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8t un barvco salieva del
Callno o Hong Kong
sin Uevar brugula ni
carta nautica, se ex-
traviavia. Imagine un
ente tan complejo como
una empresa que cave-
cieva de un plan que
oviente sus opevaciones




pero prepara a las organizaciones a
cohesionarse frente a las contingen-
cias. Las mayores lecciones de los
efectos de la Crisis Asiatica son abor-
dar un andlisis situacional del medio
ambiente; planificar y decidir nuevos
cursos de accion para evitar la catds-
trofe, v sobre todo hacer los mayo-
res esfuerzos corporativos para im-
pulsar las organizaciones a asumir y
desarrollar vigorosamente estrategias

adecuadas.

Abhora, si nuestro bavco/empresa
zarpa con briyjula y mapa, pero no
tiene: informacion del clima ni del
meveado, /o trabaja con gente que
no sepa como se navega por los
mares/mercados que bay que veco-
rrer, también es muy probable que

naufrague.

EL MARCO DEL PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO (PE)

George Steiner? sostiene que la
planificacién estratégica incorpora
cuatro conceptos fundamentales

COMo:

a) Porvenir de las decisiones actuales
b) Proceso
e) Filosofia

d) Estructura

El prime-
ro se “refiere
a que la PE
observa la ca-
dena de con-
secuencias de
causas y efec-
tos ocasiona-
da durante
algtin tiempo con una decision real
o intencionada del director”, la cual
incluye la observacién de los posibles
cursos de accidén que se convierten
en la base para tomar decisiones pre-
sentes: planear significa disefiar un fu-
turo deseado e identificar las formas

para lograrlo.

El tiempo de experiencin del ma-
rino/empresavio y su capacidad de
prever anmentan las probabilida-
des de éxito, pues si bhay tormentas
yhuvacanes 1 000 k. al norte, de-
berd ir aproximadamente 2 000
kw mds a estribor. Y si a pesar de
£SL0 SE LOPR COR VIENLOS CONLYATIOS )
con escollos debe eshozar en su mapn
cartografico una ruta posible, es
decty, con datos sobre la profundi-
dad, la diveccion precisa por din-

de pasar.

Similar al plan de contingencia
del"empresario ensu plan de co-

mercializacién cuando la compe-

-
* StENER, George. Planeaciin estratégica : Lo que todo director debe saber, México. Continental.
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tencia baja los precios o cuando
hay inestabilidad politica; puesto
que dejarse llevar por el fatalismo

no conduce al éxito empresarial.

El segundo concepto afirma que
la PE es un proceso que se inicia con
el establecimiento de metas organi-

zacionales, define estrategias y poli-

Planeamiento
estratégico es una
actitud, una forma de
vida: vequieve de
dedicacion para actuar
con base en la
observacion del futuro,
y una detevminacion
parva planear constante
y sistematicamente
como una parte
integral dela
direccion



ticas para lograr estas metas, y desa-
rrolla planes detallados para asegu-
rarla implantacién de las estrategias

y as{ obtener los fines buscados.

También es un proceso para de-
cidir de antemano qué tipo de esfuer-
zos de planeacién debe hacerse,
cuindo y cémo debe realizarse, quién
lo llevard a cabo y qué se hard con

los resultados.

DPara muchos marineros/emipresa-
7108 por vocoction (ver Anexo 1) esta
es una etapn muy laborviosa; o dife-
rencia del empresario consolidado
(ver Anexo 1), pues el primevo tien-
de a vealizarlo solo, no con un equi-
po capaz dentro de ln empresa, como
el segundo. Aunque, en mi expe-
riencia, muchos con mas de 10 anos
rodavia se encuentran en lo prime-
¥ Crapa; quizds sea parte de nues-
tra idiosincrasia, ;alguna vez ha
realizado su Matriz Fovd pevsona-

lizada? (no me vesponda).

Propone Steiner el concepto de
filosofia es por tanto, una necesi-
dad derivada de las metas, porque
la PE es una actitud, una forma de
vida: requiere de dedicacién para
actuar con base en la observacién
del futuro, y una determinacién

para planear constante y sistemati-

camente, como una parte integral

de la direccién.

Ademas, representa un proceso
mental, un ejercicio intelectual, mas
que una serie de procesos, procedi-
mientos, estructuras o técnicas pres-

Ccritos.

Pueden existiv
estrategins de
difevenciacion de
precios, de imagen, de
apoyo a la
diferenciacion de
calidad, del diseiio y
basta estrategias de no
difevenciacion

. . T ot 1 . . b
3 ACKOFE, IGor. 1987 “Strategies for Diversification”, Harvard Bussines Review, Set

Veamos como dos empresarios que
venden viveres y comestibles tienen
filosoftas difeventes de su negocio,
el primero, inicid su negocio hace
aio y medio y cree que hay que sa-
carle la mayor cantidad de dinero
al cliente por cada compra, o el
vuelto pagarlo con cigarrillosy ca-
ramelos. El segundo tiene otvo
lema: “Donde comprar es un pla-
cer..”, y a su pevsonal lo voden con
mensajes como “Optimismo”. Este

witimo se llama Evasmo Wong.

Para lograr mejores resultados los
directivos y el personal de una orga-
nizacién deben creer en el valor de
los planes estratégicos y deben tratar
de desempeiiar sus actividades lo

mejor posible.

Ackoft?dice: “El no hacerlo bien
no es un pecado, pero el no hacerlo
lo mejor posible, si lo es”. Con res-
pecto al concepto ‘estructura’, afir-
ma que “la PE forma tres tipos de
planes fundamentales, que son: pla-
nes estratégicos, programas a media-
no plazo, presupuestos a corto plazo

y planes operativos”.

Luther* plantea que: “Cualquier
persona que escribe sobre la planea-
ciébn tiene sus propias definiciones.

Mi propia definicién incluye los con-

- Oct:pp. 113-14

+  LuTHER, Willian M. 1982. E! Plan de Mercadeo: coma preparario y ponerlo marcha, Editorial Norma.
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ceptos de que la planeacién trata con
el futuro de las decisiones actuales,
que representa un proceso, una filo-
soffa y un conjunto de planes inte-

rrelacionados”.

Finalmente para no creer que la
planificacién estratégica es la pana-
cea solucionadora de todos los pro-
blemas, Mintzberg® sintetiza algunas
observaciones, las que llama cuatro
falacias de la planeacién estratégica,
la primera es la falacia de la predeter-
minacién, la idea que los planifica-
dores pueden predecir el futuro for-

malmente,

Los mérodos para pronosticar la
falta de continuidad siguen siendo la-
mentablemente inadecuados. De tal
manera, lo que suele suceder en rea-
lidad, es que los planificadores sacan
extrapolaciones de las tendencias co-
nocidas, método que favorecié la es-
tabilidad (o el crecimiento lento y
sostenido) sobre el cambio. La se-
gunda falacia es la de la separacién,
que verdaderamente separa la admi-
nistracion estratégica de la adminis-
traciéon de gperaciones. Al hacerlo
se privaal gerente estratega de larica

informacién que se requiere para te-

ner un profundo conocimiento de las
actividades. En tercer lugar esta la
falacia de la formalizacién. No exis-
ten pﬂr‘uc‘b‘as de que el hecho de des-
componer. el pfoceso en pasos for-
males, cada uno respaldado por in-
formacion “sélida” y procedimientos
rigurosos, dard como resultado la

creacion de una estrategianueva. De

‘hecho este método estd creado para

programar las estrategias existentes y

No para crear estrategias nuevas.

Todas estas se suman para dar for-
ma a la gran falacia. Que el andlisis
pueda producir una sintesis. Anali-
sis significa d‘e"scomponer las cosas en
partes, sintesis significa unirlas. La
administracién es una actividad sin-
tactica, pero la planificacién es una

actividad analitica: no puede crear es-

_trategias.

No obstante estas cﬁticas, los pla-
nificadores pueden hacer, cuando
menos las siguientes contribuciones:
pueden ser analistas, catalizadores y
programadores. Incluimos poste-
riorméntc la Guin ejecutiva de pla-
nificacion estravégica ‘The executi-
ve guide to strategic planning”

(Anexo 1).

Las estvategias de
cvecimiento se hallan
en la mayor parte de

las estrategias
empresariales, tratan
del crecimiento de las
ventas, de la cuota del
mevcado, el beneficio o
del tamaiio de la
ovganizacion

TIPOS DE ESTRATEGIAS

Mintzberg reconoce las siguien-
tes estratégias genéricas; a las que sis-
tematiza como familias de estrategias
mads representativas:

a) Ubicacion del negocio medu-
lar

b) Diferenciacién del negocio me-
dular

e) Elaboracién del negocio medu-
lar

d) Ampliacién del negocio medu-
lar

e) Reconsideraciéon del negocio

medular

La ubicacién del negocio medu-
lar concibe la existencia de un nego-
cio en conexidon con una red de in-

dustrias que mediante laventay com-

5 MiNTzBERG, Henry 1987. El proceso estratégico concepito, contextos y casos. New York/Madrid Prentice Hall- Hispanoamericana.
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pra de materias primas y productos
entre unos a otros, elaboran varios

articulos terminados (o servicios).

La diferenciacion del negocio me-
dular que consiste en ampliarlo para
distinguir las caracteristicas que per-
miten a una organizacién lograr las
ventajas competitivas y con ello so-

brevivir en su propio contexto.

Pueden existir estrategias de di-
ferenciacién de precios, de imagen,
de apoyo a la diferenciacién, de cali-
dad, del disefio y hasta estrategias de

no diferenciacion.

Las estrategias de elaboracién
consisten en las estrategias desarro-
lladas por Ansoffen 1965 que se ba-
san en poder desarrollar su oferta de
‘productos dentro del negocio ya es-
tablecido o desarrollar su mercado via
nuevos segmentos, nuevos canales o
nuevas areas geograficas, o simple-
mente puede también promover el
mismo producto con mayor vigor en

el mismo mercado.

Lambin sistematiza seis estraté-
gias genéricas, basindose en los tra-
bajos analiticos de Michael Porrer?,

[gor Ansoff y Phillip Kotler:

a) Estrategias bdsicas de desa-
rrollo, como el liderazgo en
costos, en diferenciacién y
segmentacion. Impresionan-
te desarrollo de Kola Real en
el 2000, basindose en estos
conceptos.

b

—

Estrategias de crecimiento,
expuestas en la rejilla estra-
tégica I como las alternati-
vas estratégicas de pepetra-

cién, desarrollo de produc-

tos, desarrollo de mercados -

y diversificacion

¢) Estrategias de integracion.
Importantes esfuerzos vincu-
lados a las absorciones, fusio-
nes, y alianzas estratégicas
que denominaremos Inte-
gracién Horizontal, sin ob-
viar las alternativas vertical
hacia arriba, y vertical hacia
abajo. Backus antes no tenfa

su propia flota de distribu-

Kotler sistemntizo en
1991 cuatro tipos de
estrategias

competitivas: del lider,

del vetador, del
seguidor y del
especialista

¢ PORTER, Michael. Competitive Strategies.

cién, ahora si la tiene: 77 S.A.,
sin duda una estrategia vertical
hacia abajo exitosa.

d) Estrategias de crecimiento por
diversificacién . Entre otros: Fa-
bril Pacifico (textiles) + Nicolini
(fideos y harinas) = Alicorp.

¢) Estrategias competitivas. Las gue-
rras de cervezas, “Pilsen vs. Cris-
tal”, guerra de gaseosas, “Pepsi
vs. Coca Cola”, y ahora altimo
“Inka Kola vs. Triple Kola”, ésta
altima fue premiada el 28 de se-
tiembre del 2000 con el premio
Effie por el spot publicitario del
“Chinito” que sirve Triple Kola
en lugar de Inca Kola, restdndole
un 17% de participacién del Mer-
cado a la otra marca.

f) Estrategias de desarrollo interna-
cional. Inca Kola también se ven-
de en EEUU y Bolivia, con su
propia marca o bien con la marca

Golden Kola.

Las estrategias basicas de desarro-
llo sistematizadas por Porter se re-

fieren a dmbitos muy concretos:

a) Liderazgo e.n costes: basada en la
dimensién, productividad ligada
al efecto experiencia. Ecosiomias
en las operaciones ¢ inversiones.

El éxito de Boticas Fasa y muchas
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cadenas de tiendas basado en la Las estrategias de crecimiento se un mufiequito de Disney por cada

compra al por mayor, teniendo asf  hallan en la mayor parte de las estra- S/.30.00 de consumo.

mayores descuentos y con costos  tegias empresariales, tratan del creci- b)) Desarvollo de mercados. KECy los
en publicidad por encarte en E/ miento de las ventas, de la cuota del demas FastFoods incorporaron
Comercio de $4 000 para sus 40  mercado, del beneficio o del tamano juegos de piscinas pelotas, labe-
farmacias 4,000/40 = $100 por  de la organizacion. rintos y loncherita feliz para atraer
tienda versus una pequena farma- , la celebraciéon de los cumpleanos
cia, 4,000/1) Muy caro, publi- Una empresa puede tratar de de- de los nifios.

cidad con costos casi prohibitivos.  finir un objetivo de crecimientoa tres  c¢) Desarrollo de Productos. Mc Do-

b) Estratégias de diferenciacién: do-  niveles diferentes: Crecimiento In- nald cre6 Mc Huevo, producto
tar al producto de cualidades dis-  tensivo, que supondrad desarrollar un nuevo y barato para un segmen-
tintivas importantes para el com-  objetivo de crecimiento en ¢l seno ro de gente que gusta de fist

prador y que lo diferencien de las Jfoodsy con menor disponibilidad

ofertas de los competidores (Ro- de gasto.
sas y Limén el mds grande; Dove
el Gnico jabén con humectante) Por el Crecimiento Integrado se
Si una empresa no comparte €sos entende, por ejemplo, de asegurar-

mercados, se lleva toda la ganan- se la regularidad de unas fuentes de

cia e impone su liderazgo por aprovisionamiento o de controlar una
preferencia. del mercado de referenciaenel cual  red de distribucién, o rambién de
¢) Estrategias de especializacién:  opera; Crecimiento Integrado, que  rener acceso a la informacién de una
concentradas en las necesidades — representaun objetivo de crecimien-  actividad que se sittia hacia destino y
de un segmento o de un grupo  to horizontal en el seno del sector  de la cual depende la demanda pro-
particular de compradores. Sin  industrial a través de una extensién  pia de la empresa. que se justifica si
pretender dirigirse al mercadoen-  horizontal, por arriba o por debajo una empresa puede mejorar su ren-
tero. El objetivo es asignarse una  de su actividad basica; Crecimiento  tabilidad controlando diversas acti-
poblacién objetivo restringida y  por Diversificacién, que se apoyaen  vidades de importancia estratégica
satisfacer las necesidades propias  las oportunidades situadas fuera de  para ella, situadas en el secror indus-

de este segmento mejor que los  su campo de actividad habitual. trial en el cual se inserta.

competidores, los cuales se diri-

gen a la totalidad del mercado Por el Crecimiento Intensivo se Las estrategias de integracién son:

(Tetrapack y sus.envases de zerra-  sistematizan las siguientes subestra-  a) Hacia arriba, hacia el origen con

brick para productos liquidos pe-  tégias: ¢l objetivo de asegurar o prote-

reéibles). a) Penetracion de meveados. Vender ger fuentes de aproyisionamien-
.

mas KFC, mediante regalo de tos Backus integrande Industrial
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Cacer y Vinsa para la producciéon
de “jabas de plastico” y envases
de vidrio.

b) Hacia abajo: hacia el consumidor,
con el objetivo de asegurar [a ro-
tacion de los productos (Avicola
San Fernando integrando una red
de distribuidores en Lima).

c) Horizontal: para reforzar la po-
sicion competitiva, absorbiendo o
controlando a algunos competi-
dores, Procter & Gamble absor-
biendo Surfac S.A. (Magia Blan-
ca). Sin embargo, existen otras
opciones integrativas fundamen-
tales y de importancia estratégica
bdsica:

* Alcanzar el punto critico (ta-
mafio critico) para obtener
efectos de escala, o influir en
connotaciones de largo plazo.

e Beneficiarse de la complemen-
tariedad de las gamas de pro-
ductos.

e Tener accesos a redes de dis-
tribuciéon

e Tener accesos a segmentos de

compradores.

Las estrategias de diversificacién
apuntan al crecimiento de una orga-
nizacién en mercados diferentes a su

sector tradicional porque se enfrenta

La identificacion de
oportunidades y tratos
de negocios en estos
tiempos requieren una
pevspectiva global:
compra de paries o
Servicios extvanjeros;
combativ la amenaza
de competidores
extrangeros (dumping
de empresas asidaticas
en el Perit); o las
maneras de planear ln
entrada a mercados
fuerva de las
tradicionales frontevas
-nacionales

a un conjunto de factores adversos

COMo ninguna ¢ muy pocas oportu-

nidades de crecimiento o de rentabi-

lidad, un entorne compeiitivo dema-

siado fuerte o porque el mercado de

referencias estin en declive. Las op-

ciones son:

a) Estrategias de Diversificacion
Concéntrica.

b) Estrategias de Diversificacion
Pura u Horizontal.

c) Diversificacién por Conglome-

rado.

CON RESPECTO A LAS
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Kotler sistematizo en 1991 cua

tro upos de estrategias competitivas:
del lider, del retador, del sequidor §
del especialista. La empresa “lider”

en un producro-mercado es ague

que ocupa la posicion dominante
es reconocida como tal por sus com-
petidores. El segundo es el competi

dor que, no disponiendo mds que de
una cuota de mercado reducida,
adopta un comportamiento adapra-
tivo alineando sus decisiones sobre
las decisiones tomadas por la com-
petencia. El rezador esla empresa que
no domina un producto mercado,
puede elegir, bien atacar al lider y ser
su “retador”, o adoptar un compor-
tamiento de seguidor alineandose
con las decisiones tomadas por la ecm-
presa dominante. El especialista se
interesa por uno o varios segmentos
y no por la totalidad del mercado.
El objetivo perseguido es ser cabeza
de raton en vez de cola de leon. En
relpncion a las estrategias de desarro-
llo internacional, Lambin basindose
en Keegan’ propone cuatro grandes
estrategias;

a) Etnocéntrica

b) Policéntrica

¢) Geocéntrica

d) Centrada en las regiones

7 Keeean W.L. 1989, Global Marketing Management, Engewoods CLIEES, Prentice Hall, 4th edition




La orientacién etnocéntrica supo-
ne que las practicas del pais de ori-
gen son consideradas superiores y
transferibles. La orientacion policén-
trica supone que las practicas del pais
anfitrién son consideradas superiores
por cada pais anfitrién. La orienta-
cion geocéntrica se basa en las seme-
janzas existentes entre todos los pai-
ses del mundo. La orientacion cen-
trada en las regiones, son pricticas
gerenciales similares adoptadas den-

tro de grupos regionales de un pafs.

EXPERIENCIAS DE APLICACION
DE LAS ESTRATEGIAS DE
INTEGRACION EN LAS PYMES DEL
SECTOR METALMECANICO

A propésito de otros modelos es-
tratégicos de integracion, la idenufi-
cacién de oportunidades y tratos de
negocios en estos tiempos requieren
una perspectiva global: compra de
partes o servicios extranjeros; com-
oatir la amenaza de competidores
extranjeros (dumping de empresas
asidticas en el Perd); o las maneras
de planear la entrada a mercados fue-
ra de las tradicionales fronteras na-

cionales.

Nos referimos concretamente al
tema de las alianzas estratégicas que
representan modelos estratégicos de

integracién porque cumplen con el

m GESTION
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concepto basico de “mejorar la ren-
tabilidad controlando diversas acti-
vidades de importancia estratégica
para ella, situadas en el sector indus-

trial en el cual se inserta.

Al propésito integrativo se orien-
tardn otras opciones estratégicas,
como: alcanzar el tamafio critico para
obtener efectos de escala, beneficiar-
se con la complementariedad de las
gamas de productos o tener acceso
a redes de distribucién y a segmen-

tos nuevos de compradores.

Las alianzas estratégicas pueden
tomar la forma de:
1. Esfuerzos colaborativos
2. Joint venture
3. Licencia de tecnologia o licencias
de servicios(franguicias)
4. Subcontrata (out Sourcing)

Consorcios

Los esfuerzos colaborativos ocu-
rren cuando una émpresa tiéne com-
petencia distintivas que otra necesi-
ta, pero que no estd dispuesta (o no
puede) copiar. Las dos organizacio-
nes acuerdan trabajar juntas para
mutuo beneficio. Tales arreglosson
comunes entre compradoresy sumi-
nistradores, como per ejemple una
PYME del APEMIAVES proveyen-

do partesa un fabricante extranjero

o determinando un acuerdo institu-
cional para que un proveedor infor-
mativo produzca y administre sus sis-

temas informaticos.

En un joint venture, dos firmas
acuerdan producir en conjunto un
producto o servicio. Este es un
enfoque que las empresas usan a
menudo para ganar acceso a mer-
cados extranjeros. Por ejemplo,
si una firma desea hacer negocios
en el Pert podria establecer un
jOI-?ﬁF veninre con una pyme O una
red de pymes. Laempresa extran-
jera normalmente proveerd la tec-
nologia y mucho del conocimien-
to experto (know how) asociado
con la produccién del bien o ser-
vicio y la(s) pyme(s) los recursos
necesarios para la operacién, in-
cluyendo la mano de obra local y

el conocimiento de les métodos

de trabajo.

La licencia de tecnologia es una
forma de alianza estratégica median-
te una licencia de fabricacién o mé-
todos de servicios de una empresa a
otra. Levis, Chilis, Lee, KFC, Piz-
zas Hut, Dunkin Donnasson expe-
riengdias-exitosas en nuestro pats de
licencias o franquicias concedidas a

pequefios, medianos y grandes inver-

sionistas peruanos.



La subcontrata es una experien-
cia estratégica integradora mediante
la cual una empresa contratista que
posee un compromiso empresarial
con terceros coordina o constituye o
enlaza una red de produccién de py-
mes 0 microempresas para cumplir

con su cometido productivo.
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ANEXO 1

EDADES DEL EMPRESARIO

540 0 8 80000 0l anoe
S :. L0060 mensual
230 diarmoy

S5a85 10,000 al ano

I

5 833 mensual

S 38 diarios

Actitud de burderara
Clientes Eamhares
amistades, conocdos. exigente de la calidad (il
Nere ulm

Venta por unidades. < _
Contlicto de hogar versus Contlicro de empresa rezy

Cmpresa hogar

Desordenado
Especialista de

Busca su propia capacitac

Equipos pequeiios de:

conocimiento o' de praxis direccion ¥ que comienza
que generalmente desarrolla funcionar como empresa
su esfuerzo personal 3 - 6 personas.

1 - 2 personas
Estructura Bamiliar con

. lI'.lh.llU en uqmlm
confusion de rales
Impetuoso Delega fiinciones
controlando.

Mercado Nacional

o qnc ncccsita, pero

Mercado local
Nao conoce €l mercado

Sg aspcia por necesidad
mrgammén estén bien
cstablcudos.

&

Se inicia con un selo producto

[ Sin capiral ]
Teenologia mepiente
Todista (no segmenta) g ;
Totalmente operativo S¢ micia la sepacacion con
lo uptl.lt!\u
rabajajintensamente en lo 5
que conoce
Vision diaria
Vision personal

Visicn mensual

Visién empresatial

Comprador generico v poco

S 100 a S 00,000 al ano
5 23,000 mensual

5 1140 dianos

Cliente que basca tin buen

e wluero

Confheto de empresa va al

C

Iy
hogar
‘Capacita 2 50 personal
Autosuficiente
Direccién semiprofesional o
profesional que separa.
direecion /operacion
YO 50 piefsonas

on

A

Los roles v funciones de [a
org, estin bien establecidos
Busca diversificar sis
productos

Mercado de Exportacion

Mantiene la calidad

Empodera

Se organiza y planifica

Busca diversilicar sus
productos

Realiza subcontrata
Feenologia lflu rsificadla
Lace plancamiento
estratégico.

‘Cambia por crisis

Vision furim
Visién institucional. -

Fuente- MARKETBUSINESS SAC.
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