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:Eapl‘tulo 10

Lo que vera a continuacion:

« El proceso de definicién de los objetivos.
» Laindole de los objetivos.

« La administracién por objetivos (APO).

« La definicion de los objetivos.

= Laelaboracion de las estrategias.

= Logs modelos estratégicos.

« E|sistema de las actividades.
= Conclusién.

Objetivas de aprendizaje:

« Explicar la administracién por objetivos.
= DiseAar las estrategias.

= Presentar modelos estratégicos.

« Describir el sistema de las actividades.

'El proceso estratégico es un conjunto integrado por decisiones
acerca de la definicién de objetivos, la elaboracién de las es-
trategias para alcanzarlos y la eleccién de los cursos de accion
que se seguiran para su debida consecucién. Estos son los re-
quisitos que se imponen al proceso de la planeacion estratégi-
ca: objetivos, estrategias y acciones. Un aspecto crucial de este
proceso es su preparacion, que debe estar a cargo de personas
que interactdan y discuten entre si, ademds de que intercam-
* bian ideas y negocian unas con otras hasta llegar a una coin-
cidencia respecto de las politicas decididas, como hemos visto

en el capitulo 8. Esto permite que los objetivos, las estrategias
v los cursos de accién adquieran consistencia durante la ela-
‘boracién del plan estratégico. Todo lo anterior explica por qué
el proceso de la planeacion estratégica debe ser enormemente
participativo, coordinado, integrado y permanente. No es algo
que se hace s6lo una vez al afio. Debe ser ejecutado de manera
constante y continuada y, sobre todo, debe contar con el apo-
yo, la participacién, la integracién y el compromiso del mayor
‘nimero posible de personas de la organizacién.'

! JAMES L. HESKETT, W. EARL SASSER |R. y LEONARD SCHLESINGER.
The Service Profit Chain: How Leading Companies Link Profit and Growth to
Loyalty, Satisfaction and Value. Nueva York: Free Press, 1997 R. L. Ackolff.
Redesigning the Future: A Systems Approach to Socetal Problems. Nueva
York: John Wiley, 1974, p. 28.

Definicién 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 objetivos organizacionales.

El proceso de definicion

de los objetivos

Las organizaciones siempre persiguen objetivos que asegu-
ren resultados tangibles y mejoras continuas. Un objetivo
es 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, meses, anos o
décadas. Se construye continuamente a lo largo del tiempo.
En funcién del tiempo que tome, el objetivo se puede llamar
meta, blanco, target, proposito o programa. La importancia
de los objetivos est4 relacionada con los mensajes internos y
externos que envian hacia el interior o el exterior de la orga-
nizacién. Los objetivos son gufas para:?

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

! RICHARD L. DAFT. Management. Orlando, FL: The Dryden Press, 1993,
pp. 193-194. .
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e Tomar decisiones: Los objetivos estan 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 organizacién: 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 organizacién.

* 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 organizacion
hacia los resultados que se deben alcanzar.

= Evaluar el desempefio: Los objetivos definen los resulta-
dos deseados y, 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 y dirigen hacia los objetivos que la organizacién
pretende alcanzar.

Los objetivos deben cumplir ciertos requisitos para ga-
rantizar su logro y su capacidad de transformacion.’

e 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 caracter cualitativo y deben
ser definidos de manera mensurable o comparativa.

o Deben cubrir todas las dreas de resultados de la organiza-
cién: Los objetivos deben incluir las actividades que mas
contribuyen a los resultados de la organizacién, las lla-
madas dreas clave del desempeiio.
Deben ser desafiantes, pero realistas: Los objetivos deben
presentar desafios y oportunidades:a las personas, para
asegurar as{ 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
¥ una comparacién 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 consecucién y, en caso de éxito, éstos

3 |DALBERTO CHIAVENATO. Introducdo a teoria geral da administracdo.
Rio de Janeiro: Elsevier/Campus, 2004.

deben ser recompensados con un refuerzo positivo. Es
preciso evitar los refuerzos negativos (amonestaciones,
criticas, alejamiento, imagen negativa o despidos), sobre
todo cuando no ha sido posible alcanzar el objetivo o
éste se ha visto afectado en razén de circunstancias ex-
ternas dificiles o inesperadas.

e Deben ser comunicados de manera correcta para aumen-
tar la posibilidad de que los responsables los entiendan
perfectamente. Cuando la organizacion estd muy cen-
tralizada se dificulta la divulgacién y la difusién en to-
dos los niveles.

Muchas veces, las organizaciones establecen objetivos
incoherentes e inconsistentes, confunden su relevancia y, si
provocan confusién, bajan la moral de los colaboradores. Por
ejemplo, el objetivo de aumentar las ventas o la participacién
de mercado puede ser incongruente con el objetivo de au-
mentar los precios o las ganancias a corto plazo. El conjunto
de objetivos de la organizacion debe estar bien integrado y
debe ser arménico y consistente, tanto en el sentido vertical
como en el horizontal de toda su estructura.

Naturaleza de los objetivos

Las organizaciones existen por varios, y diferentes propé-
sitos. Un hospital puede tener como fin principal brindar
servicios médicos de gran calidad a la comunidad. Su objeto
fundamental sera brindar esa asistencia. En cambio, el ob-
jetivo general de una organizaciéon de negocios es obtener
determinadas utilidades. El objetivo principal de ese tipo de
organizacion es el lucro.

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

e Accionistas y propietarios.

* Clientes y consumidores.

 Colaboradores, que incluye a directores, ejecutivos y
personas que trabajan en la organizacion.

* Proveedores.

» Competidores.

= Entidades reguladoras, sindicatos, asociaciones gremia-
les, etcétera.

= Comunidad donde radica la organizacion.

* Sociedad.

» Gobierno y estado.

Interacciones verticales
de los objetivos

A partir de la declaracién de la misién de la organizacién se
plantea una jerarquia de objetivos, en la cual los mds amplios,
o los objetivos organizacionales o estratégicos, que conside-
ran los resultados que se esperan de ella como un todo, se
desglosan en los objetivos de los negocios de las divisiones o




de las unidades de negocios y €stos, a su vez, se dividen en
objetivos funcionales por 4reas o departamentos (objetivos
jcticos), hasta llegar a establecer los objetivos por equipos ¥
ersonas (objetivos operacionales), creando asi un todo inte-
. grado y convergente en todos los niveles de la organizacion.
~ Los objetivos deben interactuar entre si en el sentido ver-
ical, de la alta gerencia hacia la base. Este enlace entre los ob-
otivos de diferentes niveles es necesario para mantener la inte-
" oridad y la consistencia del conjunto y para garantizar el efecto
" sinérgico en sus resultados, como se muestra en la figura 10.1.

ana de conceptos
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Jerarquia de los objetivos

Los gbjetivos, considerando su amplitud y el tiempo necesario
para que se concreten, forman la siguiente jerarqufa:

1. Objetivos estratégicos: Muchas veces son confundidos
con las politicas o las directrices. Son objetivos de largo
plazo, con un horizonte de tiempo de cinco a diez anas,
dependiendo de |a naturaleza de |a organizacion y de los
resultados que pretende alcanzar. Son elementos criticos
para el éxito de la planeacion estratégica o de todo el plan
o proyecto. Cuandao cubren la organizacién y sus unidades
de negocios como un sistema global también se conocen
como objetivos organizacionales 0 corporativos. Las dedi-
siones respecta de los objetivos estratégicos son respon-
cabilidad de la alta gerencia de |2 organizacion, pero se
puede invitar a todos los demas niveles organizacionales
para una participacion incluyente. ¢
. Objetivos tdcticos: San los objetivos de mediana plazo que
suelen coincidir con el gjercicio fiscal o anual de la organiza-
cién y cubren, por Io general, cada una de [as areas enrela-
cién con sus diferentes funciones: marketing, recursos hu-
manos, finanzas, produccion, tecnologia, etcétera. En este
nivel los objetivos estan relacionados con los resultados de
utilidades, participacion de mercado, desarrallo humana.
satisfaccion del cliente, metas de costos, programas de

b
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(por equipo 0 por personal




204 |

calidad, responsabilidad social o procesos de innovacién. Los
objetivos tacticos tienen por objeto optimizar un area deter-
minada de resultadosynoa la organizacién'comu un todo.
3. Objetivos operacionales: Son los objetivos especificos y de .

corto plazo, por ejemplo, referidos a dias, semanas o me-
ses, que se concentren en la ejecucién de las operaciones
rutinarias que estan en la base de |a organizacién. Incluyen
recursos, procedimientos, productos, procesos, plazos y res-
ponsables de su implementacion y ejecucion. Se formalizan
en documentos escritos y en procesas y métodos de trabajo
para cada plan operacional. Asf, un objetivo tactico de mejo-
rar la calidad de los productos puede incluir varios objetivos
operacionales para adquirir materias primas de mejor proce-
dencia, entrenar al personal, darle mantenimiento periddi-
camente a las maquinas y reducir —un 2%, por ejernplo- los
rechazos por defectos. En |a figura 10.2 se presenta un ejem-
plo de los diferentes niveles jerarquicos de los objetivos.

En la practica no existe una separacion absoluta y rigida
entre los tres niveles organizacionales (estratégico, tactico y
operacional), ni una separacion clara entre los objetivos estra-
tégicos, tacticos y a_per'a\cionales. No obstante, el nivel estraté-
gico funciona sujeto a la ldgica de sistema abierto. Como es una
interfase entre la organizacidn y su entorno externo, lidia con
las coacciones, las contingencias, |as oportunidades y las ame-
nazas externas, y enfrenta la incertidumbre al lidiar con ellas.
Los objetivos estratégicos estan enfocados a |a efectividad. En
lo mas intimo de la organizacion esta el nivel operacional, el
que ejecuta sus actividades cotidianas y programadas. En este
sentido, trabaja sujeto a la 6gica de sistema cerrado y los ob-
jetivos operacionales estan enfocados a |a eficiencia. En medio
de esos dos niveles esta el nivel tactico o administrativo, que
trabaja como articulador ente el nivel estratégico y el operacio-
nal. Los objetivos tacticos estan enfocados a la eficacia.

Interacciones horizontales de los objetivos

Ademis de las interacciones verticales que incluyen diferen-
tes niveles jerarquicos, los objetivos requieren de interaccio-
nes horizontales, es decir, en el mismo nivel jerarquico. Estas
tltimas tienen lugar entre areas paralelas o entre personas del
mismo nivel en la organizacién. Es necesario reconocer las
interfases de las relaciones reciprocas entre departamentos y
personas. Por un lado, las dreas superiores pueden transmitir
objetivos absolutamente definidos dentro de un estrato que
sera especificado en el nivel inferior, 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.

Capitulo 10 Definicion de los objetivos y disefio de las estrategias
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Administracién por objetivos (APO)

La administracién por objetivos hace énfasis en el estable-
cimiento de un conjunto de objetivos tangibles verificables
y mensurables. La APO desvia el enfoque en el desempenio
de las actividades y los medios, en el cual la preocupacicn
gira en torno a cémo los medios permiten llegar a los fines,
y lo dirige a los resultados esperados que resultaran de ese
desempetio, en cuyo caso la preocupacion esta en los fines,
que determinan los medios para llegar ahi.

En los sistemas de APO, los responsables de la planea-
cién definen metas comunes, especifican las areas de respon-
sabilidad y utilizan esos criterios para evaluar el avance de
la actividad y la aportacion de cada persona responsable de
la etapa del proceso que se estd evaluando, como se aprecia
en la figura 10.3.

Para que las dreas mas bajas participen conjuntamente
en el establecimiento de sus propios objetivos, la APO fun-
ciona simultdneamente de la alta gerencia hacia la base y de
ésta hacia aquélla. El resultado es una jerarquia de objetives
que liga los de un nivel u otro con los que estan en los ni-
veles inferiores. La APO proporciona objetivos especificos de
desemperio para cada empleado. Cada persona debe saber la
contribucién especifica que hara a su unidad organizacional o
a la organizacién. Ademas, para que los objetivos del drea y los
de la organizacion se hagan realidad, todas las personas deben
alcanzar los propios.
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' Objetivo organizacional

Tiperio 3 . Figura10.2 Jerarquia de objetivos de una empresa manufacturera.®
* El real brasilefio corresponde aproximadamente a .56 ddlares estadounidenses.

\

Paso 1.
Fijar objetivos

Paso 2.
Desarrollar planes de accién

Objetivos
departamentales

Objetivos
individuales

Paso 4. Paso 3.
Evaluar el desemperio global Revisar el progreso

Figura 10.3 El proceso de |la APD.S

* Adaptado de IDALBERTO CHIAVENATO ADALBERTO. Admini-s:mgda * Adapiado de RICHARD L. DAFT. Management. Orlando, FL: The Dryden
nos novos tempos, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2004. Press, 1994, p. 195.
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Principales elementos de los sistemas de APO

" Existen varios sistemas de APO. Sus principales elementos co-
munes son: '

1. Establecimiento y especificacion conjunta de objetivos entre
el directivo y su superior par medio de una intensa negocia-
cién: El superior se encarga de obtener los recursos nece-
sarios para alcanzar los objetivos, como |as personas y los
equipamientos, los recursos financieros, 13 orientacian, el
entrenamiento, la capacitacién y la motivacion, mientras
que el directivo se ocupa de las actividades para alcanzar
los objetivos que se han negociado y definido.

2. Toma de decisiones participativas y establecimiento para
codo departamento, en forma de una jerarquia de objetivos
en cascada.

3. Definicién del tiempo para concretarlos.

4. Interconexidn de los diversos objetivos para obtener efectos
de sinergia. _

5. Revisidn periddica y evoluacién constante con una eventual
correccién para asegurar que se alcancen los resultados es-
perados.

6. Retroalimentacién del desemperio y énfosis en la medicicn,
sea en razén de una cuantificacién, o sea, con base en el
control de los resultados.

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

Definicién 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
 sederiva del alcanzado en el ejercicio anterior y se esta-
blece con un numero, por ejemplo, aumentar las ventas

5% en relacién con las del afio anterior.

2. Enfoque deterministico carismdtico: El objetivo se deter-
mina en razén de la fuerte voluntad de los lideres y tiene

" una caracterfstica cualitativa que inspira a sus responsa-
bles, por ejemplo, mejorar la imagen de la empresa en
el mercado.

3. Enfoque analitico racional: Esta forma de definir los obje-
tivos presupone un diagnéstico anterior de evaluacion y
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 recursos disponibles.
Un ejemplo de objetivo definido con este enfoque seria
tener un maximo de 2% de devoluciones de productos
defectuosos.

4. Enfoque contingente: Cuando los objetivos son definidos
sobre los resultados y los obsticulos a medida que se
van presentando. Este enfoque es adecuado para obtener
resultados de corto plazo y cuande lo m4s importante es
la voluntad de las personas, por ejemplo, completar los
pedidos pendientes para fin de mes.

. El objetivo que con mas frecuencia se busca en las organiza-
ciones es la maximizacién de las utilidades. Puede estar relacio-
nado con la rentabilidad, es decir, la relacién entre las ganancias
sobre el patrimonio o la utilidad (ganancias sobre ventas). Esto
permite que la comunidad empresarial reconozca facilmente €l
resultado como indicador del éxito de las actividades de la orga-
nizacién. En realidad, la utilidad es el resultado de las operacio-
nes pasadas de la organizacién y cuando se utiliza como factor
para previsiones futuras puede llevar a decisiones de corto plazo,
que no estan alineadas con las directrices establecidas en la pla-
neacion estratégica para el futuro de la organizacion.

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

"" Informacidn privilegiada

Resultados diferentes para grupos de interés
(stakeholders) diferentes

En el intento por buscar el equilibrio entre distintas expecta-
tivas, las organizaciones suelen encontrar dificultades para
satisfacer las demandas de los diversos grupos de interés. En
ocasiones, maximizan los intereses de un grupo de interés es-
pecifico, por lo general el de los accionistas, en detrimento de
los intereses de los demas. Cuando una organizacian privilegia
los intereses financieros de los accionistas y deja de atender las
necesidades de remuneracidn de los empleados, corre el peligro
de desmotivarlos y alienarlos y, con ello, arriesga el desempefio
operacional que, mas pronto que tarde, afectara el desemperio
financiero, y perjudicara, por tanto, los intereses de los accio-
nistas. De igual manera, elevar los precios para satisfacer las
demandas de los accionistas que desean un mayor rendimiento
podria alejar a los clientes.

Aun cuando los intereses de los distintos grupos de interés
pudieran ser diferentes, queda claro que cuando la organizacién




Definicién de objetivos | 207

Realimentacion

-*Negociacion
ERre
el gerer‘(te
HEnapeliis e
suhardinada" ;

I Realimentacion

 Accion'individual
‘+del subordinad

isian g.:ie'ri'c‘u:'!\ ica)

Figura 10.4 La administracién participativa por objetivos.®

t Cuadro 10.1 Ejemplo de objetivos organizacionales y estratégicos relacionados’

delattomoviles © deperdida

e nt ner E| erec mlenta de [a: empresa ;
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es prdspera, aumenta su capacidad para satisfacerlos a todos,
al ofrecer buenos productos a los clientes, cantribuir con el au-
mento de la norma de la sociedad, proporcionar buenos empleos,
crear valor y ofrecer beneficios financieros y no financieros a to-

. dos los grupos de interés de forma equilibrada.

Ademas, los distintos grupos de interés, como su nombre
lo indica, tendran intereses diferentes en cuanto a los resul-
tados ofrecidos por la organizacidn y |3 maximizacion de las
utilidades, como objetivo, no siempre serd suficiente, o apro-
piado para satisfacer sus demandas. El desafio del proceso de
la definicion de los objetivos estd en considerar todas las pers-
pectivas de ganancias y beneficios, confarme a la visién de cada
grupo de interés; es decir, propietarios accionistas, consejeros,

5 |DALBERTO CHIAVENATD. Adrﬁinistmcdo nos novos tempos, op. cit.

T SAMUEL C. CERTO. Modern Management: Diversity, Quality, Ethics, and

the Global Environment. Bostor: Allyn & Bacon, 1994, p. 157.

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

Para tener éxito, la organizacién también debe perseguir
objetivos 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-

1# hirpy/www.vale.com/vale/cgi/cgilua exe/sys/start. htm?sid = 526
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t Cuadro 10.2 Objetivos de diferentes grupos de interés de Lina empresa®

nal o cadena de suministro, como hemos estudiado en el ca-
pitulo 6) y amplia su abanico de posibilidades para generar
los resultados esperados. -

Lo importante es definir con exactitud lo que impulsa
la competencia. Para conseguirlo, los objetivos deben estar
alineados entre si, y ademds es necesario tomar en cuenta el
papel de los competidores en la estrategia de la organizacién.
Ellos pueden reaccionar y contraatacar y, asi, provocar un
revés de la estrategia diseriada.

Disefio de estrategias

Los objetivos indican lo que se quiere y debe hacer y las estra-
tegias sefialan como se debe hacer. Los objetivos establecen el
rumbo, tal como una brijula orienta al pescador. Las estrate-
gias definen como desplegar, reasignar, ajustar y reconciliar
de forma sistematica los recursos disponibles de la organi-
zacion y como utilizar las competencias para aprovechar las

‘oportunidades que surgen en el entorno y para neutralizar

las posibles amenazas. Las estrategias sustentan su capacidad
de maniobra en escenarios cada vez mis cambiantes, dina-
micos y complejos. Luego entonces, los objetivos establecen
los fines y las estrategias definen los medios para alcanzarlos.

Para mantener una ventaja competitiva en un mundo
muy competido y a lo largo de su cadena de valor, la orga-
nizacion debe buscar uno de tres diferentes conjuntos de
estrategias, alineados a sus politicas:

1. Excelencia operacional: A ella se asocian las estrategias
desarrolladas para alcanzar la eficiencia y la regularidad,
las cuales llevan a una organizacion a alcanzar la magni-

19 Vease www.vale.com.br.

ficencia en los procesos administrativos y operacionales
esenciales.

2. Liderazgo de producto: Son estrategias desarrolladas para
la innovacién, que ofrecen productos innovadores y
con elevado desempefio de los servicios, como las es-
trategias ejecutadas por Intel, lider de productos en el
area de procesadores de computadora, o por Nike, en la
moda deportiva. Un ejemplo es el negocio de impreso-
ras de Hewlett-Packard Company (HP), compaiiia que
alcanzo el dominio del mercado por medio de innova-
ciones tecnoldgicas importantes, variaciones rapidas de
sus productos, precios bajos y voluntad para atacar a los
competidores. :

3. Empatia con el cliente: Son estrategias desarrolladas para
la flexibilidad porque ofrecen a clientes especificos lo
que quieren. Los requisitos esenciales son: personaliza-
cion, excelencia en la tipificacién de los clientes para
satisfacer distintas necesidades y competencia para sus-
tentar relaciones de largo plazo con los mismos.

En el cuadro 10.3 se presentan las premisas estratégicas de
las organizaciones segun el conjunto de estrategias adoptado.

Las estrategias para el mediano plazo se detallan por
medio de tacticas, que describen con detenimiento la aplica-
cion de los recursos de la organizacion y de las competencias
funcionales por areas, departamentos y gerencias, y éstas, a
su vez, se desglosan en planes operacionales (de accién) por
equipos que preparan y detallan dichos planes para asegu-
rar que se alcanzardn los objetivos de los diferentes niveles,
como se explicé al inicio del capitulo. Pata desglosar las es-
trategias en tacticas y en operaciones es necesario optar por
modelos estratégicos que permitan hacerlo de acuerdo con
las pretensiones de la organizacién. -
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t Cuadro 10.3 Premisas estratégicas conforme al conjunto de estrategias adoptado por la organizacign™
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Modelos estratégicos

Los modelos estratégicos actiian como herramientas que
apoyan la toma de decisiones y estimulan e inspiran estrate-
gias en razén de sus premisas. A continuacion 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 de crecimiento del producto/mercado

Las declaraciones de la mision y de los objetivos de la mayor
parte de las organizaciones destacan el crecimiento, es decir,
la intencién de aumentar los rendimientos y las utilidades.
Al buscar la utilidad, la organizacién debe considerar sus
mercados y sus productos para decidir si continiia haciendo
lo mismo, cada vez mas y mejor, o si se 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.

I Cuadro 10.4 Matriz de crecimiento del producto/mercad

: _d_l\iE[S_J.f]EBE!ﬂr_!" fioas

mercado i

1. Estrategia de penetracion en el mercado: La organizacion
trata de vender mayor cantidad de sus productos ac-
tuales en sus mercados actuales. Las técticas 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 esta prohibido fumar.

2. Estrategia de desarrollo del mercado: La organizacion sigue
vendiendo sus productos actuales, pero también lo hace
en nuevos mercados. Por ejemplo, cuando el mercado de
la aviacién comercial se desacelera, Embrear invierte mas
recursos para 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

2 4 |GOR ANSOFF. “Strategies for diversification”, Harvard Business Re-
view, septiembre-octubre de 1957, pp. 113-124.
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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, el
barato Ibis y el Partenén para ejecutivos.

4. Estrategia de diversificacion: La organizacién desarrolla
nuevos productos para venderlos en nuevos mercados.
Esta estrategia es arriesgada porque no depende de los
productos de la organizacién que han tenido €éxito ni
de su posicién en mercados establecidos. En ocasiones
funciona y otras veces no. Un ejemplo de diversificacién
(tal vez radical), es el caso de la marca de ropa Gucci,
cuando decidi6 disefiar automéviles.

- Modelo del ciclo de vida del producto

El ciclo de vida muestra un producto desde su nacimiento
hasta su muerte. Este modelo consta de cinco etapas de la
vida de un producto: desarrollo del producto, introduccién,
crecimiento, madurez y decadencia.

El concepto de la vida del producto se debe aplicar a
{ina categoria genérica (como hornos de microondas o mi-
croprocesadores) y no a marcas especificas (como Sharp e
Intel, respectivamente).

El ciclo de vida se puede representar sefialando el vo-
lumen agregado de ventas de una categoria genérica de pro-
ducto durante un tiempo, por lo general de afos. También es
vilido que la curva del volumen de ventas vaya acompatiada
por la curva de utilidades correspondiente de la categoria de
producto, porque una organizacion estd interesada en las uti-
lidades y no sélo en las ventas. Las formas de estas dos curvas
varfan de una categorfa de producto a otra. En la mayoria de
las categorfas, las formas basicas y la relacién entre las curvas
de ventas y de utilidades son como las que presenta la figura
10.5. En este ciclo de vida tipico, la curva de utilidades para
la mayoria de los productos nuevos es negativa (significa una
pérdida) durante la etapa de introduccién. En la altima parte
de la etapa de crecimiento, la curva de utilidades empieza a
descender, mientras que el volumen de ventas sigue aumen-
tando. Las utilidades disminuyen porque las organizaciones
de un sector deben aumentar sus esfuerzos de publicidad y de
ventas y/o bajar sus precios para sustentar el crecimiento de
las ventas frente a la intensa competencia que ocurre durante
la etapa de madurez, como se observa en el cuadro 10.5.
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" Si un nuevo producto no tiene competencia y es es-
pecialmente atractivo para los consumidores, una empresa
puede cobrar un precio relativamente alto y cosechar gran-
des utilidades. Intel procura tener control de los precios per-
maneciendo al frente de la'competencia. Para ello, desarrolla
e introduce nuevas generaciones de microprocesadores en
un lapso de sélo dos afos, aun cuando la demanda para su
versién corriente todavia esté creciendo.

El concepto “ciclo de vida de un producto” ha sido cri-
ticado porque no tiene sustento empirico y porque es dema-
siado general para ser de utilidad en casos especificos. Inclu-
s0, si se admite que el ciclo de vida no'es perfecto y que debe
ser adaptado para que se cifia a diferentes circunstancias,
no deja de ser directo y poderoso. El éxito del marketing de
una organizacién puede ser afectado de manera considerable
por la habilidad que tenga para determinar y adaptarse a los
ciclos de vida de cada una de sus categorias de producto.

Caracteristicas de cada etapa
del ciclo de vida

La direccién debe ser capaz de reconocer la etapa del ciclo
de vida en que se encuentra el producto en un momento
cualquiera. El entorno de la competencia y las estrategias de
marketing, que se deberian emplear normalmente, dependen
de la etapa particular del ciclo de vida. A continuacién se
detalla cada una de ellas:

1. Introduccion: Ocurre cuando la organizacion lanza un'pro-
ducto al mercado. En la etapa de introduccion, 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 seleccion de la idea,
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 mas 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 numero
suficiente de consumidores y fracasa en esta etapa.

2. Crecimiento: Se presenta cuando el mercado empieza a
utilizar el producto y a conocerlo mejor. En la etapa de
crecimiento, o de aceptacion del mercado, las ventas y
las utilidades aumentan, muchas veces a gran velocidad.
Los competidores entran en el mercado, siempre en gran
numero, si la posibilidad de obtener ganancias es parti-
cularmente atractiva. El 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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F Cuadro 10.5 Caracteristicas e implicaciones de las diferentes etapas del ciclo de vida tipico de un producto®
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de diferenciarse, extienden sus lineas de productos con
nuevos modelos, otras lanzan una versién “nueva y me-
jorada” de su marca primaria. En esta etapa, la presion
es mayor sobre aquellas marcas que siguen a las marcas
lideres. Fn la tltima parte de esta etapa, las empresas
de menor presencia, que tienen costos altos y ninguna
ventaja competitiva, abandonan el mercado, porque no
tienen compradores ni ganancias suficientes.
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nuyen. La principal razén es una intensa competencia nica de Ardo Sapiro. Sao Paulo: Pearson Education do Brasil, Edicio do
en el precio. Algunas organizaciones, con el propésito Milenio, 2000, p. 338.




34

on

5n
as
as
1a
10

3 Modificacion de |2 _l_‘_he'z'r:_fa-.dé' marketing:

- Para mejorar las earacter(st
Para mejera el disefio del producto:

icas del produzt'a.: L

- Cambio del precio del producto -

Inclusion de'servicios adicionales,

acia antes, 'La tazon puede’s
lerto ampliamer ' '

1105 competidores.que contr

o _ ena satiirar el mercado,
.- Elhechoes que el producto cuent i3

no.encuentra-un'mercado

5. Decadentcio: Se presenta cuando ef producto-deja de des-
pertar interés eén el mercado'y:fas ventas caen abriptas
_ de-disminucion consistente del volumen: de ventas
. ‘de [ eategor(a total es inevitable a causa de alguna de fas

razanes siguientas, .| Skl (i

3 desarrollado un produ _
-para satisfacera misma necesida

cuencia porque se ha-desarrolla

 practicamente efiming. del mercada los. exprimidares
" domésticas, vk R e e

ra mantener el:productor
- modificar eb 'png:dﬂch.: B
Para abandonarel productos: = =
- 2. Kanténerel nivel de inversian para el prodicto:
““F-Admentarla inversion en ef producto.
4. Reducir la inversion en el prodticta.
- ‘A efecte de retraerlo electivamente,
+ A efecto de recuperar el maximo. posible.
* Aefecto de desacelerar con rapidez.

'4'.':: Saturacion: Es unasituacion particular quese ptiede pre-
“Usentar durante la fase de 'rriadijréz'de] pi‘od{@ctq;:ﬁ_pa race
cuando el mercado deja de consumir el productacomo o«
‘ofertac st fase
( e__ma_dufez-’.y’I_ds;:":'i-l"eﬁtgsh_‘t)-I'd-'\}ué[\':gen-a:'mmp'raE;pbr'af-
in'motivo. Ofra ra 201t puede ser i;f.eritradé"’d_e--ﬁ_njciu_c-.

nente, En' el caso' de la mayoria de fos productos, ‘tna -

Lez_'_:né'c'e's:fzdéds_'d'e.@m- product ;de;agaréc____ _fj_r1=:'fr-e—"'_
- 'g:q:pra_ icto: Por -
efem;':io-ﬂ:'el_'{-a-t__rat:'tiv del jligo de: naranja congelado..

Caracteristicas de cada etapa del ciclo devida | 213

Cuando perciben escasas oportunidades para las ventas
o las utilidades, la mayoria de los competidores abandona el
mercado durante la etapa de decadencia. Sin embargo, unas
cuantas organizaciones consiguen desarrollar un pequefio
nicho de mercado y permanecer ahi con éxito moderado
mientras transcurte la fase de la decadencia. Algunos fabri-
cantes de estufas de lefia 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 yano hay
largo plazo. Esto puede suceder en funcion de grandes cam-
bios en las exigencias de los clientes, que el proyecto del pro-
ducto actual no puede satisfacer, o tal vez se deba a cambios
tecnoldgicos que provocan que el producto quede obsoleto.
En estas circunstancias se puede adoptar una estrategia de
“ordefia” para sacar el maximo rendimiento del producto,
antes de que muera o se retire del mercado.

Los negocios o productos candidatos a la ordena 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
innovacién de la empresa o de la competencia.

La implementacion de una estrategia de ordetia exige
que se reduzca el apoyo del marketing al minimo, se reduz-
can los gastos en publicidad y el apoyo a ventas, y a investi-
gacion y desarrollo. Por lo general, se presenta una racionali-
zacion de la linea del producto a efecto de reducir los costos
de produccion y otros costos directos. Ademss, se podrian
elevar un poco los precios a efecto de mejorar los margenes,
al mismo tiempo que se espera una reduccion del volumen
de ventas.

Cuando una empresa decide que una estrategia de or-
defia no es posible, por ejemplo cuando, a pesar de todos
los esfuerzos, el negocio o el producto continua registrando
pérdidas, la atencion se concentra en desactivar o eliminar
el negocio o el producto de la cartera de la empresa. La des-
activacion o la decisién de salir de un mercado o negocio
especifico nunca es una decisién trivial. Cuando se pondera
la extincién de un negocio o producto especifico es crucial
analizar las repercusiones para los negocios de la organiza-
cién.

Extensidn del ciclo de vida del producto

La extension total del ciclo de vida, desde el inicio de la eta-
pa de introduccién hasta el final de la fase de la decaden-
Cia, varia de acuerdo con la categorfa de producto. Va desde’
Unas cuantas semanas o una corta estacion (como la ropa de
moda) a muchas décadas (como los automéviles o los teléfo-
10s) o incluso un siglo, como en el caso de los combustibles
derivados del petréleo. Varia en razén de las diferencias en
la extension de las etapas individuales de una categoria de
producto a otra. Aun cuando la curva del ciclo de vida de los
productos sugiera que las cuatro etapas del ciclo de vida son
casi 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 de vida tipico
de los productos

En un ciclo tipico, el producto no obtiene la amplia acepta-
cion 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 aparecio. El
hula-hula es un buen ejemplo de un producto que se puso de
moda en el pasado. S6lo 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 mds, la etapa de madurez del producto puede
durar casi por tiempo indefinido. La fibra de acero Bom Bril
y la harina Maizena ejemplifican este ciclo de vida, al igual
que los automéviles con motores de combustién interna que
usan gasolina. Se han propuesto otras formas de automéviles,
como los eléctricos o los movidos por energia solar, pero el
automévil que usa gasolina atin domina el mercado.

<> Vision latina

Clasificacion de las marcas mas valiosas
de América Latina™

Interbrand investigd cudles eran las marcas mas valiosas de
América Latina en 2008:

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

* Véase
cas_na_america_latina_2008.pdf [consultado el 15 de julio de 2009].

hitp://www.interbrand.com/images/studies/o_poder_das_mar-"
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quede obsoleto practicamente de la noche a la mafiana. Varias
categorfas de productos no logran pasar por las cuatro etapas
del ciclo de vida. Algunas fracasan en la etapa de introduc-
cién. Tal fue el caso, en la década de 1980, de un producto
que tocaba videodiscos en lugar de cintas de video.

Matriz de participac_iﬁn de mercado/
crecimiento de mercado (matriz BCG)

Se trata de un modelo creado por el despacho Boston Consul-
ting Group (BCG) y data por lo menos de hace 50 afios, cuan-
do fue publicado en un articulo de Henderson.”® Cuando una
organizacion usa este modelo puede clasificar cada uno de sus
productos o lineas de productos en razén de dos factores: su
participacién de mercado en relacién con la competencia y la
tasa de crecimiento del mercado del producto. Los dos factores
se dividen en categorias clasificadas como altas o bajas para
crear una parrilla de 2 x 2, como se muestra en la figura 10.6.

Los cuadrantes difieren no sélo en cuanto a la par-
ticipacién de mercado y la tasa de crecimiento del sector,
sino también en relacion con las necesidades de efectivo y
las estrategias adoptadas. Los productos ubicados en cada
cuadrante tienen nombres sugerentes que denotan sus ca-
racteristicas en funcién de los factores considerados. De esta
clasificacién surgen indicaciones de las estrategias que seran
disefiadas considerando la dindmica del funcionamiento en-
tre las cuatro situaciones diferentes de los productos:

1. Estrellas: Los productos que estdn en ese cuadrante se
caracterizan por una alta participacién de mercado y al-
tas tasas de crecimiento del mercado. Sin embargo, un
producto de esa categoria presenta todo un desafio para
las organizaciones porque exige mucho dinero para po-
der seguir siendo competitivo en mercados que crecen.
Las estrategias agresivas de marketing son imperativas
para que los productos estrella se mantengan, o incluso
construyan su participacién de mercado.

2. Vacas lecheras (Cash Cow): Se trata de productos que
tienen una alta participacién de mercado y que, posi-
blemente, estan pasando por la etapa de madurez de su
ciclo de vida (con bajas tasas de crecimiento). Una tra-
ducci6n libre del concepto en inglés. (Cash Cow) seria el
de “vacas de efectivo”. Cuando el crecimiento de un drea
disminuye, las estrellas se mueven hacia esta categoria
porque la mayoria de sus clientes permanece fiel y los
costos de un producto “vaca lechera” no son altos. Por
tanto, genera mas dinero del que se puede reinvertir de
forma lucrativa en sus operaciones. El resultado es que
las vacas lecheras pueden ser “ordefiadas” para sostener
otros productos que requieren mas recursos. Las estrate-
gias de las vacas lecheras tratan de defender la participa-
cién de mercado reforzando la lealtad del consumidor.

!> BRUCE O. HENDERSSON. “The Product Portfolio”, The Experience Cur-
ve—Reviewed, Boston Consulting Group, 1973, http:/fwww.beg.com/pu-
blications/files/Experience_Curve_IV_Growth_Share_Matrix_1973.pdf.
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Figura 10.6 La matriz BCC.

3. Interrogantes: También llamados “nifios problema”, son
productos que se caracterizan por una baja participa-
cién de mercado, pero con altas tasas de crecimiento
del mercado. Un producto que es interrogante no ha
conseguido tener una base segura en un mercado en
expansion, pero altamente competitivo. La interrogante
en torno a este tipo de producto es si podra ganar una
participacién de mercado adecuada y ser lucrativo. Si
la direccién responde que “no”, entonces el producto
debe ser desactivado. Si la direccién responde que “si”,
entonces la organizacién debe proveer el dinero para
construir la participacién de mercado, o sea mas dinero
del que la interrogante tipica genera en razén de sus
ganancias. Las estrategias de marketing adecuadas para
las interrogantes se enfocan en la creacién de mercado
mediante la exhibicion de una fuerte diferencia que per-
mite construir el apoyo de los compradores.

- 4. Perros o pesos muertos:'s Son productos que tienen bajas

participaciones de mercado 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-
ting para los “perros pesos muertos” buscan maximizar
toda posible utilidad mediante la reduccién de gastos
o promover una diferencia para crear participacion de

!¢ En Brasil, los productos de este cuadiante se traducen erréneamente
como “indigena abacaxi” o “cachorros”, con la connotacién de que se
trata de productos que serian descartados. En realidad, su administra-
cién se acerca mas a los cuidados que se brindan a las mascotas (pets) lo
cual refleja mejor las concepciones de los creadores del modelo.

Liihdekmercadey bajal -
crecimienta def mercad]
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mercado. En lugar de eso, la organizacién puede poner
un hasta aqui y desactivarlos.

En la mayoria de las organizaciones que tienen varias
lineas de producto, las 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 Unidos,
las principales marcas de Pepsi eran Pepsi-Cola, Pepsi y Diet
Pepsi, mismas que cabrfa describir como vacas lecheras. Una
empresa en participacion (joint venture) con Lipton produjo
una linea de estrellas: tés helados en lata y en botella. La
marca Pepsi de bebidas deportivas, All Sport, era una inte-
rrogante cuando luchaba contra la bien atrincherada Gato-
rade para obtener una participacién mayor en un mercado
en crecimiento. Por dltimo, Cristal se podria clasificar como
perro o peso muerto, porque la demanda de bebidas de cola
transparentes iba a la baja y 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
en potencia. De esa misma manera, la organizacion deberia
tratar de tener una cartera equilibrada. Sin lugar a dudas, las
vacas lecheras son indispensables. Las estrellas y las interro-
gantes también deben formar parte de una cartera equilibrada
porque los productos en mercados en.crecimiento determinan
el desempefio de la organizacion a largo plazo. Es raro que una
organizacién no tenga, cuando menos, Un perro o peso muerto.

Una dindmica explicaria el movimiento de los productos
entre los cuadrantes, es como si existiese un circulo virtuoso:
una empresa deberia 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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¥ que, con el tiempo, tendrin que disminuir. En ese momento,
la empresa deberia hacer que sus productos que son interro-
gantes ganasen participacion de mercado, transforméndose asi
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
presentara un perfil equilibrado, con una generacién continua
de efectivo y una politica sistematica de innovacién.

La planeacién estratégica debe encaminar estrategias
que propicien el 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 gréfica de la izquierda muestra la posicién actual de seis
productos de una empresa y su posicién tres afios antes. La
participacion relativa de las ventas estd representada por el
didmetro del circulo correspondiente. La escala del eje verti-
cal est4 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 participacion de mercado
de la empresa corresponde a 30% de la lider del sector) y
3:1 (la intervencién 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
incégnita y el producto 4 deberia ser excluido de la linea.

ALTA

En la grafica de la derecha se puede analizar la posicion

esperada de los productos después de las decisiones estraté- E

gicas tomadas respecto de los mismos para los proximos tres
anos. El producto 4 saldra de la linea, el producto 3 seguira
siendo una vaca lechera, aun cuando de menor expresion, y
el producto 1, con el tiempo, se transformaré en una nueva
vaca lechera de la empresa.

Aceptacion y difusién de la adopcién”

La probabilidad de lograr el éxito con un producto nuevo o
una tecnologia superior es mayor si la direccion comprende
los procesos de adopcién y difusion de esa innovacién. Cabe
destacar, de nueva cuenta, que las organizaciones deben en-
tender cémo se comportan los prospectos a compradores.
El proceso de adopcién 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 refiere al proceso mediante
el cual se propaga una innovacion por todo un sistema social.
Si la organizacién conoce este proceso, podrd comprender
como y cudndo esa innovacion es aceptada o no y qué grupos
probablemente compraran un producto justo después de su
introduccién, un poco después o nunca. Este conocimiento
sobre el comportamiento de adopcién puede ser valioso para
disefiar un programa efectivo de innovacién y marketing.

: -ﬂx_l_

_Selection - - Seleccion

| Corisalidacion

| Tasa de
~ erecimiento
del mercado:

7 Inversian:

 Participacion : BAJA
refativadel:: - d
mert:a_do

Figura 10.7 Ciclo virtuoso de la asignacion de fondos.

" EVERETT M. ROGERS. Diffusion of Innovations. Free Press of Glencoe,
Macmillan Company, 1962. Este libro es el segundo mas citado en el
campo de las Ciencias Sociales. Rogers (1931-2004), respetado acadé-
mico en el campo de la Teoria de la Comunicacién, fue pionero en la
formulacion de la Teoria de la Difusion, que explicaba la dindmica de la
aceptacion de las innovaciones.
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Etapas del proceso de adopcién o compra

Un comprador prospectivo pasa por seis etapas del proceso
de adopcion para decidir si acepta algo nuevo (cuadro 10.6).

I Cuadro 10.6

Etapas del proceso de adapcién

Categorias de los adoptantes

Algunas personas adoptan una innovacién justo después

de que ha sido introducida en el mercado. Otras tardan un

tiempo antes de aceptar lo nuevo y otras mas quizd nunca
lo adopten. Existen cinco categorias de adoptantes, definidas
con base en el momento en que las personas adoptan determi-
nada innovacién, como se muestra en la figura 10.9. Es poco
probable que un individuo se ubique en una misma categoria
(por ejemnplo, la de adoptante inicial) en el caso de todos los
productos. Es posible que una persona caiga en una categoria

Tasa de crecimiento de mercado
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en el caso de un producto especifico (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 y son consumidores aventureros.
Son los primeros en adoptar una innovacion. En rela-
cion con los adoptantes tardfos, los revolucionarios pro-
bablemente son mas jévenes, tienen un estatus social
més alto y estan en mejor posicién econdmica. Los in-
novadores también suelen tener muchas relaciones so-
ciales, que incluyen varios grupos de personas en mas
de una comunidad. Probablemente confiarsn mas en
fuentes de informacién no personales, como la publici-
dad, que en vendedores y otras fuentes personales.

. Lideres de opinion: Los adoptantes iniciales representan
aproximadamente 13% del mercado y compran un pro-
ducto nuevo después de los revolucionarios; ademas, al
contrario de éstos, que tienen muchas relaciones fuera
de una comunidad local, los lideres de opinién tienden
a estar socialmente involucrados dentro de una comuni-
dad local. Sus opiniones influyen mucho en la mayoria.

- Mayoria pionera: Esta representa casi 34% del mercado e
incluye a ms individuos que deliberadamente aceptan
una innovacién un poco antes que el adoptante “medio”
en un sistema social. Si se consideran los indicadores
econémicos y sociales, este grupo estd un poco encima
de la media. Quienes pertenecen a esta categoria confian
muy poco en la publicidad y los vendedores.

. Mayoria tardia: Ocupa otro 34% del mercado; es un gru-

po de consumidores escépticos que por lo general adop-
tan una innovacién 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 mayoria
pionera como. fuentes de informacion. La publicidad y
las ventas personales son menos efectivas en este grupo
que las recomendaciones de boca en boca.

- Retardatarios: Son los individuos de una sociedad que

estan ligados a la tradicién ¥V, por tanto, son los tultimos
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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 mas reciente. Los retardatarios por lo general son mas
ideaticos y suelen pertenecer al estrato bajo de la escala
econémico social. En la figura 10.9 se observa la curva
de adopcién considerando la variable del tiempo.

En un proceso de difusion de la adopcion, el agente de

cambio es una persona que procura acelerar la propagacion

" de una innovacion determinada. En la organizacién, 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 camparias
dirigidas a personas que encajan dentro del perfil demogré-
fico de los lideres de opinion, pues otros consumidores res-
petan su opinién, o la piden con frecuencia y, con el tiempo,
validan sus opiniones. Por tanto, si una organizacion puede
conseguir que los lideres de opinién compren su producto
innovador y se sientan satisfechos con €l, entonces diran co-
sas buenas respecto de la nueva oferta. Esto se llama reco-
mendacion de boca en boca. Por otro lado, el mercado mas
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 organizacion, la recomendacion de boca en

- boca puede influir mucho mds y estd muy poco controlada.
Muchas veces se refiere a algo desfavorable y perjudicial mas
que a algo favorable y util.

Factores de la adopcidn

Los factores que afectan la tasa de adopcion de la innova-
cion, en especial los productos verdaderamente innovado-
res, son cinco:

1. Ventaja relativa: La medida en que una innovacion es su-
perior a los productos actualmente disponibles. La venta-
ja relativa se puede reflejar en un costo mas bajo, mayor
seguridad, uso mas facil o algun otro beneficio relevante.

2. Compatibilidad: La medida en que una innovacién coin-

cide con los valores y las experiencias culturales de los
compradores prospectivos, pues muchos de ellos quie-
ren ahorrar tiempo y satisfacer sus deseos ahora y no
més adelante. El horno de microondas, sin lugar a du-
das, satisface esta caracteristica.

3. Complejidad: El grado de dificultad para entender o usar

un producto innovador. Cuanto mas compleja fuera
una innovacion, tanto més lentamente sera adoptada,
en caso de que lo sea. Los combinados de champu 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-
ristica.

4. Posibilidad de experimentar: Corresponde a la medida en

que una innovacién 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 adopcién mas lenta que una
simiente nueva o un fertilizante que puede ser probado
en una pequena parcela de tierra. En general, debido a
esta caracteristica, los productos de costo més alto serdn
adoptados con mayor lentitud que los més baratos. Asi-
mismo, muchos servicios (como los de consultoria) son
dificiles de usar sobre una base de experimentacion y,
por tanto, suelen ser adoptados de forma mas lenta.

5. Posibilidad de observacion: Es la medida en que se puede
demostrar que una innovacién es eficiente. En general,
cuanto mayor sea la posibilidad de observar algo, tanto
més rapida serd su tasa de adopcion. Por ejemplo, un
plaguicida nuevo que mata las hierbas malas existentes

Revolucionarios Lideres Mayoria
de opinién pionera -

Figura 10.9 La curva de adopcion.

Mayoria Retardatarios
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probablemente sera aceptado mas répido que un pro-
ducto que impide su crecimiento. ;Por qué? jPorque el
segundo producto, aun cuando més eficaz, no produce
hierbas muertas que se le puedan ensenar a los posibles
compradores! Lo mismo sucede con las camparias de

prevencion de la proliferacion del mosquito del dengue

en 4reas urbanas menos desarrolladas.

Obsolescencia planeada y moda

El mercado estd constantemente en busca de “algo nueva”,
pero no “demasiado nuevo”. Quiere novedades: nuevos pro-
ductos, nuevos estilos y nuevos colores. Sin embargo, tam-
bién quiere ser sacado gentilmente de sus patrones habitua-
les y no desea ser lanzado fuera de ellos. Por tanto, muchos
fabricantes emplean una estrategia llamada obsolescencia
planeada del producto. La intencién de esta estrategia es
provocar que un producto existente sea superado y, con ello,
aumentar el mercado de productos que lo sustituyan. Los
compradores con frecuencia satisfacen su sed de novedades
por medio de la moda. Los productores de moda confian
enormemente en la obsolescencia planeada.

El término “obsolescencia planeada” se usa para referir-
se a dos situaciones:

1. Obsolescencia tecnologica: Las mejorias técnicas signifi-
cativas dan por resultado un producto mas eficiente.
Por ejemplo, los casetes provocaron la obsolescencia
de los discos de vinil, los CD de audio provocaron la
obsolescencia de los casetes y el MP3 dejo atrés los dis-
cos compactos. Por lo general, se considera que este
tipo de obsolescencia es deseable en términos sociales
y econdmicos porque el producto sustitutivo ofrece
mas beneficios y/o un costo mas bajo. No obstante, la
obsolescencia 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-
gia de punta. L3 -

2. Obsolescencia de estilo: Las caracteristicas 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
“psicologica” o de “moda”, pretende provocar que las
personas sientan que se han quedado atrds 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 estdn refiriendo a la
obsolescencia de estilo.

Sistema de actividades

La implementacion y la ejecucion efectivas de las estrategias
diseniadas dependera de un sistema de actividades que sub-
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raye la consistencia de esas estrategias y asegure el recono-
cimiento del posicionamiento como una ventaja competitiva
de la organizacion. El sistema de actividades corresponde a
actividades previstas que son efectivas en la cadena de valor
¥ que son ejecutadas de forma unica, como se explicé en el
capitulo 6. Seguin Porter,'® la ventaja competitiva, de acuerdo
Con esa concepcion, 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 sera 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:

1. Posicionamiento competitivo basado en la variedad: Conce-
de prioridad a las actividades para la oferta de productos
y servicios y no a los segmentos de clientes. Los produc-
tos y servicios tnicos 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
situacién geogrifica, y exigen la personalizacion del
conjunto de actividades destinado a cada cliente.

de Southwest Affines

ingenieria de construccian

" potos empleados estar contentos. porque sus salarios son
‘altos v son duefios de acciones de fa comparia, |

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

1 1® MICHAEL PORTER. Ventagem competitive, op. cit., p. 42.
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Sisterna de actividades de Southwest Airlines
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Figura 10.10 El sistema 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 accion que se
seguiran para su debida consecucion. Las organizaciones
persiguen sus objetivos a efecto de asegurar los resultados
para mejorar ellas mismas. La importancia de los objetivos
esta relacionada con los mensajes internos y externos que la
organizacién envia hacia dentro y hacia fuera promoviendo
algunos atributos caracteristicos.

Existe una jerarquia de objetivos donde los mads amplios,
que consideran los resultados esperados de la organizacion
como un todo, se desglosan en objetivos divisionales, éstos se
dividen a su vez eri objetivos por unidades de negocios y éstos
en objetivos por 4reas, departamentos, regiones y asi hasta esti-
pular los objetivos operacionales por equipo y los individuales.

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

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

v "Southwest,
¥ [glinearadrea
. coniboletos
& BCONOMICOST™

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 organizacion.

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 grupos
de interés pueden ser variados, queda claro que, cuando la
organizacién e$ prospera, aumenta su capacidad para satisfa-
cerlos a todos, ya que ofrece buenos productos a los clientes,
contribuye con un patrén mas alto para la sociedad, pro-
porciona buenos empleos y, 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 consecucién de los objetivos organizacio-
nales deseados estard en funcién de la implementacién de
buenas estrategias, que permitan al responsable de la pla-
neacién desplegar, reasignar, ajustar y reconciliar de forma
sistematica los recursos disponibles de la organizacién, apro-
vechando las oportunidades que surjan en-el entorno y neu-
tralizando las amenazas.
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