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Lo que veri a continuacién:

* Ei proceso de definicion de los objetivos.
* Laindole de los objetivos.

= La administracign por objetivos {APQ),

* La definicion de los objetivas.

* Laelaboracion de Jas estrategias.

* Los modelos estratégicos.

|
|
|
|
i
|
f

* Elsistema de |as actividades.
* Conclusian,

Objetivos de aprendizaje:
i = Explicar la administracign por abjetivos,
i+ Disefiar las estrategias.
* Presentar modelos estratégicos.
i = Describir el sistema de las actividades,

{PTOCeso estratégico es un conjunto integrado por decisiones
#ica de la definicion de objetivos, la elaboracisn de las es-
i2gias para alcanzarlos y 1a eleccion de los cursos de accion
¥ ¢ Seguiran para su debida consecucién. Estos son los re-
Witos que se Imponen al proceso de la planeacion estratégi-
objetivos, estrategias y acciones, Un aspecto crucial de este
+ €50 €5 su preparacion, que debe estar a cargo de personas
Il Interacttian y discuten entre si, ademss de que intercam-
i ideas y negocian unas con otras hasta llegar a una coin-
Hlincia respecto de lag politicas decididas, como hemos visto
il capitulo 8. Esto permite que los objetivos, las estrategias
95 cursos de accion adquieran consistencia durante la ela-
Wacion del plan estratégico. Todo lo anterior explica por qué
Froceso de 1z planeacién estratégica debe ser enormemente
icipativo, coordinado, integrado y permanente. No es algo
*25¢ hace s6lo una vez al afo, Debe ser ejecutado de manera
Sistante y continuada ¥, sobre todo, debe contar con el apo-
A Participacion, la integracién ¥ ¢l compromiso del mayor
tinero posible de personas de la organizacion,!

AMES | HESKETT, W. EARL SASSER|R. ¥ LEONARD SCHLESINGER,

% Service Profit Chain: How Leading Companies Link Profit and Growth to
Loyalyy, Satisfaction and Value. Nueva York: Tree Press, 1997; R. 1. Ackoff,

| “eeesigning the Future: A Systems Approach to Societal Problems. Nueva
fork: john Wiley; 1074, p. 28,

Definicion de los objetivos
y disefio de las estrategias

Aplicacién de los modelos de apoyo a las decisiones

* Las caracteristicas de cada etapa del ciclo de vida.

* Mostrar el proceso para definir los objetivas organizacianales.

e

El proceso de definicién
de los objetivos

Las organizaciones siempre persiguen objetivos Jue asegu-
ren resultados tangibles y mejoras continuas. Un objetivo
&S Una meta por alcanzar, un deseo o una expectativa que
se pretende hacer realidad en un periodo determinado.
Cuando se alcanza un objetivo, debe ser sustituido por otro
objetivo mayor, menor o diferente en cuanto al periodo en
que se espera sea conseguido: dias, semanas, ineses, aflos o
décadas. Se construye continuamente a lo largo del tiempo,
En funcion del tiempo que tome, el objetivo se puede llamar
meta, blanco, target, propésito o programa. La importancia
de los objetivos est4 relacionada con los mensajes internos y
€xlernos que envian hacia el interior o o] exterior de la orga-
nizacién. Los objetivos son guias para:?

* Legitimar la existencia de Ig organizacion: Los objetivos Je-
gitiman las pretensiones de la organizacién frente a sus
grupos de interés, sean internos {ejecutivos y colabora-
dores) o externos (accionistas, inversionistas, clientes,
etcétera),

s * RICHARD L. DAFT, Management. Orlando, FL: The Dryden Press, 1993,

! pp. 193-194.




+ Tomar decisiones: Los objetivos estdn asociados a planes
que describen las acciones necesarias para alcanzarlos.
Por tanto, orientan a los colaboradores para reducir las
incertidumbres en la toma de decisiones y los motivan
porque indican el camino a seguir.

= Dar consistencia a la organizacion: Los objetivos definen
una red integrada de directrices y sirven de guia para
mantener la interaccién, la integridad y la articulacién
del conjunto de esfuerzos de la organizacion.

* Hacer que la organizacion sea eficiente: Los objetivos con-
centran la atencién en desafios puntuales que dirigen
los esfuerzos de todos los miembros de la organizacién
hacia los resultados que se deben alcanzar.

» Evaluar el desempefio: Los objetivos definen los resulta-
dos deseados v, por tanto, constituyen los criterios para
evaluar el desempefio y representan la norma de ejecu-
cion deseada.

» Mantener la racionalidad: Mediante los objetivos todos

saben hacia dénde pretende dirigirse la organizacién,
sus unidades y departamentos. Todas las decisiones se
alinean v dirigen hacia los objetivos que la organizacion
pretende alcanzar,

Los objetivos deben cumplir ciertos requisitos para ga-

rantizar su logro y su capacidad de transformacion.’

* Deben ser especificos y mensurables: En lo posible, los
objetivos deben ser mensurables y estar definidos so-
bre bases objetivas y realistas en términos cuantitativos,
sea en numeros absolutos, en porcentajes, en propor-
ciones o en comparaciones. Los objetivos vagos o mal
definidos no son muy motivadores para las personas.
Sin embargo, no todos se pueden expresar en términos
numéricos. Algunos son de caricter cualitativo y deben
ser definidos de manera mensurable o comparativa.

« Deben cubrir todas las dreas de resultados de la organiza-

cién: Los objetivos deben incluir las actividades que més

contribuyen a los resultados de la organizacion, las lla-
madas areas clave del desemperfio.

Deben ser desafiantes, pero realistas: Los objetivos deben

presentar desafios y oportunidades a las personas, para

asegurar asi un sentimiento de superacién, pero siempre
sobre una base que consideren razonable.

* Deben ser definidos para un periodo determinado: Cuando

se establecen los objetivos también-debe fijarse de ma-

nera explicita el tiempo para alcanzarlos. Esto permite la
evaluacion del avance en funcién del tiempo disponible

y una comparacion con los resultados que se han alcan-

zado en periodos anteriores.

Deben estar ligados a recompensas: Los objetivos deben

ser perceptiblemente relevantes, para motivar a los res-

ponsables de su consecucion y, en caso de éxito, éstos

3 |DALBERTO CHIAVENATO. Introdugde @ teoria geral du administracdo.
Rio de Janeiro: Elsevier/Campus, 2004.
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deben ser recompensados con un refuerzo POSitiig
preciso evitar los refuerzos negativos (aronesta e
criticas, alejamiento, imagen negativa o despidos:
todo cuando no ha sido posible alcanzar e] R
éste se ha visto afectado en razén de Circuns‘andu
ternas dificiles o inesperadas. y

* Deben ser comunicados de manera corvecta para am
tar la posibilidad de que los responsables los entipnin
perfectamente. Cuando la organizacion esta myy
tralizada se dificulta 1a divulgacion y la difusign ‘gq k-
dos los niveles,

Muchas veces, las organizaciones establecen objuys
incoherentes e inconsistentes, confunden su relevancy y o
provocan confusién, bajan la moral de los colaboradors pa:
ejemplo, el objetivo de aumentar las ventas o la Pparticip W
de mercado puede ser incongruente con el objetivo de gu
mentar los precios o las ganancias a corto plazo. El conium.
de objetivos de la organizacion debe estar bien integiulis
debe ser arménico y consistente, tanto en el sentido vty
como en el horizontal de toda su estructura.

Naturaleza de los objetivos

Las organizaciones existen por varios y diferentes pm 5
sitos. Un hospital puede tener como fin principal bl
servicios médicos de gran calidad a la comunidad. Su gbjeis!
fundamental serd brindar esa asistencia. En cambio, <l i
jetivo general de una organizacién de negocios es oblent
determinadas utilidades. El objetivo principal de ese dpadk
organizacion es el lucro. I

En realidad, las organizaciones persiguen una gran ca
tidad de objetivos al mismo tiempo cuando tratan de siisls
cer a sus publicos de interés (stakeholders), a saber: 4

» Accionistas y propietarios.

¢ Clientes y consumidores. -

* Colaboradores, que incluye a directores, ejecuti % ¥
personas que trabajan en la organizacion.

« Proveedores.

» Competidores. P

« Entidades reguladoras, sindicatos, asociaciones grfiils
les, etcétera.

« Comunidad donde radica la organizacién.

* Sociedad.

« Gobierno y estado.

Interacciones verticales
de los objetivos

A partir de la declaracion de la misién de la organizacidi $
plantea una jerarquia de objetivos, en 1a cual los mas A
o los objetivos organizacicnales o estratégicos, qué cori
ran los resultados que se esperan de ella como un todn. =

desglosan en los objetivos de los negocios de las divisiones s




L. .nidades de negocios y éstos, a su vez, se dividen en
\ws funcionales por dreas o departamentos (objetivos
<), hasta legar a establecer los objetivos por equipos y
s (objetivos operacionales), creando ast un todo inte-
o v convergente en todos los niveles de la organizacién.

e objetivos deben interactuar entre si en el sentido ver
; » Ia alta gerencia hacia la base. Este enlace entre los ob-
W Je diferentes niveles es necesario para mantener la inte-
4l v la consistencia del conjunto y para garantizar el efecto
o en sus resultados, como se muestra en la figura 10.1.

ventana de conceptos

. iegue (deployment)

Maspliegue (deployment) se entiende al desglose de los
111105 estratégicos en objetivas tacticos vy, cada uno de
en objetivos operacionales, en forma de una cascada de
1v0s que fluye de fa alta gerencia a Ia base. En realidad,
i ibjetivos estratégicos sirven de paraguas para los objeti-
ik tacticas y cada uno de elfos cubre una variedad de objeti-

i uperacionales. Este proceso de desglose tiene por objeto
lancener a Integracion necesaria del conjunto para que los
j#tivos operacionales permanezean alineades con fos tic-
"=y para que éstos queden entrelazados con los objetivos
illstégicos a efecto de tener enfogue y sinerg(a.

Ambito axtemo
Legitimidad frente a los
inversfonistas, corisumidares,
proveedores y comunidad

Ambito interno

Legitimidad, motivacion, guia,
racionalidad y normas frente a
1as personas de la arganization

Figura 10.1 Interaccion vertical de los objetivos
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Jerarquia de los objetivos

Las objetivos, considerando su amplitud y el tiempo necesario
para que se concreten, forman la siguiente jerarqura:

1. Dbjetivos estratégicos: Muchas veces son confundidos
ton 1as politicas o las directrices. Son objetivos de largo
plazo, con un horizonte de tiempo de cinco a diez afos,
dependiendo de la naturaleza de la organizacién y de los
resuitados que pretende alcanzar. Son elementos criticos
para el éxito de la planeacisn estratégica o de todo el plan
o proyecto. Cuando cubren |a organizacion y sus unidades
de negocios como un sistema global también se conacen
como objetivos organizacionales o corporativos. Las deci-
siones respecto de los objetivos estratégicos son respon-
sahilidad de la alta gerencia de la organizacién, pero se
puede invitar a todos los demas niveles organizacionales
para una participacion incluyente,

2. Objetivos tdcticos: Son los objetivos de mediano plazo que
suelen coincidir con el ejercicio fiscal g anual dela organiza-
cién y cubren, por lo general, cada una de las areas en refa-
cion con sus diferentes funciones: marketing, recursos hu-
manos, finanzas, produccion, tecnologfa, etcétera. En este
nivel los objetivos estan relacionados con los resultados de
utilidades, participacién de mercado, desarrollo humano,
satisfaccién del cliente, metas de costos, programas de

Misidm
L ]

L ]

Objetivos
organizarionales
{arganizacion como un toda)

I

Objetivos de negotlos: estratégicos
{cada division o unidad de negocios)

|

Ohbjetivos funeionales: tacticos
(cada drea o departamento, por funcisn
produccién, finanzas, marketing, RH . )

by

I

[

Objetivos opetacionates
{por equipo o por persona)




204

calidad, responsabilidad social 0 procesos de innavacion, Los
objetivos tacticos tienen por objeto optimizar un area deter-
rminada de resultadosyno ala organizacidn como un toda.
3. Dbjetivos operacionales: 50N los objetivos especificos y de
corto plazo, por ejemplo, referidos a dias, semanas ¢ me-
ses, que se concentren en la ejecucion de las operaciones
rutinarias que estan en la base de la organizacion. Incluyen
recursas, procedimigntos, productos, procesos, plazos y res-
ponsables de su implementacién y ejecucion. Se formalizan
en documentas escritos y en procesos y métodos de trabajo
para tada plan operacional. Asi, un objetivo tactico de mejo-
rar 1a calidad de los productos puede incluir varios objetivos
operacionales para adquirir materias primas de mejor proce-
dencia, entrenar al personal, darle mantenimiento peri6di-
camente a las maguinas y reducir —un 2%, por ejemplo— los
rechazos por defectos. Enla figura10.2 se presenta un gjem-
plo de los diferentes niveles jerarquicos de 1os objetivas.

En la practica no existe una separacion absoluta y rigida
entre las tres niveles organizacionales {estratégico, tacticoy
operacional), ni una separacion clara entre los objetivos estra-
tégicos, tacticos y operacionales. No obstante, el nivel estraté-
gico funciona sujetoala logica de sistema abierto. Como es una
interfase entre la arganizacion y su entorno externo, lidia can
las coacciones, las contingencias, las oportunidades y las ame-
nazas externas, y enfrenta la incertidumbre al lidiar con ellas.
Los objetivos estratégicos estan enfocados a la efectividad. En
lo mas intimo de |a organizacion asta el nivel operacional, el
que ejecuta sus actividades cotidianas y programadas. En este
sentido, trabaja sujeto a la logica de sistema cerrado v los ob-
jetivos operacionales estan enfocados a la eficiencia. En medio
de esos dos niveles esta el nivel tactico 0 administrativo, que
trabaja como articulador ente ef nivel estratégico y el operatio-
nal. Los obietivos tacticos estan enfocados a la eficacia.

interacciones horizontales de los objetivos
Ademis de las interacciones verticales que incluyen diferen-
tes niveles jerdrquicos, los objetivos requieren de interaccio-
nes horizontales, es decir, en el mismo nivel jerarquico. Estas
(ltimas tienen lugar entre 4reas paralelas o entre personas del
imismo nivel en la organizacion. Es necesario reconocer las
interfases de las relaciones reciprocas entre departamentos y
personas. Por un lado, las 4reas superiores pueden transmitic
objetivos absolutamente definidos dentro de un estrato que
sera especificado en el nivel infetior, como las decisiones de
naturaleza cuantitativa o cualitativa. Por otro lado, se puede
adoptar un planteamiento en el cual, a partir de las estrate-
gias superiores, los departamentos pares pueden establecer

sus planes, programas y proyectos.
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Ei papel de los ejecutivos para alcanzar
los objetivos

El papel del director general y de Jos demas ejecutivos con.
siste en concentrar toda 12 atencién de 1a empresa en ls
ohjetivos que desea alcanzar, Jo cual se puede hacer g
forma progresiva, como desafios que se iran superando g8
uno en uno. Son verdaderos retos de cooperacion porgue
se deben conguistar nuevas ventajas competitivas. P
involucrar a toda la organizacion es necesario tener un col
junto integrado de acciones, asi como generar un sentids
de urgencia que indique la necesidad de mejorar contin: i
mente, fomentar [a atencién en lo que los competido
estan haciendo, asegurar 2 capacitacion para el trabajo &
equipo, definir marcos de intervencitn y herramientas
revision y evaluacion para monitorear el avance, asegt' :
&l reconocimiento y 1as recompensas. La participacion i I§
responsabilldad reciproca de las personas son fundames :
tales para este proceso,

Administracién por objetivos (APO)

La administracion por objetivos hace énfasis en el estables
cimiento de un conjunto de objetivos tangibles verificahlis
y mensurables. La APO desvia el enfoque en el desemp:a
de las actividades y los medios, en el cual la preocupaclii
gira en torno a c6mo los medios permiten llegar a los fiies
y lo dirige a los resultados esperados que Tesultarin de es
desempefio, en cuyo caso la preocupacion esta en los fires,
que determinan los medios para llegar abi.
En los sistemas de APO, los responsables de la plares
cién definen metas comunes, especifican las dreas de respan:
sabilidad y utilizan esos criterios para evaluar el avancs BE
la actividad y la aportacion de cada persona responsablc B8
la etapa del proceso que se estd evaluando, como se apriss
en la figura 10.3. .
Para que las areas mas bajas participen conjuniamiie

en el establecimiento de sus propios objetivos, la APO M
ciona simultineamente de la alta gerencia hacia la base ¥ &
ésta hacia aquélla, El resuliado es una jerarquia de objettss
que liga los de un nivel u otro con los que estin €t Jos i
veles inferiores. La APO proporciona objetivos espectiicoi #8
desempefio para cada empleado. Cada persona debe sabzt
contribucién espectfica que hard a su unidad organizacios
a la organizacion. Adems, para que los objetivos del areaZ &8
de la organizacién se hagan realidad, todas las personas defett

alcanzar los propios.




Objetivo organizacional

Fabricar productos estandarizados y a la medida para
distintas aplicaciones en la industria de las herramientas

Objetivos estratégicos {de los negocios)

Director general
= 12% de rendimiento sobre {a inversi6n
+ 5% de crecimiento anual
* Ningtn despida de empleados
» Excelente servicio al cliente

Objetivas técticlos {funcionales)
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lifad anual de 12%

sartar balances men
pinventarios 10%

=)
n-
B
=}
(=L,
)
W
b}
&
]
(7]
o

Birector financiera

ginres dudoses hasta 2%

suales

-

Birector industrial

Producir 1 200 000 productos con un costo
promedio de 18.00 reales brasilenos
Reducir repeticion de trabajos hasta un 3%
Aumerrtar |3 productividad un 2%

Reducir el ciclo operacional un 3%

Objetivos operacionales
{

Director de muorketing

Vender 1 200 000 productos a un precio
promedio de 27.60 reales brasilefios®
Introducir un nueve producto
Aumentar las ventas un 5%

Participar en 19% de! mercado

*

&+ nuevo crédito en un dia

Nt dfas
%5 dudosos hasta

110.2 Jerarquia de objetivos de una empresa manufacturera.®
lsasilefia corresponde aproximadamente a .56 délares estadounidenses.

i 2

Supervisor de maguinas
dias * Producir 150 DGO unidades a un costo
promedio de 16.00 reales brasilefios*
'deudores atrasados * Reducir a 7% las maquinas paradas
* Reducir repeticién de trabajos hasta un 3%
2% » Reducir ciclo operacional un 3%

Desarroflar planes de accién

Planes
de accion

Revisitn
det progreso

Pasa 1. Paso 2,
Fijar objetivas
\ Objetivos
\ funcionales 1
N * Dbjetivos -
{\ departamentales
LY
. ¥ Objetivos w o
individuales
Evaluacion del Accitn e
desempefio global carrectiva
’ W
i
Paso4. - Paso 3.

Evaluar el desempefio global

Figura10.3 El proceso de [a APQ.S

IDALBERTO CHIAVENATD ADALBERTO. Administragio
Bos, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2004.

Revisar el progreso

Press, 1994, p. 195.

i Adaptado de RICHARD L. DAFT. Management. Orlando, FL: The Dryden

Gerénte de ventas, Regitn 1

Responder al dliente en dos haras
Cuota de ventas de 120 000 unidadas

*

Visitar a un nuevo cliente cada cuatro dias
Visitar a un cliente grande cada siete dias
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Principales elementos de los sistemas de APQ

Existen varios sistemas de APQ. Sus principales elementos co-
munes son:

1. Estoblecimiento y especificacién conjunta de objetivos entre
el directivo y su superior por medio de una intensa negocia-
cign: El superior se encarga de abtener 105 recursos nece-
sarios para alcanzar |os objetivos, como Jas persanas vy los
equipamientos, 1os recursos financieros, la orientacién, el
entrenamiento, la capacitacidn y la motivacidn, mientras
que el directivo se ocupa de las actividades para alcanzar
los objetivos que se han negociado y definido.

. Toma de decisiones participativas y estoblecimiento para
cada deportamento, en forma de una jerarquia de objetivos
en cascada.

. Definicién def tiempo para concretarlos.

. Interconexion de los diversos obfetivos para obtener efectos
de sinergia.

. Revisidn petiédica y evalugacion constante con una eventual
correccién para asegurar que se alcancen los resultados es-
perados.

. Retroalimentacion del desempefio y énfasis en la medicidn,
sea en razon de una cuantificacién, o sea, con base en el
contral de los resultados.

La ventaja del modelo de la APO es que desglosa ob-
jetivos especificos para cada drea de la organizacién, cada
grupo de trabajo y cada individuo, lo cual provoca un efecto
de cascada de la alta gerencia hacia la base. Asi, todos los
objetivos globales de la organizacion se traducen en objeti-
vos especificos para cada nivel inferior, o sea, divisional, de-
partamenial e individual. Por tanto, cada colaborador debe
hacer una aportacién especifica al proceso y todos deben al-
canzar sus objetivos para que los de la organizacién, como
un todo, sean alcanzados. La APO se ha ido convirtiendo en
una técnica cada vez mds funcional con la participacién de
los empleados, como se observa en la figura 10.4.

Definicidn de objetivos

Los objetivos se definen con base en anhelos y expectativas

humanas respecto de una condicién futura ideal. Asi se crea

una tension entre el deseo, representado por los valores y las

actitudes, y la intencién de los individuos, es decir, por sus

motivaciones y comportamientos, y los medios disponibles.
Los objetivos se definen a partir de diferentes enfoques:

1. Enfoque estadistico por extrapolacion: El objetivo definido
se deriva del alcanzado en el ejercicio anterior y se esta-
blece con un niimero, por ejemplo, aumentar las ventas
5% en relacion con las del afio anterior.

Capitulo 10 Definicidn de los objetivos y disefio de las estrategias

2. Enfoque deterministico carismdtico: El objetivo se deter.
mina en razén de la fuerte voluntad de los lideres y tiepe
una caracteristica cualitativa que inspira a sus responsg.
bles, por ejemplo, mejorar la imagen de la empresa e
el mercado.

. Enfoque andlitico racional: Esta forma de definir los obje.
tivos presupone un diagnostico anterior de evaluaciay «
la propuesta de mejoras, para que durante el tiempo en
el que deban obtenerse los objetivos se asegure la maxi.
mizacién de la aplicacion de los vecursos disponibles
Un ejemplo de objetivo definido con este enfoque serfy
tener un maximo de 2% de devoluciones de productos
defectuosos.

. Enfoque contingente: Cuando los objetivos son definides
sobre los resultados y los obsticulos a medida que &
van presentando. Este enfoque es adecuado para obtenss
resultados de corto plazo y cuando lo mds importante &
la voluntad de las personas, por ejemplo, completar i -
pedidos pendientes para fin de mes. '

El objetivo que con mds frecuencia se busca en las organus
clones es la maximizacién de las utilidades. Puede estar relacig
nado con la rentabilidad, es decir, la relacion entre las ganan: s
sobre el patrimonio o la utilidad (ganancias sobre ventas). Ea
permite que la comunidad empresarial reconozca facilmenie &
resultado como indicador del éxito de las actividades de la g
nizacién. En realidad, la utilidad es el resultado de las operacii:
nes pasadas de la organizacion y cuando se utiliza como bt
para previsiones futuras puede llevar a decisiones de corto pl
que no estan alineadas con las directrices establecidas en la e
neacion estratégica para el futuro de la organizacion. 1

El cuadro 10.1 presenta un ejemplo de c6mo asociar I
objetivos organizacionales y los estratégicos.

", Informacion privilegiada

Resultados diferentes para grupos de interés
(stakeholders) diferentes

En el intento por buscar el equilibric entre distintas expeile
tivas, las organizaciones suelen encontrar dificultades J#
satisfacer las demandas de los diversos grupas de intercSs
ocasiones, maximizan los intereses de un grupo de interss &
pecifico, por lo general el de los accionistas, en detrimersi &8

necesidades de remuneracion de los empleados, corre el o
de desmotivarlos y alienarlos y, con ello, arriesga el dese
operacienal que, mas pronto que tarde, afectard el desef
financiero, y perjudicara, por tanto, los intereses de Iof_ :
nistas. De igual manera, elevar los precios para satisflat_l*'-
demandas de los accionistas gue desean un mayof rendimEss
podria alejar a los clientes. ..
Aun cuando los intereses de los distintos grupos o2 TS
pudieran ser diferentes, queda tlaro que cuando [2 0782
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1 Realimentacién
Accidn individua!
del gerente;
—_—= B e
Brindar apoyo,
direccian,
orientacion Evaluacian
Negaciacidn 7 (eatlesn conjunta
entre Establecimiento ¥ de los abjetivos
e gerente participativo alcanzadas
y el de gbjetivos y reticlaje
subordinada del proceso
de [a APO
Accién individual
del suberdinado:
il —_— —_—
Desernpefiar
las tareas (Revision periadica)
T Realimenfa:idn

Figura 10.4 L3 administracion participativa por objetivos.§

FEiiadro 10.1 Ejemplo de objetivos organizacionales y estratégicos relacionados’

msa  Tipodenesmoi Obletives arganizacionzles iietivos Bstratigicos a
il Motor Fabricatitn Reconquistar la participacidn te merca- 1. Redisefio y compactacion de los actuales modelos de
de automaviles do perdida, - automoviles.
Recuperar [a reputarién de calidad. 2. Produccion de automdviles de ujo, compactos, inter-

medios y populares,
3. Aumento de |a utilizacidn de la combustion progra-
mada en los automéviles.

Cornida -apida Aumento de productividad 1. Aumento de eficiencia del personal,
Ing y da servicio. 2. Aumerita de eficientia de las maquinas.
Slaiload  Transporte Mantener ef crecimiento de la empresa. 1. Modernizacién de Ia empresa.
ferroviario Mantener las utilidades de la empresa. 4. Formacidn de alfanzas estratégicas.

3. Fusién adecuada con el transporte carretero v urhano

i¥spera, aumenta su capacidad para satisfacerlos a todos,
‘litecer buenos productos a los clientes, contribuir con el au-
#i0 de la norma de Ia sociedad, proporcionar buenas empleos,
Wik vator y ofrecer beneficios financieros y no financieros a to-
#8105 grupos de interés de forma equilibrada.
Ademds, los distintas grupas de interés, cormo su nombre
Hilica, tendran intereses diferentes en cuanto a los resul-
% ofrecidos por Ia organizacion y la maximizacin de las
Jades, comp objetivo, no siempre sera suficiente, o apro-
" Para satisfacer sus demandas. E! desafio del proceso de
E.‘ Micion de los objetivos esta en considerar tadas las pers-
.-: f3s de ganancias y beneficios, conforme a la vision de cada
" de interés; es decir, propietarios accionistas, consejeros,

e -BERTO CHIAVENATO. Administragdo nos hoves tempos, op. cit.
P fUEL C.CERTO. Modern Management: Diversity, Qualily, Fthics, and
slobal Envirgnment. Boston: Allyn & Bacon, 1994, p. 157.

directivos, empleados, proveedores, creadores, distribuidores ¥
clientes. En el cuadro 10.2 se presenta el resultade de un tra-
bajo realizado en Vale (companifa Vale do Rio Doce), con el que
se tratd de definir las expectativas de sus grupos de interés,
satisfechas por la misiGn corporativa que es: “Transformar los
recursos minerales en riqueza y desarrollo sustentable”.®

Para tener éxito, la organizacion también debe perseguir
objetives mas alld de sus propias operaciones internas, es
decir, en las cadenas de valor de sus proveedores, distribui-
dores y clientes. Muchas organizaciones forman asociaciones
con proveedores y distribuidores especificos, para crear una
cadena que entrega un valor superior (también llamado ca-

I'® hetp:/fwerw.vale. com/vale/cgifegilua exe/sys/start. htm?sid = 526
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I Cuadro 10.2 Objetivos de diferen

‘Grugos de intares -
Clientes Propuesta supertor de confiabllidad en
desarrolio eonstantes.
proveedores \igsn delarga plazoy tlispesicdn 3 fomentar jas asouaiat
par rmeeio de! desarrotioyia rteaniGa <en
costu compatithvia.
Empleados Ambiente de trabajo étice, transparente, desafi

tndos, con una remunerackon

Distribuigures

Accignistas inversionistas Rendimienio super

Censelnde adininistragién
geneficios p

trica, en razon del respe
integracion y 1a garantia
tentat'e.

Ejecutivos

Comunidad en general

nicion de los objetivos y diseno de las estrategias

tes grupos de interés de una empresa®
S e et S T—?

suministra y de valor de uso, sustentadas

inuos, asl coma {2 gferta de biwnesy senvicios dr €

competitiva hasada en los mErtos.

Exchusivid 2d regional y comliciones e venta justas.

{or al tenor del mercado de los segmento

Evolucién sostonibie y un buen gublerns L3 porative.

arsonales y fortalecimiento da la marea co

v al medio amhiente y ta rasponsatil
de una presencia ce Marca gue tonty

por la innovacian y el

pasa las gns partes,

nes gue usaLen gATulLtas
alidlad con|

ante, de oportunidades y que produzca orgullo profesional §

o forma de apreciar sus compeiencias. :

« fonde actiia ta empresa.

idad social ton la que a€103, 3 través dala
buya de forma positiva a un desarroflo sus

mo hemos estudiado en el ca-

nal o cadena de suministro, €0
de posibilidades para generar

pitulo 6) ¥ amplia su abanico
los resultados esperados.

Lo importante €s definir con exactitud lo que impulsa
la competencia. Para conseguirlo, los objetivos deben estar
alineados entre sf, y ademas es necesario tomar en cuenia el
papel de los competidores en la estrategia de la organizacion.
Ellos pueden reaccionar y contraatacar , asf, provocar un

revés de la estrategia disefiada.

Disefio de estrategias
y debe hacer y las estra-

Los objetivos indican 1o que se quiere
tegias senalan como se debe hacer. Los objetivos establecen el

rumbo, tal como una brajula orienta al pescador. Las estrate-

gias definen como desplegar, reasignar, ajustar ¥ reconciliar

de forma sistematica los Tecursos disponibles de la organi-
zacién y c6mo utilizar las competencias para aprovechar las

oportunidades que SUrgen en el entorno y para neutralizar

las posibles amenazas. 1.as estrategias sustentan su capacidad

de maniobra en escenarios cada vez mas cambiantes, diné-
mmicos y complejos. Luego entonces, los objetivos establecen

los fines y las estrategias definen los medios para alcanzarlos.
itiva en un mundo

Para mantener una ventaja compet
o de su cadena de valor, la orga-

muy competido ¥ 2 lo larg
nizacién debe buscar uno de tres diferentes conjuntos de

estrategias, alineados a sus politicas:
1. Excelencia operaciondl: A ella se asocian las estrategias
desarrolladas para alcanzar la eficiencia y la regularidad,
las cuales llevan a una organizacién a alcanzar la magni-

19 Vease wwvale.com.br.

2. Liderazgo de pro

y operacioniies

ficencia en los procesos administrativos

esenciales.
ducto: Son estrategias desarrolladas piie.
la innovacion, que ofrecen productos innovadoras ¥
con elevado desempeno de los servicios, como las e
trategias ejecutadas por Intel, lider de productos ei d
4rea de procesadores de computadora, 0 por Nike, e
moda deportiva. Un ejemplo es ¢l negocio de iMprEs
ras de Hewlett-Packard Company (HP), compaitia g
alcanzo el dominio del mercado por medio de innoe
ciones tecnologicas importantes, variaciones rapidas
sus productos, precios bajos y voluntad para atacar i B8
competidores. :
3. Empatia con el diente: Son estrategias desarrolladas et
la flexibilidad porque ofrecen a Clientes especificis 8
que quieren. L.os Tequisitos esenciales son: personiEs:

cién, excelencia en la tipificacion de los clientes B8

satisfacer distintas necesidades y competencid pari s
tentar relaciones de largo plazo con los mismos.
En el cuadro 10.3 se presentan las premisas estrarégian s
las organizaciones segun ¢l conjunto de estrategias adopié
Las estrategias para el mediano plazo se detallan §
medio de tacticas, que describen con detenimiento la

cién de Tos recursos de 1a organizacion y de las compe?

funcionales por areas, departamentos ¥ gerencias, ¥ Eﬂl
CLOMEE
L

su vez, se desglosan en planes operacionales (deac
equipos que preparan y detallan dichos planes para &

rar que se alcanzaran los objetivos de los diferentes ™

como se explico al inicio del capitulo. Para desglosa 15

{rategias en tacticas y en operaciones s necesario O

modelos estratégicos que permitan hacerlo de 2cu€*

las pretensiones de la organizacion.



premisas estratégicas conforme al conjunto de estrategias adoptado por fa organizacion™
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Enfasis en la conformidad y el compromise

Mejoria del producto y de los proresos

DOrientacian centrakizatta y funcionatl

intersalos cortos

Metas individuales o grupates basagas en
comparaciones internas
Objetivos de produccion y de ventas

Orgullo por la precisisn
Enfasis en costos, entrega y calidad
Horas regulares de trabajo y descanso

Premicas para las estrategias do excolencla.
apmcm
Crecimiento firanciere de los necocios urtusies

Cadena vertical para [as decisiones vy 1a comunicacion
Las ventas y operaciones son fas funciones dominantes

Presupuestos y plaries detalladas y revisados en

Reumapensas par desempena individual y wripal
Promaociones debidac a fos planes efecutados

Proceso de toma de decisiones de I3 alta gerencia
establece estrategias claras para la carrera profesiona

'Fr'enﬁ'sas Pataias estratesins de innovacian
¥ relaciones

Enfasis en ta originalidad
El crecimiento reguiere de capacidad financiera

Creacitn de nuevas productos y nuevas tecnologias

Orientacion descentralizada hacia los productos
Red de influeria y comunicacion
Usa de proyectos v fuerzas de tareas

El marketing y 1a lnvestigacion, asi como el desa rrollo
son las funciones dominantes

Planeacién amplia de los objetives

Metas genéricas basadas en comparaciones externas
Objetivos de tecnologia v fidelidad

Recompensas para al desempenio en les regocios
Promiocian Dot resiiftados innovadores
Recompensas para quienes corren Tiesgos

Procesos de decisiones ascendentes y descendentes
Uso de politicas claras '

Orgulte por ser et primera ron ideas briltantes
Trabajo y descanso con base en preferencias
individuaies

3

§ Informacién privilegiada

iterios para la formulacion de estrategias™

F Jndagéu Nacional da Qualidade (FNQ) define los siguientes
terios de evaluacion para Ia formulacion de las estrategias:

- “Este rubro examina la implementacion de Jos procesos
Hministrativos que contribuyen ditectamente al objetivo de

irar estrategias consistenteg ¥ coherentes y un modela de
HE8cio competitivo,

Cdmo se identifican yanalizan las caracteristicas del sector
de actuacion de Ia orgamnizacion y sus tendencias.

"1 C6mo se analizan el Mmacroentomo y el mercado de actua-
cién de Ia organizacion Y sus tendencias.

1 Como se realiza gl analisis del entorno interno de |3 organi-
zacion,

"~ JAMES | HESKETT, w., EARL SASSER JR. y LEONARD SCHLESINGER.
Service Profit Chain: How Leading Companies Link Profit and Growth to
Loyalty, Satisfaction and Vilue, op. cit.

|\ Tomado de Fundacio Nacional da Qualidade (FNQ), Critérios de ex-

| [ Ql;’f;cia; avaliaciio e diagngstico da 8estdo organizaciongl. Sio Paulo: 2008,
b 23,

* Destacar la manera en que las competencias esenciales
y los activos intangibles de la Organizacion son conside-
rados en ese anilisis,

d} Cémo son evaluadas y disefadas las estrategias de la or-
ganizacidn.

* Destacar la manera en que la organizacion considera las
riesgos empresariales de ese procesa e inserta el desa-
rrollo sustentable en sy estrategia.

* Presentar Ias principales estrategias y objetivos de |3
organizacidn.

e) (émo es evaluado y definido el modelo de negocio com-
petitivo en relacion con |as estrategias determinadas y las

perspectivas de los mercados y del sector de actuacion de
la organizacion,

* Destacar la manera en que se identifican 13s oportunida-
des y se decide la entrada ¥ |a salida en negocias Y mer-
cados, el desarrallo o el retiro del mercado de productos
y el desarrollo de asoriaciones.

f) Cémo las diversas areas de [a arganizacion y las partes in-
terasadas, en caso pertinente, se involucran en los proce-
sos de disefio de las estrategias.”
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Modelos estratégicos

Los modelos estratégicos actian como herramientas que
apoyan la toma de decisiones y estimulan e inspiran estrate-
gias en razén de sus premisas. A continuacién se presentan y
explican cuatro modelos estratégicos:

1. Matriz de crecimiento del producto/mercado de Ansoff.

2. Modelo del ciclo de vida del producto.

3. Matriz de participacién de mercado/crecimiento del
mercado (matriz BGC)

4. Modelo de adopcién de Roger Everett.

Matriz da crecimiento de! pmduﬂ@;mercaﬂﬂ-
Las declaraciones de la mision y de los objetivos de la mayor
parte de las organizaciones destacan el crecimiento, es decir,
12 intencién de aumentar los rendimientos y las utilidades.
Al buscar la utilidad, la organizacién debe considerar sus
mercados y sus productos para decidir si contintia haciendo
lo mismo, cada vez mds y mejor, O S s¢ aventura a tomar
nuevos riesgos. La matriz de crecimiento del producto/mer-
cado propuesta por Igor Ansoff'> describe estas opciones.
Para él, existen cuatro estrategias generales de crecimiento
del producto-mercado, como se aprecia en el cuadro 10.4.

F Cuadro 10.4 Matriz de crecimiento del producto/mercado

Produttos s
- ‘actuiles . productas
Mercados 1. Estrategia de 3 Estrategia de
actuales penetracion desarrolo del
producto
Nuevos 2. Estrategia de 4, Estrategia de
mertados desarrolio del diversificacién
mercada

1. Estrategia de penetracion en el mercado: La organizacién
trata de vender mayor cantidad de sus productos ac-
tuales en sus mercados actuales. Las tacticas de apoyo
incluyen un mayor gasto en publicidad o en la venta
personal. Por ejemplo, los fabricantes de chicle utilizan
esta estrategia alentando a los fumadores a masticar chi-
cle en los lugares donde estd prohibido fumar.

2. Estrategia de desarrollo del mercado: La organizacion sigue
vendiendo sus productos actuales, pero también lo hace
en mevos mercados. Por ejemplo, cuando el mercado de
la aviacién comercial se desacelera, Embrear invierte més
recursos pata vender sus equipamientos militares.

3. Estrategia de desarrollo del producto: Esta estrategia exige
que la organizacién desarrolle nuevos productos para
vender en sus mercados actuales. Para satisfacer mejor

! 12 H. ICOR ANSOFF. “Strategies for diversification”, Harvard Business Re-
i view, septiembre-octubre de 1957, pp- 113-124.

a sus clientes (y sin duda también para atraer a nuevos
clientes), el Grupo Accor es titular de varias marcas de
hoteles: el sofisticado Sofitel, el tradicional Novotel, e
barato Ibis y el Partenén para ejecutivos.

4. Estrategia de diversificacion: La organizacion desarroll;
nuevos productos para venderlos en nuevos mercados,
Esta estrategia es atriesgada porque no depende de los
productos de la organizacion que han tenido éxito 5
de su posicién en mercados establecidos. Fn ocasiones
funciona y otras veces no. Un ejemplo de diversificacigy
(tal vez tadical), es el caso de la marca de ropa Gueel, :
cuando decidio diseniar automéviles. '

Modelo del ciclo de vida del producto

El ciclo de vida muestra un producto desde su nacimientis
hasta su muerte. Este modelo consta de cinco etapas de Iy !
vida de un producto: desarrollo del preducto, introduccin&é‘
crecimiento, madurez y decadencia. i

E} concepto de la vida del producto se debe aplicit§=
una categoria genérica (como hornos de microondas o i
croprocesadores) y no a marcas especificas (como Sharp
Intel, respectivamente).

Fl ciclo de vida se puede representar sefialando el >
lumen agregado de ventas de una categoria genérica de P
ducto durante un tiempo, por lo general de afios. Tambifas
valido que la curva del volumen de ventas vaya acompiisi
por la curva de utilidades correspondiente de la categoriy i
producto, porque una organizacion esta interesada en LS S
lidades y no sélo en las ventas, Las formas de estas dos cu
varian de una categoria de producto a otra. En la mayctil
las categorias, las formas basicas y la relacion entre las Clie
de ventas y de utilidades son como las que presenta 1a fige
10.5. En este ciclo de vida tipico, la curva de utilidades (8
la mayoria de los productos nuevos es negativa (sigifica U8
pérdida) durante la etapa de introduccién. En 1a altin (e
de la etapa de crecimiento, la curva de utilidades en )
descender, mientras que el volumen de ventas sigue 4%
tando. Las utilidades disminuyen porque las organiz
de un sector deben aumentar sus esfuerzos de publicte
ventas y/o bajar sus precios para sustentar el crecimu
Ias ventas frente a la intensa competencia ¢ue OCUITE SIS
la etapa de madurez, como se observa en el cuadro 11

P
24 manco de Ideas

El momento correcto de [a innovacion

Intraducir un producto nuegvo en el momento indicad
a mantener el nivel de ganancias que desea 208
En su lucha por mantener una posicion domin
mercado de las maguinas para rasurar, Gillette hz SHE
do ese desaflo con frecuendia. En la década de 13! ]
enorme organizacién francesa, le quité una Fracaidf &



Ventas y utilidades

Desarrollo de In
produccién

—

introduccion

ilo Introdujo con éxito los rastrillos desechables
cnsiderables investigaciones y desatrollo, Gillette
a9 con 1a nueva rasuradora Sensar, gue tiene na-
uspendidas independientes. La estrategia funciong,
Miltios consumidores abandonaron la comodidad de
Rllihitlas desechables mds baratas y optaron por la
ilidad que ofrecia Sensor, de precio mas alto. Sin em-
#fl 'echa reciente, con otra innovacion, Gillette lanzd
o thodelo Fusion Power después de una larga y cuan-
Wiision en investigaclén y desarrollo.

Wil nuevo producto no tiene competencia ¥ es es-
BEfite atractivo para los consumidores, una empresa
wabrar un precio relativamente alto y cosechar gran-
iliides. Tntel procura tener control de los precios per-
ktilo al frente de 1a competencia. Para ello, desarrolla
€ nuevas generaciones de microprocesadores en
' de sélo dos afos, aun cuando 1a demanda para su
tomiente todavia esté creciendo.
Soncepto “ciclo de vida de un producto” ha sido cri-
H FRIqUe 110 tiene sustento empflrico y porque es dema-
Meral para ser de utilidad en casos especificos. Inclu-
#dmite que ¢l ciclo de vida no es perfecto y que debe
iftado para que se cifia a diferentes circunstancias,
Wi ser ditecto y poderoso. El éxito del marketing de
1zacién puede ser afectado de manera considerable
Ahilidad que tenga para determinar y adaptarse a los
¥ vida de cada una de sus categorias de producto.

#Cteristicas de cada etapa
bitlo de vida
85100 debe ser ¢apaz de reconocer la etapa del ciclo
= =1 que se encuentra el producto en un momento
518 El entorno de 1a competencia y las estrategias de
s que se deberfan emplear normalmente, dependen

L P2 particular del ciclo de vida. A continuacién se
#53da una de eflag:

Caracteristicas de cada etapa del ciclo de vida |

1
]
¥
[l
.

i
Ganoncias |
N
13
A — —
Crecimiento Madurez i Descenso

Inversiones y egresos

Figura 10.5 Grafica del ciclo de vid3 del producto.

L. Introduccion: Ocurre cuando la Organizacion lanza un pro-

ducto al mercado. En la etapa de introduccién, a veces lla-
mada pionera, el producto es lanzado al mercado con un
programa de marketing a escala total, la cual ha pasado por
el desarrollo del producto, inclusive la seleccién de laidea,
la creacién de un prototipo y pruebas de mercado. El pro-
ducto puede ser nuevo, como los alimentos sustitutivos de
comida para hacer dieta. También puede ser muy conoci-
do, pero con una caracteristica nueva significativa que, en
efecto, crea una categoria de nuevo producto, por ejem-
Plo, el automévil eléctrico. Esta etapa es la més arriesgada
y cara porque se deben gastar cuantiosas cantidades de
dinero no sélo en el desarrollo del producto, sino también
para lograr que el consumidor acepte la oferta. La mayoria
de los productos nuevos no es aceptada por un ntimero
suficiente de consurnidores y fracasa en esta etapa.

\ R ————
p Banco de ideas

Estrategias indicadas para ia fase de introduccitn
del producto

1. Un preducto completamente nuevo para el mercado,

2 Un producta parciaimente nuevg para el mercado.

3. Un producto con una nueva Caracteristica para el mercado,
4. Unproducto con un use nuevo y diferente para el mercado,

2. Crecimiento: Se presenta cuando el mercado empieza a
utilizar el producto y a conocerlo mejor. En la etapa de
crecimiento, o de aceptacién del mercado, las ventas y
las utilidades aumentan, muchas veces g gran velocidad.
Los competidores entran en el mercado, siempre en gran
numero, st la posibilidad de obtener ganancias es parti-
cularmente atractiva, Fl resultado de la competencia es
que las utilidades empiezan a disminuir cerca del final
de la etapa de crecimiento. En esta etapa, por lo general
los precios empiezan a bajar de forma gradual como par-
te de los esfuerzos de las Organizaciones para aumentar
las ventas y, a su vez, su participacién de mercado.
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Introduccion
Ventas Bajas
Costos Altos
Consumidores Innovadores
Competidores Pocos
{rear cdnciencia
del producto
Producto ﬁfrec_er un produc-
to hasico
| Precio Precio elevado
Distribucién Selectiva
Puhlicidad Crear conclencia
det producta entre
los adoptantes y
los revendedores
Promotion de Usar una intensa
ventas promotién de ven-

tas para estimular
fa experimentacion

caciones de las

diferentes etapas del ciclo de vida tipico de un producto

13

? e

Crecimiento Decadencia
Crecimiento rapido Apogeo Decadencia

Medio Baja Baja
Adopfantes inmediatos Adoptantes posteriores Retardados
Creciente Namero estable empieza Nernero descendente

a bajar
Palithzy de nepociob :
Maximizar la participa- . Maximizar las utitidades y
cién de mercado al misma tlempo defender
ia participacion de mercado
Estiutngias
Ofrecer extensiones del
producto, serviciosy
garantia
Precio de penetracion

piversificar marcas y mo-
delos

Precio para acampafiar 0
atacar a los competidores

Intensa Mas intensa

Enfatizartas diferenciasy
los beneficios de la marca

Crear congiencia e
interas en el mercado
die masas

Aumentar para estimular
e} carnbio de marca

Reducir para aprove-
char la fuerte demanda
del consumidor

Reducir gastosy sacar el mig

ma provecho de fa marca

Retirar articukos débiles

Reducir precidpéra motivar i) l
retirada de fos competidares

Reducir al nivel necesario

para mantener [a fidetidad -

los buenos consumidores
‘Reducir al nivel necesatio

para mantener la fidelidad ﬂa,

los buenos consumidores

Reducir al minima

o

1

4
‘% Bancode ideas

Estrategias indicadas para I3 fase de crecimiento

del producto

1. Un producto de mejor calidad y con niuevas taracteristi-

cas afadidas.

(WE}

a nuevos tanales de distribucion.

tonsumidores,
Segmentacion demografica.

Suma de nuevos modelos y productos colaterales.
. Ingreso del producto a nuevos Segmentos del mercado
_ Aumento de cobertura del mercado mediante el ingreso

_ Cambio de atractive de la publicidad para concienciar y
canseguir [a preferencia por el producte.
Reduccion de precios del producto para atraey a nuevos

de diferenciarse, extienden sus lineas de productos
nuevos modelos, otras lanzan una versién “nuevaz)
jorada” de su marca primaria. En esta etapa, la presss
es mayor sobre aquellas marcas que siguen a las M
lideres. En la Gltima parte de esta etapa, las emp :
de menor presencia, que tienen costos altos y ni

ventaja competitiva, abandonan el mercado, porge §
tienen compradores ni ganancias suficientes.

+
9 Banco deideas

del producto

Estrategias indicadas para la fase de madurez

1 Introduccion de modificaciones al mercado.

» Para aumentar el ndimero de consumidores

. Paraincrementar la tasa de consumo en el me: catie

2. Introduccion de modificaciones en el productd

3. Madurez: Se presenta cuando el mercado conoce bien el
producto y empieza a consurnirlo. Durante la primera
parte de esta etapa, las ventas siguen aumentando, pero
a un ritmo mas lento. Cuando las ventas se nivelan, las
utilidades de los productores y los intermediarios dismi-
nuyen. La principal razén es una intensa competencia

en el precio. Algunas organizaciones, con el propésito

I

« Para mejorar la calidad del producto.

55 Adaptado de PHILIP KOTLER, Administragto de marketing, FX 0
nica de Ardio Sapiro. $4o Paulo; Pearson Education do Brasil, EE68
Milenio, 2000, p. 338.
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+ Para mejorar las caracteristicas del preducts,
« Para mejorar e! disefic de| producta.

3. Modificacién de la mezcla de marketing-

+ Cambio de} precio dej producto.

+ Cambio en Ja distribucion de) producto,
« Cambio en la publitidag del praducto

+ Lambio en 1a promocisn de ventas,

+ Introduccion de ventas personales

+ Introduccitn de fmarketing directo.

+ Inclusién de senvicigs adicionales,

4. Saturacion: £s una styuacian particular que se puede pra-

sentar durante la fase de madurez del produrta, Aparece
cuando el mercado deja de consumir af producto corna e
hacia antes. La razan Puede ser que el mercado fue cu-
bierto ampliamente porla oferta del producto en su fase
de madurez y los tlientes no o vuelven a compear por al-
gitn motivo. Otra razén puede serfa entrads de pradue-
tos competidores gue contribuyen a saturar gf mercado.
Elhecho es gue ef producto ya no encuentra un mercado
receptivo,
Oecadencia: Se presenta cuando el producte deja de des-
pertar interés en el mercagg ¥ las ventas caen abrupta-
mente. En el caso de )3 mayoria de los productos, ung
etapa de disminucign consistemte del volumen de ventag
de 1a categoria totaf as inevitable a rausa de alguna de las
razones siguientes,

* Se ha desarroliadg Un producte mejor o mMenos carg
para satisfacer la mismg necesidad, '

* La necesidad de un producto desaparece, con fre-
tuencia porque se ha desarroilada otro producto. Por
ejemplo, el atractivo del juge de naranja congeladg
practicamente eliming de mercado los exprimidores
domésticos,

‘Bance de ideas

Estrategias indicadas para ia fase de decadencia
el producto

L ldentificarion de fos puntos débiles del producto:

* Para mantener gf producto
* Para modificar af producto.
* Para abandonar el producto.

2. Mantener el nivel de inversign para el producto,
3. Aumentar fa inversion en gl producto.
4 Reducir la inversion en el producto.

* Aefecto de retraerto electivamente.
* Aefecto de recuperar ef maximo posible.
* Aefecto de desacelerar con rapidez,
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Cuando perciben escasas oportunidades para las ventag
o las utilidades, la mayoria de log competidores abandong e]

¢antes de estufas de leng lograron esa proeza,
En algtin punto de la vida de la mayoria de los produc-
tos y los servicios quiza quede claro que para ellos ya no hay

antes de que muera o se retire del mercado,

Los negocios o productos candidatos a la ordeia serian
aquellos que producen pérdidas, a pesar de los recursos ad-
ministrativos y financieros que se invierten en ellos, o pue-
den ser aquellos en proceso de obsolescencia debido a una
innovacion de 1a €mptesa o de la competencia,

La implementacién de una estrategia de orderig exige
que se reduzca el apoyo del marketing al minimo, se reduz-
can los gastos en publicidad y el apoyo a venias, y a investi-
gacion y desarrollo. Por lo general, se presenta ung racionali-
zacion de la linea del producto a efecto de reducir los costos

al mismo tiempo que se espera unga reduccion del volumen
de ventas.

Extension del ciclo de vida del producto
La extensién total,del ciclo de vida, desde ej inicio de 13 eta-
Pa de introduccion hasta e] final de la fase de Ia decaden-

Cia, varia de acuerdo con I3 categoria de producio. Va desde

productos sugiera que las cuatro etapas del ciclo de vida son
cast iguales dentro de un tiempo, las fases de un ciclo de vida
cualquiera por lo general son muy diferentes,
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Variaciones del ciclo d
de los productos

En un ciclo tipico, el producto no obtiene la amplia acepta-
cién del consumidor sino hasta después de un largo perio-
do de introduccién. En otra variante, el ciclo entero de vida
comienza y termina en un periodo relativamente corto; esta
variante retrata el ciclo de vida de algo de moda, de un pro-
ducto o estilo que adquiere enorme popularidad casi de la
noche a la mafiana y, a continuacién, deja de gustarles a los
consumidores casi tan rapidamente como cuando apareci6. El
hula-hula es un buen ejemplo de un producto que se puso de
moda en el pasado. Sélo el tiempo dira si las sandalias hawaia-
nas producidas por Sdo Paulo Alpargatas o los piercings que se
colocan en diferentes partes del cuerpo son modas pasajeras.
En otra variante mas, la etapa de madurez del producto puede
durar casi por tiempo indefinido. La fibra de acero Bom Bril
v la harina Maizena ejemplifican este ciclo de vida, al igual
que los automoviles con motores de combustion interna que
usan gasolina. Se han propuesto otras formas de automoéviles,
como los eléctricos o los movidos por energia solar, pero el
automovil que usa gasolina aun domina el mercado.

Lo Vision latina
Clasificacion de las marcas mas valiosas
de América Latina"

Interbrand investigé cuales eran las marcas mas valiosas de
América Latina en 2008:

Marca Segmanto _Iﬁﬂﬁﬂ;ﬂﬁm
11tan Financiero 16,522
2 Bradesco Financlero & 77
3 Banco do Brasil  Financiero 7.839
4 Cemex Cemento 7.077
& Claro Telecomuni- 6360

caclones
& Talmex Telecomuni- 6163
faciones
7 Petrobras Petrdiec 5.438
8 Telcel Telecomuni- 4785
taclones
9 Unibanco Financiera 477
10 Banco de Chile Financiero 3.158

En general, los ciclos de vida de los productos son cada
vez mds cortos. Si los competidores consiguen introducir
répidamente un “clon” de un producto popular, éste puede
avanzar con gran velocidad a la etapa de madurez. Los cam-
bios rapidos en la tecnologia pueden hacer que un producto

' ¥ Véase  hup/www.interbrand.com/images/studies/o_poder_das_mar-

¥ cas_na_america_latina_2008.pdf [consultado el 15 de julic de 2009].

quede obsoleto practicamente de la noche a la mafiana. Variy,
categorias de productos no logran pasar por las cuatro etapa:
del ciclo de vida. Algunas fracasan en la etapa de introdye.
cion. Tal fue el caso, en la década de 1980, de un producey
que tocaba videodiscos en lugar de cintas de video.

Matriz de participacién de mercado/
crecimiento de mercado {matriz BCG)
Se trata de un modelo creado por el despacho Boston Consyl-
ting Group (BCG) y data por lo menos de hace 50 afios, cuap.
do fue publicado en un articulo de Henderson." Cuando uny
organizacién usa este modelo puede clasificar cada uno de sus
productos o lineas de productos en razon de dos factores; s
participacién de mercado en relacion con la competencia y Iy
tasa de crecimiento del mercado del producto. Los dos factors
se dividen en categorias clasificadas como altas o bajas pa
crear una partilla de 2 x 2, como se muestra en la figura 105
Los cuadrantes difieren no sélo en cuanto a la par
ticipacién de mercado y la tasa de crecimiento del sectoy,
sino también en relacion con las necesidades de efectivo §
las estrategias adoptadas. Los productos ubicados en cags

_cuadrante tienen nombres sugerentes que denotan sus ca

racteristicas en funcién de los factores considerados. De esa
clasificacién surgen indicaciones de las estrategias que seri
disefiadas considerando la dinamica del funcionamiento e
tre las cuatro situaciones diferentes de los productos:

1. Estrellas: Los productos que est4n en ese cuadrante &
caracterizan por una alta participacion de mercado y 2k
tas tasas de crecimiento del mercado. Sin embargo, ull
producto de esa categoria presenta todo un desafio pa
las organizaciones porque exige mucho dinero para pis
der seguir siendo competitivo en mercados que creced
Las estrategias agresivas de marketing son imperativis
para que los productos estrella se mantengan, o incluses
construyan su participacién de mercado.

2. Vacas lecheras (Cash Cow): Se trata de productos qie
tienen una alta participacién de mercado y que, post
blemente, estan pasando por la etapa de madurez de &8
ciclo de vida (con bajas tasas de crecimiento). Una tié
duccion libre del concepto en inglés (Cash Cow) seria d
de “vacas de efectivo”. Cuando el crecimiento de un ares
disminuye, las estrellas se mueven hacia esta categois
porque la mayorfa de sus clientes permanece fiel y los.
costos de un producto “vaca lechera” no son altos. Tt
tanto, genera més dinero del que se puede reinvertir e
forma lucrativa en sus operaciones. El resultado es ¢
las vacas lecheras pueden ser “ordefiadas” para sostet*f
otros productos que requieren mas recursos. Las estiass
gias de las vacas lecheras tratan de defender Ja participd®
cién de mercado reforzando la lealtad del consumido

i BRUCE D. HENDERSSON, “The Product Portfolio”, The Experiente &%
I ye—Reviewed, Boston Consulting Group, 1973, http://wwwbﬂg-mm"-‘-‘;'
i blications/ﬁles/Experience_Curve_IV_Grthh_Share_Mamx_l973.P~
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L
! ALTA . ?
: [
: Estrellas Interragantes
_' Alta participacion Baja participacian
II de mercado y afto de mercado y atto
l crecimiento del mercadp Crecimiento del marcadg
Tasa de
crecimiento
del mercado
i S X
i Vacas lecheras Mascotas
; Alta participacion Baja participacion
' del mercado y bajo de mercado y hajo
{ crecimiento del mercado crecimiento del mercado
l BAJA

Figura10.6 La matriz BCC.

Weerroganies: También Uamados “nifiog problema”, son
itoductos que se caracterizan por una baja participa-
ton de mercado, pero con altas tasas de crecimiento
[ mercado. Un producto que es interrogante no ha
wnseguido tener una base segura en un mercado en
£xpansion, pero altamente competitivo. La interrogante
St torno a este tipo de producto es si podré ganar una
participacion de mercado adecuada y ser lucrativo. Si
a2 direccion responde que “no”, entonces el producto
 Hebe ser desactivado. Si 1 direccion responde que “si”,
\kntonces la organizacion debe proveer el dinero para
-Onstruir la participacion de mercado, 0 sea mis dinero
del que 1a Interrogante tipica genera en razén de sug

sanancias. Las estrategias de marketing adecuadas pata

las Interrogantes se enfocan en la creacion de mercado

mediante [a exhibicisn de una fuerte diferencia que per-

- Mite construir el apoyo de los compradores,

Perros o pesos muertos:ts Son productos que tienen bajas
ercado y que operan en sectores
con bajas tasas de Crecimiento, Una organizacién nor-
Malmente se equivocaria si invirtiera muchos fondos en
Productos de esta-categoria. Las estrategias de marke-
fing para los “perros pesos muertos” buscan maximizar
toda posible utilidad mediante la reduccicn de gastos
0 Promover una diferencia para crear participacién de

~ Clal reflejy mejor las concepciones de los creadores del modelo,

Participacion BAJA
refativa del &
mercado

mercado. En lugar de eso, I organizacion puede poner
un hasta aqui y desactivarlos,

En la mayorfa de las organizaciones que tienen varias
lineas de producto, Ias carteras incluyen una mezcla de es-
trellas, vacas lecheras, interrogantes y perros o Pesos muer-
tos. A mediados de la década de 1990, en Estados Unideos,
las principales marcas de Pepsi eran Pepsi-Cola, Pepsi y Diet
Pepsi, mismas que cabria describir como vacas lecheras, Unga
eImpresa en participacion (joint venture) con Lipton produjo
una linea de estrellas: tés helados en lata y en botella. 1a
arca Pepsi de behidas deportivas, All Sport, era una inte-
Trogante cuando luchaba contra la bien atrincherada Garo-
rade para obtener una participacién mayor en un mercado
€n crecimiento. Por wltimo, Cristal se podria clasificar como
PETTO 0 peso muerto, porque la demandg de bebidas de cola

transparentes iba a Ia baja ¥ la marca Cristal no habia conse-
guido la preferencia de muchos consumidores,

En el terreno financiero, un inversionista debe tener una
cartera equilibrada en cuanto a los riesgos y los rendimientos
€0 potencia. De esa mismg manera, la organizacién deberia
tratar de tener una cartera equilibrada. Sin lugar a dudas, las
vacas lecheras son indispensables. Ias estrellas y las interro-
gantes también deben formar parte de una cartera equilibrada
porque los productos en mercados en crecimiento determinan
el desempeiio de Ia Organizacion a largo plazo. Es raro que una
Organizacion no tenga, cuando menos, un PETTO 0 peso muerto.

Una dindmica explicaria e] movimiento de los productos
entre los cuadranies, es como si existiese un circulo virtuoso:
una empresa deberfa transferir sistematicamente el efectivo que
producen sus vacas lecheras, aplicar los recursos al lanzamiento
de interrogantes en mercados que registran un notable ascenso
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y que, con el tiempo, tendrén que disminuir. En ese momento,
la empresa deberia hacer que sus productos que son interto-
gantes ganasen participacion de mercado, transforméandose ast
en productos estrella que, con el tiempo y el crecimiento del
mercado, pasaran a ser vacas lecheras, para reiniciar el circulo
virtuoso, como se muestra en la figura 10.7. En una secuencia
de decisiones competentes, la cartera o portafolio de productos
presentard un perfil equilibrado, con una generacion continua
de efectivo y una politica sistemética de innovacion.

La planeacion estratégica debe encaminar estrategias
que propicien ¢l surgimiento de vacas lecheras, asegurando
con ello el efectivo necesario para poder invertir en innova-
ciones, como se observa en la figura 10.8. En este ejemplo,
la grafica de la izquierda muestra la posicién actual de seis
productos de una empresa y su posicion tres anos antes. La
participacion relativa de las ventas esta representada por el
digmetro del circulo correspondiente. La escala del eje verti-
cal estd basada en la tasa porcentual de crecimiento del mer-
cado, que varia de 0% a 20%, y la escala del eje vertical es
logaritmica, y oscila entre 03:1 (la participacién de mercado
de la empresa corresponde a 30% de la lider del sector) y
3:1 (la intervencion de mercado de la empresa corresponde
a tres veces mas que la participacion de la seguidora del sec-
tor). Como se puede analizar, el producto 2 tiene mayores
posibilidades de crecimiento, el producto 6 es una verdadera
incognita y el producto 4 deberia ser excluido de la linea.

En la grafica de la derecha se puede analizar la posicig;,
esperada de los productos después de las decisiones estrags.
gicas tomadas respecto de los mismos para los proximos tres
afios. El producto 4 saldrd de la linea, el producto 3 seguirz
siendo una vaca lechera, aun cuando de menor expresicn, v
el producto 1, con el tiempo, se transformara en una mlelv‘a
vaca lechera de la empresa.

Aceptacidn y difusion dela adopeién”

La probabilidad de lograr el éxito con un producto nuevo o
una tecnologia superior es mayor si la direccion comprende
los procesos de adopcion y difusion de esa innovacion. Cabe
destacar, de nueva cuenta, que las organizaciones deben en-
tender como se comportan los prospectos a compradores
El proceso de adopcion se refiere al conjunto de decisiones
sucesivas que toma una persona antes de aceptar una inno-
vacién, sea un producto, un concepto o una tecnologia supe-
rior. Por otro lado, la difusion se reflere al proceso mediante
el cual se propaga una innovacién por todo un sistema social.
Si 1a organizacion conoce este proceso, podra comprender
cémo y cuando esa innovacion es aceptada o no y qué grupos
probablemente compraran un producto justo después de su
introduccién, un poeco d_espués o nunca. Este conocimiento
sobre el comportamiento de adopcién puede ser valioso para
disefar un programa efectivo de innovacién y marketing.

L
I ALTA * [
l ) Setgcrion Seleccion
t . ==, =+
| ,e
i Consolidacidn -
| i ~
S Inversion
crecirmignto I
del mercada
54 s X
i v
[
Ahandono
PO
BAJA
ALTA Participacion BAJA
* refativa del o
mercado

Figura 10.7 Ciclo virtuoso de la asignacién de fondos.

" EVERETT M. ROGERS. Diffusion of Innovations. Free Press of Glencoe,
Macmillan Company, 1962. Este libro es ¢l segundo més citado en &
campo de las Ciencias Sociales. Rogers (1931-2004), respetado acadé:
mico en el campo de Ia Teoria de la Comunicaci6n, fue pionero ent
formulacién de Ia Teorfa de la Difusion, que explicaba la dingmica de L3
aceptacién de las innovaciones.
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ﬁ;zrategias para productos empleando la matriz BCG.

ocese e adopeitn o compra

"prospectivo Pasa por seis etapas del proceso
decidir si acepta algo nuevo (cuadro 10.6).

| Etanas del proceso de adopricn

Riboidonaaps

Efindividuo queda expuesto a Ia Innovacién y
se convierte en un prospecto .

=l prospecto esta interesado en olbitener
‘nformation

Et prospecto pondera fas ventajas v fas des-
ventafas de un producto ¥ lo compara con
otras alternativas

£l prospecto adopta I3 innovacitn en tarti-
2t limitada y se Lonvierte en comprador. Et
“Omprador experimenta I3 rmgestra, cuando

2l producto se puede eéntregar en forma de
Mudstras

Bl comprador decide si ysa iz innovacién a’
escala completa

[lespuss 1p adoatar 2 inngvarisn, gt TGa-
dor cambia a ser pf usuarla e inmediatamente
JUs€a 1a ronSmactén de Gue su decisidn de
somprar &l praduicto fue correcta,

145 de los atuptanies

9035 adoptan una innovacion Justo despugs
o introducida en ef mercado. Otras tardan un
e de aceptar Jo Nuevo y otras méds quizd nunca
- Bxisten cingg Categorias de adoptantes, definidas
-Momento en que Ias Ppetsonas adoptan determi-
198, COmo se muestra en la figura 10.9. Es poco

* U individuo ge ubique en una misma categoria
la de adoptante inicial) en el caso de todos los
&5 posible que una persona caiga en una categoria
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en el caso de un producto espectfico (como equipo de audio)
y en otra en el de otro producto diferente (como ropa).

1. Revolucionarios: Los innovadores representan alrededor
de 3% del mercado ¥ son consumidores aventureros,
Son los primeros en adoptar una innovacion. En rela-
cion con los adoptantes tardios, los revolucionarios pro-
bablemente son mas jovenes, tienen un estatus social
mds alto y estan en mejor posicién econémica. Los in-
novadores también suelen tener muchas relaciones so-
ciales, que mcluyen varios grupos de personas en mas
de una comunidad. Probablemente confiarin mas en
fuentes de informacién no personales, como la publici-
dad, que en vendedores y otras fuentes petsonales,

2. Lideres de opinion: Los adoptantes iniciales representan
aproximadamente 13% del mercado ¥ compran un pro-
ducto nuevo despusés de los revolucionarios: ademds, al
contrario de éstos, que tienen muchas relaciones fuera
de una comunidad local, los lideres de opinisn tienden
4 estar socialmente involucrados dentro de una comuni-
dad local. Sus opiniones influyen mucho en Ia mayoria,

3. Mayorta pionera; Esta representa casi 34% del mercado e
incluye a mas individuos que deliberadamente aceptan
una innovacién un poco antes que el adoptante “medio”
€n un sistema social. $i se consideran los indicadores
econdémicos y sociales, este £rupo esta un poco encima
de la media. Quienes pertenecen a esta categoria confian

muy poco en la publicidad y los vendedores,

4. Mayoria tardia: Ocupa otro 34% del mercado; es un gru-
po de consumidores escépticos que por lo general adop-
tan una innovacison para economizar dinero o en res-
puesta a la presion social de sus amigos. Los miembros
de este grupo confian en los integrantes de la mayorfa
pionera como fuentes de informacién. La publicidad y
las ventas personales son menos efectivas en este grupo
que las recomendaciones de boca en boca.

3. Retardatarios: Son los individuos de una sociedad que
estan ligados a la tradicion ¥, por tante, son los ultimos

-
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en adoptar una innovacién, y a veces, no la adoptan.
Suman alrededor de 16% del mercado. Los retardata-
rios sienten suspicacia respecto de las innovaciones y
los innovadores y se preguntan por qué alguien pagaria
tanto dinero, por ejemplo, por un tipo nuevo de apara-
to de seguridad. Cuando los retardatarios adoptan algo
novedoso, ese producto tal vez ya ha sido descartado
por los revolucionarios que han optado por un concep-
to més reciente. Los retardatarios por lo general son més
idedticos y suelen pertenecer al estrato bajo de la escala
economico social. En la figura 10.9 se observa la curva
de adopcion considerando la variable del tiempo.

En un proceso de difusién de la adopcion, el agente de
cambio es una persona que procura acelerar la propagacion
de una innovacién determinada. En la organizacion, la per-
sona responsable de la introduccién de un nuevo producto
innovador debe ser, por ejemplo, un agente de cambio que
concentra sus esfuerzos iniciales de persuasion en campafias
dirigidas a personas que encajan dentro del perfil demogra-
fico de los lideres de opinién, pues otros consumidores res-
petan su opinién, o la piden con frecuencia y, con el tiempo,
validan sus opiniones. Por tanto, si una organizacién puede
conseguir que los lideres de opinién compren su producto
innovador y se sientan satisfechos con €, entonces diran co-
sas buenas respecto de la nueva oferta. Esto se llama reco-
mendacién de boca en boca. Por otro lado, el mercado més
amplio también va a aceptar el producto, en algin momen-
to. No cabe duda que, al contrario de la publicidad que es
controlada por la organizacién, la recomendacion de boca en
boca puede influir mucho mas y estd muy poco controlada.
Muchas veces se refiere a algo desfavorable y perjudicial més
que a algo favorable y 1til.

Faciores de fa adopcién

Los factores que afectan la tasa de adopcién de la innova-
cién, en especial los productos verdaderamente innovado-
Tes, Son cinco:

1. Ventaja relativa: La medida en que una innovacién es g;.

perior a los productos actualmente disponibles. 1a veng,,
ja relativa se puede reflejar en un costo mas bajo, mayy,
seguridad, uso mas facil o algin otro beneficio relevant:

. Compatibilidad: 1.a medida en que una innovacién coig.

cide con los valores y las experiencias culturales de o
compradores prospectivos, pues muchos de ellos quie.
ten ahorrar tiempo y satisfacer sus deseos ahora y g
mas adelante. El horno de microondas, sin lugar a dy.
das, satisface esta caracteristica.

. Complejidad: El grado de dificultad para entender o usa;

un producto innovador. Cuanto mas compleja fuer;
una innovacion, tanto mds lentamente serd adoptada_
en caso de que lo sea. Los combinados de champy y
acondicionador ciertamente son simples de usar, por lo
cual su adopcién no fue impedida por la complejidad.
Sin embargo, muchas formas de seguro y algunos pro-
ductos electrénicos tienen problemas con esta caracte-
Tistica.

. Posibilidad de experimentar: Corresponde a la medida ex

que una innovacion puede ser experimentada antes de
su adopcién. Haciendo a un lado otras caracteristicas.
cuanto mayor sea la posibilidad de experimentar, tan-
to més rapida serd la tasa de adopcion. Por ejemplo,
un sistema de aire acondicionado habitacional central
probablemente tendrd una adopcisn mas lenta que unz
simiente nueva o un fertilizante que puede ser probade
en una pequena parcela de tierra. En general, debido &
esta caracteristica, los productos de costo mas alto serdn
adoptados con mayor lentitud que los m4s baratos. Asi-
mismo, muchos servicios (como los de consultoria) son
dificiles de usar sobre una base de experimentacion .
por tanto, suelen ser adoptados de forma més lenta.

_ Posibilidad de observacion: Es Ta medida en que se puede

demostrar que una innovacién es eficiente. En general.
cuanto mayor sea la posibilidad de observar algo, tanto
mis rapida serd su tasa de adopcién. Por ejemplo, un
plaguicida nuevo que mata las hierbas malas existentes

Revolucionarios Lideres Mavyorfa
de opini6n pionera

Figura 10.9 La curva de adopcion.

Mayoria Retardatarios
tardia



Jemente serd aceptado més rapido que un pro-
5 gue impide su crecimiento. ;Por qué? {Porque el
undo producto, aun cuando més eficaz, no produce
! muertas que se le puedan ensefiar a los posibles
woradores! Lo mismo sucede con las campatias de
ncion de ia prolileracién del mosquito del dengue
| .95 urbanas menos desarrolladas.
slescencia plan2ada y maoda
Jo estd constantemente en busca de “algo nuevo”,
W) tdemasiado nuevo”. Quiere novedades: nuevos pro-
= nuevos estilos y nuevos colores. Sin embargo, tam-
e ser sacado gentilmente de sus patrones habitua-

Lh desea ser lanzado fuera de ellos. Por tanto, muchos
Siies emplean una estrategia llamada obsolescencia
als del producto. La intencién de esta estrategia es
que un producto existente sea superado y; con ello,
\eniar el mercado de productos que lo sustituyan. Los
isadores con frecuencia satisfacen su sed de novedades
‘medio de la moda. Los productores de moda confian
semente en la obsolescencia planeada.

| término “obsolescencia planeada” se usa para referir-
: _ ; situaciones:

' bsolescencia tecnologica: Las tnejorfas técnicas signifi-
iivas dan por resultado un producto mis eficiente.
‘Br ejemplo, los casetes provocaron la obsolescencia
it los discos de vinil, los CD de audio provocaron la
‘ubsolescencia de los casetes y el MP3 dej6 atrs los dis-
#0s compactos. Por lo general, se considera que este
ipo de obsolescencia es deseable en términos sociales
¥ econdmicos porque el producto sustitutivo ofrece
10s beneficios y/o un costo mas bajo. No obstante, la
thsolescencia tecnolégica (o funcional) a veces es muy
criticada. Por ejemplo, Intel irrita a algunos fabricantes
de computadoras porque lanza nuevas generaciones
de procesadores con frecuencia, lo cual disminuye las
ventas de computadoras que no cuentan con tecnolo-
yia de punta.

Obsolescencia de estilo: Las caracterfsticas superficiales de
- un producto son alteradas para que el nuevo modelo
se pueda diferenciar facilmente del modelo anterior. La
obsolescencia de estilo, a veces llamada obsolescencia
“psicolégica” o de “moda”, pretende provocar que las
Personas sientan que se han quedado atras si siguen
usando modelos viejos. Los productos sujetos a este
tipo de obsolescencia incluyen ropa, celulares, muebles
Y automoviles, Por lo general, cuando las personas cri-
tican la obsolescencia planeada se estan refiriendo a la
obsolescencia de estilo.

Sisterna de actividades

mplementacién y la ejecucion efectivas de las estrategias
Ll :

“Nadas dependerd de un sistema de actividades que sub-

Sistema de actividades | 219

raye la consistencia de esas estrategias y asegure el recono-
cimiento del posicionamiento como una ventaja competitiva
de la organizacién. El sistema de actividades corresponde a
actividades previstas que son efectivas en la cadena de valor
¥ que son ejecutadas de forma tnica, como se explics en el
capitulo 6. Segtn Porter,'® |a ventaja competitiva, de acuerdo
con esa concepeidn, no se presenta en razén de la eficacia
operacional, sino por la opcién de ejercer las actividades de
forma diferente a la competencia. El posicionamiento com-
petitivo serd fruto de la ejecucion de actividades que agre-
guen valor. Los posicionamientos competitivos basados en
criterios de la oferta de un valor distinto son tres, a saber:

L. Posicionamiento competitivo basado en la variedad: Cornce-
de prioridad a las actividades para la oferta de productos
y servicios y no a los segmentos de clientes. Los produc-
tos y servicios Gnicos concretan el valor,

2. Posicionamiento competitivo basado en la necesidad: Las
actividades buscan satisfacer la mayor parte o todas las
necesidades de un segmento determinado, en el tiempo
y sobre medida.

3. Posicionamiento competitivo basado en el acceso: Las ac-
tividades ofrecen diferentes accesos para satisfacer las
necesidades, en funcién de la escala del cliente y/o la
situacion geografica, y exigen la personalizacién del
conjunto de actividades destinado a cada cliente.

Y e
‘!:ralincn'&a:-ldeas;
Sisterna de actividades de Southwest Alrlines

En [a figura 10.10 se presenta Ia ingenierfa de construccion
del posicionamiento cormpetitivo, basado en la variedad, de
Southwest Alrlines, a partir de la estructuracion de premii-
585 y actividatles Esa compafiia aérea se ha destarado en el
mercado estadounidense por su crecimiento y porque ha per-
manecida en mimeras negras, no obstante la crisis del sec-
tor después' del atentado de! 11 de septiembre de 2001, Para
concretar su posicionamiento competitivo, la compafiia hizo
algunas elecciones: no ofrecer conexiones de vuelos, comi-
das, reservaciones ni transferencias de equipaje. Los agentes
de viajes tienen una actuacion limitada, la empresa ofrece
maquinas automaticas para la emisién de los boletos y los
potos empleades estan contentos porgue sus salarios son
altos y son duenos de acciones de la compaiifa.

En contrapartida, se entrega mucho valor agregado a los
clientes; como un tiempo de espera para embarcar de sélo
15 minutos, una flota estandarizada, un precio del boleto
muy bajo y un servicio directo y productivo.

1% MICHAEL PORTER. Ventagem competitive, op. cit., p. 42,
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Figura 10,10 Elsistemna de actividades de Southwest Airlines.”

Conclusion

El proceso de la planeacion estratégica se refiere al estable-
cimiento de los objetivos y de los cursos de accién que se
seguiran para su debida consecucién. Las organizaciones
persiguen sus objetivos a efecto de asegurar los resultados
para mejorar ellas mismas. La importancia de los objetivos
estd relacionada con los mensajes internos y externos que la
organizacion envia hacia dentro y hacia fuera promoviendo
algunos atributos caracteristicos.

Existe una jerarquia de objetivos donde los més amplios,
que consideran los resultados esperados de la organizacién
como un todo, se desglosan en objetivos divisionales, éstos se
dividen a su vez en objetivos por unidades de negocios y éstos
en objetivos por areas, departamentos, Tegiones y asi hasta esti-
pular los objetivos operacionales por equipo y los individuales.

El objetivo que se establece con mads frecuencia en las
organizaciones es la maximizacién de las utilidades y puede
estar relacionado con la rentabilidad, que es la relacion del

9 MICHAEL PORTER. What is Strategy. Boston: Harvard Business School
i Press, marzo de 1996.

rendimiento sobre el patrimonio o la utilidad (las ganancias
sobre las ventas), porque la comunidad empresarial puede
reconocer facilmente ese resultado como indicador del éxito
de las actividades de la organizacién.

En general, las organizaciones tienen dificultad para sa-
tisfacer las demandas de los diferentes grupos de interés con
amplitud, en un intento por buscar el equilibrio entre diver-
sas expectativas. Si bien los intereses de los distintos grupes
de interés pueden ser variados, queda claro que, cuando la
organizacion es préspera, aumenta su capacidad para satisfa-
cerlos a todos, ya que ofrece buenos productos a los clientes,
contribuye con un patrén més alto para la sociedad, pro-
porciona buenos empleos , al final de cuentas, crea valor y
ofrece beneficios financieros y no financieros de forma equi-
librada a los otros grupos de interés. :

El éxito en la consecucion de los ob_]etwos otganizacio-
nales deseados estars en funcion de la implementacién de
buenas estrategias, que permitan al responsable de la pla-
neacién desplegar, reasignar, ajustar y reconciliar de forma
sistemdtica los recursos dispombles de la organizacion, apro-
vechando las oportunidades que surjan en el entorno y neu-
tralizando las amenazas.




Parte

para alcanzarlos?

quinta parte del libro habla de la ejecucion de la estrategia,
423, de c6mo poner en marcha la planeacion estratégica. Se
e conseguir que funcione y dé resultados. Mientras que
s estrategias se disefian en el nivel funcional y el tictico, la
#jecucion corresponde por lo general al nivel operacional,
Jue 110 siempre cuenta con informacién suficiente acerca de
i istrategia elegida ni tiene la debida participacion.
Los tres capitulos siguientes abordaran diferentes pro-
#imas para la administracién estratégica, a saber:
El capitulo 11, Administracidn estratégica: excelencia en
Wejecucion del plan estratégico, aborda la administracién del
Sllabio organizacional, por medio de la configuracion de las
Siucturas, los sistemas y los procesos, la integracion de las
Wiciones de apoyo y las actividades primarias de la organi-
lén Propone las condiciones para 1a administracién de la
#ena de valor que busca la excelencia operacional y 1a agi-
#d organizacional sustentadas en la renovacion continua
i in elevado desempefio. Analiza la cuestion de la cultura
® 12 calidad y presenta los fundamentos de los programas
! cuadro de mando integral (balanced scorecard). Destaca la

Ejecucion de la estrategia

¢Cémo definen las empresas sus objetivos?
y ¢cémo escogen las estrategias mas adecuadas

importancia de los equipos multifuncionales y las redes de
conocimiento y la cooperacion.

El capitulo 12, Iniciativas emprendedoras y liderazgo es-
tratégico: el compromiso y la participacion de todos, discute el
tema del liderazgo estratégico y explica las competencias
esenciales para un desempefio excelente, mediante Ia confi-
guracién de la cultura organizacional y el poder. Fxplica las
acciones emprendedoras y la cultura de la administracion
por proyectos. Termina con los conceptos y las estrategias
para la educacién corporativa, la organizacion de aprendi-
zaje (learning organization) y el desarrollo de talentos en la
organizacién.

El eapitulo 13, Gobierno corporativo, responsabilidad so-
cial y desarrollo sustentable: principios de conducta mds alld de
maximizar la wilidad, habla de 1a profesionalizacién, es de-
cir, de la separacion de la propiedad y el control, y evalua el
papel de los consejos de administracién, inclusive de temas
actuales como la compensacion de los ejecutivos y los di-
rectivos, y las pricticas y los limites de la transparencia y
la ética.
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