«Marco Tedrico para la Planificacién
Estratégica»

El articulo analiza la metodologia de la planificacion estratégica, centrandose en la
contrastacion de los planes estratégicos que se llevan a cabo en las empresas
americanas, europeas Yy japonesas, con objeto de establecer similitudes y diferencias
entre ellos, que pueden afectar a la cobmpetitividad de las empresas en una economia
global.

Artikulu honek planifikazio estrategikoaren metodologia aztertzen du, ardatz bezala Ipar
Amerika, Europa eta Japoniako enpresetan egiten diren plan estrategikoen kontrastazioa
hartuz, horien arteko antzekotasunak eta desberdintasunak ezartzeko asmoarekin, guzti
horiek erasan diezaiokete eta enpresen konkurrentzialtasunari ekonomia global batean.

This article analyses the methodology of strategic planning focussing on the comparison
of the strategic plans which are carried out by American, European and Japanese
companies, in order to establish the similarities and differences between them which may
affect competitiveness in a global economy.
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1. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE
GESTION EMPRESARIAL DESDE
LOS ANOS 60 HASTA LA DECADA
ACTUAL DE LOS 90

En el presente articulo vamos a analizar
cual es el estado actual de la planificacion
estratégica, examinando su evolucion
desde su implantacién en la década de
los afios sesenta en USA, hasta su
posterior adaptacion a las empresas
europeas y japonesas.

En estos afios en los que las empresas
ya han tenido la oportunidad de ver la
eficacia de la planificacion estratégica,
conviene reflexionar sobre cual ha sido la
evolucion de las técnicas de gestidn
empresarial y cuél va a ser la tendencia
de los proximos afios en este campo
(cuadro n.° 1).

Un hecho esta marcando el cambio en
el campo de la gestion empresarial. Este
es el caso de la creciente globalizacién de
la mayor parte de los sectores
econdémicos, circunstancia que va a incidir
en el campo de Ila planificacion
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estratégica, ya que va a tener como
consecuencia el desarrollo de una
estrategia competitiva que debe hacer
frente a competidores tan diversos como
pueden ser Europa, USA o Japon.

La globalizacién sectorial que se va a
generalizar en la actual década de los
noventa, ha sido el resultado de diversos
factores que es preciso analizar. Entre
estos factores se encuentra el
acortamiento del ciclo de vida de los
productos constatados en estos Ultimos
afios, como consecuencia de una
obsolescencia acelerada por la aparicién
de constantes innovaciones tecnoldgicas,
gue han llevado a los productos a la fase
de madurez en un periodo de tiempo mas
corto que en épocas anteriores.

Ademas de este factor hay que afadir
que muchos productos (como
automoviles, electronica, etc.) ya han
llegado, en la actual década, a conquistar
la mayor parte de los mercados.
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Cuadro n.° 1. Evolucién del Concepto de Gestion Empesarial desde los Afios 60

GESTION

ANOS 60

ANOS 80 ANOS 90

Situacion de la
economia.

Alto crecimiento
econdémico.

Bajo crecimiento Economia estacionaria.

econdémico.

Situacion de los
mercados.

Mercados en
expansion.

Altas tasas de
crecimiento de los
mercados.

Globalizacién sectorial
de todos los sectores
econémicos.

Mercados maduros.
Ralentizacion de las
tasas de crecimiento.
Globalizacién de
algunos sectores.

Objetivos de la

Gestion orientada al

Gestion orientada a la  |Gestién orientada a la

empresa. volumen. obtencién de cuota de |rentabilidad.
Objetivo: crecimiento. | mercado. No tiene por
qué ser la mayor.
Politicas de Gestion orientada al Gestion orientada al Gestion orientada a un
Empresa. producto. clienteyala grupo especifico de
competencia. clientes y competidores.
Mayor esfuerzo de
diferenciacion del
producto.
Politica de Precios basados en el | Precios basados en el | Precios basados en el
Precios. costo. costoy en la valor percibido por el
competencia. cliente.
Politica de Proliferacion de Diferenciacion de Posicionamiento de
Producto. productos. Se lanzan |productos. Productos |productos: Productos a

productos
indiscriminadamente a
la masa de
consumidores.

adecuados para un medida del cliente.

grupo homogéneo de
clientes
(Segmentacion).

Proveedores v
Distribuidores.

En esta época
aparecen como
adversarios.

Seran nuestros
asociados. Los
proveedores realizaran
gastos de (I+D).
Nosotros garantizamos

Tratamos de mantener
a nuestros clientes y
realizamos politicas de
promocion en los
distribuidores.

las compras.
Planificacion. Planificacion Estrategia competitiva |Globalizacion de los
empresarial a nivel orientada a sectores sectores, pero
nacional. Entorno globales. combinada con
economico en localizacion.
expansion. Exito de la
planificacion.
Estrategia Planificacion autbnoma |Estrategia empresarial |Estrategia basada en
Empresarial. de cada empresa. No |basada en fusionesy [alianzas:

existe aun el
planteamiento de la
estrategia competitiva.

adquisiciones. *  Gastos de (I+D).
*  Franquicias.
*  Joint-ventures.

La globalizacién

es también una

consecuencia de la gestion empresarial
llevada a cabo durante los afios sesenta y
setenta como consecuencia del alto
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crecimiento econdmico mundial. Durante
estas pasadas décadas, las empresas
ponian en marcha grandes instalaciones,
atraidas por las economias de escala y
los bajos costes que podian conseguir a
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costa de la realizacibn de un gran
volumen de ventas con objetivos
centrados en tasas de crecimiento de las
ventas elevadas.

El producto fabricado era un producto
estandar, que permitia su fabricacion en
grandes series. Esta misma
estandarizacion ha facilitado la venta del
mismo producto a clientes de naciones
diferentes, ya que si bien en la década
actual el producto tiende a realizarse a
medida del cliente, la estandarizacion va a
permitir ajustar el producto a estas
necesidades, realizando muy poca
inversion para readaptarlos.

Sin embargo, en la pasada década de
los 80 se observa una ralentizacion en la
expansion de los mercados, creandose
una amenaza real sobre el exceso de
capacidad generada en las factorias de
todo el mundo. Esta amenaza ha lanzado
a muchas a buscar mercados en todas las
naciones del mundo para seguir
manteniendo su capacidad. A todos estos
factores tendriamos que afadir el
incremento en los costes de la mano de
obra, energia y materias primas, que
obliga a crear en las empresas una
dimension oOptima que no se consigue
Unicamente con los mercados nacionales.

Estos hechos han introducido el factor
de la globalizacion en todas Ilas
economias mundiales provocando la
remodelacion de sus planes estratégicos,
al tener que considerar mercados y
clientes que estan situados en diferentes
naciones, asi como a competidores que
pertenecen a otros paises con culturas
empresariales diversas y a proveedores y
distribuidores que también estan situados
en puntos muy distintos.

La gestion empresarial de los afios
noventa sufre también otro tipo de
cambios respecto a décadas anteriores.
Los objetivos de los afios ochenta se
centraban en la obtencion de cuotas de
mercado. Este tipo de objetivos exigen un
planteamiento del Marketing estratégico
que pone toda su fuerza en la publicidad,
la promocién, la fijacion de precios y en la
distribucion.

El mantenimiento de sus cuotas de
mercado y el intentar incrementarlas a
costa de la competencia, ha
desencadenado unas fuertes luchas en el
campo del Marketing, que tiene como
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consecuencia la elevacion de gastos y la
reducciébn de la rentabilidad de Ia
empresa. Sin embargo, en la actual
década de los noventa, los objetivos
empresariales deben centrarse en la
obtencién de rentabilidad, y el Marketing,
por el contrario, debe enfrentarse a la
creacion de nuevos mercados y no al
aumento de participacion de los ya
existentes. Es decir, se trata de identificar
nuevas oportunidades en los mercados
para posteriormente desarrollar
estrategias que nos permitan conquistar
una parte de ellos. Asi podremos
generalizar una estrategia orientada a la
globalizacion, con mercados situados en
diferentes naciones a los que venderemos
un producto diferenciado con un precio
basado en su valor afiadido.

Esta globalizacion a nivel mundial
supone tener como base del Marketing
estratégico la creacion de nichos de
mercado, la busqueda de nuevos clientes
y la seleccién de segmentos en amplias
areas geograficas, combinando de esta
manera la globalizacibn con la
localizacion, es decir, con la adaptacion
del producto a las necesidades
particulares del cliente nacional.

Los lideres de los nuevos mercados,
tras la desintegracion de los grandes
mercados masivos, se caracterizan por
ser productores especializados de bienes
0 servicios de alto valor afadido. Este
valor afiadido es creado por las empresas
que conceden gran importancia al disefio
innovador, con productos muy
perfeccionados en base a escuchar
mucho a los clientes.

2. CONTRASTACION DE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA
ENTRE EE.UU., EUROPA Y JAPON

La planificacion estratégica adoptada
por las empresas europeas en los afos
setenta tiene el mismo marco teérico que
la iniciada en EE.UU. en la década de los
afios sesenta, aunque sOlo los paises
europeos lideres en el campo econémico,
como es el caso de Alemania Occidental,
aplicaron en sus empresas, en este
época, planes estratégicos.

Las empresas espafiolas empiezan a
concienciarse de la  planificacion
estratégica de una época posterior,
siendo en la década de los ochenta
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cuando se observa una preocupaciéon de
la direccién en este aspecto. Pero ya en
esa misma década, el marco tradicional
de la planificacion en EE.UU. comienza a
revisarse con aportaciones como la de M.
Porter, en la que se pone de manifiesto el
hecho de que la planificacion estratégica
tiene como objetivo crear una ventaja
competitiva sostenible en la empresa,
como analizaremos posteriormente en
este articulo.

La estructura de la planificacion
estratégica europea es por tanto la
tradional, en la que se fian
prioritariamente los objetivos de la
empresa (FINES), se determinan qué
estrategias pueden lograrlos (FORMAS) y
finalmente se seleccionan los recursos
(MEDIOS) que permitirdn poner en
marcha las estrategias.

Para que la direccion de la empresa
pueda concretar los objetivos que desea
alcanzar dentro del plan estratégico, su
mision principal consiste en diagnosticar
cudl es la situacién de la empresa. Este
diagnostico comprende dos fases: El
diagnostico externo y el diagnéstico
interno.

Para realizar el diagnéstico externo es
necesario identificar las variables que
configuran el entorno empresarial,
valorando las tendencias mas importantes
en él observadas. La direccion debe, por
lo tanto, sintetizar este diagndstico en las
oportunidades y amenazas que de él se
desprenden. En este diagnéstico externo
se analizan: El mercado y los clientes, es
decir, las variables mas significativas que
configuran la demanda, la competencia, el
factor tecnolégico y el apartado
institucional. Por medio de un «check-list»
0 puntos de diagndstico, obtenemos la
informacidon necesaria para realizar la
valoraciéon (cuadro n.° 2). El diagnostico
externo se completa con el diagnéstico
interno (cuadro n.° 3), que nos da la
situacién en la que se encuentran los
diferentes departamentos de la empresa.
Se trata de conocer cuales son los
«puntos fuertes y débiles» de la
organizacion, es decir, cuales son los
recursos, los medios estratégicos que nos
van a permitir comparar esta fuerza con
las capacidades internas de los
competidores y con la situacion del
entorno.

Dentro de la estructura tradicional de la
planificacién estratégica estos «puntos
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fuertes 'y débiles» nos  permiten
seleccionar los medios necesarios para
que la empresa pueda desarrollar la
estrategia que nos llevara a alcanzar
nuestras metas. Finalmente, la
metodologia de la planificacion
estratégica, teniendo presente el sistema
de objetivos que se desea alcanzar,
realiza una eleccion entre las diferentes
alternativas estratégicas.

Dentro de este planteamiento existe la
posibilidad de que un objetivo pueda
alcanzarse por mas de una estrategia vy,
reciprocamente, una estrategia pueda
servir a varios objetivos (Gréfico n.° 1). Es
decir, si consideramos el modelo
estratégico de beneficio, éste representa
las acciones estratégicas que puede
emprender la direccion para mejorar sus
beneficios. En este modelo no tienen
cabida las acciones operativas destinadas
a la mejora del citado objetivo. En él s6lo
se hace referencia a las acciones
estratégicas. Para alcanzar el objetivo
beneficio, la empresa puede utilizar las
seis estrategias basicas, aunque esto
dependera de los recursos de que
disponga y de la situacion del entorno,
analizado previamente en el diagnéstico
externo.

La expansion especializada o
especializacion, es una estrategia
asociada a las empresas nhacientes,
aunque hay empresas grandes que afios
mas tarde la siguen manteniendo. Esta
estrategia surge ante un mercado limi-
tado, o con un producto o gama limitada.
La empresa, con este tipo de estrategia,
puede modificar su dimension para
alcanzar una dimension o6ptima en el
mercado, si la demanda o la competencia
no ponen un freno muy grande a la
empresa. Es decir, si el entorno resulta
favorable. La empresa, con una estrategia
de especializacion, puede llegar a
alcanzar un liderazgo en costes, a través
de las economias de escala que esta
estrategia permite, logrando mejorar su
objetivo de beneficio.

Esta misma estrategia permite obtener
otro objetivo compatible con el de
beneficio, como es el caso de un objetivo
de seguridad. La seguridad como objetivo
significa el tener en cuenta la posibilidad
de que se produzcan determinados
acontecimientos en el entorno que
pueden poner en peligro la supervivencia
de la empresa en el mercado. Este
objetivo es dificil de medir, pero se
asemeja al objetivo de crecimiento
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iagndéstico Externo.

DIAGNOSTICO DEL ENTORNO

OPORTUNI-

AMENAZAS
DADES )

1. Analisis del mercado
Comprende los siguientes puntos:

1.1. Caracteristicas del mercado.
* Monopolic.

* QOligopolio.

* Mercado atomizado
Evolucion y previsiones
Segmentacion del mercado
Tamano real y potencial
Tasa de crecimiento del mercado
Cuota de mercado de la empresa

JJ;AA
popwiv

2. Andlisis de los clientes

2.1. Caracteristicas de los clientes:
* Tamano de la empresa
* Crecimientos de los segmentos
Estacionalidad de la demanda
Andlisis de las necesidades de los

2.2,
2.3.

3. Anélisis de la competencia

3.1. Competidores potenciales:

* Barreras de entrada al sector ..
Economias de Escala).

* Espacio disponible ............

* Tendencia de la evolucion

Competidores establecidos
*

3.2

* Caracteristicas de los productos
*

* Segmentos de la competencia
* Publicidad y Promociones de la

4. Analisis del factor tecnolégico
* Gastos de (I+D) del sector

5. Andlisis del factor Institucional

del mercado financiero

* Sector industrial al que pertenecen

(fuertes inversiones en Marketing y Tecnologia;

* Evolucion de los beneficios del sector

Caracteristicas de la competencia

Canales de distribucién: propios y ajenos

* Fuentes de innovacion propias o ajenas

* Instituciones: Reglamentacion Laboral, Fiscal y

* Mentalidades y Corrientes de Opinién

del cliente ....

clientes

competencia . .

cuando la empresa crece para asegurar
su supervivencia, ante la demanda o la
competencia, siendo entonces posible su
cuantificacion.

La estrategia de  diversificacion
horizontal, implica tener una gama de
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productos mas amplia que en el caso de
la especializacion, o bien dirigirse a
nuevos mercados con el mismo producto.
Esta estrategia nos permite también
alcanzar el objetivo de crecimiento, al
mismo tiempo que puede también
proporcionarnos seguridad ante el
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Cuadro n.° 3. Perfil de la Capacidad Competitiva de la Empresa

Débil Medio Fuerte

1. Marketing

Concepcidn del producto .......
Calidad del productos ..........
Precio del productos ...........
Lealtad del productos ..........
Calidad y coste de la distribucién
Publicidad .....................
Promocién ....................

— o o e ot ) b 3
CNORWh -

2. Produccion

2.1. Capacidad de la produccién ...
Calidad de fabricacién .........
Costo de fabricacién ...........
Plazo de fabricacién ...........
Localizacion de las unidades de

fabricacion.....................
2.6. Economiasdeescala...........

NN
aawh

3./+D

3.1. Tiempo para el lanzamiento de un
nuevo producto ...............
3.2, Lanzamiento de nuevos produc-
tos ... ..
33. Patentes ......................

4. Finanzas

4.1. Nivel de endeudamiento .......
Nivel de beneficio .............
Nivel de stocks ................
Nivel de créditos a clientes .. ...
Fuentes de financiaciéon ........
Liquidez ...............ccovvvnn
Analisis econdmico-financiero de
la cuenta de resultados y Balance

shbAAA
NeoRWN

5. Recursos Humanos
5.1. Politica de promocién y de sala-
FIOS ot s
6. Organizacion

6.1. Estructura de la organizacién ...
6.2. Proceso de control .............

—_

Gama de productos ............ *— |

2 3 4

Ty

entorno, si la empresa observa
modificaciones en los gustos de los
clientes u otras variaciones en la
demanda, que una estrategia de
especializacion con un Unico producto o

mercado no cubren.
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La diversificacion horizontal implica
también una modificacién de la dimensién
de la empresa, asi como poner en juego
una mayor cantidad de recursos
econdémicos.
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Gréfico n.° 1. Modelos estratégicos

MODELO ESTRATEGICO DE

ENTORNO
FAVORABLE

MODIFICACION
DE LA
DIMENSION

OBJETIVO ENTORNO
BENEFICIO DESFAVORABLE

OBJETIVO MEDIOS DE ENTORNO
ACCION

MODELO ESTRATEGICO DE

BENEFICIO

Expansién
especializada

Diversificacion
horizontal

Agrupamiento por

abandono

Expansion
(via externa)

Diversificacion
concéntrica
NUEVAS
MISIONES Integracién
(antes/después)

ESTRATEGIAS

SEGURIDAD

ANTES/DESPUES Integracion

NEUTRALIZACION
] DEL
ENTORNO
COMPETENCIA Indeterminacion
— DEFENSIVA
DEMANDA Diversificacion
EQUILIBRIO
DEL
OBJETIVO ENTORNO,
DEGURIDAD
COMPETENCIA Expansién
— OFENSIVA —{ Indeterminacion
OBJETIVO MEDIOS DE ENTORNO ESTRATEGIAS

ACCION

Ekonomiaz N.° 18
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La diversificacion concéntrica es una
estrategia mas compleja que la anterior,
pero que proporciona un mayor desarrollo
a la empresa. Implica conjuntamente la
diversificacion de mercados y de
productos. Es decir, consiste en buscar
nuevos mercados para los productos
actuales de la empresa, asi como nuevos
productos para los mercados actuales.
Cuando la empresa ha constatado que
genera unos beneficios poco importantes,
trata de buscar algun sector préximo que
le sirva de apoyo y que le facilite la
mejora de la rentabilidad. Es decir, la
empresa emprende nuevas misiones para
lograr ese objetivo de beneficio.

Esta estrategia es igualmente Gtil en el
plano de lograr un objetivo de seguridad
«ofensiva». Es decir, cuando se dispone
de los recursos necesarios para lanzar
nuevos productos al mercado que dejen
atrds a la competencia o cuando los
recursos de la empresa se emplean en
conquistar nuevos mercados que eviten
una dependencia de la demanda actual.

La estrategia de integracion vertical, es
una estrategia que tiene lugar ante los
sectores anteriores y posteriores de su
actividad. Es decir, hacia las fuentes de
aprovisionamiento (anterior), o hacia los
canales de distribucién (posterior). La
primera tiene como fin garantizar el
suministro de la materia prima necesaria y
todos los aspectos relacionados con ella
(precios, calidad, fluidez del suministro...).
De la misma forma se utiliza la integracion
hacia un sector posterior, sobre los
canales de distribuciébn con objeto de
controlar la distribucién. Por la propia
caracteristica de esta estrategia, vemos
cémo entra dentro del campo de las
nuevas misiones de la empresa para
mejorar su rentabilidad, pero de la misma
manera que otras estrategias permite
conseguir un objetivo de seguridad
defensiva por neutralizacion del entorno,
neutrilizacion que consiste en hacer
inoperante un elemento del entorno
(proveedores, mercado, etc.), reduciendo
asi la incertidumbre de la empresa.

La expansién por via externa o
crecimiento externo es la estrategia que
consigue una modificacion de la
dimension de la empresa, no por medio
de una reinversion de sus recursos, sino a
través de la compra (fusibn o
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absorcién) de otras sociedades.

Esta estrategia permite lograr el objetivo
de beneficio, al conseguir, por medio de la
dimension competitiva alcanzada,
economias de escala con importantes
ventajas en costes, nuevos productos y
mercados, 0 quizas una nueva tecnologia
puesta en marcha por la empresa
absorbida. La expansion por via externa
permite a la empresa conseguir asimismo
un objetivo de seguridad ante Ia
competencia, cuando por medio de esta
estrategia  consigue una ventaja
competitiva ante sus competidores.

El agrupamiento por abandono, permite
asimismo la modificacion de la dimension
de la empresa, pero de distinta manera a
la estrategia anterior. Es decir, consigue
llegar a una dimension 6ptima, pero a
través de una reduccién de la capacidad

de la  empresa  (supresion de
departamentos, de canales de
distribucion, desinversion). De esta
manera la empresa reduce gastos,

acomoda su dimension al mercado y
genera beneficios a través de margenes y
precios mas competitivos.

Existe también la posibilidad de emplear
mas de una de estas estrategias
enumeradas para lograr la seguridad
ofensiva, o para conseguir neutralizar a la
competencia. Es por tanto una
indeterminacion de las estrategias, en el
sentido de que conseguimos llegar a
dicho objetivo por mas de una estrategia.
Es decir, una seguridad ofensiva ante la
competencia se puede  conseguir
invirtiendo los recursos de la empresa
para mejorar una tecnologia, para llevar a
cabo una fuerte inversion en I+D, etc.,
pero igualmente se pueden realizar
ambas acciones a través de emplear
nuestros recursos en comprar una
empresa que Nnos proporcione la
tecnologia necesaria o el nuevo producto
gue deseamos para lograr el liderazgo en
el mercado.

Sin embargo, ya en la década de los
aflos ochenta, cuando la planificacién
estratégica es aplicada en EE.UU. desde
hace dos décadas, se constata una
pérdida importante de ventaja
competitiva, tanto a nivel nacional como
ante competidores globales. Muchas
empresas habian perdido de vista este
aspecto ante objetivos de crecimiento y
de obtencibn de beneficios que
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Unicamente pensaban serian alcanzados
mediante estrategias de diversificacion.

En ese momento, la investigacion de M.
Porter sobre como una empresa puede
crear y mantener una ventaja competitiva,
viene a completar el marco tradicional de
la planificacion estratégica.

Porter considera que la empresa puede
crear y mantener una ventaja competitiva
y que la eleccion de la estrategia
competitiva adecuada consiste en buscar
una posicién competitiva favorable en un
sector industrial. Segun el citado autor, la
ventaja competitiva nace
fundamentalmente del valor que una
empresa es capaz de crear para Sus
compradores, que exceda del costo de
esa empresa por crearlo. El valor es lo
que los compradores estan dispuestos a
pagar y el valor superior sale de ofrecer
precios mas bajos que los competidores,
por beneficios equivalentes, o por
proporcionar beneficios Unicos, que
justifiguen un precio mayor.

Hay dos tipos bésicos de ventaja
competitiva: El liderazgo en costos y la
diferenciacion, que combinadas con el
panorama de actividades por las cuales
una empresa trata de alcanzarlas, nos
lleva a lastres estrategias genéricas
enunciadas por este autor como son, el
liderazgo en costes, la diferenciacion y la
segmentacion estratégica (grupo
homogéneo de clientes seleccionado en
base a diferentes variables como son las
geogréficas, edad, sexo, o las de
Marketing). El liderazgo en costes y la
diferenciacion buscan la  ventaja
competitiva en un amplio rango de
segmentos industriales, mientras que las
estrategias de segmentacién pueden
lograr la ventaja de costo (segmentacién
con liderazgo en costos) o diferenciacion
(segmentacion con diferenciacién).

En este planteamiento, la eleccién de la
estrategia competitiva dependera de dos
factores importantes:

1. Del atractivo del sector industrial, que
es el elemento que basicamente
determina los beneficios de la
empresa a largo plazo, ya que
depende de las reglas de
competencia que en él se
desarrollan. Reglas que quedan
englobadas en cinco fuerzas
competitivas basicas, como son, el
poder de negociacion de los
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proveedores, la amenaza de
productos o servicios sustitutivos, la
amenaza de los competidores
potenciales 'y el poder de
negociacion de los clientes. Estas
fuerzas determinan el beneficio del
sector industrial porque influyen
sobre precios, costos y en la tasa de
rentabilidad sobre las inversiones de
la empresa.

2. El segundo factor a tener en cuenta
es 29 la posicion competitiva relativa
de la empresa dentro del sector
industrial. Este aspecto sugerido por
Porter trata de poner de manifiesto el
hecho de que en muchos sectores
industriales algunas empresas son
mucho mas lucrativas que otras, sin
tener en cuenta cuales pueden ser
los beneficios medios del sector.

Es decir, en esta nueva aportacion a la
planificacién estratégica, se pone de
manifiesto que el atractivo del sector o la
posicion competitiva de la empresa
considerados aisladamente no valen para
elegir la estrategia competitiva. Quiere
esto decir, que una empresa en un sector
muy atractivo puede no obtener
beneficios importantes si se encuentra en
una posicién competitiva mala. Por el
contrario, una empresa que tenga una
excelente posicion competitiva, puede
encontrarse en un sector industrial tan
malo que no tenga muchos beneficios, y
todos los esfuerzos suplementarios que
haga por mejorar su posicion le
reportaran pocos beneficios marginales.
Esta aportacion de Porter viene a
completar los conceptos de planificacion
estratégica de décadas anteriores, que
enfatizaban en objetivos de crecimiento a
base de mejorar la cuota de mercado de
la empresa en sectores industriales poro
atractivos, y en donde la empresa que
consigue cada vez mayor cuota de
mercado podria no resultar beneficiada.
Es mas, la lucha por conseguir mayor
cuota podria empeorar la estructura del
sector poco atractivo, o bien hacer
disminuir mucho los beneficios de la
empresa.

Esta nueva aportacion de los afios
ochenta consideraba a la estrategia
competitiva como un reto, ya que la
empresa no se encuentra cercada por la
estructura del sector industrial, sino que,
a través de sus estrategias pueden
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conformar dicha estructura, cambiando el
atractivo del sector industrial, para bien o
para mal, es decir, cambiando las reglas
de las cinco fuerzas competitivas.

Sin embargo, la lucha competitiva
planteada por las empresas japonesas en
su introduccién y conquista del mercado
americano en los Ultimos afios de Ja
década de los afios setenta, ha exigido
una reflexion importante acerca de los
métodos de planificacion estratégica
empleados por estas empresas.

La estrategia competitiva de las
empresas japonesas tiene como objetivo
fundamental la conquista de nuevos
mercados. Para lograrlo, las estrategias
deben tener una clara direccion: centrarse
sobre sus competidores para conseguir
desbancarlos.

La filosofia empresarial que impera en
estas empresas parte del hecho de que
esta tarea puede ser muy larga y de que,
para llegar al final, hay que lograr
ventajas competitivas en la gestion diaria.

Las estrategias que han desarrollado
estan unas veces al alcance de Pequefias
y Medianas Empresas (PYMES), puesto
gue cuando las empresas japonesas
iniciaron su apertura a los mercados
exteriores, se trataba de empresas de
estas dimensiones, aunque también han
desarrollado estrategias para grandes
empresas, que hoy en dia son utilizadas
en muchos mercados, como es el caso
del mercado europeo, dada la dimension
gue han llegado a alcanzar muchas de
aquéllas PYMES.

La estrategia competitiva de las
empresas japonesas en la conquista de
mercados internacionales se puede
resumir en una secuencia de cinco fases,
tal y como se exponen a continuacion:

ESTRATEGIA I: IDENTIFICAR
LAS OPORTUNIDADES QUE
OFRECE EL MERCADO

La PYME japonesa dedica una especial
atencién a conocer las posibilidades que
puede ofrecer un mercado nuevo y para
ello considera bésicas dos tacticas
diferentes, que sin embargo se
complementan: Buscar las oportunidades
y adaptarse a las preferencias de los
consumidores y modificarlas.
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1) Buscar oportunidades

Con esta tactica la empresa
japonesa se plantea buscar puntos
de entrada al mercado, en
segmentos con facil acceso. Estos
segmentos de acceso son
generalmente aquéllos que estan
siendo ignorados por los
competidores, porque consideran
gue no pueden proporcionar ventajas
significativas en beneficios. No hay
que olvidar que las empresas
japonesas accedieron al mercado
americano de la electrénica por
medio del lanzamiento de productos
en miniatura (radios, televisores,
magnetéfonos, etc.).

2) Adaptarse a las preferencias de los
consumidores y modificarlas

La segunda cuestion tactica que la
empresa japonesa tiene presente es
gue hay que saber adaptarse a las
preferencias de los consumidores y
modificarlas. La empresa ha tenido
siempre muy en cuenta que la
politica de producto debe analizar
las necesidades de los clientes para
satisfacerlas, asi como conocer lo

gque los consumidores  estan
dispuestos a pagar.
El Marketing japonés presta gran

atencién a las oportunidades que surgen
de «las preferencias no saciadas»,
estando todos los recursos de la empresa
volcados en saber crear esta oportunidad.
El lanzamiento del «walk-man»
corresponde a un fabricante japonés que
hace unos afios supo crear una oportu-
nidad, al compaginar el deseo de la
poblacion mas joven de escuchar musica
con una vida mas al aire libre y la practica
de deportes. Este producto fue lanzado en
EE.UU. ante una industria electrénica muy
desarrollada que, sin embargo, no supo
percibir esta preferencia no saciada.

ESTRATEGIA Il: LA POLITICA DE
ENTRADA AL MERCADO

Esta estrategia tiene como objetivo
darse a conocer en el mercado y en ella
juega un papel muy importante la politica
de distribucion.

Hay que tener en cuenta que la entrada
a un mercado puede implicar el superar
unas determinadas barreras de entrada,
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tales como el encontrarse con unos
canales de distribucién ya ocupados por
los competidores o bien con mercados en
los que hay fuertes inversiones
publicitarias y de promocién.

La politica de distribucion utilizada por
las empresas japonesas se ha basado en
la localizacion geografica. Es decir,
centrandose en un mercado restringido
geograficamente, tratan de adquirir
experiencia sobre formas de distribucion
adaptadas a este mercado concreto. Se
analiza la conveniencia o no de plantear
una distribucion de los productos por
medio de canales especializados o
masivos, otorgando o evitando las
distribuciones en exclusiva, o bien,
planteandose otras alternativas.

Posteriormente y basandose en la
experiencia adquirida, la empresa se
encuentra en mejores condiciones para
ampliar la base de la distribuciéon a otros
mercados. En el caso japonés de la
electrénica, la entrada al mercado de
EE.UU. se localiz6 geograficamente en la
costa Oeste, en California,
comenzandose a distribuir los productos
utilizando los mismos puntos de venta
gue sus competidores mas directos.

La politica de producto utilizada en esta
estrategia ha puesto en marcha también
diferentes tacticas, como el lanzamiento
de productos a bajo precio, la
presentacion de productos con
caracteristicas nuevas o el lanzamiento
de productos de gran calidad y con un
buen servicio post-venta.

El lanzamiento de productos a bajo
precio persigue hacerse con la cuota de
mercado de las empresas competidoras
para aumentar el volumen acumulado de
produccion y, mediante las economias de
escala y el efecto experiencia (véase
Boston Consulting Group, 1985), situarse
a largo plazo en una posicidon de costes
mas ventajosa que le proporcione una
ventaja competitiva. La empresa, en este
caso, debe contar con los recursos
suficientes para poder aguantar las
posibles reacciones de la competencia.

La presentacion de productos con
caracteristicas nuevas persigue lanzar
productos que presenten ventajas de
funcionamiento que induzcan a la
sustitucion. Esta tactica reduce también
las posibilidades de los competidores
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para el lanzamiento de innovaciones y
produce el acortamiento del ciclo de vida
de los productos. Tiene la ventaja de que
estas caracteristicas nuevas no tienen
porqué ser el resultado de fuertes
inversiones en |+D, sino todo lo contrario.

El lanzamiento de productos de gran
calidad y buen servicio post-venta tiene
como fin crear una fuerte lealtad a la
marca, siendo en este caso el concepto
de calidad muy amplio; debe abarcar
desde el aspecto de la fragilidad del
producto hasta el de su funcionalidad.

ESTRATEGIA llI: LA POLITICA
DE PENETRACION EN EL
MERCADO

Esta politica tiene
ampliar el mercado.

como objetivo

Con este objetivo, las empresas
japonesas destinan sus recursos a dos
tacticas fundamentales: desarrollo de
productos y desarrollo del mercado.

1) El desarrollo de productos

Tiene como objetivo extender las
lineas de productos con el fin de
alcanzar cada vez segmentos mas
amplios del mercado. Se puede
ampliar la gama de productos, tanto
hacia los segmentos de bajo precio
como hacia los altos, o en ambas
direcciones.

Cuando ya se ha cubierto esta fase
resulta una tactica muy interesante
introducir una multiplicidad de tipos o
modelos dentro de cada linea. Esta
politica permite llegar a muchos tipos
de consumidores y a diferentes
niveles de vida.

2) El desarrollo del mercado

Tiene como punto de apoyo un
Marketing Mix flexible. Es decir, el
Marketing Mix pone el acento de una
manera diferencial en las distintas
variables (precio, promocion,
publicidad, calidad y caracteristicas
del producto y distribucién),
modificAndose a medida que madura
el mercado.

En las primeras fases de la
penetracién las empresas japonesas
ponen el acento en el precio,
combinando un bajo precio para el
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consumidor con un amplio margen
para el distribuidor, induciendo a
ambas a la sustitucion de los
productos que conocen por los que
estas empresas ofrecen.

ESTRATEGIA IV: POLITICAS DE
LUCHA

El objetivo prioritario de esta estrategia
es enfrentarse a la competencia.
Teniendo en cuenta de que se trata de
enfrentamientos con empresas
competidoras de muy  diferentes
caracteristicas, las empresas japonesas
han sabido desarrollar una estrategia en
funcion de sus recursos disponibles, que
como ocurre con todo su plan estratégico,
tiene como Unica direcciéon vencer a la
competencia.

Las tacticas que van a ser utilizadas
dependeran de los recursos de que
disponga la empresa; son por tanto,
segln los casos, tacticas ofensivas o
tacticas defensivas.

1) Téacticas para empresas con grandes
recursos

Estas tacticas son acciones de gran
envergadura y de larga duracion.

a) El ataque frontal

Esta accion es utilizada cuando la
empresa considera que sus recursos
son sSimilares a los de la
competencia y que estda en
condiciones de vencerla con los
mismos medios.

Ante esta situacion la empresa
introduce en el mercado un producto
de idénticas caracteristicas al de la
competencia, pero con un precio
inferior. Esta accion es, por lo tanto,
una continuacion de las politicas de
entrada, basada en el lanzamiento
de productos a bajo precio.

En esta situacion la empresa tiene
gue estar preparada para recibir
cualquier reaccion por parte de los
competidores que quieren evitar el
retroceso de sus ventas. La reaccién
se puede producir desde las
variables de Marketing o desde las
variables financieras, como pueden
ser las condiciones de pago
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establecidas con los clientes, por lo
gue es necesario que la empresa
cuente con recursos suficientes para
poder mantenerse.

Si el ataque en precios se basa en
una sélida politica de 1+D, que ha
conseguido rebajar los costos de
produccion, la ventaja competitiva es
sostenible y, por tanto, es costoso y
dificil conseguir contrarrestarla. El
riesgo principal de esta estrategia
reside en la fuerza con que pueden
responder los competidores. Si la
empresa comienza el ataque y no

tiene recursos suficientes para
aguantar largo tiempo ésta tactica
puede ocasionarle pérdidas
importantes.

La introduccién mdltiple

Consiste en que la empresa

produzca, tanto productos caros
como baratos, con lo cual las
posibilidades de represalia del
competidor se limitan.

Con esta tactica se pretende también
gue cuando la competencia trate de
defenderse en alguno de sus puntos
deje algun otro accesible.

Esta tactica se ha desarrollado
mediante dos acciones:

—Lanzamiento de productos de
multitud de calidades, estilos y
caracteristicas, en toda la linea de
productos.

—Lanzamiento en todos los
segmentos, con objeto de ampliar
el mercado y llegar a todos los
segmentos adyacentes.

Es decir, estas acciones son una
extension de la politica
anteriormente citada, la politica de
penetracién en el mercado, aunque
cuando se utilizan como politicas de
enfrentamiento valoran también la
posicion de la empresa en otros
factores como el acceso a canales
de distribucion, la politica de | + D, a
corto y largo plazo, etc. Es decir,
debe de tener en cuenta que
requiere gran cantidad de recursos y
tiempo.

La accion evasiva

Se trata también de una ofensiva,
pero que se plantea de una forma
indirecta y que, por tanto, no
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pone en juego los mismos recursos
gue las anteriormente citadas.

Asi como las tacticas anteriores
implican un ataque a los
competidores en mercados
restringidos, esta tactica evita
enfrentarse a la competencia de una
manera inmediata. Las acciones que
emprenden las empresas japonesas
dentro de esta tactica, estan
encaminadas al desarrollo de nuevos
productos, pero con una politica de
innovaciones defensivas. Es decir,
son empresas que se adaptan a los
cambios  introducidos por los
competidores a través de la
diferenciacion, persiguiendo  en
muchos casos aprovecharse de los
fallos de la competencia.

Son empresas que no pueden
plantearse ser las primeras en
cuanto a inversiones en I+D, pero
tampoco desean quedarse atras en
este tema.

La accion evasiva puede llevarse a
cabo también implantandose en
sectores geograficos nuevos, con el
fin de evadir a los competidores
establecidos en el mercado. Es decir,
se trata de transferir la lucha a
segmentos donde los competidores
no estan implantados. Esta accion
tiene también riesgos, ya que supone
dejar libre en beneficio de los
competidores una parte del mercado,
con lo que se sacrifica el futuro
crecimiento de la empresa.

2) Tacticas para empresas con
pOCOS recursos

Las tacticas anteriormente expuestas
son desarrolladas por empresas de
grandes dimensiones, dispuestas a
emprender un enfrentamiento largo con
los competidores.

Pero las empresas japonesas también
han llevado a cabo politicas de
enfrentamiento con la competencia, con
objetivos menos ambiciosos, aunque
adaptados a sus propios medios.

a) La acciodn lateral de introduccién

Tiene como objetivo entrar en
mercados donde los competidores
son inexistentes o practicamente
inexistentes.
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Trata de identificar, en el interior de
una zona geografica determinada,
necesidades que aun no han sido
satisfechas. En este sentido esta
tactica no es muy defensiva y puede
resultar costosa. Por tanto, hay
empresas que suelen utilizar la
diferenciacion del producto o servicio
ofrecido, de tal manera que el cliente
lo perciba como algo distinto a los
del mercado.

Esta tactica tiene éxito cuando se
aplica en mercados en expansion,
donde los competidores pueden
seqguir creciendo y las empresas que
penetran en el mercado pueden
obtener cuota de mercado sin
esperar ninguna represalia por parte
de los competidores establecidos.

Las acciones intermitentes

Consiste en lanzar pequefios
ataques intermitentes a las
posiciones de la competencia. Los
ataques se efectian ofreciendo
promociones o disminuciones de
precios en sectores geograficos
escogidos o0 en circuitos de
distribucion especificos.

Todas estas acciones pretenden
obligar al competidor a centrarse en
aquellos puntos donde es posible
que haya un nuevo ataque. Esta
tactica suele ser utilizada por
empresas de menor tamafio que la
de sus competidores.

La introduccion por etapas

Esta tactica pretende pillar a la
competencia por sorpresa. Vencerla
poco a poco a medida que la
empresa va desarrollando su ventaja
competitiva.

Es adecuada cuando la empresa no
tiene los mismos recursos que los
competidores en cuanto a capital,
fuerza de ventas, tecnologia, etc.

La empresa se concentra en realizar
cambios en sus productos que nho
son de gran envergadura y que
pueden enfocarse en la forma de
distribuirlos; es decir, la empresa
trata de no asumir grandes riesgos
en cuanto al lanzamiento de
productos y al 1+D realizado.

Requiere una importantisima,
coordinaciéon entre los responsables
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de Marketing, produccion y finanzas,
para sefialar cuando resulta mas
oportuno el ataque a la competencia.

So6lo es adecuada en mercados en
expansion, para evitar al maximo las
reacciones de los competidores,
aunque también corren el riesgo de
gue, en un mercado en expansion, el
competidor se distancie mucho y se
establezca como lider.

ESTRATEGIA V: LA POLITICA DE
MANTENIMIENTO DE LA POSICION

Esta politica tiene como objetivo
mantener el liderazgo y la cuota de
mercado. Se concentra  en el
mantenimiento de la ventaja competitiva
de la empresa.

Las empresas japonesas que han
obtenido un liderazgo se apoyan
fundamentalmente en tres acciones:

» En el desarrollo de tecnologias, tanto
para los productos como para los
procesos.

e En el [+D como inversion a L/P.

« En el Marketing Mix (precios,
producto, promocién, publicidad y
distribucion).

3. SITUACION ACTUAL DE LA
PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Estados Unidos ha sido uno de los
paises pioneros en el establecimiento de
planes estratégicos a nivel empresarial, y
nadie ponia en duda su liderazgo
econdmico empresarial ante un enemigo
tan insignificante en los afios cincuenta
como lo era Japon. Sin embargo,
veinticinco afios después, cuando ya la
planificacion estratégica esta
generalizada en la mayoria de las
empresas americanas, Japon llega a ser
su principal y mas temido competidor.

Cuando Japoén ha llegado a conquistar
el mercado americano, los empresarios y
el pais en general empiezan a
preguntarse por qué sus empresas han
perdido su ventaja competitiva. Muchas
opiniones se han centrado sobre la
planificacion estratégica y sobre aspectos
perjudiciales del adecuado
funcionamiento de estos planes. En este
sentido,
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muchos directores americanos consideran
anualmente que la pérdida de la ventaja
competitiva se debe al funcionamiento de
los planes estratégicos, sefialando, entre
otras razones, que por lo general estos
planes exigen que la empresa realice
grandes inversiones en otras areas, como
invertir en montar otra fabrica en otro
lugar, crear nuevas lineas de negocio,
etc., pero olvidando demasiado a menudo
gue la direccion de la empresa debe
preocuparse basicamente de obtener
beneficios a coto plazo, en una gestién
centrada en el «dia a dia».

Han sefialado asimismo que los planes
estratégicos imponen muchas veces
contar con medios que la empresa no
dispone. Ademas, los planes estratégicos
obligan a asimilar en la organizacion a
empresas que se han fusionado y que no
acaban de encajar en la cultura
empresarial y que en muchas ocasiones,
lo que hacen Unicamente es absorber
cantidades enormes de dinero con
escasos resultados.

3.1. Reflexion sobre la actual
Metodologia de la Planificacion
Estratégica

Para poder efectuar una reflexion sobre
la planificacion estratégica y su
metodologia, vamos a efectuar un analisis
sobre la légica de funcionamiento de este
proceso.

El proceso tradicional de la planificacion
estratégica se basa en el modelo FINES
(Objetivos) - FORMAS (Estrategias) -
MEDIOS (Recursos). Es decir, la empresa
establece los objetivos que desean
alcanzar y en funcion de estos objetivos
desarrolla una estrategia (formas) para
alcanzarlos. Para desarrollar esta
estrategia la empresa dispone de los
recursos (medios) necesarios.

Para poder efectuar un correcto analisis
de dicha metodologia, vamos a repasar
algunos de los aspectos mas importantes
de estas tres fases: La eleccion de los
objetivos, la seleccion de las estrategias y
la disposicion de los recursos necesarios.

3.1.1. La Eleccion de los Objetivos

En el proceso de la planificacion
estratégica, los FINES (objetivos) deben
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preceder a las FORMAS (estrategias). Es
decir, un directivo debe saber antes QUE
objetivo debe alcanzar la empresa que
COMO debe alcanzarlo.

Hoy, las criticas se centran en que la
mayoria de las empresas seleccionan
objetivos, que aun siendo considerados
en la terminologia econ6mica como
objetivos a largo plazo (5 6 10 afios), son
excesivamente  cortos como  para
conseguir una ventaja competitiva
sostenible.

En un periodo de tiempo de 5 6 10
afios, las empresas séOlo podran fijarse
unos objetivos muy elementales, objetivos
que también seran facilmente alcanzables
por sus competidores y que generalmente
hacen referencia a aspectos relacionados
con la compra de alguna empresa por el
interés de su linea de productos o la
compra de determinada maquinaria para
reducir costes.

Otra critica vertida sobre este aspecto
de la fijacién de objetivos es que ademas
de ser objetivos a corto plazo, son
basicamente objetivos cuantitativos. Es
decir, objetivos del tipo «cual sera el
porcentaje de crecimiento de la
Rentabilidad anual», o bien, «cual sera el
porcentaje de incremento de la cuota de
mercado». Este tipo de objetivos, siendo
importantes para la planificacion
estratégica, no son los Unicos. Junto a
estos objetivos cuantitativos debemos fijar
objetivos de naturaleza cualitativa, que
lleguen a involucrar a todo el personal de
la empresa. Pero para poder realizar esto
las empresas deben volver a utilizar
técnicas de control muy utilizadas durante
la década de los afios sesenta por su gran
eficacia, pero abandonadas en estos
Ultimos afios. Tal es el caso de la
Direccion de Objetivos (D.P.O.) propuesta
por P. Drucker, que permite establecer
tanto objetivos de naturaleza cuantitativa,
necesarios para medir los resultados de
toda las areas de la empresa, como los
objetivos cualitativos del tipo «mejora de
la calidad de un determinado producto»,
«mejora de los plazos de entrega»,
«buscar nuevos clientes para los nuevos
productos», etc. La D.P.O. es un sistema
de control basado en la autodireccion y el
autocontrol, que permite al personal
trabajar en un ambiente de colaboracion,
ya que ademas obliga al personal de las
diferentes areas de la empresa a trabajar
sincronizados en funcion de este tipo de
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objetivos, que no son siempre objetivos
financieros, sino que puede ser también
de otras é&reas, comerciales o de
produccion.

3.1.2. La Seleccién de las
Estrategias (FORMAS)

De igual manera a cOmo se han
analizado los objetivos, realizamos una
reflexion acerca de la seleccion de las
estrategias dentro de los sistemas
actuales de planificacion estratégica.
Observamos que las empresas tienden a
adoptar dos tipos de estrategias que son
completamente opuestas: La planificacion
estratégica mediante «saltos
estratégicos» o la planificacién estratégica
mediante «mejoras incrementales».

La planificacion estratégica mediante
saltos estratégicos hace referencia al
progreso empresarial basado en la
realizacion de grandes saltos. Estos
«saltos» adoptan la forma de wuna
integracion vertical de la empresa
proveedora de materias primas, o bien, la
expansion a gran escala de la empresa o
la modernizacion de determinados
procesos de produccion. El tiempo que
transcurre entre la realizaciéon de estos
«grandes saltos», lo tiene que emplear la
empresa en asimilar la fusion realizada o
en asimilar la gran expansion, pero
olvidando por lo general las mejoras en la
competitividad que se consiguen dia a
dia. Ademas la empresa entre tanto tiene
que prepararse para dar otro gran salto,
en cuanto se presente la mas pequefia
oportunidad.

Si analizamos por el contrario el
sistema de planificacibn basado en
mejoras incrementales, veremos que este
sistema se basa en la realizacion de
«pasos cortos», cuya acumulacién
permite a la empresa progresar y crear
ventaja competitiva sensible. La empresa
gque emplea este sistema lucha por
mejorar  constantemente la ventaja,
mediante pequefias mejoras que se van
acumulando y que tiene como resultado
grandes cambios en todas las areas de la
empresa.

Los dos métodos pueden permitir a la
empresa alcanzar los objetivos previstos.
Sin  embargo, exigen medios muy
diferentes y, lo mas grave, someten a la
organizacion a riesgos muy diferentes. La
planificacién estratégica mediante saltos
estratégicos exige un  importante
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desembolso de capital, una gran cantidad
de recursos que quedan comprometidos
en estas acciones y en muchas ocasiones
cualquier etapa que dé lugar a un
descenso en los beneficios compromete
seriamente la realizacion del siguiente
salto y pone en peligro la consecucion de
los objetivos fijados a L/P (5 6 10 afios).

Por el contrario, la planificacién
estragégica basada en mejoras
incrementales parece imperceptible y no
aplica grandes cantidades de recursos
para lograr el desarrollo de un proyecto
concreto. Las mejoras incrementales se
consiguen con el presupuesto anual de
explotacion. En este sistema, todo el
personal directivo de primera linea,
pasando por los mandos intermedios,
estd comprometido en mejorar el
funcionamiento de sus areas respectivas.
Esta preocupado por las mejoras
competitivas diarias. En el sistema
anterior, los saltos estratégicos no llegan
a involucrar a gran parte del personal de
la Alta Direccion. Los saltos estratégicos
fluyen de «arriba a abajo», mientras que
las mejoras incrementales van de «abajo
a arriba».

Ambos tipos de estrategias presentan
inconvenientes si las  analizamos
comparativamente. La empresa que sigue
el método de la mejora incremental puede
verse también ante una situacién de
desventaja frente a competidores que
cambian de estrategia empresarial o de
tecnologia, y que adoptan otra de mas
éxito, quedandose por detras ante el salto
estratégico realizado por aquéllos.

Asimismo, una empresa que sigue el
método del salto estratégico puede ver en
peligro su liderazgo ante un competidor
que poco a poco va adaptando una nueva
tecnologia, que ademas estd mejorando,
logrando de esta manera una ventaja
competitiva importante. Puede ocurrir que
en el momento en que la empresa lider
quiera dar otro salto estratégico, no
encuentre ningln otro descubrimiento que
pueda situarla por delante de sus
competidores.

También es preciso afiadir que el
método incremental, a pesar de sus
inconvenientes, tiene ciertas ventajas
sobre el otro método. La empresa que
adopta el primero podria también, por el
tipo de trabajo que realiza en niveles
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inferiores de la organizacion, adoptar una
nueva tecnologia, tal y como lo hacen las
empresas que utilizan el método del
«salto estratégico», aunque no de una
forma tan rapida seguramente. Sin
embargo, las empresas acostumbradas a
realizar pequefios cambios, pero de una
forma continuada, gozan de un gran
equilibrio entre, los niveles inferiores de la
organizacion y la Alta Direccidn, equilibrio
y sistema de mejoras incrementales que
es mucho mas eficaz ante un cambio que
las empresas que pasan varios afos sin
llevar a efecto cambio alguno, como
ocurre con las que adoptan el sistema de
los saltos estratégicos.

Las empresas americanas, en general,
han aplicado mas unos sistemas de
planificacion estratégica basado en el
método de los saltos estratégicos. Este
método, como ya hemos visto, se
preocupa mas que de la gestion diaria de
una gestion centrada en asimilar el
avance realizado. Por el contrario, la
empresa japonesa aplica el método de la
mejora incremental en donde buscar
oportunidades y crear nuevos mercados
es su estrategia basica.

Las empresas americanas que han
tenido un liderazgo a nivel mundial, han
podido aplicar ese método hasta la
aparicion de este fuerte competidor como
es Japon. El método que emplean las
empresas americanas es mas arriesgado
y es por esto que un competidor que no
esté seguro de sus posibilidades preferira
adoptar el método de las mejoras
incrementales.

Las empresas europeas deben valorar
también el método de la mejora
incremental, por estar adaptado al riesgo
que pueden asumir. En este mismo
sentido, la empresa espafiola debe ser
consciente de que obtener una ventaja
competitiva sostenible con los recursos
de que dispone puede lograrse mas
facilmente con el método de las empresas
japonesas basado en las mejoras
incrementales.

3.1.3. La obtencion de los MEDIOS
(Recursos)

El tercer elemento del proceso de
planificacion estratégica que es preciso
analizar es, como llevan a cabo las
empresas la obtencion de los recursos
necesarios para desarrollar la

36



estrategia seleccionada. La planificacion
estratégica se fija casi en exclusiva en la
obtencién de los recursos economicos.
Este hecho esta ligado al aspecto
mencionado anteriormente sobre la
naturaleza de los objetivos, que como ha
guedado expuesto, se trata
prioritariamente de objetivos cuantitativos.
Si la planificacion estratégica se centra en
los recursos economicos, no es de
extrafiar que las empresas se preocupen
basicamente de tener una gran cantidad
de recursos liquidos. De esta manera
pueden adquirir tecnologia 0 maquinaria
cuando les sean necesarias.

Sin embargo, muchas empresas que
adoptan este criterio se han dado cuenta
en muchas ocasiones que la tecnologia,
las técnicas de organizacién, o incluso la
formacién del personal, no pueden ser
adquiridas cuando la empresa las
necesita para poder desarrollar una
determinada estrategia.

Esta reflexion sobre la metodologia de
la planificacion estratégica nos lleva a

Victoria de Elizagarate

pensar que en los proximos afos
tendremos que contar con la posibilidad
de que ésta pueda ser aplicada también
de forma inversa. Es decir, la
planificacién estratégica tendra que tener
la posibilidad de comenzar seleccionando
los medios con los que la empresa
cuenta para llevar a cabo una
determinada estrategia, que a su vez
conduce a un objetivo muy preciso;
posiblemente un Unico objetivo. Esta
nueva estructura también es
revolucionaria en cuanto a las metas que
la empresa es capaz de alcanzar. En el
sistema tradicional se sefiala que una
estrategia podria conducir a la empresa a
diversos objetivos. Sin embargo, si
somos realistas al analizar esta nueva
I6gica, veremos que con determinados
medios tacticos se impone una estrategia
con un objetivo Unico. La planificacion
estratégica deberd en el futuro admitir
gue es posible invertir su estructura
actual, al mismo tiempo que debera ser
capaz de combinar estrategias basadas
en el método de la «mejora incremental»
con el método del «salto estratégico».
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