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PLANES Y MEDIDAS ESTRATEGICAS EN LA MERCADOTECNIA. 

En la primera parte de este libro se definió la 

planeación de productos en función de cada una de las ocho 

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

los planes de mercadotécnia desde el punto de vista de la 

dirección general de las empresas, en función de la 

distribución, de la UnVeStigaCiÓn científica y preparación 
. .  

de productos, del fomento de ventas y de los mercados en 

general. 

NECESIDAD DE FORMULAR PLANES COMPLETOS DE MERCADOTECNIA. 

Todo el mundo conoce los detalles del asombroso plan 

NASA para enviar a un hombre a la luna. Pero lo que en los 

negocios ha quedado semioculto es que el éxito de las 

empresas, como el del programa espacial NASA, esta 

estrechamente vinculado con la calidad, con l a  magnitud y 

con los detalles de los  planes en que se basan las 

decisiones y las operaciones. Muchas empresas, grandes y 

pequeñas descubren que la rivalidad creciente en los 

mercados, fruto de la creciente competencia nacional y 

extranjera, de los precios mas comprimidos y del gran número 

de productos nuevos y perfeccionados, impone la formulación 

de planes oficiales de largo alcance, en el nivel de la . 

dirección general. La clave de la planeación fructífera de 

la empresa, es que se apegue a la realidad y que sea 

completa y detallada, para la planeación básica en el 



aspecto de la mercadotecnia y la del producto mismo puedan 

grabarse vívidamente en la mente. 

Los planes de mercadotecnia y sus tres elementos 

medulares o sea la determinación oficial de los objetivos de 

la mercadotecnia, la evaluación concienzuda de los 

procedimien tos op tat ivos (tanto cualitativa como 

cuantitativa) y la determinación de la norma estratégica 

óptima se están convirtiendo hoy dia en la esencia vital de 

la administración. 

El tipo de planes de mercadotecnia a que nos referimos 

no es como la antigua diversificacón del plan quinquenal 

creado para satisfacer el capricho de algún funcionario de 

la dirección general de la empresa y trazado una vez al año 

por un grupo consultivo que mantenía poco contacto con el 

campo de operaciones v lo conocía poco, plan que luego se 

arrinconaba para enpolvarse durante un año, hasta que se 

volvía a repetir el procedimiento con los mismos resultados 

estériles; no, es más bien del tipo de planes que han 

impuesto los estrechos márgenes de utilidad a los 

funcionarios que dirigen la mercadotecnia, siendo su 

objeto crear una base para tomar decisiones cada día. Se ha 

comprobado en un caso tras otro, que un plan bien trazado de 

mercadotecnia es la clave para robustecer la situación de 

todas las compañías. 

Cierto fabricante de un producto para el hogar, que se 

vendía de casa en casa, ensayó con desgano este nuevo tipo 

de planeaciones de mercadotecnia de largos alcances, porque 
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le preocupaban =las ventas de la compañía, las cuales se. 

haban estacionado. Decidió que ya no era apropiado el método 

de "alto el fuego)' para satisfacer la demanda de los 

consumidores, con el cual había operado la empresa durante 

los años de la postguerra, en que los vendedores eran los 

amos. El negocio había crecido al grado de que su fundador 

ya no podia tomar el pulso a toda la operacion. 

Se dio cuenta este industrial de que la competencia 

intensa, que atraia al consumidor a traves de los canales de 

distribucion, tanto nuevos como antiguos, y los precios cada 

vez mas bajos, existian normas estratégicas de mercadotecnia 

para poder compartir debidamente en las utilidades de los 

competidores y mantener o incrementar el nivel de las 

utilidades en su propia empresa. 

Al reconocer que todo plan fructifero de mercadotecnia 

debe basarse en la comprension cabal de todos los factores 

fundamentales, cuyo objeto es que el negocio alcance el 

volumen lucrativo de ventas, la compañia inicio un estudio 

de su linea de productos, comparándolos con los de sus 

competidores. El estudio demostro que la línea de la empresa 

era una de las mejores en esa rama industrial: Sin embargo, 

el mismo analisis también demostro que la penetracion de la 

empresa en diferentes mercados no era homogénea. En realidad 

no contaba con una distribucion Y por lo tanto, la 

penetracion era nula en mas de la mitad del mercado 

potencial de sus productos. En cuanto a la otra mitad, la 

penetracion a los mercados miis pequeños era mucho mas 



profunda que en los sectores metropolitanos grandes. Una 

evaluacion cuidadosa de las razones por las cuales el 

trabajo era mejor en los mercados pequeños, revelo que la 

empresa seguia el mismo enfoque de concesiones en las 

ciudades grandes que en las chicas asignando todo un sector 

a un individuo, isin tomar en cuenta la magnitud del 

mercado!. 

Como resultado de este estudio se trazo un plan de 

trabajo, basandolo en una norma estratégica bifurcada: (1)  

crear una distribucion múltiple en los grandes mercados 

metropolitanos, ( 2 )  crear una fuerte distribucion en,los 

sectores potenciales que no se habian explotado. 

Se vinculo con esta estrategia un plan minucioso que 

especificaba el número de gerentes distritales requerido, el 

sitio en que debian trabajar, durante cuanto tiempo, etc. El 

plan también comprendió un programa completo de seleccion de 

distribuciones y el nombramiento de un gerente principal 

especial de mercados, para impulsar las distribuciones 

múltiples en l o s  grandes sectores metropolitanos. En virtud 

del plan estrategico mencionado y del plan de detalle 

adaptado a los niveles necesarios de gastos y de personal de 

ventas, se determino la siguiente meta de mercadotecnia: un 

aumento de 10% en el primer año de operacion, 15% del 

primero al segundo y 20% del segundo al tercero. Este 

aumento-del mas del 50% en tres años debia derivarse 

principalmente de los mercados inexplotados. La meta, que no 

en otras circunstancias se habría tildado de irreal, se 



apego a la realidad en el caso de este fabricante del 

producto para el hogar, porque los programas en que se baso 

y las medidas estratégicas para conquistarla eran parte 

integrante de un programa completo de mercadotecnia. H o y ,  

varios años despues, este industrial va por buen camino en 

la conquista de sus objetivos. 

Como consecuencia de este y de otros casos semejantes 

activados por la presidn actual de los precios aumenta el 

número de empresas que amoldan los programas de su direccion 

general a los planes de mercadotecnia. Las aptitudes que se 

tengan en esta rama son determinantes en los sectores de 

investigacidn, en las ampliaciones fabricalec, en los 

requisitos financieros y en consideraciones afines. Hoy dia, 

los ejecutivos principales,- que se preocupan por crear 

planes fructiferos de mercadotecnia, preguntan: 

-lCon que anticipacion debemos formular nuestros planes 

de mercadotecnia? 

-lQue aspectos de la venta y del mercado pueden entrar'en 
L. 1 

los planes de mercadotecnia? 

-Dentro de la organizacion de la empresa, Ldonde deben 

formularse los planes? 

-lEn que debe consistir el procedimiento y como debe 

incorporarse al plan total de la direccion? 

-1Cbmo podemos evaluar nuestro plan de mercadotecnia? 

Aunque no existen respuestas cencillas a estas 

preguntas, el éxito logrado por las empresas de primera 

categoria en las planeaciones de mercadotecnia, a permitido 



crear una pauta para que sirva poco mas O menos de gula en 

cada uno de estos sectores. 

¿QUE ES LO QUE CONSTITUYE UN BUEN FLAN DE MERCADOTECNIA? 

Los planes de mercadotecnia representan de manera 

;S/imple la forma de dar cuerpo con carácter oficial a dos 

*elementos básocos: las metas y las medidas estratégicas, en 

I 
'funcion de cuatro factores que pueden considerarse 

cualitativa o cuantitativamente: 
1 

-El mercado 

-El canal de distribution/ 
-El fomento de las ventas 

-El producto (son parte de su planeacion al avance, los 
I 

\ precios y la publicidad). 

', Todo plan completo de mercadotecnia exige la 

evaluation del mercado, de las ventas, de la distribucidn y 

de los elementos fuertes y débiles del producto, no solo por 

\ 
--. 
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10 que respecta a la empresa que hace el plan, sino también 

por lo que corresponde a l o s  competidores. El procedimiento 

que se sigue, en ciertos aspectos, a la forma de preparar y 

equilibrar las opciones por elegir, a l a  determinacidn de 

los objetivos y a las medidas programadas del estratega 

militar. La meta debe ser un programa de mercadotecnia, 

paite integrante de la planeacion total de la direccih 

general, en las funciones de fabricacih, de investigacih 

cientifica y preparación de productos, y de financiamiento, 

para que se logre formar un programa equilibrado que sirva 



de objetivo y guia, tanto a la gerencia general, como a la 

de mercadotecnia, y que le permita tomar sus desiciones. 

Cierto fabricante de utencilios de cocina que hacia 

sus ventas al mercado "institucional", nos ofrece un buen 

ejemplo de lo qu'e es la planeacion apropiada de 

mercadotecnia. Este industrial, que vendia su producto a 

restaurantes, a hoteles, a hospitales y a otros grandes 

compradores, noto que no estaban realizándose sus 

pronosticos de ventas y de utilidades. El estudio detallado 

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

formulado un plan de mercadotecnia para realizar lo que se 

habia convertido en poco mas qu previsiones ilusorias\ La 

revision minuciosa de las operaciones de la empresa indicaba 

que no se habia captado plenamente la repercucion de la mano 

de obra mas cara, de los costos fijos de operacion mas altos 

y de otros factores causa de que el industrial pequeño 

perdiera terreno frente a las cadenas y a la operacion de 

grandes instituciones que podian absorber esos aumentos en 

los  costos. La revision de los cuatro factores en la 

planeacion de la mercadotecnia revelo que: 

1.El mercado se desviaba hacia las grandes cadenas y hacia. 

los compradores institucionales. 

2.Los canales de distribucion que se empleaban antiguamente 

eran inadecuados para proporcionar el tipo de servicios 

exigidos por l o s  compradores de las grandes cadenas. 

3.A1 fomento de ventas le falteban los  vendedores 

especializados de las cadenas y de las instituciones. (Por 



eso la compañia no participaba de este sector grande y 

creciente del mercado). 

4.La linea de productos era adecuada, pero no lo era el 

equipo (de diseño especial, para-satisfacer los requisitos 

de un gran volumen de ventas), con el cual contaban tanto 

las cadenas como las grandes instituciones. 

Para luchar con la declinacion en las utilidades, se 

preparo una norma estratégica incisiva, en la que se incluia 

una nueva forma de proporcionar servicios a los clientes de 

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

problemas de preparacion de alimentos. Se demarcaron los 

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

para que la empresa fijara su meta de mercadotecnia en 

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

tres años de desarrollarse paso a paso, esta aún en 

ejecucion y se halla bien encausado hacia la meta 

quinquenal. 

DETERMINACION DE OBJETIVOS APEGADOS A LA REALIDAD. 

La determinacion de las metas es probablemente uno de 

los sectores mas dificiles-del proceso de formacion de los 

planes de mercadotecnia. Para que arroje buenos resultados, 

el plan debe especificar marcas de los avances en la 

ejecucion prevista de las operaciones, para que pueda 

comprobarse el progreso realizado en las fechas precisas. 

Sin embargo es forzoso que estos objetivos no sean, 

demasiado fáciles, ni demasiado dificiles de alcanzar. Es 



indiscutible que existe la necesidad de determinar con 

prudencia los objetivos; pero estos, en todo caso, deben ser 

suficientemente altos para forzar al máximo la ejecucion de 

los trabajos. Podrian definirse esos objetivos como 

"optimistas dentro de la realidad". 

En toda compañia dinámica lo peligroso es que el afán 

de los gerentes generales de aumentar las ventas impregne de 

tal modo el proceso de planeacion y la actitud 

consiguiente, que el objetivo sea demasiado optimista. 

Cuando esto ocurre l o s  gastos de la empresa podrían 

vincularse con un nivel irreal; y el resultado podria ser 

fuertes reducciones posteriores en el transcurso del año; o 

bien operar en forma totalmente inadmisible. Además, si los 

planes de mercadotecnia pefmanentemente sobrepasan a las 

posibilidades de e jecucion (aún con esfuerzos 

extraordinarios), la tendencia es ahogar toda iniciativa. El 

funcionario principal de una empresa de productos quimicos 

fijo una meta arbitraria de mil millones de dólares de venta 

para una fecha anticipada de cinco años, sin que nada 

ameritara un volumen tan inflado (de 400 millones de dolares 

arriba de los niveles alcanzados). Este error en los 

objetivos dio como resultado (cosa que puede vaticinarse), 

despues de varios años, la revision total del plan, y que se 

cambiará la meta a otra, basada en una evaluation más 

positiva de los recursos de la empresa. 

Pero, por otra parte el plan de mercadotecnia no debe 

ser ultraconservador. Todo plan conservador asequible a l  

esfuerzo común Y corriente significaria para cualquier 



gerente una medida de trabajo muy mezquina. Y ,  lo que es aún 

más importante, impondria restricciones financieras a la 

capacidad de la gerencia de mercadotecnia para crear 

programas y medidas estratégicas novedosas, llenas de 

inventiva: restricciones que podrian ocasionar niveles mas 

bajos de utilidades, a la larga: por ejemplo, cierta gran 

empresa petrolera se sorprendio de los aumentos en las 

utilidades que pudo obtener cuando se fijaron objetivos que 

realmente ponian a prueba a cada sector de las operaciones, 

y dejaban a la gerencia en libertad de alcanzarlos por lo 

que hemos dicho los objetivos **optimistas dentro de la 

realidad** facilitan que se establesca el equilibrio entre el 

esfuerzo por realizar y lo que es asequible. 

CREACION DE LA ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA 

En la estrategia de mercadotecnia es preciso ocuparse 

primordialmente de los elementos creadores de todo plan bien 

orientado a una meta. Pero **creador** no significa que quien 

hace el plan tenga que encerrarse en una torre de marfil, 

esperando a que le llegue la inspiracion. Mas bien, gracias 

a la comprension profunda y completa de las tendencias del 

meracado, de los niveles de distribution, de la venta y del 

producto, puede lograrse crear una buena estrategia de 

mer cado tecn ia . 
En funcion del mercado, esta comprension implica el 

conocimiento cabal de factores tales como las tendencias de 

la poblacidn, el ritmo de la urbanizacidn, la magnitud y el 

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



producto bruto nacional), la magnitud y el aumento del 

ingreso percápita, el ritmo de las inversiones y de la 

productividad, la preferencia de los consumidores y los 

hábitos de compra, y muchos otros.elementos de information. 

En el aspecto de la distribucion, esto significa la 

comprensidn del panorama economico y de las tendencias 

operantes en el sistema seguido, de los puntos fuertes y 

débiles del mayorista de los convenios especiales, del 

apoyo, de los precios y de cosas por el estilo, o sea los 

conocimientos que se requieren para conquistar o retener la 

distribution. Por lo que respecta a 1,as ventas es necesario 

conocer la idoneidad completa del personal de ventas: la 

amplitud de la linea de productos que se espera que se 

espera que ellos dominen y el-tipo de plan de remuneraciones 

requeridas. Finalmente por lo que respecta a la production, 

se necesita conocer las caracteristicas del producto, lo que 

exige la amplitud de las lineas para poder competir, la 

efectividad de la publicidad, la relacion de los precios con 

el volumen, l o s  requisitos en el aspecto de envases y 

consideraciones semejantes. 

Para entender a fondo la indole de estos-factores y de 

otras restricciones a sus operaciones, muchas empresas han 

realizado experimentos de mercadotecnia para precisar la 

verdadera relacion reciproca entre los factores que puede 

controlar, las ventas y las utilidades. Con esta innovacih 

de meradotecnia se trata de percatarse de nuevas 

conbinaciones de servicios o de normas que impliquen medidas 



estratégicas de mercadotecnia mas incisivas. 

La indole misma de la estrategia de mercadotecnia 

dificulta la definicion o la cuantificacion en sentido 

académico o mecánico. Por este motfvo probablemente la mejor 

manera de explicar la buena estrategia de mercadotecnia, es 

demostrarla en su funcionamiento. 

Cierto fabricante de equipos para talleres de 

maquinaria, descubrí6 que la buena estrategia de 

mercadotecnia era la clave que le permitia continuar con el 

negocio. Debido a un conflicto de interese con la 

organizacion de comerciantes que habia estado teniendo a siu 

cargo la distribucion del producto del industrial durante 20 

años, los comerciantes decidieron suspender, en el termino 

de un año, las ventas de- la máquina del fabricante. 

enfrentándose a la perdida proxima de su red de distribucion 

a traves de los comerciantes, un grupo del personal 
\ 

consultivo de esta empresa fabricante de un equipo para 

talleres de maquinaria, elaboro un plan preliminar para 

crear una red de oficinas de venta que sirviera de remedio 

temporal en unas 25 ciudades fundamentales. El plan requería 

que estas oficinas de venta atendieran las- ventas y los 

servicios de mantenimiento en un radio de 5 0  a 100 millas 

del centro de estas ciudades. Sin embargo, al revisar la 

propocision l o s  gerentes se mostraron descontentos con el 

plan global y por la falta de medidas estratégicas claras en 

el aspecto de la mercadotecnia: se solicitaron, por lo 

tanto, análisis mas minuciosos. El estudio de mercadotecnia 

realizado revelo el hecho de que la organizacion de 



comerciantes habia logrado mucho mas éxito vendiendo las 

máquinas del fabricante en las poblaciones muy pequeñas que 

en las grandes. El análisis realizado había probado que la 

penetracibn en las ventas estaba casi en razon inversa de la 

magnitud y de la potencialidad del mercado. Calculos 

posteriores en los que se tomo en cuenta que casi todas las 

ventas realizadas eran reposiciones de unidades viejas, 

demostrb que el plan preliminar, en el que se dejaban de 

cubrir los sectores rurales en que abundaban las máquinas de 

la compañia, habria dejado a la empresa con solo la quinta 

parte de su mercado de reposiciones. El problema crucial 

consistia en la forma de atender los sectores rurales en que 

la compañia habia tenido éxito en las ventas del pasado. 

Pronto se hecho de ver que con los niveles de venta del 

momento la empresa no podría economicamente crear una 

operation separada de ventas y de servicios de mantenimiento 

para su equipo de una sola pieza. Solo preparando la 

convinacibn de vendedor-experto en mantenimiento parecia 

plausible la operacibn, por lo tanto, se definio la norma 

estratégica de mercadotecnia, para no perder los sectores 

rurales de convinar las ventas y el- servicio de 

mantenimiento, en tanto que para la penetracion en los 

mercados grandes, se emplearian separadamente vendedores y 

expertos en mantenimiento. 

Sin embargo, el proceso de planeacion no podia 

limitarse a la organizacibn global de la mercadotecnia. La 

seleccion, el adiestramiento y la ubicacion de un personal 



que pasaba de 100 vendedores y expertos en mantenimiento, en 

el terreno operatorio, existia un plan de ejecucion. Se 

prepararon muchos planes que se descartaban antes que uno 

pudiera ejecutarse gradualmente y se aceptase como el mas 

práctico y ventajoso. Ahora, despues de varios años las 

ventas han superado el nivel alcanzado por la distribucion 

por medio de comerciantes. 

Además, el control que ejerce la empresa en la 

organizacion de mercadotecnia le ha permitido fabricar 

numerosas piezas afines del equipo, que antes no habia 

podido vender a traves de l o s  canales más limitados de los 

comerciantes. Aun hoy dia comentan los ejecutivos de la 

empresa la asombrosa exactitud del plan definitivo de 

mercadotecnia que demostro la valia de su estrategia basada 

en datos cuidadosamente recopilados. 

EL FACTOR TIEMPO EN LOS PLANES DE MERCADOTECNIA. 

Uno de l o s  peligros de las planeaciones, como han 

podido comprobarlo casi todos los ejecutivos, es hacer 

planes con demasiada anticipacion. Lo que muchas empresas no 

aprecian, es que no hay un termino de tiempo consagrado 

(v.g.,cinco años) que pueda aplicarse, con solo ordenarlo, a 

cada producto y a cada plan de mercadotecnia. 

Una de las complicaciones de los buenos planes de 

mercadotecnia es que son convenientes y quizá indispensables 

varios periodos para cada uno de los cuatro factores: (1) el 

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



ventas y ( 4 )  el qroducto. 

Por ejemplo, cierto fabricante de automoviles puede 

hacer pronosticos para los proximos 10 a 20 años acerca de 

los factores relacionados con el mercado de la empresa, 

tales como las modificaciones en l o s  sectores de la 

poblacion por grupos de edades, niveles de ingresos, 

demaracaciones geográficas o número de coches por familia, y 

otros por el estilo. En la rama de la distribucion podran 

hacer planes para 5 o 10 años anticipadamente, para colocar 

a l o s  distribuidores en los sectores en crecimiento y para 

raeforzar l o s  servicios que se suministren, quizá inclusive 

l a  creacion de centros de servicios manejados por la 

empresa. 

Podia tomarse una base de cinco años para l o s  planes 

de reorientacion de los trabajos de los vendedores, con 

objeto de conseguir nuevas distribuciones y reforzar la 

actual. Pero respecto del producto, los mejores planes que 

podrian elaborarse deben limitarse a solo de dos a cuatro 

años en esta industria en que son indispensables los estilos 

en boga y en las innovaciones constantes, para mantener en 

contacto intimo con la demanda mutable del mercado. 

Los planes demasiado dilatados para productos de corta 

vida pueden en muchos casos resultar caros, en el mejor de 

los casos, como pueden confirmarlo varias empresas de 

productos medicinales. Debido al corto ciclo de vida de 

muchas medicinas, los planes de largo alcance pueden ser 

trabajo inútil. Cuando pueda aplicarse un lapso de cinco a 



más años, es posible formular el programa en forma de 

objetivos de mercadotecnia, por ejemplo, aunque un 

fabricante de automoviles tendria probablemente muy poca 

idea de lo que sera su producto durante diez años, podria 

-determinar un objetivo en funcion de la participacion que 

espera conquistar en el mercado, y adaptar sus planes de 

fomento de venta, distribucion Y mercadeo a ella. 

DONDE DEBEN ELABORARSE LOS PLANES DE MERCADOTECNIA. 

En virtud de que l a  buena planeacion de mercadotecnia 

es el fundamento de los buenos planes de la direcci'on 

general de las empresas, el responsable debe ser el 

funcionario ejecutivo que coordina la mercadotecnia con la 

fabraicanion y con la investigacion cientifica de una linea 

particular de productos o de grupos de lineas. Sin embargo, 

hablando en forma practica, la responsabilidad inicial de 

los planes de mercadotecnia radica en el funcionario en jefe 

de ella, ya que se encuentra en el campo de operaciones, 

como ocurre en las empresas que manejan diversidad de 

productos y lineas múltiples, o bien en el nivel de la 

direccion general, como ocurre en las empresas **integradas**. 

Por regla general, el funcionario a cargo de la 

mercadotecnia tiene que tomar Parte muy activa en la funcidn 

de planeacion (si es que existe) al formularse los planes, 

tanto de la misma mercadotecnia como de toda la empresa. en 

algunos casos, la responsabilidad en l o s  planes preliminares 

y ,  si fuere presiso, en los planes optativos de 
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mercadotecnia, se delega directamente a ese grupo de la 

direction general. Y ,  al Volverse mas oficiales los planes 

de mercadotecnia, ha sido posible delegarle la autoridad, 

con tal de que los consultores que laboran los planes posean 

-las aptitudes técnicas suficientes y de que puedan estar al 

corriente de las tendencias principales del mercado real. 

DELEGACION DEL PROCESO DE FORMACION DE LOS 

PLANES DE MERCADOTECN I A 

La delegacion exacta de responsabilidades para el 

proceso de planeacidn de mercadotecnia varia naturalmente 

mucho, según sea la magnitud del trabajo, el numero de 

divisiones integradas, la indole de la mercadotecnia, de la 

división del fomento de las ventas y de los productos de que 

se trate. Pero, a pesar de que el estudio concienzudo del 

enfoque no puede bastar para determinar reglas exactas 

aplicables a todas las empresas, si puede sugerir la mejor 

base para captar las relaciones reciprocas existentes en el 

proceso de planeacion de las diversas funciones en los 

niveles de la direccibn general y de la mercadotecnia. 

El plan de mercadotecnia proporciona la base para que 

la division de fabricacion determine las necesidades en 

materia de equipo nuevo y del ritmo de la production. La 

funcion de distribucih emplea el plan para determinar los 

sitios en que es mas econbmico el almacenaje y el sistema de 

embarques: y, también la division de investigaciones 

cientificas y preparacibn de productos utiliza el plan para 



orientar sus proyectos, por lo menos en el sector de 

investigacion apl icada , hacia la creacih o el 

perfeccionamiento de productos que se fundamentan en la 

potencialidad de la empresa . en el sector de la 

mercadotecnia. Naturalmente, este proceso de integracion del 

plan global e s  uno de "dares y tomares" en el seno de los 

diversos departamentos operatorios de la empresa. Todo 

desarrollo inesperado de productos ha de resultar en cambios 

en l o s  planes de mercadotecnia, lo mismo que las demoras en 

l a  introduction prevista en l o s  planes de un nuevo producto 

u operaciones con fines de entablar competencias. 

La elasticidad debe ser la caracteristica clave de un 

buen plan de mercadotecnia o del de toda la empresa. E s  

indudable que una de las ventajas de un programa a largo 

plazo es que ayuda a evitar pánicos en los ejecutivos, 

cuando se experimentan fracasos o desplomes. Y esto de debe 

a que cotiene el engranaje logic0 y cuantitativo que permite 

apreciar estas contingencias y rectificar las fechas 

apropiadas en las etapas de planeacion. 

EVALUACION DE LOS PLANES DE MERCADOTECNIA. 

Al aumentar el numerode empresas que adquieren 

experiencia en el proceso de planeacion de mercadotecnia, 

tambien ellas aprenden a evaluar mejor l a  funcion de formar 

l o s  planes. 

El tipo mas elemental de evaluation consiste en 

computar, al terminar un periodo, el rendimiento, para 



compararlo con erplan y saber si fue satisfactorio o no. Son 

muchas las empresas que utilizan esta comparacion de las 

ventas y las utilidades que se proyectaron, en calidad de 

medicion cuantitativa de la labor de los ejecutivos, porque 

la evaluacion de esa especie ha sido extremadamente ventajosa 

para preparar en el proximo periodo planes mejores. 

Pero otro procedimiento tecnico igualmente interesante 

consiste en efectuar pruebas piloto de los planes de 

mercadotecnia. Muchas emptresas ensayan nuevas medidas 

estrategicas en sectores "de prueba" antes de trazar la norma 

para todo su plan. Esta mercadotecnia de ensayo con l o s  

consumidores, es una forma de experimentar la magnitud del 

producto en los planes de mercadotecnia. Pero tambien somete 

la empresa a experimentos, nuevos puntos de venta y de 

distribucion para proporcionar servicios radicalmente 

deferentes de los usados en el pasado. La potencialidad de 

este tipo de investigation y preparacion de mercadotecnia 

varia, pero, por regla general, las mejores oportunidades se 

ofrecen cuando imperan las circunstancias siguientes: exceso 

de capacidad de produccion, cambios en los  mercados en 

funcion de factores socioeconomicos y reduccion de lo 

márgenes de utilidad. 



EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA 

SRES PREGUNTAS 
= 

La so luc ión oara l a  asignación apropiada de tiemDo radica  

en l o  que se  es té  tratando de l og ra r .  De es ta  manera, e l  - 
proceso de planeación de una organización en general - e l  

cual  determina cuánto esfuerzo y cuántos recursos han de - 
asignarse y a qué act iv idades  - depende de l o s  ob je t i vos  a 

l a r go  p lazo  de l a  compañia. S in  embargo, és tos  no son e l  - 
punto i n i c i a l  en e l  Droceso de planeación estratég ica .  

Las wirneras respuestas a dos preguntas de naturaleza - 
muy Drofunda estaban imnl í c i tas  en l a  se lecc ión de los  ob- 

j e t i v o s  de carrera o (de )  l a  vida. 

La mayoría de l a s  personas contestan inconsciente o in- 

tui t ivamente,  a l  mismo tiemno -que formulan r e swes t a s  a l a  

t e r ce ra  Dregunta como ob j e t i vos  de carrera. No se Duede de - 
c i r  s i  se  consideraron activamente o se contestaron con -- 
exac t i tud  l a s  dos orimeras a l  dar l a s  resmestas  a l a  t e r -  

cera ,  pero se Duede d e c i r ,  s i n  l a  menor duda, que una orga - 
nieac ión que pasa uor a l t o  e s t e  autoanái is is  consciente e s  - 
tá en ñ e l i g r o  de perder la ruta. A u n  as í ,  ex i s ten  muchas - 
organizaciones que no prestan atención a estas preguntas - 
v i t a l e s ,  a l  menos abiertamente, y que oarecen v-'comenzar con 

obje t ivos" .  De hecno, es  un c r í t i c a  común a l a  APO nor par - 
t e  de plani f icadores-profes ionales que e l  enfoque de APO - 
en s í  mismo Dromueve l a  tendencia de f i j a r  primero l o s  obje - 

t i v os .  Algunas veces,  los par t idar ios  de l a  APO pueden no - 
haber c l a s i f i c a d o  cómo seguir  e l  proceso de f i j a c i ó n  de 02 
j e t i v o s  a un n i v e l  corporat ivo.  En otros  casos, l a  compañía 

puede haber f a l l ado  en su p r i sa  de proporcionar un punto - 

1 



i n i c i a l ,  de t a l  manera que l a  estructura t o t a l  de adminis- 

t rac ión puede verse imnlicada "en es t e  momento" en e l  pro - 
ceso de A P O .  ;>on indeoendencia de l a s  razones, e l  proceso 

de planeación en muchas compariías se  asemeja a l a  descrip- 

c i ón  dada por Gharles ?ave1 de 1s Organization forFconornic 

Cooperation and Development. .Cave1 encuentra que es t í o i c o  

de l a  mzvor parte de 12s organizaciones europeas y nortea- 

mericanas: 

"Muchas emoresas presentarán ttplanes" 2 t r e s  o aun E c i n  - 
c o  anos que en rea l idad  no o f recen sino una extrapo la-  

c i h  más o menos adecuada Se l a s  ventas pasadas o de l a s  

tendencias de ganancias. Aunque e3 d i f í c i l  que tengan - 
. mas que un uronóstico de presupuestos a l o  l a rgo  de un 

período de t r e s  a c inco anos, están principalmente basa - 
dos en ob j e t i vos  z r b i t r a r i o s ,  como 10% de crecimiento - 

l l a s  c i f r a s ,  o c5mo se alcanzarán esos ob je t i vos .  Su - 
pr inc ipa l  v a l o r  es ob l i gar  a que los administraaores ope - 



E l  proceso ,  t a l  cono Tavel l o  d e s c r i b e ,  t i e n e  a lgunautL  

l i d a d .  De hecho,  e s  imposible funcionar s i n  e l  sonorte  tác - 
t i c 0  que t a l  plan o o e r a c i o n a l  proporciona a los o b j e t i v o s  

e s t r a t é g i c o s  de l a  organizac ión .  S i n  embargo, una s e r i e  de 

é x i t o s  e n  las batallas tácticas con l o s  presupuestos anua- 

l e s  de v e n t a s  y gananc ias  no asegura  e l  é x i t o  a l a r g o  p l a -  

zo: en r e a l i d a d ,  no e x i s t e n  p r e v i s i o n e s  n a r =  e l  f u t u r o ,  c o  - 
mo ravel exriresa. Inversamente,  surJoniendo una firme e s t r a  - 
t e g i a  a l a r g o  Diazo,  una fa l la  'táctica o c a s i o n a l  no impide 

necesariamente el é x i t o  d e l  plan e s t r a t é g i c o .  Por supuesto, 

e s  un hecho que e n  e l  mundo de l o s  negocios  una f a l l a  tác- 

t i c a  da lugar con f r e c u e n c i a  a un cambio de e s t r a t e g i a ;  p e  

ro, en primera i n s t a n c i a ,  e s o  e s  s e ñ a l  de una e s t r a t e g i a  - 
def ic ientemente  p lanteada  ( o  t a l  vez  sena1 de que ha s i d o  

formulada como un e j e r c i c i o ,  s i n  ningún compromiso r e a l ,  - 
a p a r t e  de que " toda comFañia debe t e n e r  una@*. T a l e s  e s t r a -  

t e g i a s  c o n s i s t e n ,  por l o  r e g u l a r ,  en una s e r i e  de o b j e t i v o s  

a l a r g o  plazo que son a r b i t r a r i o s  y que no e s t á n  basadosen 

e l  a d l i s i s  n e c e s a r i o  para deternimar  s i  s o n  a c c e s i b l e s ,  o 

aun s i  son los aDroDiados para l a  organizac ión .  

LA PRIMERA PREGUNTA: i i ¿ ~ ~  QUÉ ESTAMOS AQUÍF 

Puede p a r e c e r  que l a  primera de las t r e s  preguntas cuyas - 
respues tas  r e p r e s e n t a n  e l  meollo de proceso de-  nensamiento 

e s t r a t é g i c o  p a r a  una organizac ión  debe s e r :  "¿Quiénes somos?' 

Pero s i  s e  d e f i n e  "quiénes  somos@@ e n  l a  forma e n  que e l  l e g  

t o r  y s u s  demandantes v i s u a l i z a n  sus puntos f u e r t e s ,  sus - 
capacidades y l i m i t a c i o n e s  como una organizac ión ,  y s i  se 

acepta  l a  premisa importante de que l a  razón "por l a  que - 
estamos aquf'l e s  serv i r  a v a r i o s  grupos i n t e r e s a d o s  que -- 



plantean diversas demandas a l a  organización, entonces l a s  
respuestas a ia pregunta "¿quiénes somos?" serán más reve  - 
ladoras s i  surgen de una de f in i c i ón  de "por qué estamos -- 
aquí", d s  que a l a  inversa. Además, este  enfoque ev i t aque  

nuestra i d e z  de "quiénes somos" se convierxa s ó l o  en una - 
a n á l i s i s  i n t e r i o r  de l o  que pensainos acerca de nosotrosmis - 
mos :J r e v e l a ,  3or e l  cont rar io ,  quiénes somos ante los ojos 

y l a s  idea.; de nuestros demandantes ( t oaos  l o s  que influyen 

sobre e l  posible  d x i t o  a l a rgo  'nlazo). 

;Quiénes con es tos  grurJos de personas? LZxisten otras  - 
formas e n  q:.ie qodamos considerar n o r  ?u6 exist imos como c)r - 
ganización,  rn& que m r a  s a t i s f a c e r  l r s  demandas v expecta - 
t ivas de o t ros?  La t ab la  1 enuiier% l o s  qrupos de demandan- 

t e s  en una emmesa de negocios,  t a l  y como l o s  i d en t i f i can  

Cleland y K ing .  ;e pedirá emnlear high tiemgo en e l  aná l i  - 
s i s  de e s t os  Últimos, en e l  contexto de nuestra nropia s i -  

tuación. ?era l a  cuest ión de otras razones Dara l a  ex i s t en  - 
c i a  como organización demanda, a l  nenos, una breve audien- 

c i a  para personas que pueden no tener  reparos en aceptar - 
un papel Drincipal  como ese de un gruuo de extraños que de - 
terminan los destinos de sus organizaciones: ?or e jernnlo, 

¿,qué hay de las personas que sost ienen que están en l o s  ne 

goc ios  para obtener una u t i l i dad ,  y quo todos los demás ob - 
j e t i v o s  son secundarios? 

Esta es  un Dosición d i f í c i l  de d i scut i r .  Autoridades c0 - 
mo e l  economista Mi l ton Priedman y otros  han indicado que 

a h  l a  rentab i l idad  es  l a  resnonsabilidad s o c i a l  o r inc ipa l  

de un negoc io ,  y que sólo obteniendo una utilidad nuede un 

negocio e j e r c e r  sus muchas otras resnonsabilidaaes para con 
l a  sociedad. No se e s t á  subestimando l a  imbortancia de l a s  

\ 
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Tabla 1 
.L 

Demandantes para l a  empresa de negocios 

Demandante Naturaleza genera l  de l a  demanda 

Accioni3tas a.rtl i : iT>ar en 12 d is t r ibuc ión  de les ut i l ida -  
des, en o fer tas  ad ic ionales  de zcciones,  y en 
act ivos  en l iqu idac ión.  Votar acerco. de l a r  - 
acciones, e1e;:ciÓn de 18 mera d i r ed t i va .  ins- 
pecci6n de l o s  l i b r o s  de l a  Gompañía, transfe  - 
renc ia  de acciones, 7 derechos adic ionales c o  - 
mo l o s  que s,e establecen en e l  z n t r z t o  con - 
l a  corporac i ón .  

Acreedores Far t i c iner  en l a  nronorción l e g a l  en lospagos 
d2bidos de interés  y en l a  r e t r ibuc ión  d e l  ca - 
p i t a i  de inversión. Pa r t i t i p a r  en algunas pre 
rrogz t i vas  de la administración y los. prooie- 
t a r i o s ,  s i  ex i s ten  c i e r t a s  condiciones dentro 
de l a  compañía (como f a l t a  de pago de intere-  
ses). 

Tat is facc ión económica, s o c i a l  y ps ico lóg i ca ,  
en e l  lugar de t rabajo .  Estar l i b r e s  de con-- 
ducta a r b i t r a r i a  y caprichosa por parte de los 
funcionarios de l a  compañia. Part iGipar enlas 
pre5taciones. L iber t rd  -ara a f i l i a r z e  a uindi  - 
datos y de par t i c ipar  en 12 negociación d e l  - 
controzo zolecrt i vo .  L ibertad indiv idual  parr 
o f r e ce r  su-5 s e r v i c i o s  8 través de un con.trato 
de trabajo.  Condiciones adecuadas de t raoa jo .  

Empleados 

C l i en tes  Terv i c io  proporcionado mediante e l  producto ; 
datos técnicos  necesarios para u t i l i z z r  e l  p r z  
ducto; garant ías amopiadas: re facc iones  ?ara 
apoyar e l  producto durznte l a  u t i l i z a c i ón  por 
parte d e l  consumidor; inveC,tigación y derarro - 
110 que conduzzan a l  mejoramiento d e l  produc- 
t o  a g i l i z a r  e l  c r éd i t o  de consumidor. Teguri 
dad en e l  uso d e l  producto. 

Proveedores Fuente continua de negocios. Terminación o p o r  - 
tuna de l a s  obligaciones de c r éd i t o  comerciaL 
Relación pro fes ional  a l  contratar ,  comprar y 
r e c i b i r  bienes ;y Ferv i c i o c .  



Gabiernos Imuestos(sobre l a  renta ,  prooiedad,etc. ).Corn - 
petenciz justa y ~catarniento,  a 1  Die de l a  l e  - 
trs e intención,  de l a  p o l í t i c a  pública que - 
maneja 10: r equ i s i t o s  de l a  comDeten2ia"justa 
y l i b r e " .  Obligación l e g a l  oüra l a z  nombres - 
de negozios (y l a s  organizaciones de negocios) 
de obedecer leyes  zntimono pol ios , de igualdad 
de ooortunidsdes en e l  empleo, de contro l  de l a  
contaminación, y ot ras .  

: indicztos iieconocirniento como e i  agente de negoziación 
para l o s  empleados . Oportunidad de Derpetuar 
e l  s ind ica to  corno- part ic ipante en l a  organiza - 
c ión de negocios. 

2ompetidores Normas establec idas o o r  l a  sociedad y la in-- 
dust r i e  p2ra nroductos c o m e t i t  ivos.  qonest i- 
dad e n  los negocios nor parte de 103 contempo 
ráneos. 

Ciomunidzdes Lugar de empleo productivo y valudsble en 1st 

l o c a l e s  comunidad l o ca l .  Par t ic ipac ión de lo; funcio- 
nar ios de la compañia en asuntos de l a  comuni - 
dad. Empleo regular  y pago justo.  7ompra de - 
porciones razonables de los productoe de l a  - 
comunidad l o ca l .  In te rés  en e l  gobierno l o c a l  
y apoyo a l  mismo. Aaoyo de progevtoc cultura- 
l e s  y de Lzridad. Impacto fevorable  sobre e l  
medio ambiente. 

Público Pzr t i c ipac ión  (y contribución) en e l  prozeso 
en general  gubernamental como un todo. domunicaziones -- 

creat  i vas  entre l a s  unidadec gubernzaentales 
y de negocios,  diseñada? para l a  comprensión 
rec íproca.  Justz pronorción de l a  carga d e l  - 
gobierno y de l a  sociedad. Precios justos pa- 
ra l o s  productos y avances en e l  -diseño a r t í s  
t i c 0  de l a  t ecno log ía  que l a  l í nea  de oroducx 
t o s  o f rece .  



ut i l i dades .  iflás bien estamos senalando que l a  rentabi l idad 

e s ,  en rea l idad ,  un ob j e t i vo  de negocios -una respuesta a 

l a  pregunta, '*¿A dónde vamos?1g- y no una determinación d e l  

ob j e t i v o  de l e  o r g a n i z a c i h  en resouesta a l a  pregunta'*¿Po; 

qué estamos aquí?" La d i f e renc ia  p.uede s e r  sut i l ,  pero es 

extremadamente importante. La comprensión de e s ta  di feren- 

c i a  puede ayudar a asegurar que e l  ob j e t i v o  de ut i l idades  

será  alcanzado v que no resul tará  ( s e r )  un deseo i n sa t i s f e  - 
tho. Una comorensión t a l  s i g n i f i c a  también canocer l a  d i f e  - 
renc ia  entre  planeación y e l  t i p o  de p laneac i jn  que desc r i  - 
b i 6  Trave l .  

Puede haberse acentado ya e l  concento d e l  ob j e t i v o  d e l a  

organización como l a  sa t i s facc ión  de l a s  demandas, Det i c io  

nes y necesidades de una s e r i e  de grunos interesados, '*de- 

mandantes", como Cleland y King l os  llaman, o 

como son denominados por la General E h c t r i c  Company. S i  - 
no es a s í ,  o s i  "obtener una ut i l idad"  suena todavía como 

l a  mejor resnuesta a l a  pregunta de por qué e x i s t e  l a  orga - 
nizac ión,  simolemente debe hacerse l a  pregunta, "¿Qué nos 

hace merecedores a un8 ut i l idad?" ,  y '*¿Qué fu i r zas  nos per - 
miten o no ayudan a obtener l a  u t i l i dad ,  o nos 103 imaiden?' 

Las respuestas seguramente r e f l e j a r án  l a  nercepzión de que 
l a  u t i l i d ad  depende de proporcionar bienes o s e r v i c i o s  a - 
c l i e n t e s  (consumidores, d is t r ibuidores ,  fabr icantes ,  u or- 

ganismos gubernamentales ) y que l a  cooperación, acentación, 

comprensión o benevolencia de muchos grupos, artarte de los 

c l i en t e s  {empleados, proveedores, acreedores, agencias re- 

guladorzs) son necesarias para prolongar l a  rentabi l idad.  

Con tantas voces inf luyentes que se quejan de que los - 
negocios y las agencias s i n  f i n e s  de lucro  están siendo ad - 
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ministradas por y para e l  b ene f i c i o  priinordial de sus "ad - 
ministradores contratadoc" , l a  a l t a  adain i r t rac ión de cual - 
o uier  organizac iÓn  no puede nersnii i r s e  ignorar l a s  deman-- 

das Y in tereses  de suchos grupos inuortmtes  que a f e c t ane l  

futuro de la organización. 

No querenios impl icar  que los intereses de l o s  administm - 
dores contratados nos deben per tomi-dos en cuenta uor l a  - 
planeación es t ra tég i ca .  % t e  es  e l  gruno a todos n i v e l e s ,  

drsde e l  &s a l t o ,  hasta e l  más ba jo ,  que hace que ?lan de 

l a  organización t raba je ,  y ( e l )  que debe, c9mo dij imos an- 

t e s ,  con",ibuir c3n niuciio d e l  razonami3mo i rno l íc i to  sn l a  

Tlaneaci6n es t ra tég i ca .  Los in tereces  de todos l o s  nive l es  

deben s e r  atendidos s i  e5 que " l os  propietar ios"  esneran - 
un apovo total oars  la misión de l a  organización. 

4 

Tampoco deseamos dar l a  impresión de que, simDlemente, - 
considerando los in teresrs"  de una s e r i e  de diversos Sru- 

pos se t i ene  una garant ía  de red i tuabi l idad.  En primer l u -  

gar ,  ex is ter ,  delcasiadas s i tuaciones er! l a s  que por  .notivos 

práct icos o l ega les  no se puede e j e r c e r  c on t r o l  o influen- 

c i a ,  sobre sus zomGetidore5, uor e jemolo. Zx is ten también 

muchos casos (de hecho, l a  mayoría) en l o s  cuales los in te  - 
reses  de l o s  diversos grunos están en c on f l i c t o .  Finalmen- 

t e ,  no e x i s t e  método conocido mediante e l  cua l  -se pueda eva - 
l ua r  cuantitativamente l a  magnitud, o aun l a  r e l a t i v a  impor - 
tanc ia ,  de los in tereses  o demar!das de todos es tos  d i f e r e g  

t e s  grupos, o l a  magnitud d e l  impacto po s i t i v o  o negat ivo 

de cada uno de e l l o s  sobre su red i tuab i l idad  futura. 

( 9  

Más bien,  e l  propósito de responder a l a  pregunta *'¿Por 

qué estamos aquí?" en términos de l a  sa t i s f acc i ón  de l a s  n2 



cesidades,  exDectativas y demandas de otros,  es que propor - 
ciona una estructura en l a  que s e  puede u t i l i z a r  mejor e l  

j u i c i o  a l  tomar decis iones que establecen o caínbian l a  na- 

tura leza  d e l  negocio. Vos veinos forzados a considerar e l  

probable impacto de decis iones imaortantes sobre quienes - 

% 

contro lan nueFtro crecimiento ;y rentabi l idad futuros, y aun 

nuestra supe rv ivenc i a  . 

ATENCZON DE DEMANDANTES EN AREAS DE RESULTADOS CLAVES 

Mencionamos antes l a  idea  de l a s  áreas de resultados claves. 

E l  término es de Pe t e r  Drucker. iteconociendo l a  necesidad - 
de ob j e t i vos  múltiules (en vez de tan  só l o  "aumentar l a  ren  - 
tab i l idad"  de un negocio,  propuso una l i s t a  v e r i f i c a b l e  de 

áreas en l a s  que l a  organización debe prestar atención con- 

t inua a los resultados,  debe es tab lecer  ob je t i vos ,  y debe - 
luchar por mejorar, con ob j e t o  de asegurar l a  continuación 

de su é x i t o .  La ARC de cualquier  organización deben s e r  se- 

leccionadas de manera que estén d i r i g i das  a l a s  necesidades 

y pet ic iones  de sus demandantes. 

Las medidas en estas  áreas determinan s i  puede l l e v a r s e  

a cabo l a  misión de una organización, en qué medida, y con 

qué c l ase  de tendencia: mejoramiento, es tab i l idad  o deter io  

r o .  Cada área es "clave" en e l  sent ido  de que, - s i  se igno- 

r a  una de e l l a s  con ins i s t enc ia  a l o  largo  d e l  tiempo, l a  

organización no ouede continuar desempeñando su misión y - 
sa t i s f ac i endo  sus responsabil idades para con sus demandan- 

t e s .  5e debe ap l i c a r  e s t a  prueba a l a  l i s t a  que se propor- 

c ionó de las  ARC de l a  propia organización. Drucker af irma 

que l a s  8 ARC para un negocio son: 

Mercadotecnia 



Innovac i6n 

Organ i zac i ó n numana 

Recursos f inanc ieros  

Product iv idad 

Recursos f í s i c o s  

Responsabilidad s o c i a l  

Zequerimient os de u t i l i dad  

P in  embargo, l a s  organizaciones que no son de negocios pue - 
den encontrar que otras  A R C  se ajustan mejor a sus misio-- 

nes específ i :as,  y aun los negocios se han apartado o han 

modificado e s t a  l i s t a  en alguna medida. 

C ie r tas  firmas, por  ejernolo, han sent ido que l a  "organi - 
zación humana" de Drucker debe Fer  reemDlazada gor L ARC -c 

"desarro l l o  de IC: administración" y "actitudes ae emplea-- 

dos", para proporcionar l ineamientos rnh e f e c t i v o s  a l  f o r -  

mular l a  e s t r a t e g i a  y f i j a r  ob j e t i vos .  

ALGUNAS ARC QUE NO SON DE WGOCXOS 

Las ARC deben s e r  desarrol ladas Dar8 s a t i s f a c e r  necesidades 

e spe c í f i c a s  de l a  organización y sus demandantes. Aquí,ha.y 

dos ejemplos que representan l a  opinión de dos organizacio - 
nes: una un gobierno l o c a l ,  l~ ciudad de Pa i r fax ,  un sub- 

b i o  d e l  D i s t r i t o  de Columbia, y l a  o t r a  una entidad c a s i  - 
gubernamental a n i v e l  nacional, e l  Federal Reserve System. 

Pa i r f ax  es uno de un gran número de gobiernos l o ca l e s  - 
en l a s  inmediaciones d e l  Gap i to l i o ;  es  miembro de diversas 

agencias reg ionales ,  y contrata o t ras  entidades gubernamen - 
t a l e s  l o c a l e s  aara algunos de sus s e r v i c i o s .  

Sus ARC se expresan como áreas de "ob je t i vo  general iza-  



dot1 
P o l í t i c a s  y nrocedimientos f i s c a l e s  f i rmes 

Relaciones contrhctuales s6 l idas  

L ~ o y o  de zgencias regioralí:  L 

( Imt ra tac i ón  de personal. para dar atención a l o s  ciuda - 
danos 

P o l í t i c a  s ó l i d a  de personal 

Insta lac iones  de c a p i t a l  

Instalaciones de s e r v i c i o  phbl ico 

Innovación en programas' 

31 Federal  Reserve Tystem f i j a  "metas continuas de Tis- 

tema" en cuatro áreas. 

"FQLITICA MONETARIA, Nantener una p o l í t i c a  monetaria que 

es té  de acuerdo con l o s  pr inc ip ios  de l a  Employment Act 

(Leg de Emu l eo )  de 1946,es d e c i r ,  promover e l  crecimien - 
t o  económico s i s t e n i b l e  y procurar aumentar e l  empleo y 

l os  ? r ec i os  es tab les ,  con l a  debida consideración de l a  

máxima e f i c i e n c i a  de l o s  mercados f inanc ieros  y d e l  li- 

bre f l u j o  de fondos en él, para e l  mantenimiento de las  

condiciones ordenadas, y para apoyar l a  pos ic ión de Bs- 

tados Unidos en e l  comercio y finanzas internacionales.  

FQLIT ICA D3 WPFRVISTON Y REGULACION. Promover un s i s -  

tema f inanc i e ro  progresivo,  e f i c i e n t e  g f i rme,  medibnte z 

(1) e l  mantenimiento de un programa e f e c t i v o  de supervi  

s i ón  y regulación f inanc iera  de bancos y de compañías - 
tenedoras de bancos en e l  país y en e l  extranjero ,  y ( 2 )  

administrando en forma e f e c t i v a  l a s  resnonsabilidades de 

asuntos de consumidores asignadas a l  Sistema nor e l  Con - 
greso. 

POLIT ICA  DE MEMBRESIA Y SERVICIO. Proporcionar, en f o r  - 



ma e f i c i e n t e  y e f e c t i v a ,  10s se rv i c i o s  f inancieros.  pare 

e l  gobierno f ede ra l ,  e l  D Ú b l i a o ,  l o s  ban202 miembros, y 

otras  in.5tituciones de cieuósito Aal i f icadau,  exig ido3 - 
por los estatutos federa les  o s i  son a d isvrec ión,  re- 

sultan un subproducto nat:iral de 12s act iv idades  banca- 

r i a s  ceccra les  y no pueden s e r  nrouorcionados en forma 

e f e 2 t i v a  wr e l  ::ector privado. 

POLTTi?A G-: aEMINL'TRACIOW. Administrar e l  Federal Be- 

serve rystem er! forma congruente con lccs más a l t a s  nor- 
mas de ; e r v i s i o  oÚbliLo, una forma oue logrará  l a  e f ec -  

Yiva asipnzci5n dc recursos, incurrieado e n  e l  inenor c(>s - 
t o  que haga oos ib le  un duaernpefío de a l t r  ca l idad,  ínante - 
niendo I s  integr idad financiero de IE i ns t i tuc i ón  'jt ha- 

ciendo e l  hinzaoié anrorliacio en l a  resnonsabilidad y mo - 
t i v a c i ón  de l o s  emuleados". 

Estas dos organizaciones ao l ican 1 0 3  térniinoc "objet ivos 

general izados" v "metas ;=ontinuas de sistemas" a sus ARC . 
Vo pode,no.> r e ñ i r  con su terminología;  e s  s ó l o  un pequmo DE - 
s o  de una ARC a l  ob j e t i v o  eenerál izado o meta. Sin embargo, 

sentimos que e c  imuortante mantener 1;1 idea de la. ARC en l a  

r e l a c i ón  con e l  demandante de l a  o r gan i z ~ c i ón .  A ú n  más, re- 

comendaxos que se piense en e l  término "ob je t ivo"  como un - 
compromiso o-ue es tá  su je to  a l  tiernuo v que sa t i s f ace  todos 

l o s  requerimientos de un buen ob j e t i vo ,  como se de f in i e ron  

en l a  unidad 1. De nechu, ambas organizaciones muestran - 
una comprensidn b ien desarrol lada de es te  punto en los ob- 

j e t i v o s  e snec í f i c os  qus f i j a n  estas  amplias áreas. 

Obsérvese tambiér! que mientras que e l  Federal  Reserve - 
3ystem t i ene  sólo cuatro ARC, en v e z  de las  ocho que son ge - 
neralmente aceptadas, var ias  de l a s  áreas recomendadas por  



Drucker, productividad, l a  organización nwnana v l a  respon - 
sab i l idad  s o c i a l ,  se encuentran incluidas en forma e x p l í c i  - 
t a  en l a s  cuatro. 

.L 

A 1  f i na ,  se estará  u t i l i zando  información generada en - 
e s t e  uunto para f i j a r  ob j e t i vos  generales de l a  organ i zac ih  

. Se Dodrian c i t a r  muchos e jemulos de cómo l a s  organiza-  

c iones han pagado caro ignorar l a s  dernwidas, necesidades y 

expectat ivas  imuortantes que de-jaron de considerar e l  impac - 
t o  que iban a tener en uno o más de estos grupo3 interesa- 

dos .  Pero zertimos que s~ aprenderá más analizando l a  pro-  

p i a  s i tuac ión  en términos de sus re lac iones  con los  grupos 

de inf luencia,  en l o s  n ive l e s  ind iv idua l ,  de componente fun - 
c i ona l ,  v de l a  organización. Los e j e r c i c i o s  que siguen da - 
rdn una onortunidad de hacerlo.  También comienzan desper- 

tando conciencia de la importancia de l a  s i gu iente  pregun- 

t a  es t ra t ég i ca .  "¿Quiénes somos?t* (o  "¿Quidn soy?'*)  . 
EJERCICIO 4 

1. Haciendo re f e renc ia  a l a  t ab la  1 para ayudarse a comen- 

zar ,  s i  es  necesario,  l í s t ense  l o s  dos o t r e s  grupos ( o 

personas, según seaapropiado) que se considera t ienen e l  

impacto más s i g n i f i c a t i v o  sobre ( a )  l a  organización t o  - 
t a l ,  ( b )  e l  componente d e l  que se es  administrador o -- 
miembro, y ( c )  l a  propia pro fes ión  o papel en l a  organi  - 
zación. Desuués de cada una, enhc i ense  l a s  expectati-- 

vas o demandas con l a s  que se t i enen  (o su organización 

o componente) más d i f i cu l t ades .  Recuérdese que éstas pue - 
den s e r  internas, a s í  como también externas con respecto 

a l a  organización. U t i l i c e s e  l a  t ab la  de l a  página si-- 

guiente pzira r e g i s t r a r  las respuestas. 





2 .  Para cada una de l as  de f i c i enc i as  que ha observado, de- 

c ídase s i  e x i s t en  ( a )  debido a una f a l l a  a i  ejecucar l a  

Do l i t iGa ,  procedimiento o plan actual ,  o (b) debido a l a  

necesidad de un cambio o innovación básica en método, d i  

r ecc ión ,  o concentración de esfuerzo.  Para :ada caso en 

e l  que se neces i t e  un cambio, sugiérase reasignación o 

adquis ic ión de recursos para superar l a  de f i c i enc ia .  

3. En 1962, e l  nresidente Kennedy oroclamó en público que 

e l  consumidor t i ene  cuatro derechos básicos: 

Est a r se guro 

% ta r  informado 

&coger  

i e r  e s c uc hado 

Tomando e l  punto de v i s t a  de un c l i en t e ,  ¿cómo c a l i f i c a  

l a  compañia propia a quien -otorga estos derechos? 

4 .  La C i r c l e  *:hemical Company f ab r i c a  y vende una amplia - 
l í n e a  de materiales p lás t i cos  de ingenier ía  para f ab r i -  

cantes de equipo y para l a  industr ia  automotriz. La com - 
panía ha obtenido una porción imaortante de e p t o a  merca - 
dos debido a que l a  a l t a  administración subraya e l  va-- 

l o r  de l a  mercadotecnia, l o  cua l  l e  da una gran renuta- 

c i6n de s e r v i c i o .  ?e conoce en e l  mercado como l a  " t i en  - 
da de denartamentost' de l a  industr ia  de materiales plás - 
t i c o s  debido a l a  amplia gama de produztos que o f rece .  

E l  nuevo funcionario e j e cu t i vo  en j e f e  subi6 a trdves de 

l o s  n i v e l e s  f inanc ieros  y l o s  d i rec tores  de l a  cornpailia 

l e  han dado e l  encargo de me jorzr 1.z rrd i tuabi l idad de - 
l a  compañía. Uno de l o s  objetivos personales d e l  funcio - 



nario e s  renovar e l  plan actual  de compensación de incen - 
t i v o s  por ventas indiv iduales,  en e l  cual  e l  sa l a r i o  es 

v a r i ab l e ,  basado en e l  volumen de ventas en dólares,  me - 
dido contra una cuota anual. E l  nuevo plan nagark  un - 
s a l a r i o  baszdo en e l  "margen de contribución" (volumen 

de ventas menos costos de f ab r i ca z i ón )  generedo oor ca- 

da vendedor, y e s tá  disefiado par= ha.cer que l a  fuerza - 
de t raba jo  promueva los productos d s  rentables.  

3s probable que no l e  sorprenda eszuchar que e l  plan se 

encuentra en m a l a  situación. La idea encomró poca azep- 

tac ión ,  :f los sentimientos ce han exaderbado t m t o  que - 
e l  func ionzr io  ha desechado "virtualniente" l a  idea y es - 
t6 buscando otras formas de mejorar l a  red i tuabi l idad - 
de l a  combinacijn de productos. 

Cuponiendo que es probable- que e l  funcionario hubiera - 
s ido  adver t ido  de los problemas y disuadido d e l  curso - 
de acc ión  planeado tan s ó l o  mencionando e l  asunto enuna 

junta con sus asesores, póngase e l  l e c t o r  en s i tuac ión-  

de p r edec i r  l o s  problemas s i n  e l  bene f i c i o  de esa aseso - 
r i a .  Primero, ident i f íquense 13s grupos o personas que 

tendrán in f luenc ia  sobre e l  é x í t o  d e l  d a n ,  y predígan- 

se  sus reacciones. 

5. Habiendo de f in ido  "por qué estamos aquí", esbócese una 

breve declaración de l a  misión de l a  organización que - 
resuma l a  razón de l a  ex i s tenc ia  de l a  propia. ¿Cud1 es  

su propós i to  f i n a l ?  

Comentario a l  E j e r c i c i o  4 

1. Es t e e j e r c i c i o  demuestra que l a  primera etapa en l a  pla- 



neación ea t rá t eg i ca ,  e l  aná l i s i s  de los grupos de i n  -- 
f l uenc ia ,  puede ap l i carse  a l o s  n i ve l es  indiv iduales y 

de sumiEtemas, a s í  como también a l  n i v e l  de l a  organi - 
zación. ''e deben encontrar inf luencias externas e i n t e r  - 
nas 8 los t r e s  n i v e l e s .  La cantidad de in f luenc ias  ex-- 

ternas que se encuentre cono persona dependerá de s i  e l  

l e c t o r  se  encuentra en una c i tuzc idn  intermedia entre - 
su orqanización y e l  medio ambiente. Ejemplos de posi-- 

c ionez  intermedias son: agente de dompras, vededor y e s  - 
p e c i a l i c t a  er. r e lac iones  públicas. S i  se es administra- 

dor ,  t e  debe tener a l o e  emoleados er! l a  l i s t a  de i n  -- 
f luenc ias  o 

01 ccncentrarse en es t e  ounto sobre l a s  de f i c i enc i as , -  

no estamos aplicando ciegzmente e l  p r inc ip io  de dudosa 

va l i de z  zonocido como "administración por excepción" 

Dicho en forma s imple,  e l  g r inc ip i o  de excepción mantie - 
ne que, en t a n t o  l a r  cosas estén l levándose a cabo en - 
forma sa t i s f a c t o r i a ,  n3 deben recibir l a  ar;ención de un 

adrniniztrador. Los pe l i g ros  de e s ta  r e g l a  son evidente?. 

P.unque les de f i z i r n c i a s  merecen l a  atenzión de l a  admi- 

n is t rac ión ,  l o s  puntos fuer tes  no se mantienen s i n  una 

cantidad cansiderable de es fuerzo  de administración pa- 

r a  a l imentar los.  Conforme desarrollamos ulteriormente - 
e l  oroceso de planeación es t ra t ég i ca ,  se verá  que se da 

e l  m i s m o  tiemuo a l  mantenimiento, desarrollo .y orienta- 

c i ón  a p a r t i r  de los ountos fue r t e s  de l a  organización. 

2. Para concentrarse en e l  proceso de planeacidn e s t r a t é g i  - 
ca, pedimos primero e l iminar las di ferenc ias  que fueron 

resultado de l a  f a l l a  de e jecuc ión de un plan operacio- 

nal.  No es  que es tas  d e f i c i enc i a s  careacan de importan- 

-- 
. .  c - 



c ia ;  de necho, s i n  l a  capacidad para manejar l o a  proble- 

mas d i a r i o s  de administración y pzra seguir  un plan ope - 
rac i ona l  f i rme,  l a s  probabilidades de é x i t o  en l a  e j e cu  - 
c i ón  de una e s t r a t e g i a  de cambio están severamente l i m i  - 
tadas. Yac, n o r  e l  momento, oasaremos ?or  a l t o  es te  D r o  - 
blema, con ob je to  de concentrarno5 en asuntos es t ra tég i -  

LL 

COS. 

A l  p ed i r  nue se proponga una es t ra t eg i a  para superar c g  

da una de l s c  de f i c i end ias  que >e observarán, imr?licz-- 

mos que 1? el iminación de e s a  de f i c i enc i a  e ra  un o b j e t i  - 
vo válido de 12 organización. Aunque en rea l idaa  guede 

s e r  e ; e  e l  caso,  hemos pasado ?or a l t o  un aná l i s i s  com- 

p l e t o  d e l  “quiénes somos” a l  hacerlo. La i d en t i f i c a c i ón  

de l a  debi l idad o d e f i c i enc i a  es parte de l a  respuesta 

a e s t a  pregunta, pero un aná l i s i s  completo puede l l e v a r  

a l a  conclusión de que l a  organización no debe gastar  - 
sus recursos intentando c o r r e g i r  algunas de l a s  de f i c i en  - 
c i a s  que se ident i f i caron .  

Es yrobable que a es tas  a l turas  se haya notado aue, a s í  

como una organización t i ene  objet iVos mÚltiDles, debe - 
desar ro l l a r  también es t ra t eg i as  múltiples. De manera -- 
que e s  probable que e l  l e c t o r  se encuentre desarrol lan- 

do var ias :  para e l  desar ro l l o  de productos,. para e l  s e r  - 
v i c i o  a c l i en t e s ,  para l a s  re lac iones  con s indicatos ,  - 
para la compensación s a l a r i a l ,  Dara las re lac iones  pú-- 

b l i c a s ,  y a s í  sucesivamente. Las es t ra teg ias  múltiples 

serán analizadas con más d e t a l l e  en páginas posterio- 

r e s  

3. Una observaci3n de nosotros mismos desde e l  punto de -- 



v i s t a  d e l  s l i en t e  o consumidor e s  o t ra  forma de l l e g a r  

a l a  oregunta de "quiénes somost1. PJÓtense l a s  implica- 

c iones  para diversas e s t ra t eg i as  en l a s  áreas de desarro - 
110 de oroductos y s e r v i c i o  n c l i en t e s  que surgen. Con 

respecto  a l  derecno d e l  c l i e n t e  a escoger,  por ejemnlo, 

podemos ver  imDlicaciones internas para l a  mercadotec- 

n i a  y para e l  desar ro l l o  d e l  producto: por ejemnlo, dan - 
do a l  c l i en t e  l a  l i b e r tad  de escoger entre nuestros p ro  - 
Dios productos; también exis-ten l o s  nroblemac, ant icorpo 

rac iones ,  antimonopolios y a int iconcentraciones,  l o s  -- 
cuales suelen surg i r  en conexión con e l  tema de l a  se-- 

l e c c i j n  d e l  donsumidor. 

4. Por supuesto, los c l i en t e s  reprerentsn e l  pr inc ipa l  grg 

po de extranos sobre l o s  que tenur ia  e f e c t o  es ta  propo- 

s i c i ó n ,  aunque se puede esperar c a s i  con seguridad que 

l o s  pr inc ipa les  comoetidores pronto o i r í an  de e l l o  y em 

prenderían l a  acción apropiada, internamente, l a  fuerza  

de ventas,  e l  administrador de ventas, 103 plani f izado-  

r e s  de producto, e l  gruuo de desa r ro l l o  de productos, e 

incluso l o s  contadores de cos tos ,  sent i r ían  l o s  e f e c t os  

D o r  var ias  razones. %I su mavor parte,  e s t o  s e r í a  ev i -  

dente, oero pers is te  de l a  pregunta "¿Por qué estamos - 
aquí?" Una oojec idn t í p i c a  puede s e r  que no se nuede e v i  - 
t a r  que un vendedor venda, y s i  no desea vender un pro- 

ducto no debe dársele  a l a  fuerza  de ventas, en primer 

lugar .  Por su parte,  los  p lani f i cadores  de uroducto y - 
l a s  personas de desarro l l o  han estado haciendo l o  que - 
creen que es su t rabajo !  dar a l  c l i en t e  una l i n ea  l o  su - 
f ic ientemente amplia para e v i t a r  que entre en t ra tos  cau 

l a  competencia. Y l o s  contadores no pueden sino v e r  un- 



alÚd de quejas de vendedores agravizdoe azerca de l a s  - 
asignaciones de costos que hacen "indeseables" sus pro- 

ductor f a v o r i t o s ,  ba jo  l a  p o l i t  i c a  propuesta. 

En breve ,  un aná l i s i s  a p r i o r i  acerca de quienes t en  - 
drían un impacto sobre e l  é x i t o  o fracaso d e l  plan oue - 
de conducir a l  funcionario si conc lu i r  que un programa - 
de r e v i s i ó n  de ingen ie r ía  para a r t í cu l os  de baja calidad 

puede s e r  una e s t r a t e g i a  más v i ab l e  para e l  mejoramien- 

t o  de l a s  ut i l idades .  !'Pero entonces surge la pregunta: 

¿Podemos continuar siendo todo para todae l r s  uersonas?) 

E l  funcionario puede también haber concluido que hubie- 

r a  s i d o  mejor e v i t a r  de ta l l e s  e s g e c í f i c o s  de planeación 

y d e j a r l o s  a subordinados funcionales competentes, con- 

centrándose d i ,  por e l  cont rar io ,  en asuntos t a l e s  como 

s i  l a  compdía  puede, de verdad, s e r  todo para todas las 

personas. S i  es  a s í ,  e l  funcionario es tá  cDrnenzzndo a - 
v e r  l a  importancia de preguntarse "¿Quién soy?"  

5. No ex i s t en  r e g l a s  f i j a s  que d i c t en  e l  forinato, longitud 

o e s t i l o  de l a  declaración de l a  misión de una organiza - 
c idn ( o  personal).  Sin embargo, l a  declaración debe con - 
t ener  alguna indicac ión c l a r a  de quiénes son(grupos de )  

c l i e n t e s  importantes y qué es,  i o  que espera proporcio- 

nar les en forma de product-os, s e r v i c i o s  sa t i s facc ión ,  

consentimiento o l o  que sea apropiado: en otras pala - 
bras los ARC. Otorguénse puntos de gremio s i  l a  declara - 
c idn reconoce l a  necesidad de s e r  s e l e c t i v o  y los  pro- 

blemas derivados de asignar recursos escasos. 



LA SEGUNDA PREGUNTA ESTRATEGICA 

¿QUIENEC; SOWO?? 

Anteriornense identif icainoc a la3 nerEonos *J grunos sobre 

los que t iene  inuacto e l  nuetto -1 l a  organizz<i6n, -7 quié- 

nes, 2 L U  v e z ,  t i enen nece::idade? :uva sa t i z f a c c i ón  es  e l  

mo,tivo de 01.e se e = t i  en r-l. negocio,  o cuyas demandas y - 
expectat ivas  nos ayudan E \:ontestzr l a  ?rimera de nuestras 

t r e s  preguntas básicas "¿Por  iué eqtamor. a-ui?" 

LA .SEGUNDA PREGUNTA: "¿QUIENES 3OMOS?" 

3n e s t a  Darte, avudaremos 2 re f l ex ionar  azerza de l a  seg- 

da qreaunta es t ra tgg i ca :  " jQuiénes ,-smos?". Primero, se ~2 
d i r á  d e f i n i r  " q u i é n  e s  u--ted", 2303 zyuda de l o s  conocimien - 
t o s  obter?idos d e l  n r o n i o  slnálisis d e l  pueato o l a  organiza - 
c i h ,  en fér-i inoc de 10: niuztos f i e r t e c  y debi l idades que 

acarrea 2 13,: grgaos de inf luencia o de demandantes. 4 su 

v e z ,  e s t o=  ZonocimientoL: zyudarán a d e f r n i r  el. paDel actual 

o fa turo  oersonal que se vislunibra, e l  propio y e l  de l a  - 
organización. Derriasiado zutoanál is is  o introsDecci6n puede 

dar vOmo reci ! l tado perder 2 1  cantzct3 zon la real idad.  Por 

lo tanto ,  se  r i e c e s i ~ a r á  obtener confirmación mra e i  propio 

análisis de 13s demandanteg rni3mos, zuanao quiera que sea - 
pos ib le  y económico h a c e r l o .  Esta " v e r i f i c a c i ón  de l a  r e a i i  - 
dad" reduz i rá  e l  p e l i g r o  de sunosicione3 f a l s a s  o datos i n  - 
completos que Uonducen a Gonclusianes invá l idas  acerca de l  

l e c t o r  mismo \r de su papel. 

LA TERCERA PREGUWA: "¿A DONDE VAMOS?" 

Para responder és ta ,  se  deben f i j a r  ob je t i vos  es t ra tég i cos  



o a largo plazo, personales o de l a  organizacibn. EscÓjan- 

s e  estos  ob j e t i vos  para obtener una gruia a p a r t i r  de l o s  

pr inc ipa les  puntos fue r t e s  y capacidades, y para superar - 
de f i c i enc i a s  c r í t i c a s .  Un punto l a t e r a l  importante que en - 
frentaremos en conexión con es to  e s  e l  problema d e l  blanco 

móvil que e l  medio ambiente, en cambios rápidos, presenta 

a l  l e c t o r  y a su organización, y e l  cual  hace que l a  pla- 

neacidn profunda a l a r go  plazo parezca una pérdida de t iem 

po para muchos administradores . 

iL 

I .  

._ 

EL PAPEL DE LA SUIQSICION EN LA PLANEACION ESTRATEGICA 

E l  primer paso en e l  proceso de planeación es  formular un- 
conjunto de suposiciones acerca d e l  futuro, acerca de los - 
planes e intenciones de los competidores, y acerca de cua l  - 
qu i e r  o t r o  aspecto d e l  medio ambiente sobre e l  que no se  - 

I -  

tenga con t ro l ,  o sobre e l  que se tenga una información me- 

nos que perfecta.  El impacto que uueden tener  estas  suposi - 
cienes sobre l a  v a l i d e z  d e l  plan es t ra t ég i co  e s  f á c i l  de - 
visualizar: "18 tasa de i n f l a c i ó n  no excederá e l  5% anual 

durante los próximos 5 años". "No entrará ningún competidor 

importante en e l  mercado durante e l  periodo cubierto por e l  

plan". *'Las naciones de l a  OPEP se ver& forzadas a reducir 

l o s  precios d e l  pe t ró l eo  crudo en un lo$ hacia is-, y no - 
tomarán mayores medidas de racionamiento o embargo", V l  in -- 
greso  disponible  de l o s  consumidores continuará aumentando 

a una tasa  igual a l  prornedio.de l o s  Últimos c inco  años".Un 

e r r o r  importante en cualquiera de es tas  suposiciones es  l o  
? 

% bastante obvio para env iar  a los p lan i f i cadores  de regreso  

a l  tab le ro  de ensayos, y m 6 s  s i g p i f i c a t i v o .  a b ,  conv ier te  
1 I 

I 

cualquier  invers ión i 



punto, en un desperd ic io  o un pasivo,  en v e z  de un ac t i vo .  

Trataremos estos t i a o s  de suposiciones posteriormente . 
Sin embargo, por ahora, estamos d s  interesados por las que 
surgen en l a  propia determinación de quién es e l  l e c t o r .  - 
Las personas y aun l a s  organizaciones, efectúan suDosicio- 

ne3 acerca de s í  mismas, basadas en l o  que l e s  ha ocurr ido 

en e l  pasado o en l o  que han v i s t o  que l e s  sucede a otros .  

Esto t i ende  a conducir a l a  pred icc ión de ~61.0 una continu_a 

c i ón  de tendencias pasadas o, en o t ras  palabras, a una su- 

pos ic ión de que sucederá, en forma inev i tab le ,  l o  mismo .si 

se  expone de nueva cuenta a l a  misma situación. E l  r e su l t a  - 
do es  que l a s  personas quedan expuestas a errores  en autoa - 
f irmacibn. Los er rores  pueden s e r  en cualquier d i recc ión,  . 

asumiendo puntos fuer tes  que no ex i s t en  en rea l idad o pa-- 

sando por a l t o  puntos fuer tes  r e a l e s  o latentes: *'La promo - 
c i ón  por correo  d i r e c t o  no es  nuestro fuer te .  La hemos in- 

tentado va r i as  veces s i n  resultados". O "Si Consolidated - 
puede hacer lo ,  nosotros también. Démosle un g i ro "  o "NO soy 

un orador. E l  pensamiento mismo me hace nudo l o s  in tes t i -  

nos" . 

-_ 

- 

Por supuesto, no podemos aconsejar  s i  l a s  suposiciones - 
acerca d e l  l e c t o r  mismo a de su organización son vá l idas .  

Sin embargo, proponemos t r e s  procedimientos ana l f t i c os  que 

obl igarán a u t i l i z a r l o  en l a  autoafirmación y ayudar& a - 
alcanllar esa  dec is ión personalmente . Los enunciaremos aho- 

r a ,  y daremos oportunidad de ap l i c a r l o s  en los e j e r c i c i o s  

señalados posteriormente . 
1. A l  determinar un punto fue r t e  o una debi l idad,  p r egh$e  

se si hay evidencias f irmes de que ex i s t e  o si t i ene  - 
que hacerse una suposicidn y en  qu6 grado. Si, entoncee, 

-- 



l a  evidencia  no es concreta,  a c t u a l  o c r e í b l e ,  p r e g h t e  - 
s e  qué evidencia contrar ia  e x i s t e .  Búsquense, i n q u i s i t i  - 
va y deliberadamente, "evidencias contrar ias ' * ,  porque - 
siempre puede encontrarse l a  evidencia de confirmación, 

aunque pueda s e r  débi l .  Después -de t o d o ,  e s  l a  base mis - 
ma p a r a  i a  suposición a i  pr incipio .  

2 .  EZamínese la evidencia de confirmación, preguntándose - 
< .  

en cada caso acerca  de su fuente.  S i  s e  informa de oí-- 

das o, de cualquier otra manera i n d i r e c t a ,  investígues.e 

l a  c r e d i b i l i d a d  y los motivos de l a  fuente. Si e s  una - 
i n f e r e n c i a  basada en lo que sucedió a o t r o s ,  QregÚntese 

qué f a c t o r e s  o var iab les  nueden s e r  d i ferentes  en cada 

caso,  en comparación con i a  o t r a  persona u organizacióri 

Si la evidencia e s  una experiencia  que s e  ha tenido per -- :i 
ii 
5 

sonalmente , pregúntense qué condiciones pueden prevale- 

cer ahora que no e x i s t í a n  entonces y que podrían t e n e r  

una i n f l u e n c i a  d i ferente  sobre e l  resu.ltado e l  d f a  de - 
hoy I 

4 
-1 

3. Cuando s e  tenga t o d a  l a  evidericia,  sopdsese l a  eviden- 

cia de confirmación contra l a  evidencia c o n t r a r i a  p a r a  

l l egar  a una cal i f icación,  basada en e l  muicio, acerca  

de la val idez  de l a  suposición. En muchos casos, e s t e  - 
d l í s i s  puede s e r  inrieces-ario debido a q u e - e l  punto -- 
f u e r t e  o l a  debil idad puede s e r  bastante evidente. Una 

1 

I 

I 

i o  e l  análisis: ** 

vamente d e l  progres 



i 
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E k i s t e n  o t r o s  t i p o s  de supos ic iones  que a f e c t a n ,  en f o r  - 
ma p a r t i c u l a r ,  nues t ra  determinación de las debi l idades  y 

puntos f u e r t e s  personales .  Cons idérese ,  por e jemplo,  l a  de - 
c l a r a c i b n  que c i tamos a n t e s :  "El oensamiento mismo me hace 

nudo los i n t e s t i n o s " .  3ta primera s u p o s i c i ó n  e s  que e x i s t e  

una a s o c i a c i ó n  n e g a t i v a  e n t r e  e l  é x i t o  como orador y e l  - 
síndrome p r e v i o  de t e n e r  "los i n t e s t i n o s  hechos nudo". Co- 

mo la  mavoría de los oradores saben ,  e s a  "debilidad" se e n  - 
c u e n t r a  en los mejores  o r a d w e s  y, de hecho,  puede ser  una 

condic ión  n e c e s a r i a  p a r a  que quien habla  en públ i co  s e  de- 

sempeñe de l a  mejor manera. La segunda s u p o s i c i ó n  e n  e s t a  

d e c l z r a c i ó n  i m p l i c a  que l a  d e b i l i d a d ,  si de verdad hubiera  

una, e s  básica, i n c o r r e g i b l e  y f i n a l .  Algunas debi l idades  

e s t á n  práct icamente  en e s a  c a t e g o r í a ;  e s t o  e s ,  una inver- 

s i ó n  grande en e s f u e r z o  c o r r e c t i v o  p r o d u c i r í a  poco cambio. 

Pero o t r a s ,  como en e s t e  caso-,  son  simplemente e l  r e s u i t a -  

do de fa l ta  de capacidad,  e x p e r i e n c i a  o e x p o s i c i ó n ,  las cua, 

l e s  pueden obtenerse  a un c o s t o  mucho menor. Por supuesto,  

e s t o  es  a l g o  que el e s t r a t e g a  debe i d e n t i f i c a r  a l  determi- 

n a r  "quiénes s omos" 

MEDICION DE IX)S PUNTOS FUERTES Y DEBILIDADES DE LB OWANZ 
ZACION 

Todas las medidas de los humanos y sus organizac iones ,  que 

t i e n e n  s e n t i d o ,  implican comparacidn con o t r o s .  A h  si se 

conoce l a  a l t u r a , d e  una persona hasta e l  d i e c i s e i s a v o  de - 

. 

I 

pulgada más c e r c a n o ,  no s e  puede d e s c r i b i r  a esa persona - 
como 'taltalt o *@bajatt s i  no se l a  compara con l a  población 
que l a  rodea.  A l  medir los puntos f u e r t e s  y las dabilidrr- 

des de la  o r g a n i z a c i ó n ,  u t i l i z a r e m b s  t r e s  es tándares  psra 
i 



comparación. E l  primero e s  que los demandantes de los gru- 
pos  de i n f l u e n c i a ,  demandan, esperan,  o neces i tan  d e l  l e c  - 
t o r  y s u  organización. E l  segundo e s  e n  qué medida e s t &  - 
s a t i s f a c i e n d o  l o s  competidores esas  mismas necesidades,  e x  - 
pecta t ivas  y demandas . (Este segundo grupo de comparación 

puede s e r  los colegas o componentes de l a  organización que 

e jecutan  t r a b a j o  similar, s i  e l  l e c t o r  e s t á  llevando a ca- 

bo e l  a d l i s i s  a l  n i v e l  individual  o a l  n i v e l  de la organi - 
%ación in terna) .  E l  t e r c e r  punto de r e f e r e n c i a  mide l o s  -- 
puntos  f u e r t e s  contra  las necesidades de s u  propia organi- 

zacibn. Los resultados de esos t r e s  resultados s e  combinan 

p a r a  d a r  l a  respuesta a 12 segunda pregunta básica, "Quid- 

nes somos?" 

b 

AREAS FUERTES DE LA ORGAñIaLLcXON 

Antes de que puedan hacerse e s t a s  t r e s  comparaciones, e s  - 
necesar io  d e s a r r o l l a r  una l i s t a  generalizada de l o s  t i p o s  

de recursos que c a r a c t e r i z a n  e l  t i p o  de l a  organización - 
propia,  gobierno urbano, h o s p i t a l ,  negocio, 040 que quiera  

que s e a ,  y desoués hacer  un inventario de en dónde e s t &  c o  - 
locado actualmente (tomando en consideración cualquier t e n  - 
dencia o plan que ya e s t é  bien en camino y que c o n s t i t u i d a  

un panorama "instantdneo" de l a  cantidad o ca l idad  de los 

recursos ac tua les  que son itiapropiados p a r a  prever e l  f u t g  

r o ) .  E s t a  l i s t a  generaliliada debe e s t a r  en términos que -- 
permitan comparaciones con sus competidores o Por ejemplo 

Bothschild recomienda que s e  identif iquen los recursos en 

las s i g u i e n t e s  c a t e g o r í a s ,  que son,  por i o  genera l ,  aplica - 
bles  a l a  mayor parte de las organizaciones que proporcio- 

nan productos o s e r v i c i o s t  (1) concepcibn/diseña, ( 2 )  pro- 

* .  



d u c c i ó n ,  ( 3 )  mercadotecnia,  (4 )  f i n a n z a s  y ( 5 )  administra- 

c i ó n .  

Aunque las organizaciones  que no son de negocios  s e  pug 

den también b e n e f i c i a r  a l  c o n s i d e r a r  sus productos a l a  -- 
vista de á r e a s  f u n c i o n a l e s ,  e x i s t e n  algunas a l t e r n a t i v a s  . 
.Para  una i n s t i t u c i ó n  de educación s u p e r i o r ,  s e  puede c o n s i  - 
derar  l a  u t i l i z a c i ó n  de las s i g u i e n t e s  &eas como &reas -- 
f u n c i o n a l e s  p a r a  análisis i n t e r n o  y comparación externaz(1) 

enseñanza,  (2) i n v e s t i g a c i ó n ,  ( 3 )  s e r v i c i o  p ú b l i c o ,  ( 4 )  se: 

v i c i o s  de apoyo, ( 5 )  f i n a n c i a m i e n t o ,  (6)  s e r v i c i o s  estudian - 
t i l e s  y de c o l o c a c i d n  y (7)  adminis t rac ión .  S i  s e  es tá  en 

una organizac idn  gubernamental l o c a l ,  s e  podría  escoger .  (1) 

enr iquec imiento  l a b o r a l ,  (2) s e r v i c i o s  s o c i a l e s ,  (3) obras  

p ú b l i c a s ,  ( 4 )  fuentes de i n g r e s o ,  (5-) c o n t r o l e s  f i s c a l e s ,  

(6) información p ú b l i c a ,  ( 7 )  s e g k d a d  p ú b l i c a ,  (8) planea - 
c i ó n  y ( 9 )  administración.  

Dentro de cada una de e s t a s  k e a s ,  s e r v i c i o s ,  o "lineas 

de producto" f u n c i o n a l e s ,  l a  c l a s i f i c a c i ó n  e s p e c í f i c a  de - 
l o s  r e c u r s o s  s e r á  producto de l a  propia  d e l i b e r a c i ó n .  Lo - 
que t e n g a  s e n t i d o  p a r a  e l  l e c t o r  e s  lo que cuenta .  El hi- 
c o  requerimiento e s  que conserve e n  mente sus ARC y las ne 
cesidades de sus demandantes. Se muestra en l a  tabla 2 una 
l i s ta  t í p i c a ,  que s e  a j u s t a  a las c l a s i f i c a c i o n e s  func iona  - 
l e s  que hemos enumerado p a r a  una organizac idn  de negocios .  

S i n  embargo, a n t e s  de que se i n t e n t e  listar y anal izar  los 
1 

r e c u r s o s  de l a  propia o r g a n i z a c i ó n ,  proporcionamos dos ma- 
n e r a s  d s  de observar  l a  organizac ión .  E s t a s ,  junto  

c l a s i f i c a c i ó n  f u n c i o n a l ,  pueden ayudar a evitar que se pa- 

sen por  a l t o  necesidades v i t a l e s .  : 

Le primera de éstas cons  i z a c i ó n  c 



una s e r i e  de subsistemas que t i enen  como papel común l a  s u  - 
perv ivenc ia  y crecimiento de l a  firma a l a  v i s t a  de un me- 
d i o  ambiente hÓstP1 osde fuerzas internas que pueden impe- 

d i r l o .  Katz  y Kahn describen éstas  como: (1) transformación 

o producción, (2 )  mantenimiento de l a  estructura, ( 3 )  man- 
tenimiento de l ím i t e s ,  ( 4 )  adaptativas y (5 )  administrati-  

vas. Se muestran en l a  t ab l a  3 los propósitos,  fuerzas de 

motivación, d i d m i c a  y algunos de l o s  aecanismos y manifes - 
tac iones  de los t r a b a j w  de estos  sistemas. Para un t rata-  

miento d s  deta l lado  de es te  enfoque de sistemas, que con- 

s idera  una organización a d l o g a  a un organismo v i v i en t e ,  - 
sugerimos consultar  a Katz y Kahn. La u t i l i dad  que puede - 
t ener  para e l  l e c t o r  en e l  contexto actual  de aná l i s i s  de 

recursos, r ad i ca  en l a  posible  i d en t i f i c a c i ón  de capacida- 

des y requerimientos de recursos que pueden no ve r  la lue 

mediante un aná l i s i s  convencional de l a  t ab la  2. Por e jem- 

plo ,  e l  a n á l i s i s  de un subsistema adaptativo puede ident i -  

f i c a r  la necesidad de una ac t i v i dad  competit iva de indaga- 

c ión  en l a  fanc%ibn de mercadotecnia o de administración. - 
Una observación d s  cuidadosa de l o s  sistemas de l im i t e s  - 
puede hacer sobresa l i r  una necesidad o una capacidad en la 
ac t i v i dad  de reclutamiento en universidades o una necesi-- 

dad de d e sa r r o l l a r  fuentes a l t e rna t i vas  de materia prima. 

Sugerimos que se use a l g o  de- e s t e  t i p o  de a d l i s i s  para 8u - 
mentar e s t a s  l i s t a s  de l a  t ab l a  2, a l  hacer los ederc i c ios  

al f inal  de l a  pregunta.. 

Un t e r c e r ,  f inal, punto de v i s t a  desde e l  que se pue- 

de v i s u a l i z a r  l a  organización proviene d e l  modelo de e fec-  

t i v i d a d  de l a  organización d i  o en la figura 4. Este - 
modelo considera que las  t r e s  r ibuciones básicas a 1 
e f ec t i v i dad  de l a  organización _(a), caen en t r e s  cate 

. . .  . ..-: ~ . .... 
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r í a s ,  r e l a c i o n a d a s  con e l  personal  propio ,  la  t e c n o l o g í a  y 

l a  e s t r u c t u r a  que proporciona d i r e c c i ó n  y c o n t r o l .  
c 

Las c o n t r i b u c i o n e s  en l a  c a t e g o r í a  de Las personas con- 

s i s t e  e n  a c t i t u d e s ,  e x p e r i e n c i a ,  competencia i n t e r p e r s o n a l ,  

e s t i l o s  de sunerv is ión  v todos los o t r o s  puntos f u e r t e s  y 

debi l idades  que c a r a c t e r i z a n  l o s  r e c u r s o s  humanos de l a  -- 
firma. 

La e s t r u c t u r a  en l a  que desempeñan las p e r ,  monas sus  ac- 

tividades no e s  l a  e s t r u c t u r a  de la organizac ión  e n  s u  s e n  - 
t i d o  u s u a l ,  s i n o  que e s t á  compuesta de o b j e t i v o s ,  metas,  - 
procedimientos ,  p o l í t i c a s  y c o n t r o l e s  que proporcionan pro - 
p ó s i t o ,  d i r e c c i ó n  y r e s t r i c c i o n e s  y d i s c i p l i n a  i n t e r n a s  pa - 
ra l a  organizac ión .  

Por supuesto ,  l a  t e c n o l o g í a  c o n s i s t e  e n  productos,  pro- 

c e s o  s , i n s  t alac ione s , herramientas ,  conce p t  o s  de d i s e ñ o ,  pa 

t e n t e s  y conocimiento f u n c i o n a l ,  que son  usados por l o s  - 
miembros p a r a  l l e v a r  a cabo e l  p r o p ó s i t o  de l a  organizacidn. 

I 1 

Como s e  muestra e n  la  figura 4 ,  l a  mult i tud de activida - 
des que conforman l a  t e l a  de la  vida en l a  organización -- 
son v i s u a l i e a d a s  e n  e s t e  modelo como i n t e r a c c i o n e s  entre - 
las dos o e n t r e  las t r e s  dimensiones básicas de l a  e f e c t i -  

vidad. Zualquier  a c t i v i d a d  t i e n e  i n f l u e n c i a  sobre  l a  e f e c -  

t iv idad de l a  organizac ión ,  no s ó l o  en forma d i r e c t a ,  s i n o  

también f a c i l i t a n d o  o inhibiendo l o s  e f e c t o s  sobre  las p e r  - 
s o n a s ,  l a  estructura y l a  t e c n o l o g í a .  Por i o  t a n t o ,  e s t e  - 
modelo proporciona un método independiente p a r a  determinar 

l o s  puntos f u e r t e s  o d e b i l i d a d e s  de una actividad. E l  méto - 
do c o n s i s t e  en analizar l a  actividad e n  términos de l a  f u e r  - 
z a  que e j e r c e  sobre los t r e s  c o n t r i b u y e n t e s  b á s i c o s  a 1% - 

1 
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e f e c t i v i d a d  o ,  en forma inversa, en términos de l o s  reque- 

r imientos que cada uno de e l l o s  ex i g e  a l a  act iv idad misma. 

Por ejemnlo, ¿ es  congruente e l  grado de autoridad delega- 

do a los subordinados con l a s  necesidades y capacidades de 

l a s  personas imDlicadas y con los requerimientos estructu- 

r a l e s  de los ob j e t i vos  y contro les  de l a  compañía? ¿Es pro - 
bable que e l  plan de adquisición, o s a t é l i t e ,  aumente o en 

t r e  en Gon f i i c t o  con l a  estructura y l a  tecnolog ía  actua- 

l e s ?  ¿Están diseñados actualmente los puestos en l a  fábr i -  

ca ,  o f i c i n a ,  o l o ca l i z a c i ón  de campo, de manera que las  -- 
personas interactúen en forma tan e f e c t i v a  como sea poc,i-- 

b l e  con l a  t ecno log ía  que deben administrar o exnlotar? F i  - 
nalmente, ¿,qué demandas hacen l o s  t r e s  contribuyentes p r i -  

marios , nersonas, t ecno log ía  y estructura,  a l a  estructura 

de l a  organización, a l  sistema de información administrat i  - 
va o a o t ras  act iv idades  complejas ( l a s  interacciones de - 
segundo orden en l a  f i g u r a  3)? 

Los t r e s  contribuyentes a l a  e f e c t i v i dad  son de nztura- 

l eaa  muy amplia y general .  Por l o  tanto ,  e l  modelo es Ú t i l ,  

en p r inc ip i o  para proporcionar un c r i t e r i o  más para l a  de- 

terminación de l a  e f e c t i v i dad ,  de los puntos fuer tes  o de 

l a s  debi l idades  de act iv idades  y subsistemas como los que 

se i d en t i f i c a r on  en l a s  tablas 2 y 3, y que dan cuerpo a.1 - 
enfoque func ional  de produc€o y a l  enfoque de sistemas. 

ESTANDARES PARA LA DETERMINACION DE LOS PUNTOS FIEKPES Y 
LAS DEBILIDADES DE LA QRGAWIZACION 

En es te  momento, hemos l l egado  a t r e s  bases d i s t in tas  de - 
comparación, que Dueden ce r  cambinadas o u t i l i z adas  en f o r  

m a  separada para progorcionar un a n á l i s i s  exhaustivo de l a  
- 



o r g e n i z a c i ó n  propia  conforme lo r e q u i e r a n  las c ircunstan--  

c ias.  Primero,  ¿cómo s e  mide cada actividad en comparación 

c o n  las n e c e s i d a d e s ,  deseos  y e x p e c t a t i v a s  de s u s  demandan - 
t e s  o a c c i o n i s t a s ?  En segundo l u g a r ,  ¿cómo contr ibuyen  s u s  

a c t i v i d a d e s  a los d i v e r s o s  subsistemas de l a  tabla 3 en r e  - 
l a c i ó n  c o n  103 propós i tos  que deben t a t i s f a c e r ?  Y ,  f i n a l -  

~ mente, ¿qué e f e c t o s  t i e n e n  las actividades cobre las dimen - 
s i o n e s  básicas de l a  efectividad de l a  organizac ión :  perso - 
n a s ,  e s t r u c t u r a ,  t e c n o l o g í a ?  De e s t a  manera, e l  modelo sa- 

t isface dos neces idades .  s i r v e  como modelo p a r a  i d e n t i f i -  

car las a c t i v i d a d e s  c r í t i cas  y progorciona una s e r i e  de e s  
t d n d a r e s ,  e x t e r n o s  e i n t e r n o s ,  c o n t r a  l o s  que s e  puede me- 

d i r  l a  e f e c t i v i d a d  de esas a c t i v i d a d e s .  

ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE DE COMPEPENCIA 

A l  h a c e r  l a  determinación t o t a l  de l a  ident idad de l a  orga  - 
n i z a c i ó n  propia  y de s u  p o s i c i ó n  en e l  mercado, debe tam- 

bién compararse l a  organizac ión  con sus competidores,  (A- 

que a p r i m e r a  v is ta  puede parecer inapropiado hacer una -- 
c omparac i 6 n  t a l  p a r a  una organizac iÓn gubernamental,  guie- 

nes  s e  encuentran e n  e s e  campo piensan que e s  Ú t i l  para  dE 

c i d i r  s i  proporcionar  un s e r v i c i o  internamente o comprarlo 

e n  una f u e n t e  e x t e r n a ;  por  e jemplo,  e l  manejo de desperdi-  

c i o s .  De l a  misma manera, se pueden e v i t a r  o posponer mu - 
chas i n v e r s i o n e s  c o s t o s a s  a l  t * reg ional izar t '  l a  i n s t a l a c i ó n  

más e f i c i e n t e ,  por e jemplo ,  una p l a n t a  de t r a t a m i e n t o  de - 
agua, e n t r e  un grupo de j u r i s d i c c i o n e s  estrechamente s i t u  - 
das y, por desgracia, e n  competencia.)  A l  determinar  l o s  - 
puntos f u e r t e s  y las debilidades de l o s  compet idores ,  e l  - 
t r a b a j o  e x t e n s o ,  a nive l  g e n e r a l  de la  organizac ión ,  con - 



los modelos de e f e c t i v i d a d  de l a  organización o de siste-- 

mas, no es normalmente posible .  Un extraño que no t i ene  e l  

conocimiento neGesario de los t raba jos  internos de l a  orga - 
nizac ión  no puede u t i l i z a r  estos modelos. Este problema no 

e x i s t e  en tan gran medida cuando el aná l i s i s  es a n i v e l  i n  - 
d i v idua l  o de componente, dentro de l a  propia compañía.5in 

embargo, en l a  mayor parte ,  se encontrará que e l  modelo -- 
funcional  de Rothschild e3 sumamente Ú t i l .  Las fuentes de 

información que pueden u t i l i z a r s e  para l l e v a r  a cabo es te  

a n á l i s i s  dentro  de los l ím i t e s  é t i c o s  y l e ga l e s ,  incluyen 

l os  informes anuales de l o s  competidores; l o s  informes t e -  

l e f ó n i c o s  de s u  propia fuerza  de ventas de campo, l a s  je-- 

rarquizaciones znuales, l a s  no t i c i a s  v l os  a r t í cu l os  que - 
aparecen en Business Week, Forbes, Fortune, Wali Street  Jo - 
urnal, y otras r e v i s t a s  de negocios; y l a  información pro- 

porcionada a miembros por muchas asociaciones profesiona- 

l e s  y de negocios. 

Se puede obtener mucha información Ú t i l  acerca de l a  - 
pos ic ión r e l a t i v a  con l o s  competidores efectuando inves t i -  

gación por t e l é f ono  o cor reo  sobre l o s  c l i e n t e s  u otros -- 
grupos demandantes, que t i enen  información d e l  t i p o  que se 

busca. Por supuesto, l a  información requerida e v i t a r á  in-- 

miscuirse en cualquier área en que la r equ i s i c i ón  in t e r f e -  

r i r í a  c3n l a  confianza de l a s  r e l ac i ones  entre  c l i e n t e  y - 
proveedor. Aunque es to  l i m i t a  l a  cantidad de datos " d i f í c i  

l e s "  que se pueden obtener mediante métodos de investiga-- 

c ión,  é s t a  es especialmente v a l i o s a  como v e r i f i c a c i ó n  de - 
l a  r ea l idad ,  t a l  como se indicó antes,  para confirmar l a s  

suposiciones que ha hecho acerca de los puntos fue r t e s  y - 
debi l idades  . 

- 
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REUNION DEL TODO 

La f i gura  5 resume e i  proceso que mane jarnos en é s t z  parte. 

Se pueder! i d e n t i f i c a r  ahora l o s  puntos fuer tes  y debi l ida-  

des de l a  organización, en l a  rrctuzlidad, como l a  presencia 

o ausencia de un espacio entre l o  que ex i s t e  y l o  que sene  - 
ces i t a .  De nueva cuenta, se tendrá que luchar con es te  p r o  

g 

ceso bastante exigente en e l  contexto de l a  propia organi- 

zación,  componente o ,  puesto. En l a  sección anter io r  consi- 

. deramos, en forma e x p l í c i t a ,  sólo un aspecto d e l  niedio am- 

biente:  l a  competencia. 

En e l  ambiente actual  han s ido  incluidos explícitamente 

en su a n á l i s i s ,  a t ravés  de d i ve rsos  demandantes, quienes, 

en un sent ido  r e a l ,  componen e l  medio ambiente actual.  

OBTENCION DE GUIAS A PAEPIR DE LOS PUNTOS FUER'I'ES DE LA OR 
GANIZAC ION 

S in  embargo, en e s t e  punto el l e c t o r  es tá  equipado para ha - 
ter une an&l is iE prel iminar de l a s  capacidades y puntos -- 
fue r t e s  Únicos de su organización, en comparación con l o s  

de sus pr inc ipa les  competidores, .y de sus debil idades com- 

parat ivas .  Este aná l i s i s  proporcionará linearnientos para - 
l a  asignación d s  e f e c t i v a  de l  tiempo y otros recursos, 00 
teniendo guízu a p a r t i r  de l o s  Puntos fuer tes  y evitando - 
( o  haciendo planes para e l iminar )  áreas de debi l idad actua - 
l e s .  Los estrategas  i n t e l i g en t e s  se  negarán a ba ta l la r ,  e x  - 
cepto en sus proDios términos. 

Esta e s  una r ece ta  d i f í c i l  de d i g e r i r  para muchas orga- 

nizaciones.  Los v a l o r e s  per5onale.s de uno o más de los al- 

t o s  administradores pueden t ene r  in f luenc ia  importante so- 

bre aque l l o  en l o  que l a  organización t r a t a  de convertirse.  

i 
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Con f recuenc ia ,  t a l  in f luenc ia  es  l o  bastante poderosa pa- 

r a  der ro tar  a l  aná l i s i s  d s  completo y rac iona l .  S i  e l  l e c  - 
t o r  se en f renta  a e s t a  c lase  de reacc ión  negat iva  a sus e g  

fuerzos  de planeación es t ra t ég i ca ,  puede s e n t i r  que l a  suer_ 

t e  e s tá  echada y que e l  aná l i s i s  será ,  en l a  misma medida, 

un movimiento desperdiciado. S i n  embargo, como deniostración 

para e l  l e c t o r  mismo y otros en l a  compañía d e l  v a l o r  de - 
su a n á l i s i s ,  puede desear intentar  primero en un componen- 

t e  de l a  organización,  quizá Ü n  proyecto importante o un - 
grupo de d e sa r r o l l o  de nuevos productos. 

A l  rnisrrio tiemuo, l o s  valores personales de l a  más a l t a  

adminidtración pueden s e r  en su t o t a l i d ad  razonables e ina - 
movibles, sin importar sus esfuerzos para deniostrar en qué 

se  puede c onve r t i r  l a  organización. E l  p rop ie tar io  que -- 
aprec ia  l a  capacidad artesanal  e in tenta  vender só lo  a -- 
quienes s i en t en  de 1s. misma manera y a quienes están d i s -  

puestos a pagar por e l l o ,  no es probable que considere l a  

u t i l i z a c i á n  de l a s  habil idades y potencial idades de l a  cog  

p&ia nara introducirse en e l  mercado masivo, aunque sean 

perfectamente acces ib les  l o s  recur.:os requeridos y sea a l -  

t a  l a  probabi l idad de grande= bene f i c i os .  En e s t a  c lase de 

s i tuac ión ,  har ía  bien e l  es tratega  frustrado en considerar 

s i  es aconsejable  de j a r  l a  organización o reduc i r  l a  e s t r a  - 
t e g i a  a l a s  a l t e rna t i vas  ds l imitadas que t i enen  sentido 

para l a  a l t a  adminiJtraci6n. (Por supuesto, un estratega  - 
que t en í a  ambiciones de entrar  en e l  mercado masivo y que 

había hecho un t raba jo  completo en  e l  proceso de planea- 0 

c ibn  e s t r a t é g i c a  personal no hgbría,  en primer lugar, e sco  

g i d o  una empresa como ésa. 

Como e3 obvio,  un aná l i s i s  completo d e l  t i p o  que se p r o  



pone e s  un e s f u e r z o  importante ,  f u e r a  ds l a  capacidad de - 
una sola persona,  e imposible determinar  e n  un tiempo m u y  

c o r t o .  Por l o  t a n t o ,  los e j e r c i c i o s  que s i g u e n  son altamen - 
t e  s e l e c t i v o s  y e s t á n  diseñados s ó l o  -ara demostrar los -- 
p r i n c i p i o s .  Cuando q u i e r a  que s e a  p o s i b l e ,  s e  debe obtener  

l a  cooperac ión  de un c o l e g a  y trabajar j u n t o s ,  ya  s e a  e n  - 
e l  mismo o en a s p e c t o s  complementarios de s u  organización.  

E l  d iá logo  que t i e n e  lugar durante e l  proceso e s  e s e n c i a l  

p a r a  su uso más e f e c t i v o .  

EJERCICIO 5 

1. Ut i l izando l o s  encabezados de columnas (sugerido9 por - 
e l  modelo f u n c i o n a l  e n  l a  tabla 2 )  que sean  zpropiados 

p a r a  l a  o r g a n i z a c i ó n  p r o p i a ,  l i s t e n s e  las actividades - 
y capacidades que s e  c r e e  deben e s t a r  i n c l u i d a s  en l a  - 
determinación de l o s  puntos f u e r t e s  y d e b i l i d a d e s .  U t i -  

l i c e n s e  l os  s i s t e m a s  y l o s  modelos de OE p a r a  complemen - 
tar e l  a n á l i s i s  f u n c i o n a l .  

2. Remítanse a l o s  r e s u l t a d o s  d e l  e j e r c i c i o  4 .  Uti l iaando 

los dos o t r e s  gruDos de demandantes que s e  s e l e c c i o n a -  

ron  e n  e s e  e j e r c i c i o ,  e s c ó j a n s e  l a  o las a c t i v i d a d e s  de 

l a  p a r t e  1 d e l  e j e r c i c i o  5 que s e a n  más importantes p a r a  

satisfacer las neces idades  de cada uno de sus  grupos de 

demandantes. Anal í cese  cada actividad buscando a t r i b u t o s  

que satisfagan tota lmente  las necesidades  d e l  grupo y - 
a q u e l l o s  que no l o  hagan. Decídase s i  la  actividad debe 

s e r  listada cor00 un punto fuer te  ( todas  las necesidades 

importantes son  satisfechas) o una deb2iidrd ( e x i s t e  m 

import a n t  e laguna de desempeño ) . 
3. *ase un a n á l i s i s  p r e l i m i n a r  de l a  organizac ión  propia  
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y de su p r inc ipa l  comPetidor en l a  matriz que aparece - 
en seguida. L í s tese  en los cuatro cuadrantes (o "celda#) 

l a s  áreas en que ( a )  ambos t ienen puntos fue r t e s ,  (b )  e l  

l e c t o r  e s  fuer te  y su competidor es déb i l ,  e t c .  

Comentario a l  e j e r c i c i o  5 

Aunque proporcionan una oportunidad nara que se practiquen 

los procesos de pensamiento y - l a  l ó g i c a  impl í c i tos ,  los  -- 
e j e r c i c i o s  en es te  breve volumen sólo pueden insinuar e l  - 
alcance y la profundidad de r e f l e x i ó n  requeridos para hacer 

un t raba jo  completo y exhaustivo de l a  planeación estraté-  

g i c a  para l a  organización propia. Además, los resultados - 
pueden s e r  engañosos cuando e l  aná l i s i s  es l l e vado  a cabo 

fuera  d e l  contexto d e l  r e s t o  de l a  organización y sus gru- 

pos demandantes que no fueron incluidos en su se lecc ión.  - 
Una capacitación que puede parecer un punto fue r t e  sobresa - 
l i e n t e  en e l  aná l i s i s  l imi tado que se ha l l e vado  a cabo -- 
hasta eFte punto, puede aparecer, en rea l idad,  como una de - 
b i l i d a d  en l a  consideracidn f i n a l ,  particularmente en l o s  

casos en que ex i s ten  demandas de c o n f l i c t o  de grupos e x t e r  

nos no inc lu idos  en su aná l i s i s ,  o cuando l a s  necesidades 

están en t rans ic ión  y pueden s e r  bastante d i f e rentes  5años 

- 

' despud3. 

He aquí var ios  ejemplos de problemas que implican t a l e s  

demandas en c on f l i c t o  y necesidades cambiantes, que pueden 

ayudar a repensar e l  a n á l i s i s  en e l  e j e r c i c i o  5 ,  número 2? 

1. Una p o l í t i c a  de re lac iones  s ind ica les  que ha ten ido  mu- 

cho d x i t o  en producir acuerdos con salarios bajos, pero 

que e s t á  en c o n f l i c t o  evidente con las  necesidades de - 
l o s  miembros d e l  s ind ica to  y se convierte  en  una d e b i l i  - 
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dad a l  t r a t a r  con l o s  empleados. (La antigua p o l í t i c a  - 
de l a  General X l e c t r i c  Company, conocida cono "Boulwa-- 

rismo" es  uno de es tos  casos. )  

CL 

2.  Una capacidad sobresal iente para l a  nroducción en masa 

automatizada de formas simples en  metal en a l t o s  nive- 

l e s ,  en un noinento en que l a s  necesidades de los c l i e n  - 
t e s  están uanibiando a formas espec ia l i zadas  de pequeno 

volumen. 

3. Una capacidad de obtención de fcndos altamente desarro- 

l l a d a  y baFada e n  1~ .  preocupación pública acerca de u13 

t i p o  de enfermedad i n f a n t i l  pera 12 que se ha introduci  - 
do, en forma exuerimer?tal una vacuna, con gran é x i t o .  

4 .  Un producto estupefaciente,  de patente .y Único, con -- 
asombrosas propiedades an t i b i ó t i c a s ,  pero con e f e c t os  - 
secundarios que preocupan a 125: autoridades competentes. 

E l  e j e r c i c i o  5 ,  núniero 3, u t i l i z a  un d l i s i s  de l a  corn - 
petencia deliberadamente rudo, con ob je to  de i lustrstr una 

t é cn i ca  de u t i l i z a c i ón  a l  determinar l a  posic ión compet i t i  - 
va  de l a  organización. Las capacidades en l as  que l a  orga- 

n i zac ión  m o p i a  y i z l  competencia c a l i f i c a n  cono " fuerteJt  - 
son las que deben s e r  mantenidas o ,  quizá, menos zubraya-- 

das en e l  f a t w o ,  dzpendiendo d e l  a t r a c t i v o  de otras  opor- 

tunidades. Estas se encuentran con frecuencia en l a  ce lda  

opuesta, en donde anibos c a l i f i c a n  "débiles".  (Por e l  o t r o  

lado,  las 'áreas de deb i l idad  pueden só lo  r e f l e j a r  una f a l -  

t a  genera l  de necesidad). La e s t r a t e g i a  de l a  compaflh de- 

be exp l o ta r  lzs zaDacidades en l a s  que l a  organizaci6nmues 

t r a  f o r t a l e z a  v en l o s  que e l  competidor es  déb i l .  La c e l -  

da restante  contiene indicaciones Dara es t ra teg ias  diseña- 

- 
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das para e v i t a r  confrontación en áreas en l a s  que 103 pun- 

tos fuer tes  de l a  cornnetencia pueden s e r  enfrentados ~ 6 1 0  

Gon debi l idades .  Por supuesto, s i  l a  oportunidad es l o  bas - 
tante a t r a c t i v a ,  puede s e r  conveniente una es t ra t eg i a  de - 
recuperación ut i l i zando  nuevos recursos,  o recursos d i s t d  - 
dos d e l  cuadrante " fuerte-fuerte" . 

En l a  prác t i ca ,  por supuesto, e l  l e c t o r  har ía un traba- 

j o  mucho más labor ioso  para t a l i f i c a r  a sus competidores - 
ut i l i za8do  cualquiera de U s  fuentes de in t e l i g enc ia  que - 
estén d isponib les  para " c a l i f i c a r "  las aGtividades c lave - 
en e l  modelo funcional  de 12 tab la  2. 

3n una empresa de var io5 productos y va? i3s  mercados,de - 
be hacerse un aná l i s i s  aparte de e s t e  t i p o  para cada l i nea  

de productos o oara cada área de mercado, e l  que sea d s  - 
apropiado. Este aná l i s i s  mas -de ta l lado  debe r e v e l a r  onortu - 
nidades de mayor s e l e c t i v i dad  y concentración dentro de l a s  

Breas d e l  nercado o d e l  producto. 



DETERMINACION DE LAS TENDENCIAS DEL MEDIO AMBIENTE 

Ea t e r ce ra  pregunta básica es: "¿A dónde vamos?" 9n es te  - 
punto de nuestro a n á l i s i s  guiado a través d e l  oroceso  de - 
planeazión es t ra t ég i ca  hemos proDorcionado l o s  instrumentos 

para contestar  con profundidad l a s  primeras dos preguntas - 
("¿Por qué estamos aquí?" , "¿Quiénes somos?1v) En términos 

de puntos fuer tes  y debi l idades de l a  organización con res  - 
pecto a (1) l a s  necesidades y demandas de sus grupos de -- 
c l i en t es ,  y ( 2 )  sus competidores. E l  l e c t o r  se encuentra aho - 
r a  en pos ic ión de e laborar  un declaración mucho m&s preci- 

s a  y Ú t i l  de l a  misión de l a  organización que l a  que propu - 
s o  antes (véase e l  e j e r c i c i o  4, número 5). Después de l e e r  

e s t a  parte es tará  mejor preparado para hacerlo.  La rzz6n - 
para. esperar e s t o  es que l a  determinación d e l  medio ambien - 
t e  cambiante puede a r r o j a r  nueva l u z  sobre sus resquestas 

a l a s  dos prineras preguntas, como se v isual i zarán 5 , l O  6 
25 años en e l  futuro. Aunque l o s  yuntos fue r t e s  .y deb i l i da  - 
des actuales d ic tan una proporción importante de 103 obje- 

t i v o s  ;y es t ra t eg i as  a co r t o  plazo (1 a 5 años), una porción 

a h  indeterminada de l o s  recursos t o t a l e s  deben s e r  dedica - 
dos a asegurar l a  adquisición, o desarro l l o  de l o s  puntos 

fuer tes  que l a  próxima generación de c l i en t e s  y competido- 

r e s  requerirán d e l  l e c t o r .  - 

1. Dado que a l  hacer e l  primer borrador i n t u i t i v o  de una - 
dec larac ión de misión (E j e r c i c i o  4 ,  número 4) ,se  ha re- 

f l ex ionado mucho acerca de los c l i en t e s  atendidos, de - 
- l a s  áreas de resultados c lave ,  de l o s  puni~os fuer tes  y 



debi l idades de l a  organización, de lagunas futuras en - 
l a  capacidacr, de discontinpidades en e l  medio ambiente 

y ,  un f a c t o r  que no debe ignorarse u o l v idarse ,  los va- 

l o r es  de l a  a l t a  administración (que Dueden s e r  los uro - 
pios ) ,  l a  longitud,  e l  e s t i l o  de redacción, y l a  forma 

de dec larzc ión de misión pueden va r i a r  ampliamente de - 
e s c r i t o r  a e s c r i t o r ,  pero e l  contenido será e l  mismo.Ve 

r i f í queFe  l a  dec larac ión para que sea c l a r a  a1 expresar 

o r e f l e j a r  l o  s i gu iente :  

Lo que e l  l e c t o r  prooorciona a sus c l i en t e s  o consumido - 
res .  

Reconociaiento de l a s  áreas dz rePu1tadoP z lave .  

La se l e r t i v i dbd  para subrayar los puntos fuer tes  en h a s  

de producto o de s e r v i c i o .  

La afirmación de normas de productos o s e r v i c i o  que re- 

f l e  jen puntos fuer tes .  

El reconocimiento de derechos y demandas de otros  deman - 
dantec. 

E l  reconocimiento de l a  necesidad de cambiar en t6rmi-- 

nos de capacidad. 

31 comproaiso de cambiar en términos de capacidad. 

La declaración de l a  misión es  una af irmación duradera 

d e l  propósito Y no debe i n c l u i r  ob je t i vos  espec í f i cos  y 

otros uuntos de r e f e r enc ia  a c o r t o  plazo,  qüe requeri- 

rían aodi f i cac ión frecuente (nor ejemplo, no @*. . . esta- 

bleceremos s i e t e  sucursale s suburbanas ad ic ionales  en - 
e l  es te  hacia 19-," P i n o  I @ . . .  mantendremos l o s  estánda - 
res  ex is tentes  de s e r v i c i o  y acces ib i l idad  a l a  Dobla-- 

c ión d e l  Brea atendida, conforme continúen e l  crecimien 

t o  y l a  d is t r ibuc ión proyectados d e l  mercado". 



Como se hizo  notar anteriormente, elgunas organizaciones 
g 

consideran que l a  declaración de misión es una e x p r e d n  

de sus "ob je t i vos  continuos", un conjunto de lineamien- 

tos re lst ivamente germanentes par2 e l  establecimiento - 
de e z t r a t e g i a s  y p z ra  l a  f i j a c i ó n  de ob je t i vce  e s p e c i f i  - 
cos y su je tos  a l  tiempo. Sonsiderados de es ta  manera, - 
l o s  "ob j e t  ;vos continuos" funcionan oara l a  organización 

de l a  misma nanera que l a s  normaP f i na l e s  de desempeño 

funcionan para l a  per, fona. 

Conpárese e 3  ta declaración COT) l a  declaracidn o r i g i n a l  

de rnición d e l  e j e r c i c i o  4 ,  número 5. Se debe adve r t i r  - 
un mejoramiemo importante er! s lar idad v ut i l idad ,  c o r o  

un punto i n i c i a l  par2 l a  formulación de es t ra teg ia .  



SELECCION DE LA ESTRATEGIA 

n bn es te  punto,la orgaqización debe s e r  capaz de Feleccionar 

l a s  e s t ra t eg i as  que proporcionen l o  más adecuado para e l  fz 
turo  y uara hacer e l  mejor uso de'rus recursos actuales,  dc 

sarrDl lados .y adquiridos. Rl desar ro l l o  de l a  e s t r z t e g i a  pa - 
r a  s a t i s f a c e r  estos c r i t e r i o :  dará como resultado,  nh tu ra l -  

mente, ob j e t i v o s  de l a  organizaci6n enfocados en forma más. 
estrecha,  más s i g n i f i c a t i v o s  ~i más r e a l i s t a s .  

Los z r í t i c o s  de la APO han Gitado, como una f a l l a  inhe-- 

rente  al s i z t ena ,  e l  supuesto r e qu i s i t o  de que l a  orqmiza-  

~ i 6 n  debe ;ompenearla con ob je t i vos  o netas generales a 1s; 

go plazo. Aunque hemos analizado antes e s ta  concewión  equ i  - 
vorada de l a  A m ,  v a l e  l a  pena considerar de nueva cuenta - 
e l  punto de v i s t a  de Rothschild de que l a  planeación estra-  

t é g i c a  conv ie r te  un ob j e t i v o  que e r a  s610 una declaración - 
de esperanzas acerca de l a  deseable en l o  que es pos ib l e , a l  

hacer e l  mejor uso de todos los recursos. Zste acercamiento 

e s t r a t é g i c o ,  como es ev idente,  impl ica  l a  asignación óptima 

de los recursos de 12 organización (ex is tentes ,  f o r t a l e c i -  

dos, o adquir idos }  en l o s  lugares en que es  urobable que -- 
tengan más é x i t o  a l  l l e v a r  a cabo l a  misión de l a  organiza- 

c i6n. 

Una pos ic ión  es t ra t ég i ca  f i rme es  una forma o postura - 
de asignación de recursos que l e  permit irá a una organiza- 

c i ón  ser ,ds e f e c t i v a  en sus áreas de resultados claves.Re - 
conoce que ninguna organización puede s e r  "todo para todos", 

que l a  base de recursos debe s e r  concentrada en las áreas - 
de mayor oportunidad en l os  productos o servicios, y que -- 
partir de, o constru ir  con base en l o s  puntos fuer tes ,  e s  , 



por l o  genera l ,  d s  productivo que competir en k e a s  de de - 
bi l idad.  Muchos ob j e t  i vos  a t rac t i vos  compiten por l o s  re-- 

c w s o s  escasos de l a  organización. S i  todos estos objet ivos 

son perseguidos en forma indiecriminada y s i n  s e l e c t i v i dad ,  

puede no. s e r  pos ib le  a lcanzar ninguno de e l l o s .  

Por l o  tanto,  t i en e  sent ido pensar acerca de estrate-s 

a l ternas  y su se l e cc i ón  antes de ana l i za r  l a  f i j a c i ó n  de - 
ob j e t i vos ,  aunque e l  procedimiento más aceptado es f i j a r  - 
ob j e t i vo% y después formular 12 "es t ra teg ia "  para alcanzar - 
los. centimos que é s t e  e s  un uso incorrecto  d e l  térrninol'es - 
t r a t eg i a "  ;y preferimos u t i l i z a r  e l  término más d i r e c t o  y - 
c l a r o  de "nlan de accióna1 en este  contexto. 

Por supuesto, de cualquier  inanera que l o  conteaple, e l  

l e c t o r  se e s t á  enfrentando con l a  pregunta d e l  huevo de ga - 
l l i n a .  De hecho, es necesar io  considerar en forma a l terna 

ob j e t i vos  y e s t r a t e g i a s ,  ajustando cada uno de e l l o s  hasta 

que obtenga un ajuste razonable entre  l o  que es deseable y 

l o  que es pos ib le .  

sin embargo, como punto de nart ida y como guía para l a  

s e l e cc i ón  de l a  e s t r a t e g i a ,  se t i e n e  l a  declaración de m i -  

e i ón  de l a  organización que se desa r ro l l ó  anteriormente. 

T a l  dec larac ión de misión no s a t i s f a c e  los requerimientos 

bastantes ex igentes  de una dec larac ión de ob j e t i v o  que -- 
sea c la ra ,  prec isa  y medible ( l o  cua l  analizaremos con de- 

t a l l e ) :  Pero s i  s i r v e  como una dec larac idn concisa d e l  pro - 
p6si to  y d e l  concepto propio contra los  que pueden medirse 

l a s  e s t r a t e g i a s  y los ob j e t i vos  de l a  organización para ve - 
r i f i c a r  s u  cons is tenc ia  y contribución. 



CLASIFICACION DE LAS ESTRA'TEGIAS 

Existen tanto.: t i o o z  d i ferentes  de es t ra teg ias  como 10s sub - 
componentes que aparecen er, e l  organigrama de l a s  organiza- 

c iones más cornple jas de negocios, gubernamentales o socia-- 

l e s .  De verdad, ~ o m o  hemos mencionado en forma repet ida ,  Ga - 
da persona en una organización t i ene  o debe t ener  una es t ra  - 
t e g i a  en l a  v ida ,  en l a  Garrera o en e l  puesto. (Todo lec-- 

t o r  que uti1i;e en forma r e r i z  y t o t a l  e.;ta s e r i e  de t ex tos  

desa r ro l l a rá  una ec7trategia tal.) Consi-derapdo l a  gran d i v e r  - 
Fidad J e  mezesidsd=s e- -nec í f i caz  para e l  desar ro l l o  de es- 

t r a t eg i ac  entre l a s  organizaciones ds nuestros l e c ta r es ,  s e  - 
r í a  POGO prAc:í;i;o in tenter  zubrir  cic,uiera un Fequeño núme- 

r o  de l o s  campos remesentados. Por l o  tanto, reduciremos - 
e s t e  aná l i s i s  a r n ~  cla-si f ica; ión s i a o l e  de l a s  necesidades 

y fuentes de e s t ra t eg i as  2ue serán 6 t i l e s  como l i s t a  v e r i f i  - 
cable cuando ataque e l  traba50 de ar t i cu lar ,  y se lecc ionar  

e s t ra t eg i za  eonec i f i ca?  nara r e f l e j a r  l a s  tecnolog ias  y ne- 

cesidades Fropias. 

ESTRATEGIA DE PRODUCTO 

De primera y ev idente iziportancia es l a  e s t r a t e g i a  que ase- 

gura l a  d is t r ibuz ión  de 103 bienes o Ferv i c ioc  apropiados - 
a l  grupo de z l i en t e s  pr inar ios ,  l o s  receptores directoP de 

l a  producción. "egÚn 01 t i o o  de organización, puede 9ensar- 

se  en e i i o s  en o t m c  términos, Fer0 con l o s  c l i en t e s ,  yasea 

que sean c l i e n t e s ,  vgnsurnidores, fabr icantes de equipo, de- 

FositanteF , ~ o l i c i t a n t e s  de préstamos, parroquianos, ciudz- 

danoe, contribuyentes, oacierites, aronietarios de pól izas,  

inqu i l inos ,  ad ic tos ,  estudiantes o f a a i l i a s  necesitadas. Ha 

remos re f e renc ia  a e v t a  postura primaria como "es t ra teg ia  - 

' 



de product O" . 
e 

Debe tomarse en consideración l a  pos ib i l idad de que se - 
neces i t e  una e - - t ra teg ia  aparte y d i ferente  para cada segnen - 
t o  d e l  a r r eg l o  de oroductos (o cada t i no  de 2erv i c io  que -- 
l l e v e  a cabo) y para cada mercado 'd i ferente,  en forma discre - 
t a ,  en e l  que opere. A l  fin, e l  l e c t o r  ?uede d e c i d i r  que un2 

es t ra t eg i a  simDle sa t i s f ace r6  más de un producto o mercado, 

pero é s t a  debe ser una conclusión considerada cuidadosamen- 

t e ,  no alcanzada por descuido.- RegreFarernoc nás adelante a 

un modelo para e l  desa r ro l l o  de e s t r a t e g i a  de producto que 

guíe  i a  r e f l e x i ón .  

ESTRATEGIA DE APOYO FUNCIONAL 

Las es t ra t eg i as  que apoyan a l a  empresa como un todo, o fa-  

c i l i t a n  l a  e jecución d e l  s e r v i c i o  o producto primario, son - 
l a s  que desarrol lan,  mantienen y asignan l o s  muchos recur- 

sos en l a s  áreas funcionales de l a  organización. Para una - 
empresa de negocios, l o s  elementos funcionales de diseño, - 
producción, mercadotecnia, f inanzas y administración, como 

se  muestran en 12 t ab la  2 ,  representan un punto i n i c i a l  pa- 

r a  l a  consideración de l a s  es t ra t eg i as  de apoyo. 

Algunas es t ra teg ias  funcionales apoyan productos o s e r v i  - 
c i o s  e sa e c í f i c o s  y están, de e s t a  manera, estrecnamente re- 

lacionadas can, o aun se consideran parte de, l a  e s t r a t e g i a  

de producto misma. Otras son ap l i cab l e s  a todo l o  largo de l  

apoyo de l a  organización t o t a l .  Un ejemplo de ésta es  l a  0- 

combinación de es t ra teg ias  f inanc ie ras  y de personal expre- 

sada en l a  siguiente  declaración: 

"se l l e v a r á  a cabo una inves t i gac ión  continua y una e l e -  

vación per iódica d e l  plan de s a l a r i o s  y d e l  paquete de - 

:.. 
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bene f i c i os  de empleados, y 38 asignarán l o s  fondos ade- 

cuados para mantener l a  compensación t o t a l  a l  n i v e l  d s  

a l t o  en l a  industr ia ,  de manera que l a  compañía nueda - 
a t rae r  y re tener  emplezdos de l a  más a l t a  cal idad enlas 

ca tegor ías  pro fes ional ,  técnica, y de trebajadores mli- 

f i cados” .  

OTROS INSTRUMENTOS PARA LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS 

Para ayudarse a determinar l a  necesidad de a r t i cu la r  e s t r a  - 
t e g i as  e epec í f i caa ,  hágase r e f e r enc ia  a l a  tab la  b ,  una r e  - 
presentación bastante poco convencional de l as  funciones o 

sub~is temas operat ivos Eecesarios para asegurar l a  supervi - 
vencia ;y crecimiento de LIB sistema de organización. Ante-- 

r iormente, se  u t i l i z ó  e s t e  aná l i s i s  en c i e r t a  medida a l t e r  - 
minar los puntos fue r t e s  y debi l idades.  Dado que se deduje - 
ron l a s  e s t ra t eg i as  Drimarias de producto o s e r v i c i o  a par - 
tir de e s t e  aná l i s i s  e s  bastante aoroisiado observar de nue - 
va cuenta cuá l  es l a  mejor forma de u t i l i z a r  e:to3 subsis- 

temas en apoyo de aquellas. e s t ra t eg i as .  3 i  no se u t i l i z ó  - 
es t e  t i p o  de análisis antes, puede a h  zer rn& revelador - 
st hora. 

3x is te  a h  ot ro  punto de v i s t a  desue e l  cual examinar - 
la; necesidades de ar t i cu lac i6n  -q forru lac idn de ez t ra te  - 
g i a s  e spe c í f i c a s ,  en términos de lslr áreas de resultados - 
z lave ,  en donde se hacen l a s  mediziones básizaz de l a  e f e c  - 
t i v i d a d  de l a  organización. Cada ARC que se juzgue irmor-- 

tante para l a  organización progia debe s e r  estrecnamente - 
examinada para asegurar que l a s  e s t ra t eg i as  funcionales o 

de producto se  formulan para atacar  l a s  necesidades en esa 

área. A l  hacer lo  así,  se asegurará l a  asignación de recur- 

! 



sos que permi t i rá  a l a  organización s a t i s f a c e r  exigencias y 

demandas actuales  y futuras en todas l a s  ARC. Sin eetasasig; 

naciones, puede s e r  imposible l o g r a r  e l  mejoramiento de ne- 

cesidades en áreas c r í t i c a s  para l a  supervivencia.  

LA PENETRACION DE LA MERCADOTECNIA Y LA REDITUABILIDAD 

Exis te  c i e r t a  r ep e t i c i ón  evidente en l a  an t e r i o r  exposic ión 

de l a s  fuentes  y necesidades de e s t ra t eg i as .  En par t i ru la r ,  

encontramos a l a  "mercadofecniat*, implicada cuando conside- 

ramos l a  e s t r a t e g i a  de producto, como una e s t r a t e g i a  de apo 

yo  funcional y a l  observar e l  desempeco d e l  subsistema. La 

encontramos, de nueva cuenta, l i s t a d a  entre l a s  áreas de r e  

sultados c l ave .  Esta r epe t i c i ón ,  más que s e r  redundante, s6 
l o  r e f l e j a  l a  primacía y l a  penetración de l a s  necesidades 

y demandas d e l  demandante primario de cualquier  organización 

e l  c l i e n t e .  E l  aná l i s i s  que hemos sugerido no permit irá a l  

es t ra tega  o l v i d a r  ese hecho importante. 

- 

- 
- 

Los administradores se r e f i e r e n  con f recuenc ia  a sus es- 

t r a t e g i a s  de crecimiento,  adquis ic ión,  desa r ro l l o  de nego-- 

c i o s , in t e rnac i ona l e s ,  e t c . ,  como s i  es tos  fueran f i n e s  en - 
s í  mismos. Preferimos pensar en t a l e s  qsuntos como aiterna- 

t i v a s  d isponib les  para l l e v a r  a cabo l a  e s t r a t e g i a  primaria 

de producto o mercadotecnia. Esta opinión concentra nuestra 

atención en  l a  misión misma más que en los medios escogidos 

para l o g r a r l a .  Con demasiada frecuencia l a  preocupación por 

e l  crec imiento,  l a  adquis ic ión y l a  ca l idad  de multinacional 

ha desviado a l a s  compañías de s u  misión primordial .  Cuando 

e l  crec imiento se conv ie r te  en un f i n  en sí mismo, aguardan 

problemas. La InternaOional Harvester y l a  Westinghouse son 
dos de l o s  ejemplos d s  conocidos de empresas que han reco- 

c 



nocido recientemente e s t e  problema y que han l l evado  z ca- 

bo dolorosos rea justes .  

La u t i l i d ad  en contraste  con l a  mercadotecnia, no apare - 
c i ón  en forma e spe c í f i c a  en nuestro aná l i s i s  hasta que l a  

elaboraxo3 con una ARC; s i n  embargo, y por supuesto, e3 -- 
. igualmente penetrante. Para l a  empresa de negocios,  todo - 

t i u o  de e s t r a t e g i a  que hemos considerado e3 un "estrateg ia  

de ut i l idades" ,  también. Con ' f recuencia,  ingresa a l  esque- 

ma coillo S U  costo  a l t e rado  de ego, e l  cual,  a l o  lslrgo d e l  

tiempo, i?.a l l egado a i n f l u i r  en e l  costo s o c i a l  a d e d s  de 

los elementos de costo d e l  Droducto calculado durante lar -  

go tiemno. 

P.un e. organizaciones gubernamentales u o t ras  no lucra- 

t i vas ,  l a  "ut i l idad"  e; también una consideración importan - 
t e .  Con independencia d e l  hecho de que e l  lado derecho de 

l a  ecuación ingresos- costos  = X es  cero para algunas orga - 
nizaciones a s í  como (idea1mente)positiva para o t ros ,  cuan- 

do X es  negát ivo ambias se encuentran en -roblemas. Esta - 
c lase  de problemas no e s  zienipre ev idente o inmediata en - 
e l  gobierno, en tanto 10s ernpréFtito,.: s igan siendo una op- 

c i ón  f a c t i b l e .  Existe  un problema ins id ioso  de l a  misma -- 
forma cuando ur,a unidad gubernamental aumenta en forma des - 
cuidada ( o aun, como se argumente algunas veces,  en forma 

del iberada) ,  sus costos para i gua ls r  sus ingresos. En e f e c  - 
t o ,  t a l  acción repre;enta una e z t r a t e g i a  formal de u t i l i d a  - 
des, pero s i n  un c l a r o  propósito anarte de asegurarse con- 

t r a  cualquier  reducción d e l  f l u j o  de ingresos que mantiene 

l a  vida. En cualquier  caso, e s  c l a r o  que aunque e l  tdrmino 

"ut i l idad"  pueda parecer inapropiado, l a  r e l a c i ón  entre i n  

greso y coAto debe s e r  una preocupación pr inc ipa l  d e l  admi 
- 

I 



nis t rador  er! una organización gubernamental, u o t r a  no l u -  
e 

c r a t i v a ,  y e s t a  oreocuoación debe s e r  parte de toda r e f l e -  

x i ón  es t ra t ég i ca .  

UN MODELO PARA LA FORMULACION DE E~TRATEGIA 

Para ayudar 8 i n i c i a r se  en l a  d i f í c i l  y comDleja tarea  de - 
formuizr un8 e z t r a t e g i a  para la zompaGa, agencia o compo- 

nente propio,  describiremos un nroceso general izado que se 

puede u t i l i z a r  c z n  var iantes  nerores. Tste nroceso puede ser 

una guía a l  formular l a  e s t r a t e g i a  de oroducto o l a  e s t ra t e  - 8 

gis de aDoyo fsinzional. Tratareno, primero l a  e s t ra t eg i a  de 

producto. 

I 

I E l  d e s z r r o l l o  de una e s t r a t e g i a  de .<ervir io o producto - I 

i comienza con l a  de f i n i c i ón  de los puntos fuer tes  y deb i l i da  - 
des d e l  producto o servicio,-con?o fueron determinados en e l  ! I 

a n á l i s i s  anter io r .  Inclúyanse l a s  debil idades en l a  formula - i 
c i ón  de e s t r a t e g i a  cuando representen oportunidades o sean 

c r í t i c E s  para e l  futuro de l a  organización, nero no cuando 

pe rmi t i r í a  que se u t i l i z a r an  recursos nece.;ario; y v i t a l e s  

s ó l o  como "verdedores de segunda". La f i gura  7 muestra e z t e  

proceso y las etaFas subsiguientes. Primero formamos un cu- 

bo 2 X 2 X 2 ,  o m a  n a t r i z  tr idimensional,  y escribimosnues - 
tres productos o , ;ervicios en l as  celdas, de acuerdo a s i t e  - 

i 
1 

nemas una pos ic ión a l t a  o baja en e l  mercado y a s í  preve-- 

rnos un crecimiento bajo o a l t o  d e l  nercado. La 1t-)osici6n en 

e l  mercado" en e.jta f i gu ra  -e r e f i e r e  no s610 a l  porcentaje 

d e l  mercado que t i ene  e l  producto, s ino también a l a  f o r t a -  

l e z a  que l a  empresa muestra en el mercado. La dimensi6n de 

"crecimiento" de l a  matr iz  se r e f i e r e  no solamente a c rec i -  

miento en volumen, s ino  también a crecimiento en importancia 
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y a t r a c t i v o  general.  Una c lEs i i i cac iÓn simole de a l t o  y bc. - 
j o  es  todoln - que recomendzzoa en e s t e  punto d e l  z n á l i r i s .  

después, de.:cribiroms una técn ica  Aimole ?arc? rscer  una - 
~ 1 a s i f i : a c i ó n  ma.: re f inado a l  j e rarquizar  l a r  múlt iples en - 
tradas en una celda simole o en una a a t r i z  aorncleta. 

La t e r c e r2  dimenzión d e l  cubo subdivide l o s  ?ro?uctos O 

s e r v i c i o s  aún más, ::obre Is, base de di3ponibi l idad de lo-, 

recursos e::tru2turales, humanos y tecnológ icos ,  necesarios 

para apoyar cada uno de Los productoc, mora. o en futuro. 

de nueva dt ief ika,  u t i l i z a ~ i o r  una c l a s i f i c a c i ó n  doble,  a l t o  y 

ba j o  indicando .y% sea abundancia o una laguna iniportante de 

recursor.  

En eYte nunto no examinaremos los: moductos nara los que 

todos l o s  recur.sos c3n abundantes (celdas 3 y 4 ep l a  figu- 

ra), n i  tampoco l o s  productos de ba jo  crecimiento en l a s  -- 
ce ldas  5 ,  ó, 7 y 8. 3n cambio, escogeremos l a s  celdas 1 y 2 

pare rnzyor aná l i s i s .  Es to  nos ob l i g a  a concentrar l a  aten-- 

ziÓn en lo? nrindiuales punto? fueytes  d e l  nrodu-t,c (unz a 1  

t a  ooziciÓn y un a l t o  drec lmier to )  y en l a s  oportunidades 

(ba ja  nos ic ión v elt3 Urecimiento), en donde hemos i d e n t i f i  - 
2ado lagunas de retur:os que se interponen en e l  camino oa- 

r a  d e s a r r o l l r r  nue?=?;ras oportunidades o para mmtener nues- 

cros  punto? fuer tes .  La figura 7 muestra est8s dos celda2 - 
extra ídas  de l a  matriz original.8egresarernos a éstas  en bre - 
ve .  

- 

Par s ' u o ~ ~ ~ t ~ ,  no oueder; ignorar:e 12s otras celdas. En - 
l a s  Gelda? 5 y 7 (oculta.2 e n  l a  f i g u r a )  ear;& l o s  productos 

que no es  nrobable que contribuyan nucno d s  en e l  futuro - 
que l o  ~ u e  hazen anora, y pueden, en rea l idad,  reduc ir  su - 
raportancia,  Juegan un paoel irmortante en l a  e s t ra t eg i a  g e  - 

i 



4 -- - 

nera l  dado que (debido a su a l t z  poz i c ión  en e l  mercado) , 
pueden s e r  fuentes primzrias de flujo de e f e c t i v o  Dara ano - 
yar  12s necesidades de crecimiento en o t r z s  áreas. Lou'ber - 
dedores" no deben e s t a r  en estas c e ld zs ,  sino que deben ser 

relegados 8 l a s  celdas b y 8. Concédase esrJecial  aterc i6n 

c r í t i c a  c3n miras a ei iminarloF en formapaulatina v para li - 
berar  l os  recursos que demandan ahora para u t i l i z a r l o s  en - 
rnejor f3rma en o t ra  parte .  

Las acciones emprendidas 3on determinado- nrodu2toz en - 
la; regiones de i rec imiento  bajo e s t a  niatriz s.on z r i t i c a s  pz 
r a  determinar 3 1  l a  organización t i ene  o no un orogrania e-- 

ju i l i b rado  de Sambio (vétise información anter i3r ) .  ¿P ec t ra  - 
t e g i a  de drecrmiento no debe e s ta r  ba.=ada en unp. l e a l t ad  -- 
c i ega  a1 al2:ence ex i s tente  de l o s  oroductos, e l  d u ~ 1  deja - 
de reconocer l o s  l ím i t e s  de 103 recurFm gr financiamientos 

d isoonib les  para l a  administración donforme i r e ve  e l  nego-- 

c i a .  

Zn verdad, es  en los productos situados en estas deldas 

donae l a  administración debe buscar nrimero los re\:ursos -- 
necesarios,  i d en t i f i z ados  en lac. t z l da s  1 y 2 ,  nara exolo-- 

t a r  lsls Oportunidades v nunto3 fuertes. d e l  produdto. Algo - 
de 1.a~ abundantes recursoe en l a s  celda2 3 y 4 puede tanbién 

e s t a r  d isponib le  para reasignación en l o s  produztos en l a s  

celdas 1 y 2; s i n  embargo, es to  podría d e b i l i t a r  los produc - 
t o s  mismo; que ahora representan sus ac t i vos  d s  fuer tes ,  - 
los que const i tayen l o s  puntos fue r t e s  v oportunidzdes para 

l o s  cuales no neces i ta  preocuuarse acerca de l o s  recursos - 
para anoyarlo-, o exp lo tar los ,  a l  menos en l a  aztualidad. 

Las ce ldas  1 y 2 de l a  f i gu ra  7 resumen l a s  nrinciuales 

oportunidades , puntos fue r t e s  y necesidades de recurs,os de 



l a  organizadi jn  q.ue son l a  bas.2 3zra l a  formuiaci6n de 18 - 
e s t r a t e g i a .  iJna vez  que : e  iuentifi;En 12s lagunas c r í t i c a s  

de recurs3c, e l  groze?o de deFarrol lo  de e . t r z t e g i a  c om i s -  
-te en deterrriinar e l  eczfuerzo y c o . : ~ o :  requeridos m r a  decz- 

r r o l l a r  o l o g r a r  e l  zooyo  nececiario, y finairrente y rn6k ia- 

portante, -ara doncentrar c; mantener e l  e2fuerzo de más alta 

pr ior idad die e .ta-: t a r eas .  

La e - t r a t e g i a  que surge d e l  rroceso anter io r  asegura que 

:-u 2 c e r c i 6 n  e - t g  d i r i g i d a ,  -rinlero, a 15 pretervac ión g de- 

s a r r o l l o  de l o :  DuntDr fuertes de YrodudciÓn de l a  wgan i za  - 
z i ó n  y, 2"' :equr.do lugzr, 2 l o s  DrinGipales obstáculos (!ue 

e:.+,orbsr! e l  Uz-nnino nsra l oqrsr  eFos f i n e c .  72 ;aso de que - 
no haya su f i z i en tes  re,:ur. 0 5  pzrz movi l i zarse ,  e l  aná l i s i s  

an t e r i o r  Ceiíala las  á r e z ,  de i e r v i c i o  3 oraduzto de l a s  que 

pueden d i t t raer- ,e  lo:: recursos aFignado: actualmente. 

E l  negocio de oroduGto9 semiconductores de General Elec- 

t r i c  Company o f reze  un e j e a y l o  de 12 planezción es t ra t ég i ca  

firme que i l u s t r a  e s t e  nroceso. Yabiendo ident i f i cado  una - 
s e r i e  de "onortunidades" iruy a t rac t i vas  de a l t o  c rec ia i ento  

pero bz ja  posición para e l  futuro, esa compañía. rehus6,con 

f i rmeza,  implicarse. 

Las laguna3 de recurso?: grbndes inversiones de cap i t a l ,  

fuer tes  requerinientou de cap i t a l  de t rabajo  y tremendas de - 
mandas de r_ ; fuerzo t écn ico  ocasionadas por l a  rápida obso-- 

l e scenc ia  de moductos, eran tan formidables que l a  es t ra t e  - 
g i a  sana e r a  Cejar pasar muchas oportunidades imoortantes de 

crecimiento. 



Punto fue r t e  
A l t o  Bajo 

A l t a  Mantener Construir 

Necesidad 
Controlar  

Dis traer  Baja o e l iminar 

(Las entradas .son subfunciones, recurros y capacidades - 
e 2 pe c í f i c as.) 

PIGURA 8 
La matriz de uunto fue r t e  y necesidad pzra e l  desar ro l l o  - 
de l a  eFt ra teg ia  de aooyo funcional.  

I 

, 1 

1 A 1  :on;ertar c;n un gruoo de ana l i s tas  de seguridad, e l  

j e f e  de oueraci6n de semiconductores declaró: 
I 

.. . A1 nermanecer fuera  d e  esto?  mercado? de cran r i e s  

go,  Dodemo_; introducir  recursos más importantas en e l . .  

. ecpectro de f i n  d e l  producto en donde tenernos e l  l i d e  - 
razgo,  1~ teznologia y la .  noeic ión e n  e l  inercs?do... de- 

diante e s t ra t eg i a  hemos aumentado dramáticamente e l  po- 

der  de cbteger  ganancias.. . d e l  regocio" .  

Haciendo referenci': a e z t o  como una ept ra teg ia  de ''me- 

cimiento Gantrolzdo en lo.: Feginentos d e l  mercado en l o s  que 

tenemos lo.-. myores  nunto? fuer tes  de producto v de merca- 

dotecnia", cieclar6 que e l  negocio estaba acercándose u f u -  

t ursc oportunidades a l  "concentrar sus recursos". Zn térmi - 
no:; de 12 x a t r i z  de 16 f i g u r a  7 ,  el- e f e c t o  de concentracidn 

grov iene  de asignar si los nroductor de las Geldas 1 y 3 aA 

gunos de los recur-os que, de o t ra  inanera, ,eguir ian estan - 
do dedicado3 a los productos de b. ce lda  4,  y a l  d i s t rae r  

(1 - 



"'Juchos o t ros  e j ? i n l o c  d e l  recultado del t i ? o  dz ref le--  

xióri  -Je he-noc ?re-entadc aquí,  3 4e :c f a l t a  de él, ; s p ~ r e  - 
:en en l a  -ecciÓn .obre e , t rEteg i zc  Gormrat ivac d e l  9us:i- 

r e??  Week. 

BSTRATEGIA DE APOYO FUNCIORAL 

7s tab lec imoF um. rnacriz de 2 X 2X L p r a  cada una de 1+s - 
funzianec. (1s 19. vrgmnzaci5n, ;3o'-c1 ee meFtra  e- 17 frgurs. 

3 .  T s t a  v e z ,  12s dimensiones son punto f u e r t e  -I necet'idad. 

3e nueva ~i . :erta,  d i v i d i l o s  l o r  recur?3= y zanPci2ades furi- 

< ionales  y su-bfunzidnalec en ''bsja" y " a l t o " ,  ue Lscuerdr, - 
cDn su punt;7 fuer te  y su necesidad. De inmedizto 5s  vuelve 

e v i d eq t e  q ~ ~ e  lz Lvlda de a l t a  inezepidad 7 bF. j3  ~ u n c o  fuer- 

t e  puede :er l lenada s i n  nayor a n s l i s i s ,  inediaite ltc e w -  

tradac que = e  i i c i e ron  e ~ _  l a s  m.trFcec de kgunac :  de recur - 
c o s  de IE f i g u r a  7. T in  embargo, pedimos que Zuando ?e u t i  - 
l i c e  l e  f i gu ra  d .-.,e hagan las  entrada? en tDdas y cada una 

ae lae cuatro Geldaz, en f o r m a  indepundiente, s i n  nacer r e  - 
f e renc ia  E l as  matrices tie e s t r a t e g i a  de producto. En otras  

palabras, LoncéntreFe l a  stenciór: en 19s punsoe fuerteF de 

l a  función t an  objet ivanente como r e a  nosiblr; se zdrnite -- 
que u ~ a  t z r z a  d i f i c i l  s i  Fe e. e l  adminictrzdor de esa fun - 
z i ón  o de una de :u3 cubfunciones. 

Cuando se hayan terminado anibos Droiesos (Pigs.  7 y 8 )  

se rá  ins t ruv t i vo  cornpwar las resultados. S i ,  933" ejemplo, 

l a  f imción de finanzas, manufactura, o a l g u n a  otra ,  e s  vi- 
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sual izada en su papel agroniado de a9oyar l a  es t ra t eg i a  de 

oroducto, más que de s e r v i r ,  en - r inc i - i o ,  a PUS Tropior - 
f i n e s  o in t e r eses ,  l e  p r i n c i p l e s  necesidades de recursos 

ident i f i cadas  en l a  f i g u r z  7 deben t ene r  una estrecha GO-- 

rrespondencia con lsls que se encuentran en l a  ce lda a l t a  - 
necesidad y ba jo  punto fuer te  de l a  figurz 8. 5i por cual- 

qu ie r  razón n3 corresponden, debe ajustarse la di ferenc ia .  

A manera de i lus t rac ión ,  digamos que una ooortunidad i m  - 
uortante de producto (véase l a  F ig .  7 ) rnueptra "una fuer- 

za de ventsrs de campo entrenada intensivamente en ver;tas - 
indu5tr ia les"  c3:no una de sus necesidades L r i t i c a s  de re-- 

cursor. ?i eza  Tiisma necesidad no pparece en l a  ce lda "cons - 
truir" de l a  f i gu ra  8 en l a  matriz de mercadotecnia (o a i  4 

aparece en alguna o t ra  ce lda,  se indican percepciones d i f e  - 
rentes acerca d e l  gunto fuer te  o de l a  necesidad de l a  ca- 

pacidad de venta de l a s  fuerzas industr ia les .  Esto eucede 

a l gmas  veces cuando e s t á  imolirado más de un departamento 

en l a  preparación de l a s  dos matrices.  S i  se encuentran -- 
discrepancias sustanciales,  debe preparar dizcusione? in-- 

terdepartarnentales para a justar las .  S i  se eatg  en una fun- 

c i ó n  d i f e r en t e  de mercadotecnia (o  d i s t r ibuc ión  directa)de 

l a  organización propia cuando se apl iquen estas  técnicas,  

u t i l i zando  los e j e r c i c i o s  que siguen. 

Las ce ldas  restantes en l a  f i gu ra  8 incluyen i a e  marca7 

das como "mantener" ( a l t o  pun to  f u e r t e  y a l t a  necesidad) y 

l tdistraer ' t  ( a l t o  punto fuerte y ba ja  necesidad). Estas dos 

en pa r t i cu la r ,  merecen unas cuantas palabras de explica-- 

c i h .  La ce lda  de "distraer"  implica una e s t r a t e g i a  de rea  

s i gnar  puntos fuertes que no están siendo u t i l i z ados  a una 
área en donde ex i s tan  lagunas importantes de recursos. Con 

- 



frecuencia Duede encontrarse una forma de 1ler.ar t a l e s  la-  

gunas a ur! cas to  menor que mediante s t ros  nedios ni& evi- 

dentes, ta l e ,=  cono l a  adquis ic ión de l a  organización ?or - 
alguien d e l  ex t e r i o r .  En e f e c t o ,  e l  e?tamen deesta - delda -- 
puede darnbiar su e.-..timaciÓn d e l  cos to  y l a  disoonib i l idad 

de un recurso nedepario. !La r i v a l i d ad  inter funcional ,  l a  

inc l inac ión a 12- prDtecci5n o 'la. Fimple n iop ía  funcional, 

con f recuencia obFtaculizan e l  camino de un esfuerzo s e r i o  

Tr objetJvo para e fec tuar  es te  cambio). 

La. ce l :a  de " r e v i sa r  3 el iminsr"  guede contener zlgunas 

eptradas que rrprerenten un e.sfuerzo d i 2 t i n t i v o  de 1~ orgz  

?izaci<jn m r a  mantoners aitanr;o de 1,: t ecno log ía  ir otro2 - 
YrogreFos que, Como e i  ev idente,  no e z t h  haciendo actual- 

rnerte nincunz cmt r i buc i ón  rea l .  PodrízrnoF co locar  en es ta  
c z t ego r í a  lo; esfuerzos pequeiios, que i o 3  riegocios r e i a c i o  

nades con l a  energía están uoniendo Dara desarro l la r  e l  -- 
conocimiento y Rabi l idades gara u t i l i z a r  I s  energ ía  co l a r  

hzsta hace UEOL cmntoc  tiL?oc. La i.nportrincia de r e v i sa r  1~ 

nese.:idad de asignación de fondo: y fuerza de trabajo 2. -- 
e?e  campo e i r ~ e c i f i c o  e ?  hhosx. ba-stante ev idente.  Otrss en- 

trzdas en 12. c e lda  de baja nece.5idnd ;r bajo punto f l ;erte - 
vueden Ter v e s t i g i o s  de zv t i v idzdes  que p. no =e necezitan 

:.r que .ya no csntribuyefi 8 ia salud LIZ 12 organización. Cuan 

- 

- 
+ bo nigs pronto --e el iminen éc.tas y :+e eiripiee e¡ es fuerzo e r  

cosas mi? i m o o r t a n t e s ,  derá mejor. 

LA C U A W I F I C A C I O N  DEL JUICIO 

"e han i d en t i f i cado  ?.hora 10; orodcicto, y los recurcoc cu- 

yos punto fuer tes  e Eecesitan rnntnterwr o construir ,  y a l  

gunos otros  que se puede permit irse e l iminar  o que se de-- 

ben, en forma obl igada,  r e co r ta r  para  e v i t a r  que resten - 

- 

I 



f o r t a l e z a  a o tras  área?. Muchas organizaciones encuentran - 
en e.=te punto, e l  e.?tar bendito.. don m& oportunidades de - 
l a s  que pueden ínanejar, o que necesitan más recursos de 13s 

que nodrian des-rro1la.r en forma- r e a i i c t a ,  o aqbos. Para -- 

e 

conve r t i r  e s t a  masa de información en una e s t r a t e g i a  y ,  f i- 

nalniente, e n  ob je t i vos  f i rmes para l a  organización, se nece - 
s i t a  un ijroce30 de - e l e c c i ón  que sea más discr iminator io  -- 
que e l  esquema burdo de c l a s i f i c a c i ó n  de "alto-bajo" que Iie 

mos u t i l i z ado  en e l  a d l i e i s  precedente. Aunque es t e  esque- 

,..a s i r v e  ->re deinostrar e l  proce2o :!, quizá, oars s e p n a r  - 
l o a  borrepos de k s  cabras,  no asegura que l a  cabra no se - 
?IS c 3 l ~ c a d o  e n  e l  doblez  n i  que un borrego rio ha c ldo  ma l  - 
colocado. ( p o r  supwsto ,  mucho más impJrtante que e l  proce- 

- 

50 de se lecc ión i-aisrrio e; Isl. d i s c i q l i na  y cont ro l  de la orga 

nizac ión  que s eguran que l a  e= t ra t eg i a  Yeleccionada y con- 

cebida es  seguida en forma ?ana.) 

- 

No de,earo, i n s h t i r  con exceso en 12 neceiidad de cuan- 

t i f i c a z i d n .  La P P O  ha j u f r l d o  demaFiado por l a  inocente no- 

c i j n  de que debe ;er pos ib le  expre.-ar en nÚmercs todo l o  -- 
que valga l a  pena. Esto ha tenido e l  e f e c t o  no intencional  

de reducir  la imnortancia de 12 r e f l e x i ón  en e l  prozeeo de 

torna de decisione2. De hecho, e l  j u i c i o  debe jugar un papel 

importante, aun en l a s  decis iones más cuant i f i cab les .  Por - 
ejemplo, j erarquizar  e l  v a l o r  de una uerie de -oposiciones 

de invers ión puede e s t a r  basado en una tasa de rendimiento 

calculada con mucha prec i s ión  para cada proyecto propuesto. 

? i n  embargo, l a  dec is ión acerca de cuál  proposición debe - 
t ener  l a  más a l t z  pr ior idad debe e s t a r  ba3a.da en e l  j u i c i o  

acerca de l o s  r i esgos  relsrt ivos de fracaso, incer t  idumbrea 

de costos y suposiciones de invers ión,  y las rnagnitudes de 



los f l u j o s  de P f e c t i v o  iao l icado; ,  a s í  cono tsmbién en l a  - 
n i e m  ta.-a de 3:ontEda de r endh i en t o .  

Los z r i t e r i o z  ?irra j e rarquizar  conjuntos de -rogectos, - 
productos3 o r c ~ u r : ~ o c  de lz  o r gm i za c i ón  en tércino:; de z t r i  

butos como v z l o r ,  G J - ~ O ,  probabil idbd de é x i t o  e imorthn-- 

z i a  con, jor .lo tanto, muy d i s t in to< .  31 ejern.?io que henos 

u t i l i z ado  (un :onjunto de pronosicionez de inver3iÓn nuede 

c o n t e m r  instalcc iones de inve 5tigzlsi6n en l abo ra tm i o  que 

pueden d z r  f ru tss  muchos .anos después, unsi invers i6n iiüpor- 

t ante p z r a  .ne j .2rar  1~ '-.egurid~,d de IsL -lanta., varios proye,,: 

t o r  urgente? dr redizeiilo ? z r z  reduc i r  c o s t o -  e:? forma inme- 

d i a ta  y 12s i n= tdez i o r , r ?  pí.ra ?r=ducir  un nuevo ?reducto - 
que reersipleze a ot ro  CEducQ, ei7 un 9erfodo de ircirios 2 3 0 5 .  

S a j o  t a l e s  L i r z u n s t z n c i e ,  es obv io  que ::e g rces i t a  una -- 
fue r t e  doFis de j d i c i o  para colocar l r s  diverse:: groposic io  

neF en orden de prioridad. La jerarquizadión e:+ un prozeio 

necesar io  .ii los rezursos  SOF, l irnitadoc, c i  I-a orqanización 

u t i l i z a  un nrezuuuePt3 de "base Lero" ,  o s i  ~ 6 1 3  desea e.:-- 

tstr tan conf i zdo  c:3m c e z  posible en que la.+ entrsdz.: en -- 
I&.= 'mt r i c ec  d~ 13,s figurF.s 7 y 8 e,=tár! z=olozc-dar; en 1 2 ~  --.. 

c e ldac más s ?ro ?lada:. 

- 

- 

- 

Una herramenta 2ue puede f a c i l i t a r  15, torne de decisio-- 

nec ju i c i o sa  que :-e requiere en t a l e s  situaciones e2 e l  mé- 
todo de lzs comparaciones ?or pares. T-( e.<te ?rotedim.tento, 

cada miembro de UT Pruno de n zrt ículoc:  s e  c3mpara en forma 

qeparada c3n zada ¡ins de 10; artf,.ulo, r es tas i es  hasta. que 

-.e hagan hecho todzi-: l a s  conparacianer isosibler n (n  - 1)/2. 
No se permiter: "ernnztes". Después de nacer todas e s t a  corn- 

pwacioned de elevci6n forzada,  r e  asigna un número de puntos 

de cada a r t í c u l o  igual s l  número de vete? que fue ?re fer ido .  
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- 

Yinalmente , ;e jerarquizan l o s  a r t í cu l o s  en orden decrocien 

t e  de puntos asignados. Zn espec ia l ,  es te  método Ú l t i l  a l -  

j e rarquiear  a r t í cu l os  en conjunto, para i o s  que n es  aayor 

a io. Par2 conjuntos d s  pequeños, e s  uvuzl que los pr t í cu  - 
l o s  puedan s e r  jerarquizados mediante inspección, haciendo' 

comparaciones en pares s ó l o  con los a r t í cu l os  en l o s  que - 
l o s  miembros de un gru-o no est,&! de acuerdo en e l  orden, o 

cuando e x i s t e  un nhnero de a r t í cu l os  (usualmente l o s  de ran - 
g o  intermedio)  que parecen ''demasiado cercanos para saber". 

E l  procedimiento an te r i o r  de jerarquización es Ú t i l  en - 
diversos puntos en e l  proceso de planeaci6n e ; t ra tég i ca ,  - 
cuando se consideran asuntos como: 

La importancia r e l a t i v a  de demandas de grupos de cl ien- 

t e s  sobre l a  organización. 

Las contribuciones de l o s  d iversos  puntos fuer tes  de l a  

organización o de l a s  oportunidades de YroduGto i d e n t i f i  

cadas. 

Los e f e c t o s  potencialmente dañinos de debil idades y lagu 

nas de recursos. 

Las probabil idades de é x i t o  de d iversas  posiciones e s t r g  

tdg icas  , innovaciones de productos, proyectos de reduc-- 

c ión  de costos ,  e t c .  

- 

La v e r i f i c a c i ó n  de l a  asignación de una s e r i e  de -roduc- 

t o s ,  necesidades o puntos fue r t e s ,  entre l a s  ce lda "alta" 

y "baja" de una matriz,  o l a  s e l e cc i ón  de un número l i m i  

tad0 de a r t í cu l o s  en una ce lda  para un aná l i s i s  d s  deta 

liado . 

- 
- 

Este proceso e s  también Ú t i l  para j e rarquizar  l a  importan- 

c i a  de l os  ob j e t i vos  de l a  organización que se derivan de - 

--. 



l a  posición e s t r a t é g i t a  que se aesa r ro l l ó  anteriormente. - 
Pero ante, de de j a r  e l  srsunto de l a  e s t ra t sq i a ,  unos cuan- 

tos  ejemplos ayudarán a i l u s t r a r  cómo ha s ido  l l evado  a ca - 
bo ( o  ignorado 

organizac i one s 

. Es probable 

fuer tes  c l a ros  

) e l  proceLo de olaneación estratégiGa por - 
en e l  pasado. 

que e l  mejor ejemplo imaginativo de puntos - 
:orno base para oportunidades T s e r v i c i o s  f u  - 

t u r o s  es  l a  e l evac ión  d e l  sector  bancario hasta e l  primer 

olano d e l  mercado de t a r j e t a s  d i  c réd i to .  A l  reconocer l a  

rentab i l idad  de su2 oceraciones de c r éd i t o  en manos de con 

sumidores, l a  industria puro a t raba jar  e l  tremendo poten- 

c i a l  no u t i l i z a a o  de su úapacidad de commsadoras para ma- 

ne ja r  e l  valumen requerido de transacciones a bajo costo.  

A l  prooorcionar un s e r v i ?  io integrado, los bancos cambiaron 

l a  t a r j e t a  de c r éd i t o  arnpliamente u t i l i z ada  de un lujo d e l  

- 

" j e t  se t "  a un sostén de,  orácticamente, toda l a  f ami l i a  de 

c lase  media. 

Es d i f i c i l  que l a  olaneación es t ra t ég i ca  sea una a c t i v i -  

dad nueva o desconocida, y no s e r í a  d i f í c i l  encontrar o t ros  

eje,mplos -0bresál ientes de su ao l icac ión.  ? i n  embargo, es  - 
probable que sea más ins t ruc t i vo  observar e l  o t r o  lado de l a  

moneda: czsos Que implican l a  mala aul icac ión de los pr inc i  

p ios.  Demasiado abundantes para mencionarlas son l a s  adqui- 

s i c iones  hechas oor emnresas que estab lec ieron una estrate-  

gia de crecimiento interesada, en pr inc ip io ,  en e l  aumento 

de l a s  u t i l idades  por acción, pero de jaron de considerar los 

puntos fuer tes  necesarios para e i  é x i t o  en l o s  campos recien 

temente adquiridos. 

- 

- 

Las r ec i en t es  v desafortunadas act iv idades  de l a  Westing 



house E l e c t r i c  con su c lub  de disco,c, sus publicaciones edu - 
ca t i vas  y otras  emuresas adquiridas, moporeionan un e jem- 

p l o .  La recuperación de esa compañia, a l  deshacerse de una 

s e r i e  de estas  adquisiciones r e c i en t es ,  es,  de l a  misma ma- 

nera, un bueri 2jemulo d e l  reconocimiento de l a  necesidad de 

r e f l e x i ón  es t ra tég i ca .  Yo contentos c o n  c i rcunscr ib i r  su - 

.I; 

atención íi los nuevos negocios,  l a  administración an l i có  e l  

misrno aná l i2 i s  a SUA act iv idades  establec idas con an t e r i o r i  - 
dad y como resultado de e l l o ,  vendió su negocio de aparatos 

domésticos, que no estaba contribuvendo a l  futuro de l a  or- 

ganización en proporción con l o s  esfuerzos zdministrat ivos 

y de o t r o  t i p o  que se inve r t í an  en él. 

Muchas de estas empresas eran, en gran medida, compet i t i  - 
vas por naturaleza, a s í  como tarobién totalniente extrañas a 

l a s  habil idades de l a  administración de l a s  empresas imli- 

cadas. E l  resultado frecuente fue ,  o una excesiva confianza 

en administradores importados, con una f a l l a  concomitante - 
de estab lecer  contro l  de 10s nuevos negocios, o una f e  mal 

situada en 12 habil idad de un buen administrador ?ara "admi 

n i s t r a r  cualquier zosa". Una suposición como esa de f o r t a l e  

za  universal  h? conducido no e610 a desalentadorrs resulta-  

dos de negocios,  j i n o  también a l  f i r a l  prematuro de Luchas 

carreras prometedoras de ~.dministradores . 

- 
- 

Las emmesas de negocios no ron l a s  Únicas organizacio-- 

nes que con frecuencia son culpables de u t i l i z a r  o ignorar 

los pr inc ip ios  de l a  f irine r e f l e x i ón  edtratdgica.  Una Corpo 

rac ión  de de jarro110 de l a  domunidad, fundada por l a  O f i c i -  

na Federsil de Igualdad de Oportunidades para dar atención a 

una ciudad izuortante d e l  sureste y sus alrededores rurales, 

mostró gran habi l idad para mov i l i zar  gruuos de ciudadanos - 

- 



t r a s  emoresas como c l í n i c a s  médicas regionale;, s i s  temzs de 

d i s t r i buc i ón  y pur i f i cac ión  d e l  agua conunitErios, y centros 

de atención diurna. Alentado gor  es tos  éx i t o s ,  e l  c o z i t é  d i  

r e c t i v o  dec id i ó  part id ipar  en var ias  empresas de manufactu- 

r a  comercial .  La misión de l a  organización, que había s ido  

originalmente e l  mejoramiento de lz comunidad, se or ientó  - 
más hacia f i n e s  económicos que soc i a l e s .  Aunque e l  razona-- 

rniento fue l a  creación de emoleos en l a  comunidad, l a s  em- 

presas de negocios escogidas (&a f áb r i ca  de muebles, o t ra  

empresa de ensamble e l e c t r ón i co  y una @anta de rec ip i entes  

de papel,  entre  o t ros ) ,  r e qu i r i ó  una gran invers ión de cap i  

t a l  y ZreÓ cocos puestos ad ic ionaler .  E l  aná l i s i s  de las -- 
nuevas empresEs propuestas y e l  c on t ro l  de l a s  escogidas pa 

r a  poner er! práct ica  fue l l evado  E cabo uor un grupo cuyos 

?untos fuer tes ,  aunque eran impresionantes en e l  l o g r o  de - 
l a  misión o r i g i n a l  d e l  s e r v i c i o  s o c i a l ,  eran inadecuados pa 

r a  l a  t a r ea  cuando l a  misión se v o l v i ó  difusa. Después de - 
algunos años, se abandonaron algunas de estas empresas, y e 1  

es fuerzo  de l a  administración se conce_.itró en l a s  restantes. 

La agencia e s t á  ahora volv iendo a ganzr su bien merecida e 

i n i c i a l  reoutrc ibn con l a  fuente de fondos y ,  a lgo  más im-- 

portante,  e s t á  for ta lec iendo su impacto ,:Obre l a  comunidad. 

- 

.- 

- 

En todos esos casos, encontramos que la misión precede 2 1  

aná l i s i s ,  e l  cual  debe v en i r  .primero y ,  con frecuencia,  se - 
ignora l a  misión misma en f a v o r  de ob je t i vos  altamente atrac 

t i v o s  d e l  t i p o  d e l  que se lamentaba Tavel. Estos casos re-- 

f l e j a n  una tendencia común a intentar  responder l a  pregunta 

ll¿A dónde vamos?" s i n  dar su f i c i en t e  r e f l e x i ón  a lt¿Por su8 - 
estamos aquí?" y "¿Quiénes somos?". La amglitud de es ta  1 6 -  
g i c a  inve r t i da  es a b  mayor en l a s  es.trategia.s perLonales d& 

- 
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PLANEACION ESTRATEGICA J! MERCADOTECNIA. 

INTRODUCCION 

En la circunstancia presente que viven casi todas las 

organizaciones, el tema de FORMULACION DE POLITICA y 

ESTRATEGIAS se ha vuelto de candente actualidad e importancia 

crucial. Responde, fundamentalmente, a un problema 

primordial: el de proveer a las organizaciones de direcciones 

centrales, sustantivas v eficaces sobre que aspirar a ser v 

como lograrlo. Ese problema, por relacionarse con la razon de 

existir de las organizaciones, siempre ha estado presente, 

pero hoy dia se manifiesta como mucho mas dificil y critico 

porque: 

1)  El "Medio" ("Entorno" o "contesto") en clue las 

organizaciones se desenvuelven ha adquirido una "Testura 

Turbulenta", caracteerizada por cambios mayores, mas 

frecuentes, discontinuos y menores predecibles; y 

2 )  Porque las mismas organizaciones se han vuelto mayores, 

más complejas y miis pluralistas, lo cual hace mucho mas 

dificil conducirlas. 

E l  problema caracterizado asiha venido promoviendo 

grandes esfuerzos teoricos y prácticos para lograr soluciones 

eficaces. Aquellos que parecen ser mas promisorios se agrupan 

bajo  l a  denominacion de PLANEACION ESTRATEGICA. Los diversos 

enfoques y -  practicas agrupados en ese campo están aun lejos 

de proveer un modelo claro, coherente Y completo. Sin 



embargo, el avance ha sido enorme Y ya  se advierten 

significativas compatibilidades Y convergencias. 

El proposito de esta presentacion es el de describir 

algunos enfoques parciales relacionados con la Planeacion 

Estrategica, particularmente aquellos que tienen fuerte 

ligazon con la Mercadotecnia. Aun asi, el tema sera tratado 

de manera precaria por las limitaciones de tiempo. Pero se 

tratará de salvar esas limitaciones intentando hacerlo, al 

menos, sugerente. 

Los subtemas que se han seleccionado para dicho 

proposito son l o s  soguientes: 

i)Caracteristicas Salientes del Problema Estrategico; 

2)Convergencias hacia el Tratamiento del Problema; 

3)La Planeacion Estrategica del Mercado; 

4)La Definicion del Negocio; y 

5)LOS Principales Metodos Formales de Planeacion Estrategica 

del Mercado, especificamente los de: 

-B.C.G. ("Boston Consulting Group"); 

-G . E. ( "General Elec t r i c" ) : 
-A.D.L.("Arthur D. Little"); y 

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

1. CARACTERIST ICAS SALIEN TES PROBI-EMA ESTRATEGI co . 
Las caracteristicas mas salientes del problema 

estrategico aqui considerado son las siguuientes: 

1 )  At inencia: El problema atañe a la Direccion Superior de 

las Organizaciones; más aun parece constituir la 
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responsabilidad principal y distintiva de ese nivel. Ello no 

implica que otros niveles no paarticipen para la formulacion 

de estrategias centrales, sino que la responsabilidad final 

recae sobre la Direccion Superior. 

2 )  Pro~osito: El proposito que se persigue con la solucion . 

del problema estrategico es el maximizar en el largo plazo el 

VALOR de la organizacion toda, más que el de sus diversos 

negocios, productos, servicios, etc; 

3 )  Solucion: Una solucion del problema estrategico requiere: 

a) Formular l o s  OBJETIVOS mas centrales, comprensivos y de 

mayor alcance para la organizacion toda, es decir, lo 

que ella aspira lograr y llegar a ser en el futuro. 

b) Formular los planes centrales, más comprensivos y de 

mayor alcance POLITICAS y ESTRATEGIA que aseguren el 

logro de los objetivos con eficiencia y efectividad. 

Básicamente tales planes deberán referirse a: 

-La obtencion y asignacion de recursos a los diversos 

"Negocios"; y a 

-La identificacion de "Planes de Accion Estrategica" 

para la aplicacion de l o s  recursos en cada "Negocio". 

4 )  Consistencia : La solucion efectiva del problema 

estratégico requiere lograr la compatibilizacion, 

articulacion y operacionalizacion de los objetivos entre si, 

de las Politicas y Estrategias entre si, y de los Objetivos y 

las Politicas y Estraategias entre s i ,  de modo de asegurar su 

materiaiizacion efectiva. 

Resumiendo el problema estrategico demanda la 



formulacion de la direccion central, mas comprensiva y de 

inayor alcance para la organizacion toda, a efectos de lograr 

el mayor crecimiento posible de su "Valor". Su solucion 

requiere de estructuras y procesos complejos de extensas y 

profundas indagaciones del medio externo y la interioridad de 

las organizaciones, y de una vision penetrante de su pasado y 

de su porvenir. 

2 .  CONVERGENCIAS HACIA EL TRATAMIENTO DEL PROBLEMA. 

Hasta hace unos 20 años el problema estratégico era 

resuelto básicamente por un proceso con las siguientes 

caracteristicas: 

1) La organizacion tenia una ESTRADTEG IA ORIGEN en la que 

predominaban componentes de cierta area funcional (por 

ejemplo, un proceso productivo, el acceso economico a ciertos 

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

2) Alrededor de ese nucleo estrategico dominante se 

desarrollaban y articulaban ESTRATEGIAS DE SOPORTE en las 

restantes areas funcionales. 

3 )  Con el transcurrlr del tiempo se hiban introduciendo 

cambios mas bien incrementales, predominantemente atraves de 

un proceso de qPAPTAC I ON PpR ENSAYQ Y E R m  ACTIVADO POR 

CAMBIOS EN EL MEDIO COMPETITIVO Y POR EL CRECIMIENTO Y 

CONFLEXIFICACION de la organizacion. 

La estrategia de la organizacion se enfocaba asi desde 

un punto de vista funcional Y era la efectividad de la 



Estrategia de Origen tambien funcional y su dominancia la que 

evitaba que se intentaran optimizar separadamente las demás 

áreas, 10 que hubiera acarreado una suboptimizacion 

pelligrosa para la organizacion toda. La dominancia de un 

área tambien significaba suboptimizacion, pero menor a la que 

hubiese significado la optimizacion separada en cada area 

funcional. De todos modos, la propension de las distintas 

areas era hacia la optimizacion funcional, y el desarrollo de 

estrategias con tal proposito alcanzo un alto grado de 

formalizacion. La estrategia para la empresa toda resultaba 

asi de un impulso original exitoso, de sus adaptaciones 

incrementales posteriores Y del ajuste de actividades de 

soporte, todo ello experimentando con poco conocimiento 

conciente del proceso y sin recurrir a orientaciones 

centrales expresas. Esto fue valido mientras el medio en que 

se desenvolbian las empresas presentaba una textura "Plácida" 

o "Moderadamente React iva" . 
Pero hace unos 2 0  años atrás el medio comenzo a mostrar 

una textura '*Altamente Reactiva" Y los procesos anteriores de 

ajuste de la Estrategia de Origen por acumulacion de 

adaptaciones incrementales comenzaron a ser ineficaces. Ello 

condujo a dejar algo de lado l o s  enfoques funcionales hacia 

la formulacion de politicas y estrategias, intentando asumir 

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

Esto dio lugar, primero, a desarrollos m m o  l o s  de la 

P L A M A C  I ON - DE LARGO PLAZQ y ,  posteriormente, a los de la 

PJ ANEAC I ON ESTRA TEG I C4  EXTERNA- Esto produjo aci una 

separacion entre l o s  enfoques funcionales que permanecieron 



básicamente inalterados hasta hace poco y los enfoques 

totalistas en rápido desarrollo. 

Pero l o s  enfoques totalistas de planeacion de largo 

plazo y de planeacion estrategica externa tuvieron 

dificultades y hallaron poco éxito hasta hace unos cinco años 

l o s  primeros porque mas bien se basaban en una proyeccion del 

pasado, conduciendo a cambios tambien incrementales de las 

estrategias, cuando el medio experimentaba cambios de una 

testura "Altamente Reactivas" a una "Turbulenta". Los 

segundos de Planeacion Estrateegica Externa porque tomaban en 

cuenta, casi exclusivamente, la componente exterior de las 

organizaciones (las areas de negocios que escogian en el 

medio, lo que se proponian a hacer y lo que esperaban lograr) 

sin debida atencion a la componente interna (sus estructuras, 

procesos y capacidades). Si bien, con estos ultimos enfoques 

se generaban nuevas estrategias mas apropiadas a los cambios 

en el medio y con propositos mas autonornos, s u  implementacion 
L 

fracasaba. Los modelos de implementacion introducidos eran y 

ya los de CAMBIO PLANEADO, pero estos reflejaban mas lo que 

se requeria hacer que la que efectivamente se debia hacer, en 

razon de lo que organizacionalmente se podia hacer. En la 

realidad, durante este tramo evolutivo, las organizaciones 

continuaron aplicando procesos de Adapptacion por Ensayo y 

Error junto con incipiencias de Cambio Planeado, y las 

estrategias reales aplicadas fueron una mezcla de 

integraciones de estrategias funcionales alrededor de una 

dominante e incipiencias de estrategias mas centrales y 

autonomas. Mas  lo destacable de todo esto es que, s i  bien las 
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tecnicas existentes de Planeacion Estrategica Externa y de 

cambio planeado tuvieron una implernentacion real pequeña y 

exito discutible, el interes en si Por la formulacion más 

central y autonoma de politicas Y estrategias no solo sufrio 

menoscabo, sino que' se  exacerbo. Y esto condiciono l o s  

desarrollos de los ultimos cinco años. 

Durante l o s  cinco años, l o s  enfoques que habiamos 

denominado de Planeacidn Estrategica Externa evolucionaron 

rápidamente hacia l o s  que hoy dia llamamos de "Planeacion 

Estrategica integral" o simplemente de PLANEACION 

ESTRATEGICA. Estos nuevos enfoques muestran, muestran 

respecto de l o s  interiores, l o s  siguientes desarrollos: 

1) Establecen que el problema estrategico, para ser 

solucionado eficazmente. sea segmentado en una jerarquia con 

tres niveles, a saber: 
** a)= NIVEL CORPORATIVO, compuesto por Negocios'*, 

considerado cada uno de estos como una totalidad que 

materializa cierta definicion distintiva. Los Negocios serian 

entre si, considerablemente separados e independientes. 

b) EL NIVEL NEGOCI O:, compuesto cada uno por deversas 

**Componentes** que materializan su definicion. Los componentes 

serian, entre s i ,  considerablemente interdependientes y 

estarian constituidos por productos, mercados, combinaciones 

producto-mercado, etc. 

c) EL NIVEI. FUNCIONAL , que caracteriza a cada componente, 

y que comprende las "funciones" que lo constituyen 

(Mercadotenia, Produccion, Finanzas, Investigation y 
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Desarrollo, etc.) y ~ L I S  interrelaciones. Las funciones 

serian, entre si, no solo interdependientes, sino intima y 

reciprocamente interrelacionadas. 

En algunas empresas de enorme tamaño y complejidad se 

esta agregando un nivel entermedio entre el corporativo y el 

de negocios. 

2 )  Reconocen que la conduccion superior puede formular 

eficazmente politicas y estrategias a nivel corporativo, 

mientras la conduccion operativa puede hacerlo a nivel 

funcional. Este reconocimiento implica que existe un area 

intermedia, el nivel de negocio, en que debieran conectarse y 

compatibilizarse los enfoques totalistas de la conduccion 

superior y l o s  funcionalistas de la conduccion operativa. 

Implica, tambien, que los enfoques estrategicos totalistas, 

por si mismos, dificilmente proveen las determinaciones 

necesarias para ser operacionalizados inequivocamente a nivel 

funcional; asi cimo tambien que los enfoques estrategicos 

funcionales, por si mismos, no son suficientes como para ser 

integrados inequivocamen te en estrategias centrales 

coherentes y efectivas. 

3 )  El nivel de negocio se vuelve asi un área crucial, no solo 

de compatibilizacion de los enfoques de los otros dos 

niveles, sino uno en que deben establecerse estrategias que 

no son la mera consecuencia de estrategias corporativas, de 

estrategias funcionales, o de un compromiso entre ambas. Esas 

estrategias deben compatibilizar las otras, pero atraves de 
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una formulacion positiva a nivel de negocio. 

4 )  Debido al reconocimiento anterior, el nivel de negocio se 

vuelve un área de convergencia de los enfoques superiores y 

l o s  funcionales donde deben formularse estrategias. Este 

hecho a resultado en desarrollos descendentes de l o s  enfoques 

totalistas y en desarrollos ascendentes de los enfoques 

funcionales. Y estos desarrollos parecen estar convergiendo 

hacia enfoques considerablemente consiliados y comunes sobre 

la formulacion de politicas y estrategias a nivel de negocio. 

5) Además de los desarrollos anteriores, son tambien notables 

desarrollos que compatibilizan las politicas y estrategias 

exteernas de las organizaciones con el cliseño de su 

estructura, de sus procesos y con el desarrollo de sus 

capacidades. Las politicas y estrategias de una organizacion 

toman en cuenta a s i  no solo sus vinculaciones con el mercado 

exterior, sino tambien su interioridad. 

En el caso específico de mercadotecnia, la PLANEACION 

ESTRATEGICA- DE MERCADO constituye un desarrollo ascendente 

que intenta vincular los enfoques funcionales en 

mercadotecnia con l o s  de la formulacion estrategica a nivel 

superior. 

La planeacion estrategica de mercado se ubica a nivel de 

negocio. Desde ese nivel hacia abajo aspira a desarrollar la 

planeacion -estrategica de mercado el enfasis es sobre la 

formulacion de politicas Y estrategias de la empresa sobre 



l o s  mercados, pero el enfoque es bastante integral, 

incorporando tambien consideraciones de caracter corporativo 

y operativo, as1 como de impiementacion. 

La mercadotecnia, además de su caracter funcional, 

durante mucho tiempo'ha espresado tener conceptos y enfoques 

determinantes de la estrategia global de las organizaciones. 

Esos enfoques pretendidos para la empresa todas se agruparon 

en el pasado bajo la denominacion de "Concepto de 

Mercadotecnia". Hoy  dia esa pretension parece esesiva, pero 

incuestionablemente importante. Otros planteos, por ejemplo 

l o s  pur amen te economico-financieros, poli ticos O 

socioilogicos han permitido desarrollar en enfoques m a s  

completos y equuilibrados, pero la satisfaccion de 

necesidades en el medio siempre constituirá una razon 

fundamental para justificar y explicar l a  existencia de las 

organizaciones y un elemento fundamental en su estrategia. 

La mercadotecnia, pues, aun desde un punto de vista 

parcial, siempre ha estado orientado a proponer orientaciones 

centrales y de considerable envergadura para las 

organizaciones. Sus planteos a nivel de negocio son, 

evidentemente, de enorme gravitacion a imprescindibles para 

hacer efectiva la Planeacion Estrategica, contribuyendo 

posteriormente a llenaar la brecha entre las desciciones a 

nivel corporativo y las decisiones a nivel operativo . 
Ahora bien, LQue trae de nuevo la Planeacion Estrategica 

de Mercado?. Sus contribuciones mas destacabales y 

distintivas pueden resumirse asi: 



1) Un mayor enfasis y un enfoque mas profundo y detallado 

para determinar las OPORTUNIDADES DE MERCADO, incluyendo: 

a) Clientes y consumidores. 

b) Competidores 

c) Tendencias en el medio 

d) Caracteristicas de la oferta y la demanda 

e) Caracteristicas de la empresa 

2 )  Un enfasis especial sobre COSTOS, en particular sobre 

aquellos que reflejan "Efectos de Experiencia". En especial, 

esto lleva a una operacion mucho más profunda de la 

PARTICIPACION DE MERCADO y sus implicaciones estrategicas, 

pues ella en buena medida, refleja la experiencia acumulada. 

3 )  Nuevos desarrollos mucho mas poderosos que l o s  del pasado 

para absorver la DEFI" DEL -0. Este asunto tan 

importante para formular politicas y estrategias sera tratado 

mas adelante. 

4) Nuevos METODOS FORMALES y herramientas para analizar 

negocios desde el punto de vista estrategico. 

Todas estas contribuciones están teniendo una 

gravitacion enorme sobre l o s  enfoques y practicas en el campo 

de politicas y estrategias. 

4 .  DEFINICION DEL NEGOC IO. 

Siempre ha sido considerada como una decision 

estrategica fundamentalisima y distintiva de la empresa. Esto 

por dos motivosa: 



1 )  Porque toda formulacion coherente y efectiva de politicas 

y estrategias se rige, en ultimo termino, sobre esa base. 

2 )  Porque se trata de una decision vital que requiere de: 

a) Profundos anal.isis de oportunidades y amenazas en el 

medio y de capacidades de la organization. 

b) Impresindible creatividad para plasmar un sistema de 

VENTAJAS COMPETITIVAS que sea coherente, efectivo, fecundo y 

durable. 

Este problema siempre preocupa profundamente a l a  

mercadotecnia y a la direceion superior pero, hasta hace 

poco, recibio so l o  tratamientos parciales. 

Las orientaciones, aunque penetrantes, no eran 

suficientes como para abordar el problema con solidez. muchos 

de l o s  planteos se referian ha su importancia y ha destacar 

lo acertado o errado de algunas definiciones, más que a 

orientar claramente sobre como construir definiciones 

eficaces. El problema se percibia como uno de alta 

creatividad y vision muy dificil de sistematizarse. En los 

ultimos tiempos, sin embargo, la planeacion estrategica de 

mercadok ha hecho enor,mes avances que pueden hacer mucho más 

efectivos los procesos visionarios y creativos al proveer 

esquemas analiticos mas integrales y detallados. 

Para describir los nuevos planteos, conviene hacer antes 

una breve reseña de la evolucion pasada. Los puntos 

siguientes resumena: 

1) El enfoque mas antiguo ,se referia predominantemente a 



PRODUCTOS Q SERVICIOS. Este enfoque resulto restrictivo 

cuando se experimentaban espansiones horizontales y 

verticales de las lineas de productos. Ejemplos de 

definiciones con este enfociue son aquellas formulaciones de 

que se está en el nefocio de la cerveza, de l o s  televisores, 

de la publicidad, etc. 

2 )  El enfoque siguiente se referia predominantemente a la 

TECNOLOGIA, estendida esta en un sentido amplio de 

conocimientos y capacidades distintivas que la organizacion 

poseia y se proponia explotar eficientemente. Ejemplos de 

definiciones con este enfoque con aquellas formulaciones de 

que se esta en el negocio automotriz, de ferrocarriles, de 

petroquimica, de la banca, etc. Este enfoque resulto 

restrictivo cuando l o s  clientes y consumidores comenzaron a 

estar expuestos a tecnologias diferentes para satisfacer 

necesidades que las tecnologias existentes satisfacian 

parcialmente o con menor eficiencia y efectividad. 

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

F- - A CLIENTES Y CONSUMIDORES provistas por las 

empresas. Este enfoque fue promovido con mucha repercusion 

por THEODORE LEVITT, en su penetrante articulo sobre miopía 

en Mercadotecnia. A titulo de ilustracion, decia en el que 

los ferrocarriles hablan fracasado por haberse definido "en 

el negocio de ferrocarriles" en lugar de "en el negocio de 

transportesff; que l o s  peroleros deberian definirse *' en el 

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



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

durante mucho tiempo, ha sido objeto por su parcialidad e 

indeterminacion. En primer lugar, aunque parece mas general 

que l o s  anteriores, sigue utilizando una sola dimension, 

mientras l o s  enfoques de productos Y tecnologia no son 

totalmente descartables, aunque s i  condicionables en un 

enfoque mas amplio. En segundo lugar, el enfoque conduce a 

definiciones muy generales y competitivamente poco 

distintivas, su operacionalizacion requiere de decisiones 

adicionales con otro criterio que, a s i ,  pueden jugar un papel 

básico en las definiciones. 

4 )  Un enfoque posterior fue el de MACK HANAN, en el que el 

criterio prevaleciente es el de CLIENTES Y -. 
Propone el que la empresa defina su negocio identificando los 

grupos de clientes y consumidores a los que aspira vincularse 

establemente, y el conocimiento profundo de cuyas necesidades 

manifiestas o latentes constituiria la base para estratégias 

distintivas y expansivas. Este enfoque resulta atractivo, 

pero sigue siendo parcial y tambien indeterminado. 

5) Un enfoque, que ,tiene ya algunos años, pero que ha 

comenzado a recibir considerable interés en los ultimos 

tiempos, fue el de la consideracidn conjunta de PRODUCTOS - O 

SERVICIOS Y MERCA DOS, sugerida por H. IGOR ANSOFF. Este 

planteo ha sido muy uti1 a l a  planeacion estrategica de 

mercado hasta hace poco, pero tambien ha hallado limitaciones 

al no tomar en cuenta otras dimensiones. De todos modos, es 

el elemento precursor de los nuevos enfoques 



mu1 tidimensionales. 

Para ilustrar l o s  nuevos enfoques a la definicion del 

negocio se seguirá el desarrollo de ABELL Y HAMMOND. Estos 

autores proponen que, para que la definicion del negocio de 

una empresa constituya-una base solida para la formulacion de 

politicas y estrategias eficientes y efectivas a nivel de 

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

1 )  La de CLIENTES 1 CONSUMIDORES sobre los cuales la empresa 

proyectará su accion . 
2 )  La de FUNCIONES - A CL IENTES 1 CONSUMIDORES que sus 

productos y servicios proveerán. 

3 )  La de las TECNOLOGIAS en su sentido mas amplio que se 

aplicarán tanto para alcanzar a los clientes y consumidores 

como para proveerles de l a s  funciones a traves de productos y 

servicios. 

Como puede apreciarse, no aparece aqui la dimension de 

productos y servicios. En realidad, a esta se le percibe como 

una resultante de las dimensiones de funciones y tecnologias 

la separacion permite, entonces, una cantidad mayor de 

alternativas en la decision sobre una definicion otra 

aclaracion que debe hacerse es que las dimensiones, 

anteriores deben percibirse mas bien como macrodimensiones, o 

categorias de dimensiones, estando, cada una de ellas, 

compuesta de diversas dimensiones especificas. Para arribar a 

definiciones concretas, todas esas dimensiones deben 

establecerse, pero las limitaciones de estas notas no 

permiten tratar este asunto en esta 0casio.n 



Ahora bien siendo aquellas las dimensiones 

fundamentales, ¿en que consiste la Definicion del Negocio? 
i f  

1 Consiste es decir dos cosas sobre cada una y todas las 

dimensiones. Ellas son: 

1)  ALCANCE o cobertura con que la empresa se propone 

actuar. Esto implica decidir una "Posicion" de referencia y 

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

2 )  LA que la empresa se proopone 

aplicar dentro del alcance de cada dimension. Esto implica 

identificar, dentro de cada dimension, los cunjuntos o 

"segmentos" que la empresa se propone reconocer como 

cualitativamente distintos (dentro de l o s  cuales piensa que 

las variaciones son predominantemente cuantitativas), y en 

establecer en que "forma" y "grado" la empresa se propone 

tratar a l o s  segmentos de manera distinta. 

Para complementar la descripcion de este proceso de 

Definicion del Negocio conviene considerar, en primer lugar, 

que tipos de decision configuran estas, de los alcances y 

segmentaciones-diferenciaciones y ,  luego, sobre que criterios 

se sugiere que se tomen. 

En una dimension, las decisiones sobre alcance y 

segrnentacion-diferenciacion deben tomarse conjuntamente; a su 

vez, las decisiones en las diversas dimensiones deben tomarse 

conjuntamente. Esto debe ser asi para arribar a una 

definicion del negocio coherente y eficaz, pues todas esas 

decisiones - están in t imamen te relacionadas Y son 

reciprocamente interdependientes. A s i ,  por ejemplo, un 



alcance grande en la dimension clientes consumidores podria 

requerir una segmentacion-diferenciacion tambien moderadas en 

la dimension de funciones, y un alcance Y una segmentacion- 

diferenciacion reducidas en las tecnologias. 

En cuanto a criterios para definir alcances v 

segmentaciones-diferenciaciones, podrian mencionarse l o s  

siguientes: 

1) Beneficios que pueden resultar para l o s  clientes v 

consumidores. 

2 )  Requerimiento de clientes y consumidores en cuanto a 

funciones 

3 )  Eficiencias y efectividades que podrian lograrse en las 

funciones con diversas tecnologias. 

4) Costos asosiados a conectar 'la empresa con clientes y 

consumidores y a proveerles de funciones con las tecnologias. 

5 )  Capacidades de la organizacion para actuar con alcances y 

segmentaciones-diferenciaciones diversas, etc. 

Antes de finalizar este punto sobre l o s  enfoques 

modernos hacia la definicion del negocio conviene destacar 

que quienes lo promueven ensisten en el importante papel que 

la creatividad debe jugar en todo el proceso para lograr 

definiciones distintivas y eficaces la estructura y procesos 

analiticos que hay bajo todo esto no solo no debe desalentar 

la creatividad, sino que debe acrecentarla, alimentarla con 

sugestiones mas diversas y concretas y ,  en suma, hacerla 

mucho mas efectiva. 
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5. METODOS FORMALES DE PLANEACION ESTRATEGICA DE MERCADO. 
5.1 B.C.G.(Analisis Crecimiento-Participacionl 

Caracteristicas principales. 

El metodo B.C.G. se basa en considerar el factor 

estrategico clave para el crecimiento rápido y sostenido de 

una empresa es la generacion de fondos y su aplicacion 

inteligente y efectiva a negocios y componentes de negocios. 

El metodo se ha aplicado tanto a nivel corporativo como a 

nivel de negocio. como aqui interesa más el nivel de negocio, 

las referencias que siguen se harán en el. 

En un negocio pues, lo que interesa fundamentalmente 

para propositos estrategicos es el de la generacion neta de 

fondos que provee cada componente y sus perspectivas futuras. 

A este respecto, el metodo supone lo siguiente: 

1 )  Que la generacion neta de fondos de una componente 

(producto, mercado, producto-mercado, etc.) depende 

principalmente de: 

-LA - TASA DE CRECIMIENTO de las ventas de la industria o 

mercado en que la empresa compite con su componente de 

negocio. 

-u PARTICIPACION REI.AT IVA E MERCAM) que la empresa ha 

logrado en esa industria o mercado con su componente. 

2) Las tasas moderadas de crecimiento suelen requerir de 

inversiones relativamente inenores que las tasas altas y ,  por 

ello, suelen resultar en generaciones mas elevadas de fondos. 

3 )  La participacion relativa de mercado se mide respecto de 



la del competidor que posee :La más alta participacion. A s i ,  

donde P R, E simboliza la participacion relativa de la 

empresa, p E su participacion en el mercado, p c  la 

participacion del principal competidor en el mercado. 

4 )  La participation relativa de mercado se considera como 

un factor importante para la generacion neta de fondos porque 

se esetima que ella refleja la situacion relativa de costos 

entre la empresa y su competidor principal por efectos de 

aprendizaje. La participacion relativa refleja el aprendizaje 

relativo y ,  por ello, el potencial de generacion de fondos, 

mucho más adecuadamente que la participacion sobre el 

mercado: por ejemplo, es más ventajosa una posicion en que la 

empresa tiene una participacion re3ntiva de dos, con una 

participacion de mercado del 20% y una particiipacion del 

competidor principal del 10% .  que una participacion relativa 

de uno, con una participacion de mercado del 30% y una 

participacion del competidor principal tambien del 30%. 

5) El potencial de generacion neta de fondos representado por 

la participacion relativa expresa la situacion en materia de 

costos pero, tambien, indirectamente en materia de precios. 

En efecto, una participacion relativa elevada, unida a 

ventajas considerables en materias de costos, puede en muchos 

casos permitir el ejercicio de un liderazgo en materia de 

precios. 

Dentro- de un negocio pues, el potencial de generacion 

neta de fondos de cada componente puede ser descrito por la 



tasa de crecimiento de la industria o mercado y por la 

participacion relativa. Un negocio constituya asi un 

PORTAFOLIO DE COMPONENTES con una determinada capacidad para 
generar fondos y para crecer. El análisis de este portafolio 

permite luego generar diversas configuraciones alternativas y 

escoger aquella que provea el mayor y más sostenido 

crecimiento posible. Esa constituirá la nueva estratefgia 

para el negocio. A continuation se describirá este proceso. 

Clasificacion y Posicionamiento de los Componentes. 

El B.C.G. estima que l o s  distintos componentes de un 

negocio, desde el punto de vista de su potencial de 

generacion neta de fondos, pueden clasificarse en cuatro 

categorias o cuadrantes. 

1 )  Componentes con ALTA PARTICIPACION RELAT IVA en industrias 

o mercados con BAJA TASA DE CRECIMIENTO ( cuadrante uno en la 

matriz). Estas componentes son fuertes generadoras de fondos 

y no requieren relativamente de muchos para s i .  

2 )  Componentes con ALTA PARTICIPACION RELATIVA en industrias 

o mercados con ALTA TASA E CRECIMIENTO (cuadrante dos en la 

matriz). Estas componentes suelen generar pocos fondos o aun, 

pueden requerir fondos, por las inversiones y gastos 

necesarios para responder al rápido crecimiento de la 

industria o mercado. Estas componentes preveen muy buenas 

perspectivas de generacion de fondos en el futuro cuando 

pasen a l a  categoria uno. 

3 )  Componentes con BAJA P REJ.ATI VA en industrias 

o mercados con AJ.TA TASA CRECIMIENTO (cuadrante tres en la 



matriz).  sta as componentes son fuertes demandadoras de fondos 

y sus perspectivas futuras como generadores netos de fondos 

son inciertas. Mediante adecuadas inversiones, algunas puedes 

ser llevadas a l a  categoria dos y ,  posteriormente, a la uno. 

Otras, en cambio, quizá sean dificiles de mejorar y muy 

propensas a pasar a la categoria que describiremos a 

continuacion (cuadrante cuatro en la matriz). 

4) Componentes con BAJA PARTICIPACION RELATIVA en industrias 

o mercados con BAJA TASA DE CRECIMIENTO (cuadrante cuatro del 
la matriz). Estas componentes suelen requerir de fondos 

relativamente cuantiosos sin ninguna perspectiva solida de 

que puedan pasar a ser generadores netos de fondos positivos 

interesantes. 

Estrategias Generales Básicas para Componentes. 

Las estrategias generales básicas para l o s  componentes 

de un negocio que contempla el método tienen estrecha 

relacion con s u  clasificacion y posicionamiento. El "Boston 

Consulting Group" estima que h a y  cuatro categorias básicas 

aplicables a cada componente, a saber: 
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Notas: 

-Cada componente esta representada por un circulo. E l  area 

representa el monto de sus ventas. 

-La escala de la variable participacion es logaritmica para 

reflejar más adecuadamente la posicion relativa en materia de 

costos como resultado del aprendizaje Y ,  con ello, la 

posicion relativa en cuanto a generacion,neta de fondos. 

1 )  De MANTENIMIENTO de la participacion relativa. Esta 

estrategia seria aplicable a los componentes de la categoria 

uno y dos (cuadrantes uno Y dos en la matriz), con ciertas 

variantes. Para las comoponentes de la categoria uno lo que 

se trata es de preservar su capacidad generadora de fondos 

tanto como sea posible para l o s  componentes de la categoria 

dos lo que se trata es de mantener al menos su fuerte 

posicion para asegurar que se conviertan efectivamente en 

generadoras netas, pasando a la categoria uno, tan pronto 

comienze a moderarase el ritmo de crecimiento de su industria 

o mercado. Aunque ambos tipos de componentes requieran de 

una estrategia de mantenimiento, esta suele ser distinta para 

una categoria que para otra. La primera, muy probablemente 

requiera de gastos, inversiones Y cambios relativamente 

moderados. La segunda, por contraste, puede requerir de 

gastos, inversiones y cambios considerables. 

2 )  De CRECIMIENTO de la participacion relativa. esta 

estrategia -seria aplicable a ciertas componentes de la 

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



de mejorar la posicion de las componentes de esa categoria en 

relacion con el lider, a efectos de pasarlas a la categoria 

dos tan pronto como se pueda. No todas las componentes de la 

categoria tres pueden estar en condiciones de incrementar su 

participacion relativa con recursos rasonables por parte dela 

empresa. Las que requieran recursos exesivos, dificiles de 

recuperar y de producir fondos netos atractivos en el futuro, 

no calificarian para una estrategia de crecimiento de la 

participacion relativa. Aun en el caso de aquellas que si 

califican, los gastos, inversiones y cambios seran 

relativamente sustanciales, en razon del ritmo de crecimiento 

de la industria o mercado y de la situacion competitiva 

respecto del lider. 

3 )  De APROVECHAMIENTO con deterioro de la participacion 

relativa. Esta estrategia seria aplicable a aquellas 

componentes de la categoria tres (cuadrante tres en la 

matriz) que no califican para su estrategia de crecimiento. 

La estrategia implica transformar esas componentes en 

generadoras de fondos mientras se pueda, sin interesar la 

posicion de mercado, a traves de reducciones de costos, 

desinversiones, simplificacion de servicios, retencion de 

modelos, etc. 

4 )  De RETIRO de la industria o mercado. Esta estrategia seria 

aplicable a l a  mayor parte de los componentes de la categoria 

cuatro (cuadrante cuatro de la matri). Cuando se esta en una 

industria o mercado de bajo crecimiento, y con una posicion 

relativa desventajosa respecto del lider, lo mas aconsejable 

parece ser el retiro pronto con l a  maxima liberacidn posible 

-- . . _I_- 



de recursos para aplicar a componentes mas promisorias. 
del Negocio. Análisis del Portafolio y Estrategia . .  

Establecidas provisoriamente las estrategias básicas 

para las componentes, interesa a continuacion considerarlas a 

todas en conjunto, .analizando sus interrelaciones y su 

articulacion en el tiempo para asegurar el crecimiento rápido 

y sostenido del negocio en su totalidad. En ello consiste el 

análisis del portafolio de componentes, sobre el cual se 

decide luego la estrategia del negocio. 

En el análisis del portafolio de componentes suelen 

evaluarse, entre otras cosas: 

1) Su BALANCE INTERNO. Asi por ejemplo, un portafolio con 

fuerte consentracion en la categoria uno y muy poco en la 

categotia dos podria presentar problemas de crecimiento a 

mediano plazo: un portafolio con pocas y pequeñas componentes 

en la categoria tres puede presentar problemas de crecimiento 

a largo plazo; un portafolio con apreciable concentracion en 

la categoria cuatro puede estar poniendo serias trabas al 

crecimiento presente, poniendo en peligro componentes de la 

categoria dos y restando apoyo a promisoriac componentes de 

la categoria tres, etc; 

2)Sus TENDE NC I AS . La clasificacion y posicionamiento de las 

componentes puede hacerse no solo para el presente, sino 

tambien para el pasado (por ejemplo cinco años atrás) y 

proyectarse en el futuro (por ejemplo, cinco años hacia 

i 

adelante). Estas clasificaciones y posicionamientos (o  

matrices) pueden superponerse sobre la situation presente 



para analizar las tendencias del portafolio. 

3 )  SU COMPETITIVIDAD. Respecto del principal competidor 

conviene tambien analizar un portafolio de componentes, a 

efectos de compararlo con el de la empresa. Este análisis 

puede combinarse con el de tendencias para una evaluacion mas 

completa de la pocicion de la empresa respecto de su 

principal competidor. Para la desicion sobre la estrategia 

del negocio este análisis resulta ser revelador e 

imprescindible. 

4 )  Los FACTORES EXCLUIDOS. En el modelo se consideran solo 

dos variables respecto de cada componente: la tasa cle 

crecimiento de su industria o menrcado y su participacion 

relativa respecto del principal competidor. Esto es adecuado 

para un primer analisis preliminar, pero luego, para arribar 

a una estrategia realista y plromisoria para el negocio, es 

necesario tomar en cuenta otros varios factores, tales como: 

obstáculos de entrada, cambios tecnologicos, presiones 

sociales, legales y politicas, capacidades gerenciales, etc. 

Estos factores podrian haberse introducido de inicio, pero el 

portafolio que configuran las componentes en la matriz 

bidimencional permite considerarlos mucho mas sistemática y 

probechosamente, permitiendo analizarlos en conjunto en 

relacion con el portafolio más que separadamente. 

5 )  Los posibles PORTA FOLIOS META. El análisis de las 

tendencias en el portafolio de la empresa y el análisis del 

portafolio del principal competidor permitiran las 

debilidades- y fortalezas de su portafolio de componentes en 

el futuro, así como también las oportunidades y amenazas que 



puedan presentarsele. El paso siguiente inmediato es el de 

identificar portafolios meta alternativos que la empresa 

pueda proporcionarse alcanzar en el futuro, que le permitan 

aprovechar las oportunidades y neutralizar las amenazas, 

activando sus fortalezas Y eliminando sus debilidades. 

6 )  SU BALANCE FINANCIERO. Habiendo identificado un conjunto 

de portafilios meta alternativos, la decision estrategica 

depende en mucho de las implicaciones financieras. Un 

portafolio atractivo debe mostrar un equilibrio financiero 

dinámico posibilitado, al mismo tiempo, un crecimiento fuerte 

y sostenido del negocio. Los portafolios meta alternativos 

deben ser pues, analizados respecto de: 

a) El patron de generacion neta de fondos de cada 

componente, proyectando en el transcurso del tiemlpo, 

siguiendo la estrategia delineada para ella; 

b) El grado de equilibrio financiero dinámico del 

portafolio, es decir, la medida en que las componentes, 

en conjunto, generan fondos suficientes para asegurar la 

efectiva implementacion de las estrategias delineadas 

para cada una y todas ellas. 

c) El patron de deficit Y exedentes financieros que 

resultarian de aplicar la estrategia, a efectos de 

lograr un balance financiero dinámico recurriendo a 

fuentes externas en casos de deficit y dando destino a 

los exedentes libres formulando estrategias adicionales 

y / o  dándoles destino esterno. 

Estas evaluaciones de los diversos portafolios meta 

resultan cruciales para la decision final de la estrategia 



-..- 

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

matemáticos de generacion neta de fondos, o quizá mejor, l o s  

modelos de sirnulacion, resultan aqui de enorme ayuda. 

CLASIFICACION Y POSICIONAMIENTO LAS COMPONENTES. 

El metodo G . E .  estima que las distintas componentes de 

un negocio pueden clasificarse en nueve categorias ( o  

posicionarse en nueve celdas de l a  matriz que se ilustra más 

adelante), a saber: 

1 )  Componentes con POSICION FUERTE en industrias o mercados 

con ATRACTIVO ALTO (celda uno en la matriz). Estas 

componentes proveen l o s  mejores rendimientos y ofrecen las 

mejores oportunidades de inversion incremental. 

2 )  Componentes con POSICION FUERTE en industrias o mercados 

de ATRACTIVO -0 (celda dos en la matriza). Estas 

componentes proveen buenos rendimientos que ofrecen 

pe.rspectivas de ser, al menos, mantenidos, con inversiones 

relativamente moderadas. 

3 )  Componentes con POSICION FUERTE en industrias o mercados 

con ATRACTIVO BAJO (celda tres de la matriz). Estas 

componentes suelen producir rendimientos moderados, 

ofreciendo escasas oportunidades de inversion incremental 

pudiendo pues, ser generadores de fondos netos para ser 

invertidos en o t r o s  componentes. 

4) Componentes con POSICION MEDIA en industrias o mercados 

de ATRACTIVO AJ.TQ (celda cuatro de la matriz). Estas 

componentes- ofrecen buenos rendimientos. Algunas podrian 

mejorarlos fortaleciendo su posicion mediante adecuadas 



invers iones,  pasando a l a  Categor ía  1. Otras requerir&? 

de invers iones exces ivas  psra pasar a aque l la  ca t ego r i z  

v e s t o  nodrfa t raducirse  en xenores rendimentos.  

5 )  Componentes con POSICION MEDIA en industr ias o mercados 

de ATRACTIVO XEDIO (Celda 5 en ma Matriz ) .  Fstas comgo- 

nentes ofrecen rendimientos aceotables d i f í c i l e s  de s e r  

me jorados sustancialmente. Algunas, s i n  embargo, podrían 

mejorar sus rendimientos s i  pasaran a l a  Categoría 2. 

3 )  Gomponences con POSIVION iffEDIA en industrias o mercados 

con ATRACTIVO BAJO (Celda 6 de l a  Matriz).  Estas corr,go- 

nentes ofrecen rendimientos i n sa t i s f a c t o r i o s  nu77 d i f i c i  

l e s  de s e r  me jorsdos. son cornaonentes en que debiera -- 
des inver t i r se  ordenadamente de manera de obtener ma?yor 

recuperación pos ib le  de fondos . 
7 )  Componentes con POSICIJN DEBIL en industr ias o mercados 

de A T R A C I I V O  ALTO (Celda 7 de l a  Matriz) .  Estas compo-- 

nentes ofrecen rendimientos insa t i s f ac to r i o s .  Algunas - 
podrían mejorarlos f o r t a l e c i endo  su posición con fuer-- 

t e s  invers iones.  Otras, quizá l a  mavoría, enfrentan un2 

s i tuac ión  d i f i c i l  de l a  cual  debiera s a l i r s e  pronto,evi  

tando comprometer fondos ad ic ionales .  
- 

3 )  Comoonentes con PO3ICIOY DEBIL en industr ias o mercados 

de ATRAC'TIVO MZDIO (Celda 8 de l a  Matriz) .  Estas compo- 

nentes ofrecen rendimientos i n sa t i s f a c t o r i o s  d i f í c i l e s  

de mejorar. $on candidatos 2 una desinversión ordenzda 

para obtener l a  mayor recuperación posible  de fondos. 

O )  ?omponentes con POSICION DEBIL en industr ias o mercados 

de AIIRA2IIIVO BAJO (Celda 9 en l a  Matr iz ) .  Estas comoo-- 

nentes ofrecen l o s  peores rendimientos, muy d i f í c i l e s  - 
- 



>+TAPRIZ G.E. DEL POR1'4FOLIO 

DE VOMPONENPlE EFT UN NEGOCIO 

( I l u -  t ra2 ión)  

C E L D A  I 

c- I 

C E L D A  2 

CELDA 3 

., FUERTE 

C E L D A  4 

c3 C E L D A  5 

CELDA 8 

C E L D A  7 

(3 c-9 

_ _  
C E L D A 0  

c -10 

I C E L D A  9 
M E  O IA f DEBIL 

L .- 

Notas: * 
- '  Cada Componente es tá  representada nor un círculo. 

91: área de ceda'círculo repre3enta e l  monto de ven - 
t a s  de l a  industr ia  o merced0 en que compite l a  - 
Comgonente. E l  krea  saEbreEdz regreaenta l a  p a r t i -  
cipaGiÓr! de merzado de Ir, Zomponente. 

- Las escalas tanto de l a  posición corn d e l  at rac t i -  
. vo Dueden s5r aritméticas o ,  a l  nienos ordinsles.  



de me j o r s r .  Yon candida ;os a l a  desinversi6n inmd ia ta .  

Estrategias Generales Básicas para l a s  Componentes 

La c l a s i f i c a c i ón  ;y posicionamiento de i z a  donponentes - 
de un i e g o c i o  se& e.1 ;tétodo 3.:. cDndul=eri, natural- 

mente, 2 las 5 s iguientes  estra.tegi5.z generaler básiczs tie 

invers ión  en1i;rables a ct)d.a. Yomponente: 

2 )  de . tV?v3~ i~d : . '  ~ j i i ! ~  J ~ ~ ~ J ? ~ ~ T E R  l a .  posición. zsta esr,rar;egia 

se propone niantener lz nosición J l o s  rendimentoe bl-- 

ranzsdos. Es bSs i csmnt?  ao1i;able E 1 ~ s  ,:o!noonente:- de 

l a s  Gat e co rhs  1 y 2. Las de l a  :ategoríz 1 requerir& 

de intensas invers iones v -3rogrzrnes w-rz mantener oosi-  

Giones die ,iderc-ze;o en indus [ r ia5  o meruados c1r;amerite 

a t r a c t i v o ? .  LoD requer imentos  para l ~ i s  de 1á C E t e g o r k  

2 suelen s e r  re lat ivamente más soderaclos. 

- .  

3 )  De INVER3IOR PkRA BSCUFEHAR una posición. Ssta es t ra te -  

g i a  se proDone recuperar una pos i c i j n  ir un rendiqiento 

que, habiendj  s i d o  buenos en e l  QESadO, se  han deter io-  

rado ConLiderablemente. Es básicamente ap l i zab l e  a l a s  

iornponentes de l a  Categor ía 7 ,  l a s  que cratarían de l l e  - 
varse E i a  \:ategoría 4. 

4) De INVZRTIOV :3FLZCPIVA. Esta e s t ra t eg i a  se  a o l i c a  a >cue 

l l a s  Comoonentec cuya pos ic ión y rendimientos pueden ne - 
j o rarse  a un n i v e l  atrayente.  Comprende Componentes de 

I 



I 

c 

l a  !;ategoria 5 que oudierú moverse nacia 1á ,.;atcgoría L. 

5 )  De D Z ~ I P ’ V E R - ; I O ~ T  GRPDU4.L Dor e 1  b a j o  a t r a c t i v o  de las  in - 
dust r i es  o 9ercadw en que se  h z l l a n  1c;s 2omoonenteE. - 
7sta  e s t ra t eg i a  Lonsiste  en urogramar un r e t i r o  que oro - 
vea IC mayor &nti.dad aosible de fDndos r e t o s .  dasidk-- 

mente es a o l i 2 2 b l e  r? l a s  coKoonentes de l a  ‘:ategorís 3 

y ,  en  c i e r t a  medida, a alguna: de las o y IC: d. 

I .  

o )  De D 5 = I W E 2 < I O V  ’IAFIDA oor el b z j o  F t rac t i vo  de l a s  in- 

dustr iús i) mercsdoc -1 123. 3rec%r i z  r)osiciÓn de k s  d o . 3 ~ 0  

nentez en e l l a z .  3 3  básicamente a i l i c t i b l e  a lr2a dom?o-- 
- 

Análisis d e l  P o r t a f o l i o  .y Estra teg ia  de l  Negocio 

31 a n á l i s i s  de l a  diversss  Connonenter de un Xegozio y 

l a  formulación prov is ional  de es%ra t eg i z c  para cada un2 de 

e l l a s  const i tuye un2 tarea  prel iminar a l e  de su s n á l i s i s  

conjunto - P.n&lisis d e l  ? ro ta f o l i o  - y a 10. de 1s forrnula-  

c i 6 n  de l e  Estrateg ia  giira e l  Kegocio como un todo. 

3on e l  &todo G.X . ,  l a  formulación de lo. 5strar;egiz d e l  

PJegocio sue le  oasarse , entre otras U O S E S ,  en evalusciones 

d e l  P o r t a f o l i o  de Zomponentes resnecto de: 

1) ?us TSNDEF’UIAS. Además de aara 12 s i tuac ión v e s e n t e ,  - 
suele  e fectuarse  l a  c l a s i f i c a c i ó n  y Dosicionamiento de 

l a s  Jomoonentes aara un per íodo d e l  pasado rec iente (por  

e jemnlo, 5 arios a t rás )  y ,  muy especialmente, rirogeccio- 

nes p r r z  un periodo d e l  futuro  (por e j e a o l o ,  j m o s  ade - 
lante ) suponiendo una continuación c o n  l a s  es t ra teg ias  

presentes. La práct ica  con e l  método G.E. es tá  mucho -- 
m6s dtdiczda 2 e s t e  a n á l i s i s  b&sico que 12 pract ica Lon 



e l  &todo B.C.G. 5r! r z s l i d zd ,  con e l  rnétodo B.G.G. e l  - 
a n á l i s i s  se fundamentaba TredominanTemente e n  e l  ?resen - 
te  y fueron l a s  mejores propiedadaa d e l  &todo G.Z. las 
que h ic ieror !  que s e  incarnoraran l o s  a n á l i s i s  de uenden - 
c i a s  a ese método .  E l  Me'todo G.E., a1 requer i r  aná l i s i s  

multidimensionhles d e l  a t r a c t i v o  v l e  posic ión,  r esu l ta  

d3nsiderablonente profundo, l a s  proyecciones hacia e l  - 
futuro t ienen una base más: sólida, y las  sugerencias es 

t r a t é g i z a s  son 96s numerosas v diversas.  Para esce aná- 

l i s i s ,  zuelen suwnerse  l a s  matrices de l a s  3 cicuacio- 

nes. S i n  embargo, nav orgznizácionee que han s img l i f i ca  - 
do e s t e  a n g l i s i s  median-te e l  uso de un2 s o l a  matriz, 

d i f i cando  l a  r e f e r enc i a  temporal d e l  a t r a c t i v o  y 18 90- 

s i c i6n .  4 s í ,  no es  infrecuente h z l l a r  matrices tn que - 
i a  nosicidn es t&  r e f e r i d a  al presente y e i  a t rac t i vo  a i  

futuro . 
2 )  Sus POZIBILIDADES E:TRATEGIZA?. Ein e l  aná l i s i s  de ten-- 

dencias d e l  P o r t a f o l i o ,  l a  pos ic ión futura es proyecta- 

da suooniendo l a  continuidad de las  ea t raceg ias  preaen- 

t e s .  Dicho a n á l i s i s  permite r e v e l a r :  

a >  Zomponentes cuya posic ión se de t e r i o ra rá  substancial  - 
mente en industr ias o mercados cuyo L t rac t i vo  rnantie - 
ne n i v e l e s  a l t o s ;  

b )  Zomoonentes cuya nosic ión se  mantendrá, pudiendo s e r  

rnejorada, en industr ias o mercados de a l t o  a.tractivo;  

c )  Componentes! cuya posic ión se  mantendrá o ,  aún, mejo- 

r a r á  en industr ias  o mercados cuyo a t r a c t i v o  dec i ina  - 
r a  substzncialmente; y 

d) ComDonentes cuya -osiciÓn se  de te r io rará  sensiblemen - 
t e  en industr ias o mercado? cuyo a t r a c t i v o  decl inará 



substancialnente 

Sobre l a  bafe de e s w  ident i f i cac iones  es  que pueden - 
zonsiderarae 1 2 s  nos i b i l i dades  es t ra tég i c rF  , formularse - 
a l t e rna t i v a ? ,  y proyectarse sus It fectos sobre l a  posizión, 

rendiiniento y 561-ud d e l  Po r ta f o l i o  para un crecimiento rá- 

pido y soatenido. Debe aclararse aquí que e s t e  iznál ie is ,  - 
si bien se basa en l a  consideración de cada Componente, es  - 
tá enfocado k dar or ientac ión y conerencia a.1 l’tegocio en - 
s u  t o ta l i dad ,  ss d e c i r  a l  Portafo l . io .  

3 ) ;US I JFL IGAC IONE?  ECONO’tlICO-FI“-4~1TCI%RP.3. Un aná l i s i s  - 
fundanental de 1ás diversas es tracegias a l ternaz ivas  05 - 
r a  e l  P o r t a f o l i o ,  e e f e z t o s  nacer posible  l a  se l e z c i ón  

de l a  ni& promisoria, es e l  de l a s  imol iczc iones econ6- 

mico-financieras. dada Por ta f o l i o  a l t e rna t i vo  se estu-- 

d i a  a n  l o  que resgec ta  a: 

a )  E1 n i v e l  de rsndimiento sobre l a  invers ión que o f rece  - 
con e l  tr8nscuri”ir d e l  tiemno; 

b )  La va r i ab i l i dad  en los rendimientos anuales que se mani - 
f i e s t a  con e l  t ranscurr i r  d e l  t i e m o ;  

c )  E l  patrón cxe d é f i c i t s  y exceaentes f inanc ieros  que nro- 

duce l a  ao l i cac i ón  de 1s es t ra t eg i a :  y 

d )  Las pos ib i l idades  de f inanc iac ión externa de 103 déf i - -  

c i t s  y l a  ap l i cac ión  de los excedentes, ya sea por am-- 

p l i a c i ón  de l a  e s t r a t e g i a  d e l  Negocio, o fuera de e l l a .  

41 niodelo G.E. básicamente l e  in te resa  elrendimiento - so 
bre  l a  invers ión,  pero las implicaciones f inanc ieras  i n e v i  - 
tablemente deben analizarse. La idea  de que l a s  po s i b i l i d a  - 
des deoenden de cuánto pueda pagarse nor los recursos fi-- 

nancieros,  - e s  decir., d e l  rendimiento de l a s  anl icac iones ,  

y que e l  c r i t e r i o  para aceptar rendimientos de las apl ica-  

í 

I 



cienes, deber ía s e r  t a l  que su f i r a n c i a c i j n  quede asegurz- 

cia, es r a z o n a b l e  en nr inc ip io .  ; i n  exbargo, l a  re lac ihn eri - 
t r e  rendimientQs y oos ib i l idzde2  di? f inancitidi6n no e? tan 
clara: l ~ z - o i e r t a  en l o s  rnerczdos f;nan<ieros tJma en cuen- 

r,a mucQos o t r m  f ac to r es  c,ue e l  r,:ndimiento :,r su variabili - 
daa, .y e s t á  sujeta L i3ainbiOs conaiderzbles.  Por e l l o ,  2,s - 
ine lud ib le  ana l i zar  12s irnolisacion?s finanuieras eri :;í -- 
mismas. 

A.D.L. ( h á l i s i s  de Fase d e l  Cic lo-Posic ión)  

Carac t e r í s  t i cas  Pr inc ipa les  

E l  método ,b.D.L. se  oronone a l g o  ter iano sl 3.G.G. ,  rie- 

ro con niavor d e t a l l e  ir var.Lcoles z lgo m& .=ugerentes. ~1 - 
er.foriue, -nA= bien i m p l í c i t o  er, e s t e  c t i s ~ ,  es  También e l  de 

12 generación neta ds fondo5 y e l  de su a o l i c a c i ó n  e n c r a t é  - 
g i c a  a 12s t>omDonentes dz un 'Jegocig. A d i f e r enc ia  d e l  rné- 
todo B.C.G. que suele  a o l i c a r s e  más a K i v e l  Voroorativa que 

de un l'egocio, e l  método A.D.L. e s t á  ni&, eapec i f i czaente  - 
3r ientzdo a l  Rive1 de Y e g o c i o .  

Irnplícitaaente para e j t e  rngtodo, en un Yegocio l o  que - 
i n t e r esa  básicamente uara prooóFitos es  tra-,égicos es l a  ge - 
neración neta de fondos que provee cada Comoonente y sus - 
Dersoect ivzs futuras. A e s t e  resDecto, e l  inodelo suDone: 

1 )  Que l a  generación neta de fondos de una Componente de-- 

pende Drincipalmente de : 

- La FA53 DEL GISLO DE VIDA de l a  industr ia  o nercado - 
en que l a  eapresa compite con su Cornoonente; y 

- La ?O'=ICIOY -J"'PRP.í'JGI:A lXl~P31!ITiVA que l a  ernpreao hia 

logrzdo e n  esa industr ia  o mercado don s u  Comaonente. 

2 )  La irnDortancia de l a  Fase d e l  J i c l o  de Vida domo deter- 

minante de patrones t í p i c o s  de comportamiento de varLa- 



I- .. 

b l e s  de mercado, f inarJcieras, tesnTl6gidzs,  organizzc io  - 
nales ,  e t c . ,  ha s ido  materia de muc(18 invcst iqaci6n de; - 
de hace tiemno. ? u  inc lus i jn  en e l  d t o d o  A.D.L. sunone 

t a l e s  ocbrones y ,  como c o~s e cuenz i b ,  CIA. czsacidad oara 

deterf i inZr l a  generazión n e m  de fondos de czda Gomoo-- 

nente. 

3 )  La i d e n t i f i c a c i ó n  ae l a  Fase d e l  :.Ziclo de V i d 2  en que - 
se n a l l a  una Componente, s i  b i en  inuv neceLar.2, no es  - 
su f i c i en t e  Darc. Garacter izar  su canacidad generadora de 

fondos; 3 3  necesar io  adern&, conOcer su nosic i j r ,  estrz-  

t é g i o a  coaoe t i t i va .  LT. g o s i ~ i 6 r !  cornneti-civa m u r L  s e r  

d e s c r i t a  3or un 2riTerj.n mulcidimensioral. !;an e l  méto- 

d0,A.D.L. l a  tendencia e.s ci u t i l i z a r  un ;onjunto de s i -  

tuaciones ca rac t e r í s t i cas  como las  que ce describen en 

l a  gág. 

POSICIONES ESTRATEGIZAS COMPETITIVAS 

(Arthur D. L i t t l e ,  Inc.) 

1. Dü!blI?'_9~SE Tontro la  e l  comoortamiento de otros dornpe - 
t i d o r e s  (desemperLo y/o e s t r a t e g i a )  

. Tiene a m l i a  e l e c c i ón  de oociones e s t ra t é  - 
g i c a s  (amplia e l e cc i ón  natural y s e l e c t a )  

. ,7 ,apaz P de toniar posiciones o acciones inde 
2. FUERIIE - 

Dendientes s i n  hacer p e l i g r a r  ?osiciones 

de l a r g o  p lazo .  

. Capaz de mantener una oos ic ión de l a r go  - 
plazo ,  a pesar de acciones de los cornpeti 

dores. 
- 

3. FAVORABLE Tiene fuerza  exnlotab le  en es t ra teg ias  par - 
titulares. . r iene  una oportunidad mejor que l a  prome- 

, I 



5. X B I L  

6 .  NO VIABLE 

d i o  para mejorar su uosición. 

. Desernpeiio su f i c i en t e  s a t i s f a c t o r i o  que rrie - 
rece  continuar er! e l  negccio.  

. Generalmente e x i s t e  bajo to l e ranc ia  de 1s. 

comparAa d o m i n a n t e ,  

. Tiene una ouortunidad i n f e r i o r  cr 1~ nrome - 
d i o  de rnejorzr su DosiciÓn. 

. Desempeño i n s a t i s f a c t o r i o  pero ex i sze  opor - 
tunidad :de mejorar. 

. Fuede tener tadas lcls ca rac t e r í s t i caa  pa- 

ra  una mejor uosición oero debi l idades ob - 
viza. 

. dondición de co r t o  término debe cambiar. 

. Desenoeño i n s a t i s f a z t o r i o ,  s i n  oportuni-- 

dad de mejora. 

4 )  E l  método A.D.L. sunone 4 Pases de Ciclo de Vida: 3KBRIO 

NER14, de TRXIlVlI9W!O, de MADUREZ y de JWTJFCIMIEWO, y 

6 grados aara l a  Posición: FO ViPBLZ, DEBLL, SOCFEKIBLE, 

FAVORABLE, FUZR'C3 Y DOiJITIr\7AWE. 

Jomo en e l  método B.C.G., con e l  método A.D.L. se perc i -  

be a un Negocio como un ?ORTAPOLIO DE COdPONENTES con una 

determinada capacidad nara generar fondos y crecer .  E l  an& - 
l i s i s  de ase po r t a f o l i o  permite formular e s t ra t ég i as  a l t e r  - 
nat ivas  y d e c i d i r  aque l la  que provea oromesas mayores de - 
crecimiento rápido y sostenido. Este proceso será  desc r i t o  

seguidamente. 

Clasif icacidn y Posicionamiento de las Comnonentes 

Zn las  ap l i cac ioqes  d e l  V6todo A.D.L. se estinia que l a s  

componentes de un Yegocio lsueden c l a s i f i c a r s e  en 20 catego- 

r í a s  ( o  posicionarse en 20 ce ldas  como las de l a  Matriz de 
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l a  Dkgina ) .  Tn r eF l i dcd ,  había 24 zetegor ías  oos ib l es ,  - 
pero sue le  e l iminzrse  l a  poziGiÓn ?'o-Viable, entendiendo - 
qu= c s  c l a r o  l o  nue e l l s  imnlica. 

A d i f e r enz i z  ae l o s  métodos R.:.G. y G.E., e n  r e l z c i j n  

don e l  método ;.D.L..rio :e t i D i f i c a n  exnlíd-tamente I C s  - 
coTnonenter de un Fegoc io  en categor ía;  e sqec i f i cas  u a r a  - 
1~ formulzción de es t ra t eg i e s .  Zn Gierto nnodo, c-P ectier.de 

imnlízitEmente que, des& e l  nur.to cle 1 2 % ~  Vomponentes, l;;c 

t i p i f i d a c i 6 n  e - 2ontinTenrr c3n 10 npturzleze del F2gocio 

de que - e  y r z c e .  De cados modo?, puede dec i rse  oAue: 

1) Las c omnonente 5 

L )  Las comconeptez zon n031313nJ DJW!!TYA\'?E o FUEdCS en una 

FA':5 DZ :dEZIY I3VTU pueden s e r  gsneradorL? qoderzdas de 

fondos, nero gresentan buenas nersoecz1vas de L e r  f i ler- 

t e s  generadorzs cuando ?&sen 8 la fase de ?kdurez. 

3 )  Las cornDonentea con P0';ICIO~T D3¡'UqTANPE o FUSFI9 e,? una 

IA3E EMBRIOVARIP suelen 3er fuertes demandadaras de fDn - 
dos, gero .resentan buenas ooortunidades de convert i rse  

en generadores netos en fases  poster iores.  

4 )  Las comnonentes con PO;I2ídh FAVOilABLS o ;OSTSr\TIBLF: de- 

ben s e r  motivo de a n á l i s i s  eFDeciales,  particularmente 

durante l a s  F4-233 EMBRIaNARIA v DE JSECIMIEhPTO. Algums 

oueden o f r e ce r  oportunidades econÓ,ínicamente aceocables 

para mejorar su oos ic ión,  mientras otras  Dueden h a l l a r  

s e r i a e  d i f i cu l t ades  en ese sent ido.  

5 )  Las componentes con PO:SI2Ir?riT DSBIL en uua lqu i e r  f a s e  -- 
const i tuyen Droblemas d i f í c i l e s  de reparar,  y suelen :?err 

candidatos E una desinveraibn, quizá más rápidst en 18s- 
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F A S E  D E L  C I C L O  DE V I D A  

NOTAS: - Cada componente e s t á  representada por un c i rculo .  
E l  área de cada c í r c u l o  represent2 e l  monto de ven 
tas de l a  industr ia  o mercsldo en que conpite l a  COG - 
ponente. E l  área sombreada represent2 l a  par t i c i p z  
c i ón  de mercado de l a  Xomponente. 

pueden s e r  a r i tmét i cas ,  o a l  rnenos, ordinales. 
- Las escalas tanto de l a  posic ión como de 1s f c s e  



t e s .  

Anál is is  d e l  P o r t a f o l i o  y Es t ra t eg i a  d e l  Negocio 

Así  corno con le c l a s i f i c a c i ó n  y posicionamierIto de l a s  

>om?onentes, con e l  modelo A.D.L. no se t i o i f i c a n  e x o l í c i -  

tamente es t ra teg ias  de invers ión 3 aDlic;cci6n de f andoz  en 

r e l ac i ón  ;:on l a  posic ión de las Jomoonentes eri 1 2  Ja t r i z .  

Irnnlízitamente, debe enter?derse que las e s t ra t eg i z s  son - 
contingente2 23n e l  7"egocio de que se t r a t e .  

En r e l s c i ó n  203 e l  Método A.D.L.., s i n  embargo, suelen - 
-5ugerir;e es trazeg ias  "nati irzler"  relc.cianadz- COT! 1ils ?a- 

css d e l  , : iclo en  Vida cuyo p r opós i t o  es e l  de qe io rz r  12 - 
pos ic ión  3stratégia.z .:oínpe-titiva de l a s  Gomponentes gro:ni-  

so r i as  y, de ese niodo, mejorar e l  F o r t a f o l i o .  Algunas de - 
t a l e s  e s t r z t é g i a s  son i z s  !que se  i i s t a n  a Gontinuación. 

1) FTNTTRA'SION DE VVI'SRCADO, piira c i e r t a s  Componentes en l a s  

Fases Embrionarie. y de Crecimiento. 

2 )  ?!!WCEJWUSNi!O, p r a  c i e r t a s  '3omponentes en las  Fases de 

Crecimiento, Xadurez i r  Enve jecimiento. 

3 ) VISWOS P2ODUCTO5/i?fiER2ADS, para c i e r t a s  Cannonentes en 

l a s  fases Embrionaria, de Crecimiento y de Madurez. 

4 ) ITUEVO;5 PRODUCTOS/MISNOS VTBRZADOS, para c i e r t a s  Componen - 
tes en l a s  fases de Crecimiento y FJJsdurez. 

5 )  IWrEGRACION I-IAZIA ATRAS, para c i e r t a s  :om-onentes en l a s  

f a ses  de Crecimiento y Madurez. 

Ó ) IT 'EGRA7ION HACIA DELANTE, pare. c i e r t z s  Componentes en 

l a  fase'de Naduraz. 
7 )  RACiOTALIZACIOV DE LINEA DE PRODUCTOS, para c i e r t a s  Com - 



1 

10 )  Xtc. 

pero de una mnerz  quizá  m& bier, c a s u h t i d a  y doncingente. 

~n is práct ida  c3n e l  .&todo interessn zsoectou d e l  Por - 
t a f o l i o  t a l e s  como l o s  <iguientes :  

1) 91 B 4 L P W E  UT COYpONEVTiTET en d i f e r en t es  fri,sec d e l  2 i c l o  

de Vida, e l  detern inar  en qué grádo las don-onentea en 

f e s e s  de .‘adurez y Envejecimiento están campensadas don 

Componentes oromis0ria.s en fas-ev de Crecimiento v éstas, 

a su v e z ,  Gon ZomDonentes proínisorias en fases  Embriona 

r i a s  . 
Esto da una idea  de l a  salud d e l  P o r t a f o l i o  para asegu- 

r a r  un crecimiento rápido y sostenido.  

- 

2 ) Los REQUSRIl?IENTO i DE ??Uf3VAS 2OiVIPONEb!TES -f LO5 TIEXPOS 

DE INdORPOMCIQN, cuando e l  a n á l i s i s  an t e r i o r  r s v e l a  CE - 
renc ias  que deben s e r  prov i s tas  para asegurar un c r e c i -  

miento fu turo  ráp ido  y sostenido .  

3 ) Las iMPLICACIDNE3 FINA4PCIERAS resul tantes  de a n l i c z r  es  - 

i 



t r a t e g i a s  a l a s  l:omponente.s, a s í  como de incorporar nue - 
vas Vomponentes, pare drecer rápida. :q =os ter?idámente en 

e l  .nediano y l a r g o  nlazo. 

21 método A.D.L.  unq que inenos estructurado que e l  méto- 

do B.V .G.  en l o  re f e rente  2 es t ra t eg i as  v a n g l i c i s  de Por- - 
f o l i o ,  es considerablemente más r i c o  y sugerente que aquél 

respecto  3 e l  método G.E., en c i e r t o  .nodo e l  concepto de ':A 
clo de Vida d e l  método A.Li.L. es tá  tomando. en cuenta iBni3or - 
t m t e s  &tr ibutos  d e l  4-tractivo de una induztr ia  o mercado. 

P.I.M.S.(Análisis de Impacto de Factores)  

An  t e  ue de n t  es 

31 ?,?&todo P.i.iuI.5. fue in i c iado  zo-no un proyecto in te r -  

n o  en la. comanía GenerE.1 Z l e t t r i c  en 1960. E l  orop6sito - 
e r a  d e sa r r o l l a r ,  para cadz fiTegocio, una función de regre-- 

s iÓn  m Ú l t  i p l e  que v inculara e l  Rendimiento sobre l a  Inver- 

s ión  v un conjunto de Factores, algunos caradter í s t idos  de 

l a  industr ia  o merzado 1: otros  de nrturaleza e s t ra t ég i ca  - 
oara l a  f irma. 3ste desa r ro l l o ,  sobre l a  base de datos de 

General X l ed t r i c ,  demandó vsLrios años de l a  década de l o s  

00's. 

E l  Droyecto a s í  in i c iado  .y consolidado pasó luego a l a -  

Zscuela de flsgocios de l a  Universidad de Harvard y ,  poste- 

r iormente,  a l  'lMarke t i n g  Ycience Ins t i tu te " .  Durante e s t e  

proceso se  incorDoraron a l  proyecto muchas o t ras  compañías, 

l l egando a tuas t i tu i r s e  un bando de datos mucno m& amplio 

y d i v e r s i f i s ado  que e l  i n i c i a l .  

En 1975, ton una nuev8 expansión de los alcances d e l  nro - 
yec to ,  pasó a l  "S t ra teg i c  Planning Ins t i tu te " .  En 1977, e l  

proyecto contaba con 150 compañías de l a  lista de les 500 

de la r e v i s t a  ltPortunel'. Esas compdias  comprendían d s  de 



7 ~n e s s e  “unci3 flay e l g o  “cle :o:v12?5 d e s t x z r ,  -T clue q u i  - 
26 debi,-ra m b e r . - z  dizho potcr i3r- - ,ence :  :a?i todo.: l o -  2%- 

s~rrolloz e n  rnétoclo.2 f3rrn;les que - e  fizn d~irientado In rrc- 

clone- anccr iorec se  or ig inaron er! 1s compañía Ger?erslsled - 
t r i d .  El  tribui ir, m e s ,  3 e l l z  .=6lo e l  drédico d e l  lnoaelo 

de Atractivo-?osiciÓn, e s  in jus to ,  20x0 l o  es  También e l  - 
pensar que e l l a  v610 ooerz  von t a l  niodelo. En verdad, “Jene - 
r a l  B l e c t r i c  usa, de un nodo u o t r o ,  Gasi toda; lcs nerra- 

mientas y a n á l i s i s ,  y e.:%& dontinúadente de.-arroll&ndolar. 

2 .  c a rac t e r í s t i cas  Pr inc ipa les  

E l  método P.I .M.S.  se  nropone estimar e l  Rendimiento so  - 
bre l a  Invers ión y l a  Generación Yeta de Fondos de un %go 

c i o  en función de un c o n j u n t o  de var iab les .  Para e l  nét3do. 

un Vegocio se de f ine  como una unidad operat iva  que: 

a )  Vende un conjunto d i cT in t i v o  de productos V/O servicios. 
a 

b )  Un grupo i den t i f i cado  de c l i e n t e s ,  

c )  Compitiendo con un griioo b ien de f in ido  de Zompetidores, 

en 



? I s  aeaunda nuede simbol izarse d e l  modo s, iguiente:  

- donde G = GeneracFÓ? nTc?l-! d e  Pondos- c o n j w t o  [Y¡] ¡= ”  - 

Pa rhe t r oa  de l a  función de G e ~ a r ~ z i , : ~ :  : :onjunto 1 z,/:=n - - 
¡=I 

Var iab les  que estadíst icamente determinan la.  Generación; y 

= Variación a l e a t o r i a  en l a  estimación de l a  Generaaión. 

En l a  regres ión  d e l  Rendimiento se u t i l i z an  37 var iab les  

y 15 en l a  de l a  Generación. E l  c o e f i c i en t e  da Correlación 

iilúltiple en e l  banco t o t a l  de datos d e l  Droyecco P.I.M.S., 
con unos 1,000 Negocios, ha s ido  de 0.80. 

Las ernmesas que deciden ga r t i c i pa r  de l  proyecto P . I . X T .  



ü n s  V S T  ?ue  U ~ E  c3~r)resa ha ingresado ju i n f o r m c i j n  ai 

banco de datos del oroyecto P.I.:ir.S. e a t 6  czne:iisirla Dara 

recibir 3 tinos de s e r v i c i o ,  E saber:  

1) Los I'\TPQWD3? DE PLRIDAD O T R ' M T . I D A D  que describen auk 

s e r í a  l o  n o r m a l  nara l a  emgresa can  su %goc i o  e n  mate 

r i a  de Rendimiento, Generación y muchas otras  variables. 

Con e l l o s  l a  emoresa puede deterninar cómo camoaran - 
sus es t ra t eg i as  y resultados con l o s  de l a  industria.  

L )  Los 17~'FIRM3S U3 iEFSIBILIDAD LIZ E5TRATEGiAS, -que predi  

ten qué l e  o cu r r i r í a  a l  Negocio de l a  empresa e-7 e l c o r  

t o  y largo glaze s i  e l l a  h i c i e r a  - i e r t os  canbios de e s  

t r a t e g i a .  2on e l l o s  l a  emoresa puede evaluar d i s t in tas  

e s t ra t eg i as .  

- 
- 
- 

3 )  Los IWORMES DE EICRATEGIA OF!2IMA, que sugieren quécam - 



bios de e s t r z t e g i a  nueden r e su l t a r  en e l  mayor mejora- 

miento d e l  Rendimiento y l a  Generación. 

Algunas Implicaciones Estratég icas  

E1 método P.I.PI.3., pues, e s t á  orientado a Groveer orien - 
tar iones  e s t ra t ég i cas  e spec í f i cas  uara negocios individu7- 

l e s .  :?in embargo, dado que l a  base pzra e l l o  l o  constituve 

uri ampl ís imo banco de datos,  se na ut i l i z ado  zambién para 

t r a t a r  de ex t rae r  conclusiones sobre aquel los factores  ge- 

nerales y i e  deban s e r  Lcnados en cuer?ta cor l a  nayruría de 

l o s  -'epocios. - 
Los sg6 . l i s i s  r ea l i zados  en e l  nroye2to P.T.24.S. ha, F e r  - 

z i t i d o  e- . tab lecer  C O T O  F A C T O W ?  (,;ategorías de vzr iab iec  ) 

inqorcant5s e n  l a  deterninaci6n d e l  9enuimiento sobre l a  - 
Inví3rsi6n y l a  Generación ?\Teta de Fondos de un Yegocio a - 
lo.? s igu ientes :  

1) 3 1  F.TRP.V?IVO d e l  mercado, caracter i zado n o r  variabl2s 

t a l 2 s  como: 

- :Caca de creci.niento futuro de cor to  plazo ( 2  ar íos ) .  

- rasa de creciiziient,o futuro de la rgo  g lazo(4 010 anos). 

- Fase en e l  c i c l o  de v ida  d e l  producto. 

2 ) La FOLTPL3ZA D3 LA POSIC133 C O M P E ? i T I V 4 ,  caracter izada 

nor var iab les  t a l e s  como: 

- Part i c i  nación de mercado . 
- Pkr t i c ipac ión  r e l a t i v a  resuecto de l o s  3 pr incipales 

competidores . 
- Cal idad r e l s t i v a  de l o s  productos 

- h o l i t u d  r e l a t i v a  de l a  l i n e a  de Droductos. 

3 )  %1 U.30 W'ECTIVO Dk: LA I W R C I O N  caracter izado nor varia - 
b l es  ta l es  como: 



2 )  La u t i l i z a z i ó n  de la csnacidad es v i t a l  cuando la in-- 

tensidad de c a n i t a l  f i j o  es  a l t a .  

3 )  A l ta  intensidad de can i t a l  f i j o  'i baja oart i z ipác iónde 

mercado conduces a l  desastre.  

4 )  La par t i c i gac ión  de mercado es más rendidorz en icdus- 

t r i a a  integradas vert icalmente.  

5 )  A l tos  gastos de invest igac ión y desarro l l o  deprimer el 

Rendimieyto cuando l a  part ic ipac ión de mercado e? baja. 

6 )  La u t i l i z a c i ó n  de l a  capacidad es  rnuv imoortante Dara - 
negocios de baja oart ic ipac ión.  

7 )  A l tos  gastos de mercadotecnia deprimen e l  Rendimiento - 



cuando la par t i c ipac ión  e s  pequeña. 

8 )  La par t i c ipac ión  de mercado l a  ca l idad  son sus t í t u -  

l o s  oarc ia l es  e l  uno d e l  o t r o .  

Una tasa  elevada de introducción de nuevos nroduztos en 

mercados ráDidame'nte L r ec i eg t es  denrime e l  Rendimiento. 

La inves t i gar ión  v desa r ro l l o  son d s  rendidores en -- 
nercado? niaduroc de urecimient o l ento .  

Una l í n e a  l imitada de rrodirctos en l a s  fases  i n i c i a l e s  

y media d e l  c i c l o  de v ida e s  senos rerdidora que en - 
a t a w s  nozterioreu. 

E-lto;  gastas de! Invest igac ión v desarra i l o  y de j!ierccr- 

doseci?ia denrimet7 e l  3iendirr.ienco. 

Los a l t o s  gastos de mercadotecnia denrimen e l  Aendimien 

50 cuando l a  ca l idad  es bajp. 
- 

3r cua?t,o a l a  Generación 'eta de iondos, l o a  resultados 

obtecidoi- wede  i lus t ra r se  can  l a s  s iguientes  formulaciones: 

1) Las part ic ipac iones  r e l a t i v a s  a l t a s  mejoran l a  Genera-- 

c ión ;  l o s  crecimient3s a l t o s  la disminuyen. 

2 )  A l t a  n?-rt icipación y baja intensidad de invers ión gene- 

ran fondos: baja. psr t i c ipac ión  y a l t a  intensidad resul-  

tan en reducción de. fondos. 

3 )  Las a l t a s  part ic ipac iones  generan fondos particularmen 

t e  cuando l a  intensidad de gastos  de mercadotecnia es - 
baja.  

- 

ú >  Una tasa  de c rec ia i enta  media con baja intensidad de i n  

versiór:  produce fondos: un8 tasa alta con zlta intensi-  

dad de iEversi6n reduze fondos, 

- 

5 )  Una a l t a  intensidad de invers ión más una a l t a  intensidaa 



c i ón ,  cuar;do lii intensidad de invers ión es a l ta ,  reduce 

fondos. 

:Sto? t i o o s  de af irmaciones, aunque de vz lar  l i n i t ado  , 
s o n  sugerentes m r a  quien sabe formular es t ra teg ias  para - 
un IYegocio. Y cuando é s t e  t rabaja  c o n  el sistrma P . I . M . S .  

para eva luar  a l t e rn z t i v a s  !diferentes, las a.firmaciDnez En- 

teriore.; nueden f a c i l i t a r  e l  nroGeso de generpción de al-- 

t e rna t i vas  a Uonsiderar. 

6 )  V E Y ' A J A S  ;i LIXITAJIONT'  Dk: LOS .WETODOS 

Desarro l la r  adecuadamente e s t e  uunto demandaría conside 

rab l e  tiempo, particularmente en l o  r e f e rente  E l o s  usos - 
de l o s  métodos y a su práct ica.  Por l imi tac iones  de tiemuo 

e l l o  no puede hacerse en es ta  presentación. 

- 

Como comentario genera l  debe señalarse que, s i  bien Due - 
de ha l l a r se  que l o s  métodos, más que t a l e s ,  son realmente 

enfoques más o menos estructurados que adolecen de inde f i -  

n ic isnes  , nipótesiu no su f i c i en t e  6 adecuadamente orobadas. 

razonamiento c i r cu la r es ,  e t c .  , están orientados más que a 

p r e s c r i b i r  aná l i s i s  y soluciones determinadas, a o r i g ina r ,  

promover y hacer pos ib le  act iv idades  de planeación mucho - 
más innovadoras que en e l  pasado. En es te  sent ido "los mé- 

todos" no excluyen e l  uso de .nodelos más formales y r i guro  

sos, sino que más bien permiten incorDorar enfoques más am 

plies e innovadores en las etapas más d i f í c i l e s  y crucia-- 

l e s  de l a  planeación es t ra t ég i ca ,  contribuyendo a que se - 

- 
- 



desarro l l en  las or ientaciones dec i s i vas  de m vor alcance , 
haciendo posible  encauzar e l  uso de esos modelos m& forma 

l e s  (Der0 mds parc ia l es  y r e s t r i c t i v o s )  a proveer orienta- 

ciones m8s esnec í f i cas  para ia acción, Estos métodos están 

orientados a origirxw una práct ica más que prescr ib i r  pre- 

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

sas de evaluar e s t ra t eg i as  mesentes ,  buscar caminos para 

mejorar los,  modi f i car los ,  ampl iar los,  e tc . ,  suelen dar re- 

sultados que no ne s o l í a n  obtener con  l os  métodos Rnterio- 

r es .  A l g o  que debe evitar.?e es e l  pensar que son sirnolistas 

por  su relativamente baja exp l i c i tac ibn .  

- 
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V O T A S  

1. Conviene zq.uí e c l a r a r  e l  signifizaáo de LOS términos -- 
"Valor" r r  I '  5:axiaizar" , 2 ~roo  sigue 2 

a )  Valor .  31 t e rx ino  "Va.lor"  sue le  ir acori-añado d e l  fíe 

I1  RestriLc:ione?"., "Valor" es  z.l?yo que te gervibe como 

deseable :r nos i t i v o  ;r que se asuira. inurementar tan- 

t o  ;sono se pueda; "i9estricciÓn" ec w.8 condic i j r ,  li- 

niitante que debe s e r  sa t i s f e cha  cuando .=e inzrementa 

e l  Valor y que se intenta  xantener t a r  bajz!. corno sea 

oos ib l e .  E s t x  das zonceptos no s a n  conductualmente 

reuucibles e l  uno a l  o t r o ,  n i  ñ. un t e r c e r  concepto. 

Un .roblema qmda  def in ido  zuundo ze e spe c i f i c a  e l  - 
Valor  uerseguido v sus r es t r i c c i ones .  Debido a l a  -- 
i r r educ i b i l i d ad  rnencionadz, un moolema no es expre- 

sab le  de d iversas  maneras transformando Valores en - 
Restr icc iones  o v iceversa .  Por e l  cont rar io ,  s i  se - 
de j a  de l zdo  l a  zondición de i r reduc ib i l idad ,  un Dro 

blema qodría s e r  de f in ido  con: 
- 

a )  un concepto estrecho de v a l o r  y un conjunto r e l a t i  

vamegtr grande de Restr icc iones ,  o b )  por  un concep- 

t o  amplio de Valor y un conjunto re lat iva.mnte peque 

ño de Restr icc iones.  En e l  pasado la tendencia e ra  - 
por l a  primera forma, y a medidz que los problemas - 
s e  vo l v í an  más complejos, se pensaba que podría resol 

v é r s e l e s  mane jando e l  conjunto de res t r i cc iones .  Así, 

por e jemalo, en Administración Financiera se postula 

ba para l a  empresa de negocios, como va l o r ,  e l  d e l  - 
precio obtenib le  en e l  mercado por e l  c ap i t a l  s o c i a l  

de l o s  propie tar ios .  Ultimamente, s i n  embargo, nay -- 
una tendencia a hacer multidimensional y d s  complejo 

- 

- 

- 

- 



e l  Valor que nersiguen l a s  organizacionev. En estas  - 
notas oercibinios a l  Valor con una denotazión zmDlia, 

r e f l e j ando  n6s bien e l  conjunto de va l o r e=  persegui- 

dos nor 1s c o z l i c i ó n  interno-externa que asegure una 

v i a l i d a d  saludable v duradera de l a  orgunizzción. 

b )  Maxinizar. E l  doncepto "Naximizar" e s tá  estrechamen- 

t e  l i gado  a l  de "Valor't: s i  Valores son aquellos que 

se  asDira rnaxlmizar, máximizar e -  l o  que se aspira - 
hacer c o n  l o s  Valores. Mucho se ha e s c r i t o  sobre que 

e s t e  concento 30 es conductualmente r e a l i s t a ,  .y so-- 

bre que debiera s e r  sus t i tu ido  oor  otros .  Los brgu-- 

mentos son de don t ipos :  a )  que radicalmente l a  gen- 

Le ro maximiza, y b) que aunque l o  in%entara EO go - - 
d r i a  l o g r a r l o  porque, -rimero, no dispondría de l a  - 
información necesar ia y ,  segundo, l a  indertidumbre, 

aunque reducib le ,  e s  inel iminable . Lz proposición de 

SIMOP de que e l  comportamiento es "Satisfaciente",en 

l u ga r  de "Vaximizante", const i tuye un planteo en esa 

l i n e a  argumental. S i n  embargo, d i f í c i lmen te  puede -- 
presc indirse  d e l  concepto de Aaxirnización, s i n  e l  - 
cua l  l o s  otros  a l t e rna t i vos  darecerían de sustenta-- 

c i ón  Y, en Último término, se desvanecerían. Y conduc 

tualmente, los o'tros conceptos a l t e rna t i vos  también 

ha l l a r í an  enormes d i f i cu l t ades  para s e r  descr i tos  au 

tónomamente s in  re f e renc ias  E? una conducta maximizan 

t e  Lógica y conductualmente, pues, entendemos que e l  

concepto de !JIaximizar es r e a l i s t a  e imprescindible y 

que l o s  hechos no deben descr ib i rse  sustituyéndolo - 
por o t ros ,  s ino  condicionándolo en s i tuaciones con-- 

c r e tas .  

- 

- 
- 



2. La iompaníti General E l e ~ t r i ~ ,  oor ejemnlo, ~ L S B  aace - 
algún tiempo, c: .-ba, a ' l ive1 de I\'egocio, e l  Goncepto de 

"Unidad 9s t ra tég i ca  cie %goc iost1 .  Una Vnidad 5s trztégi- 

2 8  de a\Tegocios e ra  una agrupación de 2omponentes que -- 
prometía una nianeazión es t ra t ég i ca  s i g n i f i r a c i v z ,  gene - 
r a l  y e f e c t i v a .  UlcimEmente, znte l a  enornie d i v e r s i f i c a  

ciÓn y exaansión de esa emmesa, se ha pensado introdu- 

c i r  un n i v e l  ad ic ional :  e l  de "7e:tores de hTegocios"que 

agruDaP i! l a s  "Upidzdes qs t ra tég i cas  de P'egocios''. 

.- 

- 

3. Los "Efedtos de 3xneriencia" ( o  "4arendizaje" )  sobre los 

cos60.s deber! d i f e r en z i a r r e ,  conceotualmente, de 1as"'fec 

tas de ?scala". %tos Últimos r e f l e j a n  los e fec tos  d e l  

volumen de c iz t iv idEd sobre l a s  rostos cuando wede in-- 

:rementarse e l  voluaeri mientras se aantienen donutantes 

c i e r t o s  recursos -r la tecno log ía .  Los efecto<< de 3xpe-- 

r i e n c i a  se r e f i e r e n  a l a s  economías que uuedan loqrarse 

a medida que drere e l  volumen t o t a l  acumulzdo durante l a  

h i s t o r i a  de producción tie un nroducto o un s e r v i c i o .  - 
Elloa r e f l e j a n  l o s  zanibios el? e f i c i enc i a  y cecnologia - 
que acompañan a l  aprendizaje.  Una hipótes ic  auy usada - 
nog d í a  es  que, por t a l e s  e f e c t os ,  l os  costos unitar ios 

en términos r e a l e s ,  decl inan con e l  volumen acumulado - 
según l a  expresión:. 

- 

. 

\-I>' 
donde C representa e l  cQsto uni tar io ,  t j  un oeríodo DOS- 

t e r i o r  a ti V=xs;k el 'volumen acumulado desde e l  - 
período ti ( i n i c i a l !  hasta e l  t j  V,, e l  volumen acumula 

do h a s t a - e l  período ti y A e l  f ac tor  de aprendizaje.El 

k 8  - 

reconocimiento de es te ,  e f e c t o  r e su l t a  t ener  grandes im-- 

._I 



p l i cac iones  e s t ra t ég i cas  sobre cuán &Dido c recer  e l  vo 

lumen rcumulado y sobre qué estímulos usar ( e s t ra t eg i a  

de prec ios ,  comunicaciones, s e r v i c i o s ,  e t c .  ).  Lz conec- 

ciÓn con l a  part ic ipac ión de mercado r esu l t a  de oerci- 

b i r  a és ta  como un indicador de l a  exDerier?cia mumula-  

da. Tsto,  a su vez ,  l l e v a  a una revaluación d e l  v a l o r  - 
económico de I& part ic ipac ión dz mercado. Los icodelos - 
B.k:.G. y P.1.M.S. dan reconocimiento e x n l í c i t o  a los - 
e f e c t o s  de l c ~  part ic ipac ión de mercado sobre mzgnitudes 

f inanc ie  ras. 


