresas tienen que identificar sus negocios con objeto de mancjarlos
estratégicamente. Hace algunos aios, la General Electric padecid este ejercicio
abrumador e identificd cuarenta y nueve wunidades estratégicas de negocios
(UEN). Una UEN ticne tres caracteristicas:

FIGURA 2-3
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negocios actual de una
pequeiia empresa de
iluminacion.
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FIGURA 2-4

Matrixz de crecimiento-
participacion del Boston
Consulting Group.

FUENTE: B. Heldey, "strategy und the
Business Portfolio™, Long Reange
Planning, fehrery 1977, p.o 12,
Reproducido bajo permiso de Long

Renge Planning, derechos de autor 1977,

Pergamon Press, Lid.

1. Es un solo negocio o conjunto de negocios relacionados entre si, que pueden
plancarse por separado y que en principio, pueden permanecer aislados del resto de
la tompaiiia.

Tiene sus propios competidores, a los cuales trata de igualar o superar.
Ticne un directivo responsable de la plancacion estratégica y de un desempeiio redi-

tuable, que contrela la mayor parte de los factores que influyen en la obtencidn de
utilidades.

Evaluacion de la cartera actual de negocios

El proposito dc identificalas unidades dc negocios estratégieda corporacion
radica enasignarles objctivos deplaneacion estratégica y fondcapropiados. Estas
unidades envian sus plancs ala corporaciénia cuallos aprucha o devuclve para
su revision. Laorporacion revisaestos planes €o” objeto de decidir cudlesde sus
UEN dchc estructurar, marntener, recompensar o terminar. La administraci6rsc-
nior sabe que su carrera de negocios incluye numero dc “losque tuvieron éxito
ayer’”, asi como de*'los que se ganaran la vidanaiiana’, pero nopuede dependa
Unicamente ddasimpresiones, Sinoque también necesita herramicntas  analfticas
para clasificar sunegocios dc acuerdo co’%upotencialde utilidades. Enla década
pasada sc extendid eluso de variosmodelos de evaluacion decartera. Dos dclos
mas conocidas son anodelo del Boston Consulting Group y General Electric.™

EL ENFOQUE DEL BOSTON CONSULTI KG GROUP . kI Boston Consulting Group

(BCG), importante empresa consultora de administracion, desarrolld y popularizo
un planteamiento conocidocomo matrizde crecimiento-participeacitn, la cual se
muesira en lafigura2-4.Los ocho circulogepresentan ladimensidny posicion ac-
tuales dc ochoncgocios que constituyen a una supuesta companiia. El tamafo del
volumen dc dinero de cadancgocio es proporcionalalirea del circulo:asi, los ne-
gocios mis grandes so” S v cl 6. Lacolocaciondecada negocio indicasuindice
dc crecimiento de mercado y su participacion relativa de mercado.

Especificamente, ¢l indice de crecimicnto del niercado cn ¢l cjc vertical indi-
ca latasa dccrecimiento anual del mercado en ¢l cual opera ¢l negocio;enla figura
vadel 0 al 20%, aunque podriascialarse un rangomayor. Sc considera alro unindi-
ce de crecimiento de mercadosuperior al 109%,
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El ¢je hotizontal, participacién relativa del mercado se refierc alaparticipa-
cidén del mercado de laUEN en relacion con sucompetidor misimportante v sirve
para medir la fuerza de la empresa en un mercadrelevance. Una participacion rela-
tiva de mercadode 0.1 significa que el volumen doventasdela JEN dcla firma
cs solamente ¢l 10% del volumen dc ventas del iider, y 10 significaquela UEN dc
la compaiiia esla lider y tiene unas ventas diez vecesmayores que la siguienteeni-
presa més fuerte en el mercado. Laparticipacién relativa delmercado se divideen
atay baja, usando 1.0 comolinga divisoriay sctrazacn escala de bitdcora, de ma-
nera que distancias igualesrepresenten ¢l mismo porcentuje de incremento.,

La marriz crecimiento-participacién se divide en cuatro celdas v cada unain-
clica un diferente tipo dc negocios:

O Interrogantes: Las interrogantes son negocios de empresas que operan en mercados
de alto crecimiento, pero cuya participacion relativa def mercado es baja. La mayorifa
de los negocios parte de una interrogacién en la cual fa empresa trata de penetrar en
un mercado de gran crecimiento en el que va existe un iider. Una interrogante reguiere
mucho efectivo, puesto que la compaiia tiene que continuar aumentando su planta,
equipo y personal para mantencrse al parejo del ripido crecimiento del mercado y
porque ademds quicre sobrepasar al lider, Elérmino dnterrogante se ha ciegido bien,
en virtud de que la empresa tiene que pensar mucho si continta invirtiendo dinero
enese negocio. En la figura 2-4 la empresa opera tres negocios de interrogante, y €510
pucde ser demasiado. Seria mis conveniente que fa empresa invirticra en uno o Jdos
de estos negocios en lugar de diseminar escasamente sus recursos en [os tres negocios.

01 Estrefias: Siel negocio interrogante tiene éxito, s¢ couvicrte en una estrella, Una es-
trelia s el lider en un mercado de gran crecimiento, Esto ne significu necesariamente
que la estrella produzea un flujo positivo de efectivo para 1a empresa, va que debe in-
vertir sumas importantes para mantenerse al pargjo del crecimicnto del mercado y re-
peler los ataques de la competencia. Las estrellas son generalmente reditables y se
convicrten en las futuras vacas de la empresa. En la ilustracion la compania ticne dos
cstrellas. Si no tuviera estrellas, estaria justificadamente preocupada.

O Veacas: Cuando el crecimiento anual del mercado cac a menos del 1%, la estrella se
convierte en una vaca si adn ticne la mayor participacion en el mercado. Una vaca pro-
duce gran cantidad de ¢fectivo para la empresa y és1a no tiene que financiar mucha
de su capacidad de expansién porque elindice de crecimicnto del mercado ha bajado
¥ va que ¢l negocio es el lider, disfruta economias de escala y mdrgenes de utilidad
mis altos. Laempresa utiliza sus vacas para pagar sus cuentus y dar apoyoa las estrellus,
interrogantes y perros que esidn hambricatos de cfectivo. Sin embargo, en la ilustra-
ciOn la empresa liene sofamente una vaca vy, por consiguiente, ¢s muy vulnerable. En
caso que su vaca cmpicee a perder participacion relativa del mercado, ln empresa ten-
drd que bombear suficiente dinero en ta vaca para conservar cl liderazgo, Sien lugar
de cllo desvia su efectivo para apoyur sus otros negocios, su poderosa vaca pucde
transformarse cn un negocio de perros.

N Perros: Los perros describen las empresas que tienen participaciones raquiticas en
mercados de bajo crecimicnto. Tipicamente generan pocas utilidades o pérdidas, aun-
que pucden producir algin dinero. En la ilustracion la empresa mancia dos perros,
y esto puede ser demasiado. La empresa debe considerar i ¢s que estd aferrdndose
a - stos perros por buenas razones (como son la esperi de un cambio on el indice de
crecimiento de! mercado o una nueva oportunidad de liderazgo del mercado), o silo
estd haciendo por razenes sentimentales. Con frecucencia los perros consumen mads
tiempo de la administracion del que merecen v necesitan ser reestructurados o climi-
nados.

Una vez que ha delineado sus negocios ¢n Lu martriz crecimicnto-participa-
cidn, la empresa determina si su cartera de negocios ¢s saludable. Una cartera no
equilibrada tendria demasiados perros o interrogantes y/o muy pocas estrellas y
vacas.
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La siguiente tarea de la empresa consiste cn determinar qué objetivo, estrate-
gia y presupuesto debe asignar a cada UEN. Pueden perseguirse cuatro objetivos
alternativos:

0 Estructurar. Aqui el objetivo es incrementar la participacion de mercado de la UEN,
aun lgniendo que renunciar a ingresos a corto plazo para lograrlo. La “estructuracion’
es adecuada para las interrogantes cuvas participaciones deben crecer si ¢s que han
de convertirse en estrellas,

0 Sostener. Aqui el objetivo ¢s preservar 1a participacion de mercado de la UEN. Este
objctivo es adecuado para vacas fuertes si es que han de continuar rindiendo un gran
flujo dec efectivo positivo.

G Cosechar. Aqui ¢l objetivo es incrementar el flujo de efectivo de la UEN a corto pla-
zo, sin considerar los efectos a largo plazo. Esta estrategia es adecuada para vacas raqui-
ticas cuyo fuluro no ¢s brillante y de las que sc requiere mayor flujo de efectivo. La
cosecha puede aplicarse a interrogantes y perros,

0O Eliminar. Aquiel objetivo es vender los negocios para dar un mejor empleo a los re-
cursos ¢n cualquicr otra parte. Este objetivo puede aplicarse a perros e interrogantes
que absorben las utilidades de la empresa.

Con el transcurso del tiempo cambia la posicion de Jus UEN en la mautriz de
crecimiento-participacién. Las UEN de éxito tienen un ciclo de vida. Empiezan
Como interrogantes, se convierten en estretlas, despuds en vacas y al final de su ci-
clo, en perros. Por esta razdn [as companias no s6lo deben examinar las posiciones
actuales de sus negocios en fa matriz de crecimiento-participacién (como en una
fotografia instuntinea), sino también sus posiciones en Movimiento (COMo ¢n una
pelicula). Debe revisarse dénde estaba cada negocio el ano anterior, cre. y doéndce
probablemente estard ¢l ano proximo v el siguicnte. Si la trayectoria esperada de
un derterminado negocio no es satisfactoria, la empresa debe pedir al director del
mismo que le proponga una nucva estrategia con su posible trayecioria, De csta
manera la matriz de crecimiento-participacion se convierte ¢n un marco para ¢l
personal de planeacidon estratégica de las oficinas centrales de la empresa, quiences
la utilizan para evaluar cada negocio v asignarle ¢l objerivo mis razonable.

Aunque la cartera gue sc mucestra en la figura 2-4 o5 bhasicamenre saludable,
podrian asignarsc objetivos o estrategias equivocadas. Ll peor crror serfa ¢l reque-
rir de todas las UEN el mismo indice de crecimiento o nivel de rendimicnto. El pun-
1o clave del andlisis de [a UEN ¢s que cada negocio riene un porencial diferente y
requicre de sus propios ebjetivos. Otros crrores podrian scr:

1. Dejar muy pocos fondoes a las vacas en cuyo caso se debilitarian, o dejarles demasiados
fondoes, cn cuvo case ln empresa no invierte lo suficiente en negocios ¢n crecimiento.

()

tlacer inversiones mayores on perros en espera de recuperarias, sin logravio,

3. Mantener demasiadas intlerrogantes con poca tnversion, 1o cual da como resultado un
desperdicio de dinero. Las interrogantes deben recibir el apoyva suficiente para lograr
dominar su scgmento, o bien eliminarse.

EL ENFOQUE DE GENERAL ELECTRIC o La asignacion del objerivo adecuado a una
UEN no pucde determinarse solamente con base ¢n su posicién en [a matriz de
crecimicnto-participacion. Si scintroducen nuevos factores, [u matriz de creci-
micnio-participacion pucde verse como un caso especial de una martriz de cartera
de multifactor, de lacual ¢s precursorala General Elecrric. Este maodelo se muestra
enlafigura 2-5A donde se setalan sicte negocios de una cmpresa simulada. En esta
ocasion ¢l tamane del circulo representa el del marcado relevanee, en verz del tama-
o del negocio de [a empresa, v la parte sombreada del circulo represents la
participacion en ¢l mercado del negocio. Asi, ¢l negocio de embragues de 2 em-
presa opera en un mercado de tamafio moderado y disfruta de aproximadamente
un 30 por ciento de la participacion del mercado.
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FIGURA 2-5

Nivel de atraccidén del
mercado—clasificacion de 1a
posicion competitiva de 1a
cartera y estrategias.

FUENTE: Ligevamente modificuda v
adaptudi Digo peridse g Analysis for
Strategic Marbeting decisions de George
S. Day (8t Paul, Minie West Publishing,
T986), pp. 202 v 204
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Cada negocio estd clasificado en términos de dos dimensiones principales:
atraccion del mercado y posicion competitiva. Estos dos factores forman un exce-
lente juicio dg mercadotecnia para clasificar un negocio. Las empresas tendrin
éxito en la medida en que penctren en mercados atractivos y posean la mezcla re-
querida de fuerzas competitivas de negocios para triunfar en €s0s mercados. Sifalta
alguno de estos factores, el negocio no producird resultados sobresalientes. Ni una
empresa fuerte operando en un mercado poco atractivo, ni una empresa débil ope-
rando en un mercado atractivo lo haran muy bien.

Lo importante es medir estas dos dimensiones y para hacerlo los planificado-
res de estrategias deben identificar los factores que subyacen a cada dimensién y
cncontrar la forma de medirlas y combinarias cn un indice (cada empresa debe de-
cidir con base en su lista de factores). Asi, [a atraccién de un mercado varia segiin
cl tamafo del mercado, su tasa anual de crecimiento, los mirgenes histdricos de
utilidades, etc., en tanto que la posicion compretitiva varia scgan la participacioén
de Ia empresa en ¢ mercado, la participacion del crecimiento, la calidad del pro-
ducto, etc. Notese que dos de los factores del modelo BCG, indice de crecimiento
del mercado vy participacidn en €l mercado, se subtotalizan bajo dos grandes va-
riables del modelo GE. El modelo GE conduce a los planificadores de estrategias
a considerar mds factores en la evaluacion de un negocio real o potencial que el
modelo BCG.

La tabla 2-2 muestra una clasificacién hipotctica del negocio de bombas hi-
driulicas. La administracion mide cada factor a partir del 1 (Imuy poco atractivo)
al 5 {muy atractivo) para mostrar como queda el negocio en ese factor. En lailustra-
cion o negocio de bombas hidriulicas se clasifican ¢n el 4.00 del tamafio total del

TABLA 2-2

Factores en los gque se Apoya
la atraccién del mercado y
la posicion ecompetitiva en el
modelo de cartera
multifactorial de la GE:
Mercado de bombas
hidriulicas

Peso Clasificacién (1-5) Valor
i Dimensién del mercado total 0.20 4.00 0.80
. Indice de crecimiento anual del 0.20 5.00 1.00
mercado
Nivel de atraccién * Margen de utilidad histérica 0.15 4.00 0.60
dcl mercado © Iatensidad competitiva 0.1% 2.4 0.30
Requerimientos teenoldgicos 0.15 4.00 0.60
" vulnerabilidad inflacionaria 0.05 3.00 0.15
" Requerimientos de energii 0.05 2.00 0.10
Y Impacto ambiental 0.05 3.00 0.15
" Social/politico/legal Debe ser
;icg_pt;lhlc .
1.00 370
Pcso Clasificacién (1-5) Valor
~ « Participacion del mercado 0.10 4.00 0.40
LA Participacién del crecimiento 0.15 2.00 0.30
v Calidad del producto 0.10 4.00 0.40
' Prestigio de la marca 14 5.00 .50
o - Red de distribucion 0.05 4.00 0.20
Posicion
compctitiva « Eficacia de la promocion .05 300 0.1%
* Capacidad productiva 0.05 3.00 0.15
* Eficiencia productiva 0.05 2.00 0.10
- COStos uniLarios 0.15 3.00 0.45
© Suministro de materiales 0.0% 5.00 .25
Desempeno de la investigacion y .10 3.00 0.30
el desarrollo {1&D)
Personal administrativo ﬂl‘i 4.00 0.20
.00 3.40

Fuente: La Rue T, Hormier, Strarepic Managenent (Englewood CLffs, No Lz Prentice-Hall, TOR2), po 3100, con ligeras mo-

dificuciones.
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mercado, lo que indica que el tamafio dsu mercado esgrandc (un 5.00 seria muy
grande). Esevidente que estos factores requieren datos wvaluacidén del personal
de mercadotecnia. Las clasificacionedespués se multiplican por pesos que refle-
jan la importancia relativade los factores, para llegara los valores, los cuales se s
man por cada dimension. El negocio de las bombas hidraulicas tiene una marcj
de 3.70 en la atraccion del mercado y de 3.40 en la posiciécompctitiva, sobre
un maximo posible de 5.00. El analista colocun punto en lamatriz multifactor
en la figura2-54, que representa este negocio,ytrazaun circulo alrededor, cuyo
tamafio es proporcional al tamafio del mercadorelevante, La participacion del mer-
cado de esta empresa, de aproximadamente 14% est4d sombreada. Queda asi clarg
gue el negocio de las bombas hidraulicas se encuentien unaparte bastante atracti-
va de la matriz.

De hecho, la matriz de GE esta dividida en nuewcldas quca su vez corres-
ponden a tres zonas. Las tres celdas del lado superior izquierdo indiciJEN fuer-
tes, en lasque la empresa debeinvertir/crecer. Las celdasdiagonalcs,qg  van del
lado inferior izquierdo al superior derecho, muestraUEN regularesen atraccion
total; laempresa debe por consiguicnte, perseguir selectividad/ingresos. Las tres &
celdas del lado superior derecho indicanlJEN bajas cn atraccién toral. La empresa j&
dcbe pensar scriamente en cosechar/eliminar. Por ggemplo, 1os negociosde vilvu-
tas dealivio representa’ una UEN co” una participacion pequena en un mercado
considerable que no es muy atractivey en el cuallaempresaticne una posicion
competitiva raquitica: es un buen candidato pareacosechar/climipar.’

La administracion debe rambién pronosticar la posicidnesperada de cada
UEN en los siguientes tresa cinco afios, de acuerdo co” lastrategia actual. Esto |
implica analizar dénde se encuentra cada producto esu ciclo de vida, asi como
las estrategias esperadas del competidor, nuevatecnologias, acontecimientos eco-
némicos, etc. Losresultados se indicanen la figura2-54, mediante la longitud y
direccion de los vectores. Porejemplo, se esperaque cl negociode las bombas hi-
draulicas decline ligeramente en atraccion de mercady que cl negocio de los em-
bragues tengauna fuerte declinacioncn la posicion competitiva de la empresa. §E

El ultimo paso consiste enquc laadministracion decida lo que quiere hacer
co” cada negocio. La figura2-5Btraza las opcionescstrarégicas posibles para los
negocios en cada celda. La estrategia para cada negocidebe comentarse y discu-
tirse. Sc intentaque el negocioyla administracion corporativaestén de acuerdo
co” losobjetivos y estrategias para cada negocicy conlos fondos necesarios para
[egrarios.

Los directivos demercadotecnia cncontrarin que su chjctivo no siempre es-
tructura ventas en cadaUEN. Su trabajo podriaser el de conservar lademanda exis-
rente con menos dinero para cl drea de mercadotecnia, o retirar cfectivo del nego-
cio v permitir que caiga la demanda. Asija/labor delaadministracion de
mercadotecnia es administrar la demandca o los ingresos al nivel mefa negociado
cortla administracion corporativa, Lamercadotecnia contribuye acvaluar las
ventas de cada UEN y su potencial de utilidades, pero unavez que se ha establecido
elobjetive v ¢ presupuesto de [aUEN, lakabor delamercadoteeniaesllevar a cabo
cl plan en forma cficiente y redituable,

CRITICAALOS MODELOSDE CARTERAsc handesarroliado y utilizado otros mode- J§
los de artera, particularmente el dc Arthur D. Little v ¢l modcelo de politica direc-
cional dc laShell.*® El uso dc modelos decartera ha producido muchos heneficios,
en tanto los modelos ha’ ayudada: los directivosa pensar misen términos futuris- &
tas y estrutégicos, a comprender mcjor la economiade sus negocios,a mejorar la &
calidad dc sus plancs, para tener una mejor comunicacion entre los negocios y la &
administracién corporativa, @ identificar co” precisionlus brechas de informacion .
y losasuntos importantes,a eliminar los negociosriquiticosy reforzar susinversio-
ncs ¢n Negocios mds  promisorios.
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FIGURA 2-6
Ia brecha de la planeacion
estratégica

Por otra parte, los modelos de cartera deben utilizarse con precauciéon, ya
gue pueden lograr que la empresa ponga demasiado énfasis en el crecimiento de
la participaciéon del mercado y en el ingreso a negocios de gran crecimiento, des-
cuidando la administracién de los negocios actuales. Los resultados so” sensibles
alas clasificaciones v pesos y pueden manipularse para producir una posicion de-
seada en la matriz. Mis adn, debido a que s¢& obtienen procesos promedio, dos o
mas negocios pueden terminar €n la misma celda, pero diferir enormemente &n
las clasificaciones de apoyo v pesos. A fin de cuentas, muchos negocios quedaran
a la mitad de la matriz debido a compromisos en las clasificaciones y esto hace
dificil saber cual debe ser la estrategia adecuada. Finalmente, los modelos no colo-
can las sinergias entre dos © mas negocios, lo que significa que la roma de decisio-
‘es para un negocio a la vez podria ser arriesgada. Sin embargo, por lo general,
los modelos d¢ cartera han mejorado la capacidad analitica y estratégica de los di-
rectivos y les ha permitido tomar decisiones dificiles basados en una informacion
mejor orientada y mdas sélida de lo que permitiria la mera impresién.

Plan de nuevos negocios corporativos

Los planes de la empresa para sus negocios cxistentes [ permitirdn proyectar sus
ventas y utilidades totales. Sin embargo, co” frecuencia las ventas y utilidades pro-
yecradas serdn menores de lo que desea lograr fa administraciéon corporativa en
su horizonte dc plancacion. Después de todo en cl pian dc cartera se incluira la
desaparicidon de algunos negocios, los cuales deberin sustituirse. De existir alguna
brechaentre las ventas futuras deseadas y las ventas proyectadas, la administra-
cidn corporativa tendri que desarrollar o adquirir nuevos negocios para  cubrir
csta brecha de planeacidn estratégica.

La figura -6 muestra la brecha de planeacidn cstratégica para un fabricante
importante de cassertes, al que [lamaremos Musicale. La curva inferior proyecta las
ventas esperadas en los siguientes dicz afios a partir del portafolio actual de nego-
cios dc la empresa. Fs evidente que la empresa desed crecer mucho mas ripida-
mente de lo que sus negocios actuales se lo permirirdn; dc hecho, desea duplicar
sutamafio en diez aios. ¢Cémo pucdc cubrir esta brecha estrarégica de planea-
cion?

Una empresa puede cubrir la brecha dec tres maneras. La primera es identificar
nuevas oporrunidades para lograr crecer dentro de los negocios actuales de la
compania (oportunidades de crecimiento intensivo). La segunda es identificar
oportunidades que lc permitirdn estructurar 0 adquirir negocios relacionados co”
los negocios actuales de la empresa (oportunidades de crecimiento integrante). La
rercera es identificar oportunidades para agregar negocios atractivos no relaciona-

Ventas deseadas
recimiento de diversificacion

Crecimiento integrante Brecha de la planeacion
astratégica

Crecimiento intensivo

——

Ventas proyectadas

L Tiempo (afios)

0 5 10
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TABLA 2-3

Principales clases
de oportunidades de

crecimiento

Crecimicnto de

Crecimiento intensivo Crecimiento integrante diversificaciéon

* Penetracidn en el mercado - Integracidn regresiva - Diversificacidn concéntrica

- Desarrollo del mercado + Integracién progresiva - Diversificacién horizontal

- Desarrollo del producto * Integracion horizontal - Diversificacién conglomerada

dos con los negocios actuales de la empresa (oportunidades de diversificacion del
crecimiento). Las oportunidades especificas dentro de cada clasificacién aparecen
en la tubla 2-3, y se comentan a continuacidn.

CRECIMIENTO INTENSIVO . La administracién corporativa debe revisar primero si
hay nuevas posibilidades para mejorar el desempeio de sus negocios existentes,
Ansoff ha propuesto un Gtil marco para detectar nuevas oportunidades de creci-
miento intensivo, llamado parrilla de expansion de un producto/mercado y que
se muestra en [a figura 2-7." En un inicio, la adminisuacién considera si podria
fograr mavor participacion en el mercado con sus productos actuales en sus mes-
cados actuales (estrategia de penetracion en el mercado). Lucgo considera si puc-
de encontrar o desarrollar nuevos mercados para sus productos actuales (estrate-
gia de desarrollo del mercado) y después, si puede desarrollar nuevos productos
de interés potencial para sus mercados actuales (estrategia de desarrvollo del pro-
ducto). (Posteriormente también revisari las oportunidades para desarrollar nue-
vos productos para nuevos mercados-estrategia de diversificacicn), Examinemos
a continuacidn las tres estrategias principales de crecimiento intensivo.

Istrategia de penetracion en el mercado Aqui la administracion busca las
formas de incrementar la participacion en ¢l mercado de sus productos actuales
en sus mercados actuules. Existen tres formas principales de hacerlo. Una empresa
como Musicale podria tratar de estimular 4 sus ciicntes actuales para que adquirie-
ran y emplearan mds cassetees periddicamente. Lsto tendria sentido si la mayoria
de sus clienzes fucran compradores ocasionales de cintas a los que pudicra demos-
trarse los beneficios de utilizar mds cintas para la grabacion de musica o textos.
Musicale también podria atracr a los clientes de la competencia con objeto de que
cambien de marca, lo cual estaria justificado si Musicale se percatara de una gran
vulnerabilidad, con posibilidades de explotarla, en ¢l programa de mercadotecnia
o producto de la competencia. Finalmente, Musicale podria tratar de convencer
a los no consumidores de cassetles que tengan scmejanza con [os usuarios, a que
cmpiczen a usar cintas. Esto tendria sentido si existicra mucha gente gue atn no
posce grabadoras o tocacintas,

Estrategia de desarrollo del mercado 1.a administracion debe también bus-
car nuevos mercados cuyas necesidades puedan satisfacerse con sus productos dac-
ales, Musicale podria tratar de identificar grupos de usuarios potenciales en las
dreas de ventas acruales cuyo interés pudicra estimularse para adquirir cassettes. Si

FIGURA 2-7

Tres estrategias para
crecimiento intensivo:
parrilla de Ansoff de

expansion del

producto/mercado

FUENTLE: Aduptado de Igor Ansoff,
Ustrateics for Diversification”’, Harvard
Fusines Reeten, sepricmbire octubre

1957, p. UL

Productos Nuevos
actuales productos
1. Estrategia 3. Estrategia
MEICQFOS de penetracion de desarrollo
actuales en el marcado del producto
2. Estrategia .
Nuevos de desarrolio (I_Estra_lt_egla_de
mercados del mercado diversificacion)
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Musicale ha estado vendiendo cassettes s6lo enlos mercados dc consumidores,
podria ir en pos de mercados de oficinasy fabricas. Segundo, laempresa podria
buscar canales de distribucién adicionaleseny susiocalidades actuales. Si ha estado
vendiendo sus cintas Unicamenteatravés de losvendedores de equipos estereofd-
nicos, podria agregar canales masivosdc comercializacion. Tercero, la empresa
podria considerar laventa en nuevos lugares, domisticos o del exterior. Asi, siMu-
sicale s6lo vendia en la zona oriente del pais, podria considerda expansion a los
cstados del oeste o abrir mercados europeos.

Estrategia de desarrollo del producto Como pasosiguicnte,la administra-
cién deberd considerar algunasposibilidades de desarrollo denuevos productos.
Podria implementar nuevos tipos de cintas;como por ejemplo, casscttes dc mayor
duracién o que indicaran por medio dcun zumbido quc sc haterminado la cima
Tambi¢n podria producir diferentcs categogias dc cintas, como cintas de mas cali-
dad para los conocedores dc musicay de mcnor calidad para cl mercado masivo.
Asimismo, podria investigar una eenologia alternativa para cintas dc cassctees,
como compact discy cinta digital deaudio.

Una vez que sc ha' examinado todas estus estrategias de crecimicnto intensi-
vo —penetracion mis profundacn el mercado, desarrollo dcun mercado méas am-
plio y desarrollo de nuevos productos— ¢s de esperarse que la administracion  en-
contrara diversas maneras dc crecer; pero ya que esto puede todavia no ser
suficiente, laadministracion deberd también considerar las posibilidades dc creci-
mIento integrante,

CRECIMIENTO INTEGRANTE . Laadministracién debe revisar cada uno desus ne-
gocios paraidentificar las posibilidades dc crecimientointegrante, Con frecuencia
las ventas y utilidades dcun negocio puedcnincrementarse, dentro de la industria
dc un negocio, mediante laintegracion regresiva, progresiva y horizontal. Lafigu-
ra 2-8 nos muestra ¢l sistema esencial de mercadotecnia de Musicale, Esta empresa
podria adquirir unoo mas de sus proveedores (como los productores del plastico)
para obtener mayores utifidades o control (estrategia de integracidn regresiva) o
podria adquirir los negocios de algunos mayoristaso detallistas (estrategia de inte-
gracion progresiva), o los negocios de uno o mas competidores, sicmprey cuan-
do cl gobicrno no impidicra este movimiento (estrafegic de integracion borizon-
taf).

Mediante lainvestigacion de los movimientos dc integracion posibles, ta
cmpresa posiblemente encontrard fuentes adicionales para incrementar su volu-
men de ventas en los proximos diez afios, Sin cmbargo, estas nuevas fuentes pue-
de” todavia no ser suficientes para alcanzar ¢l nivel de crecimiento descado, en
cuyo caso lacmpresa debe considerarlos movimientos de diversificacion.

CRECIMIENTQ DE LA DIVERSIFICACION . £l crecimicnto de la diversificacion scjus-
tifica cuando pucden encontrarse buenas oportunidades fucra de los negocios ac-
tuales. Una bucna oportunidad cs, por supucsto, aquéllacn la cual la industria es
altamente acractiva v lacmpresaticne lamcezela de lospuntos favorables de losne-
gocios que sC requieren para alcanzar ¢l éxito. Pueden considerarse tres tipos de
diversificacion. La empresa podria buscar nucvos productos que tuvieran poten-

FIGURA 2-§

Diagrama del sistema
esencial de mercadotecnia
para un fabricante de
cassetres

Corperacion l
“Musicale”’
- Consumi-
pé?):::- Mayoristas Minoristas dores
finales
"~ | Competidores
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cias de mercadotecnia y/o tecnoldgico con las lineuas doe productos existentes, aun
cuando los productos pudieran atracr a un nucvo tipo de cliente (estraregia de
diversificacion concéntrica). Por ejemplo, Musicale podriainiciar [a operacion de
fa fabricacién de una cinta para computadora, basada en su conocimiento de la fa-
bricacién de cassettes de audio, pero muy consciente de que entrard en un nuevo
mercaco vy venderd a una clase de clientes diferente. Scgundo, la empresa podria
buscar nuevos productos que atrajeran a sus clientes actuales, aungue cstos pro-
ductos no estuvieran tecnolégicamente relacionados con su linea acrual de pro-
duccidn (estrategia de diversificacion borizontal). Por ejemplo, Musicale podria
incursionar en la produccion de charolas para cassetres, aun cuando requirieran
un proceso de fabricacion diferente. Por (ltimo, la empresa podria buscar nuevoes
negocios no relacionados con su tecnologia, productos o mercados actuales (es-
trategia de diversificacion conglomerada), Musicale quizis tenga interés en con-
siderar nuevas areas de negocios, como las computadoras personales, [a concesion
inmobiliaria o los scrvicios de comida para llevar a casa.

Hemos visto, por consiguiente que una cmpresa pucde sistemiticamente
identificar nuevas oportunidades de negocios utilizando un marco de sistemas de
mercadotecnia, viendo primero [as maneras de intensificar su posicidén en los mer-
cados de productos actuaics; después considerando las formas de integrarse regre-
siva, progresiva u horizontalmente, en relacidn con sus negocios actuales, y, por
ultime, buscando oportunidades redituables fuera de sus negocios actuales.

PLANEACION Habiendo examinado las funciones de fa plancacion estratégica de la administra-

ESTRATEGICA cién corporativa, podemaos ahora ver mas de cerca las funciones de plancacién ¢s-

ratégica que enfrentan los directivos de las unidades de negocios. El proceso de

DE LOS NEGOCIOS planeacion estratégica de negocios consta de 1os ocho pasos que sc muestran ¢n ‘
la figura 2-9:

Examinemos ahora estos pasos,

Mision de negocios

Cada unidad de negocios, dentro de la corporacion, necesita definir su misidn ¢s-
pecifica dentro de tamision mds amplia de [a corporacion. Parailustrar esto, volva-
mos al negocio que se presentd en la figura 2-3, que disefiaba sistemus de ilumina-
cidon incandescente para estudios de television. Este negocio estd claramente defi-
nido desde ¢l punto de vista del campro de accidn del segrento de mercado,
Hamado sistemas de iluminacion para estudios de television, pero pucde requerir
una definicion adicional de su campo de mercado. Porlo que sce reficre a los grupos
de clientes, ;ird en pos de todos los cstudios de television, o sélo de los que pue-
duan pagar los sistemas mids avanzados de iluminucion? En cuanto a las necesidades
del cliente, jinstalard y dard servicio a los sistenmas, o solamente los vendera? En el
campo de accion vertical, ;fabricard sus propios cquipos de iluminacion o

FIGURA 2-9 El proceso de la planeacidn estratégica

Andlisis
del armbiente
externo
L . W Retroali-
Misidn del Formulacion Formacidn Formulacion Implementacion »] mentacion
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contratara la fabricacion con alguien mas? Y, ;los venderaa través de su fuerza de
ventas directa, oa través de distribuidores? En el campo de accion geogr afico,
svenderd en una region, en todo el pais oa cierto grupo de paises en el mundo?
Resulta obvio que la unidad de negocios debe detallar su campo de accién de
negocios.

Ademés, la mision debe indicar las metas y politicas generales de la mision es-
pecifica, méas alla de las metas y politica de la corporacion. ;Pretende este negocio
de equipo de iluminacion para television crecer, obtener utilidades acorto plazo,
unliderazgo tecnoldgico, etc.? ;Qué politica.? desea implantar con respecto a clien-
tes, emplcados y otros accionistas importantes?Todos estos puntos deben aclarar-
sc en cl proyecto de la misién.

Andlisis del ambiente externo
(andlisis de oportunidades y riesgos)

El proyecto de la mision ayudara al negocio a definir las necesidades dc su explora-
cion ambiental El director del negocio ya conoce las partesdel ambiente que
debe monitorear y comprender si cl negocicvaa alcanzar susobjetivos. Por cjem-
plo, la empresa de equipo de iluminacion daclevisién, necesita observar:

La tasa de crecimiento del namero de estudios de television.,

El nivel de las imigenes de television, ya que éste afecta la salud financiera de los es-
tudios de television y su capacidad para adquirir equipo nucvo.

O Las estrategias de los competidores actuales, asi como el ingreso de nuevos competi-
dores.

El desarrollo de nuevas tecnologias que puedan afectar ¢l equipo actual v futuro,
0 Las modificaciones de leyes o reglamentos que puedan afectar ¢l disefio o 1a merca-
doteenia del equipo.
0 Nuevos o diferentes canales de distribucién para la venta del equipo de iluminacién,

0O Incremento en los costos del proveedor que puedan ser transmitidos a los fabrican-
tes del equipo.

En general, [aempresadebe monitorear las fuerzas clave del macroambiente
(demogrificas/econdmicas, tecnoldgicas, politicas/legales y socioculturales) que
puedan afectar su negocio, y losactores microambientales importantes (clientes,
compctidotes, canales de distribucion, proverdores), quc afecten su capacidad de
obtener wurilidades ensu mercado.

Launidad de negociosnecesita jerarquizar estos factores ambientales yesta-
blccer un sistema de inteligencia de mercadotecnia para descubrir las tendencias
o desarrollos importantes. Asi, por cada tendenciac desarrollo, el mercadélogo
debe identificar las oportunidades y riesgos obvios y no tan obvios.

OPORTUNIDADES . Uno delos principales propdsitosde la exploracion del am-
biente es el discernimiento de nuevas oportunidades. Definimos |la oportunidad de
mercadotecnia de la empresa, como sigue:

Una oportunidad de mercadotecnia de la empresa es un campo atractive para la
accton de mercadotecnia dela compaiiia, en el cual disfrutard de una ventaja com-
petitiva.

Estasoportunidades deben clasificarse de acuerdo con su nivel de atraccion
y las probabilidades de éxito que la compafiia tendria con cada oportunidad{figu-
ra2-10). Laprobabilidad de éxito de la empresa con una oportunidad especifica,
depende desi sus fuerzas de negocios (€. competencias distintivas) no solamente
se acoplana losregquerimientos clave de éxito para operar en el mercadoobjetivo,
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Probabilidad de éxito Oportunidades

Alla Baja

-

. La empresa desarroila un sistema de
iluminacidn mas potente

2, La empresa desarrolla un sistema de
fluminacion de costo mucho menor

3. La empresa desarrolla un programa de
software para ensefiar al personal de
estudios de TV los puntos fundamentales
de la iluminacidn

4. La empresa desarrolia un dispositivo que

mide la eficiencia de la energia de

cualquier sistema de tfluminacion

Atto 1 2

Nivel de atraccidn

Bajo 3 4

FIGURA 2-10
Matriz de oportunidades

sino que también exceden losde sus competidora La empresa dc mejodesempe-
fio serd la quepucda genecrar el valor mds grande de clientes y sostenerlo mds tiem-
po. Pero no es suficienteque haya competencia. La comparfiia debe aportauna
competencia superior co” objeto de alcanzaunaventaja competitiva sostenida
(v€ase Estrategias de mercadotecnia).

Dcacuerdo co” la figura2-10, lasmcjores oportunidades a las quese enfrenta
la empresa de equipo dc iluminacion para TV, solas dc la celda superiorizquict-
da, por lo que laadministracion debe preparar planes para perseguir unao mas de
estas oportunidades. Las oportunidadesde la celda inferiorderecha so” demasia-
do insignificantes para tomarse en cuenta. Las oportunidades de la celdasuperior
derecha y dela celda inferior izquierdadeben monitorearse en ¢l caso de que algu-
na dc ctias mejore su probabilidad de atraccidén y dc éxito.

RIESGOS . Algunos dc los procesos de desarrollo en el ambiente cxterno repre-
sentan riesgos. Podemos definir los riesgoambientales como sigue:

™ .
Estrategias de mercadotecnia
]

¢CUAL COMPANIA DEBE PRODUCIR UN AUTOMOVIL ELECTRICO?

Supongamos quc la General Motors, la General Elec- En la actualidad laGeneral Motors ¢s distinti-

tric, y Sears de pronto se interesan en desarrollar y
comercializar”” automdévil eléctrico. ;Cuil de estas
firmas disfrutaria dcla mayor ventaja compctiti-
va? Consideremos primero cuiles son los reque-
rimientos para alcanzar cl ¢xito. Estos incluirian:
1) tencr buenas relaciones con los proveedores de
acero, hule, plistico, vidrio y otros matcrizles que
se requieren para producir un automovil; 2) poscer
habilidad en la producciény ensamblaje masivo de
piezas de equipo complejas; 3)tencr unafuerte ca-
pacidad de distribucidon para almacenar, exhibir y
entregar autornéviles al publico v, 4) contar con la
confianza de los compradores deque laempresacs
capaz de crear unbuen producto automotriz y darle
servicio.

vamente competente en estos cuatro puntos; Gene-
ral Electric ¢s competente en 1) suministroy 2) pro-
duccién, pecro no en 3) distribuciénni 4) prestigio
en ¢l ramo automotriz,aunque tiene grandes cono-
cimicntos de tecnologias cléctrica y electronica. La
principal capacidad distintiva de Sears €s un exten-
S0 sistema de ventas a menudeo y también es com-
petente ¢n algunos dc los otros puntos por medio
de las subsidiariasque posee. Asi pues, la General
Motors disfrutaria de lamayor ventaja diferencial en
la produccion y comercizalizacitn de automoviles
cléctricos.
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FIGURA 2-11
Matriz de riesgos

_Pr_o_b_ﬁ_b_ilidad de ocurr?(\f:ia

Alta Baja

Riesgos

Aita 1 2

1. La compelencia desarrolla un
sistema de iluminacién superior

2. Depresién econdmica importante y

) prolongada

Baja 3 4 3. Costos mas elevados

4. Legislacion para reducir el namero
de permiscs para estudios de TV.

Gravedad

Un riesgo ambicntal es wn refo planteado por una tendencia o desarrollo desfavora-
bie en el ambiente, gue conducivia, en ausencia de una accion de mercadotecnia di-
rigida, a la erosion de la posicion de la empresa.

Los diferentes riesgos identificados, deben clasificarse de acuerdo con su gra-
vedad y probabilidad de ocurvencia. La figura 2-11 muestra una matriz de riesgo
v la localizacion de diversos ricsgos que enfrenta la ecmpresa de equipo de itumina-
cién para TV, Los riesgos de la celda superior izquicrda son 1os mayores, ya que
pueden danar seriamente la empresa y tienen alta probabilidad de ocurrencia. Para
estos riesgos, lu cmpresa necesita prepdarar un plan de contingencia que especifique
por anticipado las modificaciones que pucde hacer la empresa antes ¢ durante la
ocurrencia del riesgo. Los riesgos de la celdu inferior derecha son mucho menoces
v pucden scr ignorados. Los ricsgos de [as celdas superior derecha ¢ inferior iz-
quicrda no requicren de plan de contingencia, pero debe ser monitereados cuida-
dosamente en el caso de que se vuelvan mis criticos.

Al integrar un cuadro de los riesgos y oportunidades mas importantes quc
puede enfrentar un negocio, no s puede caracterizar su atractivo gencral. Hay
cuatro resultados posibles. Un negocio ideal cs el que cuenta con grandes oportu-
nidades importanies y pocos ¢ ningun ricsgo importante. Un negocio especuiativo
ticne muchas oportunidades y ricsgos de importancia, Un wegocio maduro cuenta
con pocus oportunidades v ricsgos de consideracion vy, finalmente, un #egocio
conflictivo ticne pocas oportunidades y muchos ricsgos.

Andlisis del ambiente interno
fanilisis de fuerzav vulnerabilidadl

Una cosa ¢s distinguir las oportunidades atractivas on ¢l ambicnte y otro cs tener
las habilidades necesarias para alcanzar ¢l €xito con estas oportunidades. Todo
negocio necesita evaluar periddicamente su fuerza y vulnerabilidad. Esto puede
hacerse utilizando una forma como la que se muestra en la figura 2-12, La adminis-
tracién —o un consultor externo— revisa la competencia del negocio en mercado-
teenia, finanzas, produccidn y organizacion, Cada factor se evalia como si se trata-
ra dec una fuerza principal, una fucrza menor, un factor ncutral, una vuinerabitidad
menor o una vulnerabilidad mayor. Una empresa con una fucerte capacidad mer-
cantil mostraria cada uno de los dicz factores de la mercadotecnia, clasificados
coma fucrzas importantes. Al relacionar verticalmente [as clasiticaciones para un
negocio especifico, podemos identificar con fucilidad las fuerzus v vulnerabilida-
des importantes del negocio.

Desde luego, no todos los factores ticnen igual importancia para alcanzar ¢l
¢Xito en un negocio o para triunfar ante una nueva oportunidad especifica de mer-
cadotecnia. También es necesario clasificar la importancia de cada factor —ala,
mediana o baja— para ¢sa oportunidad. De la combinacion del desempeio v los
niveles de importancia, surgen cuatro posibilidades, las cuales scilustran en lafigu-
ra 2-13. En lu celda A se ubican [os factores importantes ¢n 103 que ¢l negocio
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Mercadotecnia

Reputacion de la empresa

. Participacion de la empresa

Prestigio de calidad

Prestigio de servicio

Costos de fabricacion

Costos de distriburion

. Efectividad de promocion

. Efectividad de fuerza de
ventas

9. 18D & innovacidn

10. Cobertura geografica

RN R BT

Finanzas

11. Costos/disponibilidad de
capital

12. Redituabilidad

13, Estabilidad financiera

Produccién

14. Instalaciones

15. Economia de ascala

16. Capacidad

17. Fuerza de trabajo dedicada

18. Capacidad de entrega
puntual

19. Habilidad técnica y de
produccion.

Organizacion

20. Liderazgo capaz y visionario

21. Empleados dedicados

22. Orientacion empresarial

23. Flexibilidad/capacidad de
respuesia

FIGURA 2-12
Anéalisis de fuerzas y
vulnerabilidades
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FIGURA 2-13
Matriz de desempefo-
importancia

Importancia

Mucha

Poca

Desempeno

Malo Bueno

A. Concéntrese B. Conserve
aqui 1a eficiencia
en el frabajo

C. Poca prioridad D. Posible
abundancia
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se estd desempefiando deficientemente y, en consecuencia, los que deben refor-
zar; de ahi el ‘concéntrese aqui”. 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
esta desempenando deficientemente y, en consecuencia son de “poca prioridad™.
En la celda D se localizan los factores sin importancia en los que cl negocio es fuer-
te; quizéas se esta sobreinvirtiendo en estos factores, al costo de un “posible exce-
so”. En el recuadro del capitulo 17, conceptos y herramientas de mercadotecnia,
se presenta una muestra de la aplicaciéon del analisis.

Este analisis 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 €s¢ 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 esta manera, aunque dos competi-
dores puedan disfrutar de bajos costos de produccion, el que tenga los costos mas
bajos tendrd una ventaja competitiva.

Es claro que al examinar su patron de fuerzas y vulnerabilidades, el negocio
no va a corregir todas sus vulnerabilidades (algunas de ellas no son importantes),
ni se va a echar en cara a los demés sus fuerzas (ya que algunas tampoco tienen im-
portancia). La pregunta a formularse es si cl negocio debe limitarse 1 aquellas opor-
tunidades en las cuales posee actualmente las fuerzas requeridas O si debe conside-
rar la posibilidad de mejores oportunidades donde posiblemente tendria que
adquirir © desarrollar determinadas fuerzas. Por ejemplo, los directivos de Texas

Conceptos y herramientas de mercadotecnia 2-1

ESTIMACION DE FUERZAS Y VULNERABILIDADES DEPARTAMENTALES

Un importante fabricante de computadores llevo a nia, ventas, etc.), que hiciera una evaluacién de las
cabo una auditoria dc sus fuerzasy vulnerabilidades fuerzas y vulnerabilidades de cada uno dc los demés
por departamentos. Pidié a cada uno de sus depar- departamentos v he aqui lo que descubri6:

tamentos (ingenieria, produccién, mercadotec-

Fucrzas Vulnerabilidades

Ingenieria Ingenieros capaces Costos elevados
Actualizado en CADVCAM Demasiados retrasos

Produccién Produce buena calidad Costos altos
Puede fabricar equipo Carece de programaus para reducir
Sensible a las necesidades de COStOs
campo El sindicaio es inflexible

Campo dec ventas Buenas relaciones con los Se concentra en los pedidos
clientes grandes, v descuida los pequenos.

Requiere mayor capacitacién en
ventas que produzcan utilidades.
Conflicto entre la oficina matriz v
las sucursales.

Mcrcadoteccnia Competente No ha proporcionado una estrategia
Buenos programas para los a largo plazo.
segmentos La planeaci6n se hace en

septiembre en vez de
conrinuamente.

Lentitud para cubrir las brechas del
producto.

Capitulo 2 ESTABLECIMIENTO DE BASES MEDIANTE LA PLANEACION ESTRATEGICA 59



60

Instruments (T1) se dividieron entre los que querian que T sc apegara 4 [a electro-
nica industrial, en la cual era clara su fuerza, y los que urgian a la empresa a incur-
sionar en las dreas de relojes digitales, computadoras personales y otros productos
de consumo, en las cuales no tenia fas fuerzas requeridas de mercadorecnia. Como
erade esperarse, TEse desempefid deficientemente en estas dreas. Pero el error fue,
tal vez, no el incursionar en cllas, sino el no adquirir las fucrzas de mercadotecnia
necesarias para realizar ¢l trabajo correctamente,

Algunas veces 1os negocios resultan pobres, no porque a sus departamentos
les falte la fuerza necesaria, sino porque no trabajan como un solo equipo. En una
importante empresa de electrénica, los ingenicros ven al personal de ventas como
“ingenieros {rustrados” v ¢l personal de ventas ve al personal de servicio como
“vendedores frustrados”. Es extremadarmentce importante evaluar la calidad de las
relaciones de trabajo interdepartamentales, como parte de la auditoria del ambien-
te inrerno,

Una empresa de computacion i resuelio este problema llevando a cabo una encuesta
anual en la que pide a cada departamento que evalde sus propias fuerzas y vulnerabili-
dades v las de los demis departamentos, Los resultados del dltimo estudio se presen-
tancn Conceptos y herramientas de mercadolcenia 2-1. Notese que cada departamen-
10 fue visto como poscedor de algunas fucrzas positivas, pero también hube inguietud
sobre algunas vulnerahilidades de importancia. De acuerdo con estos descubrimien-
tos, ta empresa lleva a cabo programas para corregir las deficiencias departamentales
y mejorar ¢l trabajo en equipo interdepartamental. .

Fomulacion de metas

Una vez que [ unidad de negocios ha definido su misidon y examinado su ambiente
interno vy externo, estd preparada para establecer sus metas y objetivos especificos
para ¢l periodo de plancacion. A esta ctapa sc le llama formulacion de metas,

Muy pocos negocios pecsiguen solamente un objetive. Lamayor parte de las
unidades de negocios persiguc una mezcla de objetives que comprenden rentalbi-
ldad, crecimiiento de las ventas, incremento de la participecion del mercado, re-
presion de riesgos, innovaciones, renombre, etc. La unidad de negocios fija estos
objetivos y administra por objetivos. Para que cste sistema funcione, los diversos
objetivos de la unidad de negocios, deben ser jerirquicos, cuantitativos, realistas
Y CONSIStCntes.

En lugar de desarrollar una larga lista de objetivos para ¢l periodo de planca-
cién, que varian en importancia, [a unidad de negocios debe esforzarse por arre-
glarlos jerdraquicamente, del mis importante al menos importante. Un cjemplo ex-
celente de la jerarquizacidn de objetivos nos 1o proporcions Jnterstate Telephone
{nombre supuesto), la unidad estratégica de negocios de una gran empresa, la cual
ha estado proporcionandao un rendimiento sobre su inversion de solamente 7.5 por
ciento; rernddimicnto demasiado bajo para apoyar sus planes de expansion y pro-
porcionar mejor servicio v equipo a sus clientes. La misidn de la unidad de nego-
cios es proporcionar bucn servicioa los clientes. Actualmente su principal objetivo
cs incrementar sus rendimicnto sobre 1a inversion y a partir de este objetivo sigue
toda una jerarquia de objerivos (figura 2-14). De esta manera, un ohjetive importan-
te pura ¢l pegocio pucde wraducivse finalmente a objetivos especificos para todos
[os cmpleados.

En tanto sca posible, los objetivos deben enunciarse cuantitativamente, B
objetive "aumentar ¢l rendimiento de lainversiéon' no os ran sausfactorio como
“aumentar el rendinmiente de lainversion al 15477, o ain mejor, “aumentar ¢l rendi-
micnto de fainversion en dos anosal 15% 7. Los dircctivos emplean ¢l término me-
feix para describir objetivos muy cspecificos con respecto a la magnitud v ¢l tiem-
po. La ransformacion de objetivos ¢n metas concretas facilita ¢t proceso de
plancacion, implomentacion v control administrativos.

Parte I COMPRENSION DE LA ADMINISTRACION DE LA MERCADOTECKIA




CUESTIONARIO

1. Defina el dominio de competencia para una compadia
de alimentos empacados al consumidor, comentando
cada uno de los cuatro planes de campo de accidn de
la empresa.

2. La coinversion es el método, cada vez mds popular,
que utilizan los estrategas corporativos para competir
en mercados selectos. ;Qué motivaciones estratégicas
estdn detrds de la formacién de las coinversiones? Cite
dos ejemplos de coinversién para ilustrar estas motiva-
ciones.

3. Los modelos de cartera pueden ser de ayuda para los
administradores que desean saber si los objetivos para
una UEN deben ser estructurados, sostenidos, cose-
chados o desechados. Sin embargo, las investigaciones
han demaostrado que los directivos de la UEN tienden
a invertir mis de lo que podria esperarse segin el uso
de dichos modelos. ;Cémo podria explicarse 1z desvia-
cién de estos modelos de decision prescriptiva?

4. Seleccione una empresa en la industria de las computa-
doras personales y lleve a cabo anilisis de un FVOR
{Fuerza/vulnerabilidad/oportunidades/riesgos) de la
empresa.

5. Unaescuelalocal de enseianza media superior ha ope-
rado durante varios afos un programa nocturne con
solamente un éxito marginal, Debido al reciente refe-
réndum sobre impuestos, el consejo directivo de la es-
cuela decidié que, o se aumentaba significativamente
el nimero de inscripciones a la escuela nocturna, o se
cancelaba todo el programa. Sugiera un plan de prop6-
sitos para el programa de 1a escuela nocturng y una je-
rarquizacién de objetivos, basada en la intencion de
aumentar €l nimero de inscripciones,

6. Unaempresa de equipo industrial, consiste de las cinco
unidades estratégicas de negocios (UEN), que se mues-
tran en el siguicnte cuadro, Utilizando el andlisis de car-
tera de! Boston Consulting Group, determine si las

NOTAS

1, Véase Zachary Schiller, “‘Goodyear Feels the Heat'”,
Business Week, marzo 7, 1988, pp. 26-28.

2. Steve Harrell, en un discurso en la Sesién Plenaria de
la American Marketing Association’s Educators’ Mee-
ting, Chicago, agosto 5, de 1980.

3. Se requiere aclarar dos puntos: primero, estas distin-
ciones no se limitan a las corporaciones. La mayor par-
te de las organizaciones, incluyendo las socicdades y
organizaciones no lucrativas, ticnen tres niveles, Existe
un centro o grupo de mando (oficinas centrales), dos

% o mis negocios y dos o mds productos dentro de cada
+ negocio. Por ejemplo, una firma de abogados puede
realizar trabajo corporativo y personal (dos negocios)
y, dentro de las funciones corporativas, manejar exen-
ciones y leyes antimonopolio (dos lineas de produc-
10s). Segundo, una gran corporacién puede tener adn

UEN de Délares competidores

condiciones de la empresa son saludables y qué estra-
tegias futuras deben considerarse.

Ventas de las 3
Ventas mis fuertes

(millones

Indice de
crecimiento
del mercado

Numero de {millones de

délares)

Mmoo w>

5 8 g7, 05 15%
1.6 22 1.6, 1.6, 1.0 18%
1.8 14 1.8, 1.2, 1.0 7%
3.2 5 32, .8 .7 4%
5 10 2.5, 1.8, 1.7 4%

10.

¢Cudl es la competencia distintiva mis importante de:
a) Sears; b) Polaroid, ¢) Procter & Gamble, d) la Ford
Foundation?

“Con mis del 80 por ciento del mercado todavia en su
poder, Campbell Soup Co., realmente no necesita au-
mentar su participacion de 1,200 millones de ddlares
de ventas anuales de sopas condensadas; lo que laem-
presa requicre es que la gente tenga mds necesidad de
comer sopa’’. ;Cuil es la estrategia de crecimiento in-
tensivo que se persigue y cémo podria la empresa lo-
grar este objetivo?

Después de décadas como fabricante de productos de
tocador para caballero, en la década de los ochenta la
Gillette empezdé a ingresar en el mercado de productos
de tocador para dama, con productos para el cabello
como Silkience y Apri para la piel. Describa la estrate-
gia de la Gillette, utilizando la tabla 2-3 (principales cla-
ses de oportunidades de crecimiento), y la figura 2-7
{Estrategias de crecimiento intensivo).

Cite ¢jemplos recientes de diversificaciéon concéntrica,
horizontal y de conglomerado. D€ algunas razones
para su eleccion.

mis niveles organizacionales, tales como grupos, sec-
tores y divisiones y todos ellos llevar a cabo la planea-
cién, Sin embargo, los tipos mds bisicos de planeacion
se llevan a cabo en los niveles corporativos, empresa-
rial y de producto/mercado.

En la actualidad muchas empresas estin reduciendo su
personal corporativo de planeacién y turnando las res-
ponsabilidades de la planeacion de estrategias a sus ge-
rentes de divisién operativa. La planeacion funciona
mejor cuando la realiza el personal de linea que lleva-
rd a cabo los planes, ¥ no por planificadores corporati-
vos. En los ltimos afios el personal de linea ha recibi-
do mucha capacitacidon en planeacién estratégica.
Véase ““The New Breed of Strategic Planning”, Busé-
ness Week, septiembre 7, de 1984,
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Mision de Buen servicio a los clientes
la empresa
llncrem. del rendim, sobre la invers.
Objetives de ~ 1
la empresa ‘ ‘
Increm. del rendimiento Reduc. de la inv. inicial
Increm. de la facturacién Reduccién de coslos
Vender mas equipe Buscar solamente Incrementar indices
Objetivos de _| para incrementar InCrementar uso (decremento de riesgo
marcadotacnia rentas y uso en el uso)
Vender mas equipo Vender mas equipo Incrementar la vida de
b4sico auxiliar arrendamiento del servicio

FIGURA 2-14 Jerarquia de objetivos para la Interstate Telephone Company,
FUENTE: Aduptacion de “'Are vou Really Plunning Your Marketing?'™ de Leon Winer, Journal of Marketing, cnero de
1963, p. 3. Publicady por [a American Macketing Association,

Un negocio tiene que elegir niveles realistas pard sus objetivos y estos niveles
deben ser resultado de un anilisis de sus oportunidades v de sus fucrzas competiti-
vas, no de un simple desco.

Por altimoe, los objetivos de la empresa deben ser consistentes. No es posible
“‘maximizar tanto ventas como utilidades™ o “lograr las mayores ventas al menor
costo’’, ni “disedar el mejor producto en el menor tiempo posible’. Estos objetivos
cstan relacionados con las politicas anticomerciates. Ie aqui algunas de ellas:

Altos mdrgenes de utilidades versus alta participacion cn ¢l mercado.
Penetracidn en 1los mercados existentes versus desarrollo de nuevos mercados,

Mcras redituables versus metas no redituables.

O o o a

Alto crecimiento versus alta estabilidad.

Un negocio tiene que adoptar metas consistentes, ya que de otra manera causari
confusién. Con demasiada frecuencia, {a CEO estadounidense le dice a sus admi-
nistradores que inviertan cn ¢l “crecimiento a largo plazo de la participacién en
el mercado” v lucgo los presiona para que obtengan ““altos rendimicntos™. Mien-
tras que [a CEO japonesale dice claramente asus administradores que busquen ma-
yor participacién en ¢l mercado v se preocupen después por las ganancias. Cada
eleccion del grupo anterior necesitard una cstrategia de mercadotecnia totalmente
diferente.

Formulacion de estrategia

Las metas indican a donde quiere ilegar un negocio y {a estrategia como llegar hasta
ahi. Cada negocio debe disefiar una estrategia para lograr sus metas. La estrategia
debe depurarse en programas especificos, implementados eficicntemente y corre-
gidos, si cs que estd fracasando en el logro de los objetivos.
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Parte TCOMPRENSION DE LA ADMINISTRACION DE LA MERCADOTECNIA

Al principio deeste capitulo mencionamosque los competidoresen una in-
dustria (en estecaso,llantas de hule), podian perseguirestrategias muy diferentes,
todas clias razonables, ya que estos competidores tienendiferentcs objetivos,
oportunidades y recursos. Aun cuando puede hacerseuna lista de muchos tipos
de estrategias, Porte las ha resumido entres tipos genéricos que proporcionan un
buen punto de partida para el pensamiento estratégico:

O Liderazpo en costos generales: Aqui el negocio trabaja arduamente para lograr los
costos mids bajos de produccion y distribucion, de manera que le permitan fijar pre-
cios menores que los de sus competidores y asi ganar una participacion importante
del mercado. Las firmas que practican esta estrategia deben ser competentes en inge-
nieria, adquisiciones, manufactura y distribucién fisica y requieren menor habilidad
en mercadotecnia. Texas Instruments es un lider en la prictica de esta estrategia. El
problema con esta estrategia es (uc otras empresas surgirdn con precios todavia mds
bajos (del Lejano Oriente, por ejemplo) y dafiaran a lo empresa que haya basado tode
su futuro en los costos bajos. La verdadera clave para la empresa esti en obtener los
costos mis bajos entre aquellos competidores que adopten una estralegia similar de
diferenciacion ¢ enfoque,

O Diferenciacion: En cste caso el negocio se concentra en alcanzar un desempefio su-
perior en alguna drea importante en beneficio del cliente, valuada peor el mercado
como un todo. Puede pugnar por ser lider en servicios, en calidad, en estilo, en tecno-
logia, etc., peroes poco probable que sea el lider en todo. La empresa cultiva aquellas
fuerzas que le dardn una ventaja diferente de desempefio en alguna linea de beneficio,
Asi, la compaiia que busca el liderazgo en calidad, debe hacer o comprar los mejores
componentes, mezclarlos en forma experta, inspeccionarios cuidadosamente, ete.
Esta ha sido la estrategia de Cuanon en el campo de las miquinas copiadoras.

B Enfoque. En este 1ipo de estrategia el negocio enfoca uno o mis segmentos cstre-
chos del mercado, nids que ir en pos de todo el mercado. Laempresa llegaa conocer
las nccesidades de estos segmentos v pone en prictica el liderazgo de costos o alguna
forma de difcrenciacién denro del segmento meta. Asi, Armstrong Rubber se ha ¢s-
pecializado en la fabricacién de llamas de calidad superior para vehiculos de equipos
de cultivo y recreativos y sigue en busca de otros nichos a los cuales servir.

Segin Porter, kas compaiias que pracrican la misma cstrategia, encaminada
al mismo merado o segmento de mercado, constituyen un grupro estratégico. La
firma que lleve acabo lamejor estrategia, tendrd las mayorces utilidades. Asi,la fir-
ma que tenga ¢l costo mas bujo, entre las que practican laestrategia de bajo costo,
tendrd ¢l mejor descmpeiio. Porter indica que lasempresas que no practican una i
estrategia definida -lasindecisas— son las quetienen cl pecor desempefio. Los
problemas de Chryslcr v de International Iarvester surgieron porgque ninguna de
estas firmastratd de ser en sus respectivas industrias, 2 mas bajacn costos, la de
mayor valor percibido y lamejor cnservira algin segmento del mercado, Los in-
decisos tratan de desempceiiarse bienen todas las dimensiones estratégicas, pero
ya queestas dimensiones requieren formas diferentes y confrecuencia inconsis-
tentes para organizar la firmagstas firmas terminan por no ser excelentes en nada
(El' recuadro Conceptos y herramientas de mercadotecnia 2-2 ilustracstos princi-
pios para laindustriz camionera.)

Formulacion de programas !

Una vez que €l negocio ha desarrollado sus estrategias principales que le permiti-
ran lograr sus chijetivos, dcbe desarrollar programas deapoyo parallcvara cabo
estas estrategias.De este modo, si el negocio hadecidido alcanzar ¢l liderazgo tec-

noldgico, deberi echar a andar programas que fortal¢zcan a sus departamentos de h

investigacion y desarrollo, reunir lainteligencia sobre lasteenologias mas  avanzadas
que puedan afectar al negocio, desarrollar productos dc avanzada,capacitara la
fuerza de ventas para que comprendalo que son cstos productos ¢ instruyan g




Conceptos y herramientas de mercadotecnia 2-2

INDUSTRIA DE FABRICACION DE CAMIONES

G Rupos ESTRATEGICOS EN LA

El papel dc las estrategiasgenéricas y dclos grupos
estratégicos puedeilusirarse con la investigacion
realizada por William Hallen la industria defabri-
cacion de camiones. La figura que se incluye mues-
tra la forma en que se colocd, hace algunos afioz,
siete empresas fabricantes de camiones, de acuerdo
co” sus costosrelativos de rendimiento (¢j. una fir-
ma con costos bajos) y sudesemperio relativo (e].
ofreciendo ¢l producto y servicio mas diferenciado
0 deseable). Los porcentajes en ldigura represen-
tan |2 tasa de rendimiento de lainversion (RI) de
cada fabricante.

La Ford ticneevidentemente cl costorelativo
de rendimiento més bajo, seguida poria General
Motors, Aunque suscamioncs no so” extraordina-
rios, este liderazgo en costos bajos le dax la Ford
cl Rl mis alto (25 por ciento) en su grupo estratégi-
co. Por otra parte, Paccarticne el primer lugar en
desempeno del grupo estratégico camionero, con
un 35 por ciento dc RI, contra cl 20 por ciento dc
Mack.

En el otroextremo estd White Motor, cuyos
camiones estuvieron pordebajo del promedio en
descmpefio y alto en suscostes de fabricacion, por
lo gque no es de sorprender que su tasa derendi-
miento fuera de 4.7por cicnto y que posteriormen-
te estaempresa fucra adquirida por Volvo, que in-
tenta recuperar su posicion y fortalecer su cficacia
compcetiliva,

Las cuatro empresas que se localizan en cl cen-
tro dc la figuraestin “‘enmedio del camino” vy tra-
tan que su desempefio Y costos sean favorables,
pero no sobresalen en ninguno. SUS tasas de rendi-

miento so” mas bajas que ladde las dos firmaslide-

res, Ford yPaccar. De esto resulta que Freightliner
fuera adquirida posteriormente por la Mercedes, y
la linea de camiones dc InternacionaHarvester sc

convirtio tiempodcspués en Navistar.

Para que un negocio que se encueniraa mitad
del camino mejore su Rl la empresa debe definirse
claramente sobre una de tres estrategias con posibi-
lidades de eéxito.Por ejemplo, International Har-
vester (IH) tenia tres opciones. Podiainvertir en
una planta mas moderna en elafan de convertirse
en una empresa de bajo costo. En este caso sus prin-
cipales competidores s¢rianla Ford y laGeneral
Motors, las cuales integran el grupo estratégico que
persigue el liderazgo en costos. Como alternativa,
IH podia tratar de mejorar lacaiidad de suscamio-
“es y servicios y asi competicon Paccar Yy Mack, €l
grupo estratégico que persigue redituabilidad a tra-
vés de la diferenciacion del producto. Esto seria
mis dificil paralH porque la formacion de unmejor
producto y prestigio toma muchoticmpo, y Paccar
yvalleva mucho camino deventaja.Por Ultimo, IH
podria ir en pos dc diversos “ichosde la industria
camionera (esto no puede ilustrarse en la figura),
convirtiéndose en lider de cada nicho, ya sea tra-
vés de costos bajos, diferenciacion del producto o
ambos. Finalmente resulté que IH adoptéla tercera
estratcgia, y ha tenido gran éxito.

Fuente: el cuadro se reproduce bajo permiso de Harvard Busi-
ness Review. Ancxo de “'Survival Strategics in a Hostile Environ-
ment’’ de William K. Hall (septiembre-actubre 1980). Protegido
por Derechos de Autor 1980, por el Presidente y Miembros de
la Universidad de Harvard; todos 1os derechos reservados,

Aijto
]

Paccar 30.7%

Premedio

Desempeio rela

® Mack 19.9%
® Freightliner 12 9% .

General Motors 220

International
Harvester 9%
.

Ford 25%
.

Bajo * | White Motor 4.7%

Alto Promadio

Costo relativo de rendimieno

Bajo
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los clientes, crear programas de publicidad para comunicar su posicién como lide-
res cn tecnologia y asi sucesivamente. Posteriormente hablaremos mds sobre estos |
programas dentro del libro, por 10 que ahora nos concretaremos a tratar la imple-
mentacion.

Implementacidn

Aun cuando la firma haya desarrollado una estrategia clara y programas de apoyo
bien pensados, esto quizis no sea suficiente, ya que la empresa puede fallar en sus
procesos de implementacidn. Segin la McKinsey Company, una impottante em- |
presa consultora, la plancacién estratégica no es suficiente, en tanto la estrategia
no ¢s mis que uno de los siete elementos que las empresas mejor administradas
exhiben. ' El marco de los “*7-8"” (del inglés strategy, structure, systems, style, staff,
skills, shared valucs) de McKinsey, se muestra en Ia figura 2-15. Los primeros tres
elementos —estrategia, estructura y sistemas—, se consideran el “hardware” del
¢xito y los siguientes cuatro —estilo, equipo humano, habilidades y valores com-
partidos— son el “software’’.

Los consultores de McKinsey agregaron los cuatro elementos de sofware
como resultado del estudio de una enorme muestra de empresas administradas en |
forma excelente (IBM, P&G, Caterpillar, Delta, McDonald’s, Levi Strauss, ctc.) en
el cual descubrieron que [as fuerzas de estas compafifas iban mis alli de Ia estrate-
gia, estructura vy los sistemas. Estas organizaciones poseen cuatro elementos adi-
cionales. El primero es el estilo, que significa que el personal de 1a empresa com-
parte un estilo comin de conducta y mentalidad. Todos en McDonald's sonrien
al cliente, y [os empleados de IBM son muy profesionales en su trato. El segundo
clemento es habilidades, 1o que quiere decir que ¢l personal domina las habilida-
des que sc requicren para llevar a cabo la estrategia de la empresa. El tercer elemens-
to es la seleccion de personal, que significa que fa empresa ha contratado gente
capaz, quc ha capacitado bien y a quicnes ha asignado las funciones adecuadas
para que ejerzan su talento. El cuarto elemento son los valores compartidos, me-
diante el cual [os empleados comparten [os valores v misiones que los guian, moti-
vantes, conocen y sienten orgullo de ponerlos en prictica. Las empresas de éxito
muestran una cultura ampliamente compartida, acorde con su estrategia ¥’

FIGURA 2-15

Marco de las 7-8 de
McKinsey

FUENTE: 7n Search of Excellence: Lessuns
from America’s Hest Run Comparnies,
Thomas |. Peters v Robert T Watermun,
Jr. Registro para derechos de autor de
Thomas J. Peters and Roberl H.
Waterman, Jo., 1982, Reproducida bajo
permiso de Hurper & Row, Editores,

Valores
compartidos

Perscnal
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Retroalimentacion y control

Ll “software” dc la administracion afectara [a capacidad dc la empresa para imple-
mentar sus estrategias y programas con éxito. n la medida en ¢ue se lleva a cabo
la implementacién, el negocio necesita rastrear los resultados y monitorear la evo-
lucion del ambiente. La compafiia puede estar segura de una cosa: el ambiente
cambiara durante el periodo dc plancacién, y cuando €510 suceda, la empresa se
verd presionada pard hacer los ajustes adecuados en una © mas dce las etapas de su
proceso de planeacidn, si es que quiere alcanzar sus Objetivos.

La importancia de estos ajustes requeridos dependera del grado y la veloci-
dad con que sc presenten los cambios del ambiente. Algunos ¢ntornos son bastan-
te estubles, aBo tras afo, en sus economias, tecnologia, leyes, cultura, deseos dcl
consumidor y conducta competitiva; otros evelucionan lentamente, €n forma cla-
ramente predecible v otros son turbulentos y cambian ¢n forma importante € im-
predecible,

En los ambientes turbulentos, las unidades dc negocios deben estar prepara-
das para revisar s$us programas, estrategias, metas y ain su mision, en algunos
casos. Algunas ¢empresas mantienen una plancacidn estratégica continua, en la cual
estdn adaptando sus programas a las condiciones cambiantes, al mismo tiempo
que mantienen sus obejtivos y estrategias esenciales. Por otra parte, algunos pro-
ductora dominantes no reconocen cuando se ha producido un cambio en la de-
manda del ambiente, de estable a turbulento, y no responden a este cambio lo sufi-
cientemente rapido. Considéresc 1o que sucedié a la division de valvulas de vacio
dc la General Elecrric.

El presidente de General Electric liamd al gerente general de la division de vidlvulas
de vacio. Este altimo esperaba felicitaciones por haber incrementado las ventas en
un 20%. En lugar de eso, lo reprendieron por haber mantenido a GE demasiado tiem-
paen el negocic equivecado. Las ventas de GE habian crecido proque algunos com-
petidores dejaron el negocio de vdlvuaias de vacio, no a causa de la competitividad
de GE. ademds acabaha de surgir la tecnologia del transistor, que estaba superando
a lus valvulas de vacio y trayendo a nuevos jugadores, como Texas Instruments, Fair-
child y Transitron. De hecho, el mercado total para dispositivos que amplificaban se-
fales eléctricas débiles habia crecido 30 por ciento en el mismo periodo. El gerente
era culpable de miopia en mercadotecnia, concentrdndose en vilvulas de vacioen bu-
gar de hacerlo en todas las teenologias que competian para servir ba necesidad particu-
lar. Algunos negocios ¢stidn mucertos sin que sus gerentes ni siquiera lo sepan. W

El ajuste estratégico de una cmpresa con ¢l ambiente, inevitablemente se
erosionard, debido a que el ambiente de mercado casi siempre tenderd a cambiar
mis ripido que las “7-577 de la empresa. Bs posible que una empresa siga siendo
cficiente mientras se vuclve ineficaz; Peter Drucker sefalaba que ¢s mds importan-
te hacer lo adecuado (ser eficaz) que hacerlc adecuadamente (ser eficiente). Las
companias excelentes sobresalen en ambos aspecros,

Una vez que una organiziciéon empicza a perder su posicion en el mercado
por no responder a los cumbios criticos del ambiente, tiene muy pocas opciones:

La General Motors tardd en reconocer el riapido crecimiento del mercado estadouni-
dense de autos pequeiios. Estos significaban una nueva oportunidad para los fabri-
cantes de automaviles en Estados Unidos en un mercado maduro, Una nueva oportu-
nidad s una renianda esiralégica que sdlo permanece abieria muy poco tiempo.'
Micntras los Volkswagen v 10§ carros pequenos japoneses incrementaban su partici-
pacion en ¢l mercado, la GM finalmente respondié con un carro construido pobre-
mente Hamadeo Vega. La ceguera de GM fue el resultado de su operacion en los afios
70y 80 con los residuos de estrategia, estructura, sistemas, cstilo, personal, habilida-
des y valores compartidos de 1os arios 60. La dircecion de GM necesitaba darse cuenta
de que la competitividad necesita pasos dristicos, que incluian adelgazar la adminis-

Capitule 2 ESTABLECIMIENTO DE BASES MEDIANTE LA PLANEACION ESTRATEGICA 65



tracién v reducir costos, fabricar piezas fuera del pais, competir contra fabricantes ex:
tranjeros y mejorar la calidad del producto y el servicio. u

Las organizaciones, especialmente las grandes, tienen muchainercia. Se cons-
tituyen para ser maquinas eficientes y es dificil 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 planeacion anticipada, con objeto de mantener una estrategia o sufi-
cientemente actualizada que se acople al ambiente en evolucion.

RESUMEN

Las empresas de excelencia saben como adaptarse y responder 4 un mercado conti-
nuamente cambiante, mediante la practica de una planeacién estratégica orientada
hacia el mercado. Conocen la forma de desarrollar y mantener una relacién viable
entre sus objetivos, recursos y oportunidades. Llevan a cabo procesos de planea-
cién estratégica a nivel corporativo, empresarial y del producto. Los objetivos de-
sarrolladgs a nivel corporativo descienden a los niveles inferiores, donde tiene [u-
gar la preparacion de los planes estratégicos y de mercadotecnia, para guiar las
actividades de la empresa. La planeacién estratégica comprende ciclos reiterativos
de planeacion, implementaciény control.

La planeacién estratégica comprende cuatro actividades de planeacion. La
primera consiste en desarrollar un claro sentido de la misién de la empresa en los
términos de su campo de accién industrial, campo de accién del segmento cliente,
campo de accién vertical y campo de accién geogréfico. Un proyecto de mision
bien desarrollado proporciona al personal un sentimiento compartido de propadsi-
to, direccion 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 vy las tecnologias. Las UEN son unidades
de negocios que pueden beneficiarse de la planeacién por separado, enfrentarse
a competidores especificos y ser administradas como centros redituables.

La tercera actividad demanda la distribucién de recursos en las diversas: UEN,
con base en cl nivel de atraccion 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 expansién de los negocios existentes y el desa-
rrollo de otros nuevos, para cubrir la brecha dc la planeacion cstratégica. La empre-
sa puede identificar las oportunidades mediante la consideracion del crecimiento
intensivo (penctracidn en cl mercado, desarrollo del mercado y desarrollo del pro-
ducto); crecimiento integrante (integracién regresiva, progresiva y horizontal), y
crecimiento de la diversificacion (diversificacion concéntrica, horizontal y conglo-
merada).

Cada UEN realizasu propia planeacion estratégica, que consiste en ocho pa-
sos: definicion de la mision de negocios, analisis del ambiente externo, analisis del
ambiente interno, seleccién de los objetivos y metas del negocio, desarrollo de las
estrategias de negocios, preparacion de fos planes del programa, implementacién
de los planes de programas y recoleccion de la retroalimentacion y ejercicio del
control. Todos estos pasos mantienen ala UEN cerca de su ambiente y en estado
de alerta hacia nuevas oportunidades y problemas. Més aun, el plan estratégico de
la UEN proporciona el contexto para preparar planes de mercado para productos
y scrvicios especificos, los cuales examinaremos en el capitulo siguiente.
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CUESTIONARI O

Defina el dominiocompetencia para una compafia
de alimentos empacados al consumidor, comentando
cada uno de lcuatro planes de campo de accién de

condiciones de la empresa son saludables y qué estra-
tegias futuras deben considerarse.

la empresa. Ventas de las 3
2. La coinversiéon es el método, cada vez mas popular, Yeatas ) mds fucrtes  Indice de
que utilizalos estrategacorporativos para competir (milloncs  Nimero de  (millones de  crecimiento
. . . Lo UEN de Ddlares competidores ddélares) del mercado
en mercadosclectos. ¢Qué motivaciones estratégicas
estan detras de la formacién de las coinversiones? Cite 5 ) 7, .7, 5 159%
dos ejemplos coinversiGén para ilustrestas motiva- B 1.6 22 1.6, 1.6, 1.0 18%
ciones. C 1.8 14 1.8, 1.2, 1.0 7%
3. Los modelos de cartera pueden se, de ayulos para D 3.2 > 32, 8 7 4%
S . S ] 10 2.5. 1.8, 1.7 4%
administradores que desean sabe, si los objetivos para
una UEN deben se, estructurados, sostenidos, cose-
chadosp desechados. Sin embaagojnvestigaciones
han demostrado que los directivosUEN ldenden 7. ¢Cudl es la competencia distimisaimportante de:
a invertimis de lo que podria esperarse segiso el a) Sears; b) Polaroid, ¢)Procter & Gamble, d) la Ford
de dichos model¢Como podria explicarse la desvia- Foundation?
cion de estos modelos de degréscriptiva? 8. “Con maéas d&0 porciento del mercado todaviasien
4, Seleccionuna empresa en la industrilas€¢omputa- poder, CampbeSoup Co., realmente no necesita au
doras personales y llaveabo analisis de un FVOR mentasu participacion de 1,200 millones de doéle
(Fuerza/vulnerabilidad/oportunidades/riesgos) de la deventas anuales dsopas condensadaio que l&m-
empresa. presa requiere es que la gente tenga mas necesida
5. Una escuela localensciianza media superior ha ope- comer sopa;Cuil es la estrategia de crecimiento il
rado durante varios afios un programa nocturno con (ENSivVO que se persiyuebmo podria la empresa |o-
solamentein éxito marginal. Debido al reréfete gra, este objetivo?
réndum sobre impuestos, el consejo directivo de la e®. Después de décadas como fabricante de productc
cuela decidié que,se aumentaba significativamente tocador para caballero, edécada de los ochenta la
el ndmero de inscripciarneescucla nocturna, ose Gillette empezd aingresaren ¢l mercado de productos
cancelaba todo programa. Sugieranplan depropd- de tocadopara dama, con productos para el cabel
sitos para el programdadescuel nocturna yuna je- comosSilkiencey Apri para la piel. Describa la estrate
rarquizacién dc objetivos, basada en la intencién de gia de IGillette, utilizandla tabla 2-3 (principales cla-
aumentakl ndmero de inscripciones. ses de oportunidades dc crecimigrtfigura 2-7
6 Unaempresa de equipo industrial, consistedlas cinco (Estratcgias de crecimiento intensivo).

unidadesestratégicas de negocios (LIEN), que se mues-10.
tran erelsiguicnte cuadro. Utilizando el andligar-de
tera del Boston Consulting Group, dctermine si las

NOTAS

|

V éaseZachary Schiller, “Goodyear Feels the Heat”,
Business Week, marza7, 1988 ,pp. 26-28.
2. Steve Harrell, enun discurso en la SesPlenaria de
l'a American Marketing Association’s Educators’ Mee-
ting, Chicago, agosto 5, de 1980.
3. Se requiere aclarar puntos: primeroestas distin-
ciones no se limitadas corporaciones. La maycpar-
te de las organizaciones, inclulasnsaci edadey
organizaciones lucrativas, tienen trenivelcs. Existe
_uncentro o grupo de mando (oficinas centrales), dos
» 0 mis negocios y doso masproductos dentro de cada
« negocio. Po, ejempiita firma de abogados puede
realizar trabagorporativo y personal (dos negocios)
y, dentro dlas funciones corporativas, maneja, exen-
cionesy leyesantimonopotio (doslineas de produc-
tos). Segundupa gran corporacipuede tener adn
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Cite ejemplos recientes de diversificacién concén
horizontal y deconglomerado. Dé algunafazones
parasu eleccion.

mas niveleworganizacionales, tales como grupos, sec-
tores y divisionpstodos elldlevara cabo liplanea-
cion. Sin embarglos tiposmis béasicos dplaneacion
sellevana cabo en los nivecorporativos, empresa-
rial y degroducto/mercado.

Enla actualidad muclempresas estan reduciendo su
personal corporativo (laneacién y turnando las res-
ponsabilidades deplaneacién de estrategiasus ge-
rentcs de division operativa.planeacion funciona
mejor cuando realiza el personal de linea que lleva-
raacabo los planes, y no por planificadores corpo
vos. En los Ultimatios el personal de linea ha recibi
do mucheapacitacidn en planeacién estratégica
Véase “|-he Newreed of Strategic Planning”Busi-
ness Week, septiembre 7, de 1984,
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véase Drucker, Management: Tasks, Responsibilities
and Practices (New York; Harper & Row, 1973), Cap.
7.

Véase “‘The Hollow Corporation”, Business Week,
marzo 3, de 1986, pp. 57-59.

Para un estudio mds amplio, véase Laura Wash ' Mis-
sion Statements—Mirrors and Windows', Harvard
Business Review, marzo-abiil 1988, pp. 155-36.
Theodore Levitl, ““Marketing Myopia®’, Farvard Busi-
ness Repiew, julio-agosto de 1960, pp. 45-56.

Véase “Holiday Inns: Refining Its Focus to Food, Lod-
ging and More Casinos”, Business Week, julio 21, de
1980, pp. 100-104.

Derek Abell, Defining the Business: The Starting Point
of Strategic Planning (Englewood cliffs, N.J.: Prentice-
Hall, 1980), Cap. 3.

Véase Roger A. Kerin, Vijay Mahajan y P. Rajan Varada-
rajan, Contemporary Perspectives on Strategic Plan-
ning (Boston: Allyn & Bacon, 1990).

La decision que debe tomarse entre coscechar y dese-
char un negocio es dificil. El cosechar un negocio 1o
despojaria de su valor a largo plazo, en cuyo caso serii
dificil encontrar un camprador. Por otra parte, se faci-
litarfa desechar un negocio manteniéndoio en condi-
ctones adecuadas, con objeto de atraer al comprador.
Véasc Peter Patel y Michael Younger, A Frame of Re-
ference for Strategy Develoment”, Loktg Range Plai-

15.
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Planning”’, Long Range Planning, junio de 1978, pp.
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gando productos modificados v mercados modifica-
dos. Véase 5.C. Johnson y Conrad Jones, “How to Or-
ganize for New Products”’, Harvard Business Review,
mayo-junio 1957, pp. 49-62.

Véase Michael E. Porter, Competitive Strategy. Techni-
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ding, Mass: Addison Wesley, 1982), ""Corporate Culty-
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{(Cambridge, Mass., Ballinger, 1984).
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