PROCESO DE PLANIFICACION:
UNA PERSPECTIVA DE MARKETING

PEDRO HIDALGO CAMPOS

INTRODUCCION

En este articulo se analizaran algunos conceptos de
planificacién y estrategia, enfocados en una
perspectivade marketing. Ellos serviran como marco
de referencia para entender la importancia de la
planificacién en los distintos niveles decisorios de la
empresa: corporativo, area de negocio y relacion
producto/mercado, asi como para entender el papel
que cada uno de esos niveles cumple en el accionar
estratégicode unaempresa. Toda empresanecesita
un punto de partida para su proceso de toma de
decisiones, elcual debiera ser provisto por el proceso
de planificacién. A medida que una empresa
‘evoluciona en los estadios de desarrolio de la
planificacién, ella se da cuenta de que en una
economia orientada hacia el mercado es necesario
identificar y analizar los factores internos y externos
que afectan a su resultado y que por tanto, necesita
empezar a procurarse la informacion pertinente que
la habilite para tomar decisiones en un entorno
dinamico, cambiante y competitivo.

1. Concepto y Niveles de Planificacion

La planificacion es esencialmenie el proceso
dirigido a obtener la informacion clave para tomar
las decisiones de hoy pensando en el futuro. Es
decir, significa reconocer que las actuaciones en el
presente no sélo tienen una repercusion hoy, sino

que también van a ayudar a construir el futuro,
permitiendo formar las bases para lograr determi-
nados objetivos, llegar a una determinada posicion y
tomar las decisiones que en dicho futuro permitan la
sobrevivencia y crecimiento de la empresa.

Esto requiere que la empresa tenga claro no solo su
estado actual, cual ha sido su desempefio y en qué
areas de negocio esta o desea actuar, sino, ademas,
dénde desea estar en el futuro, con el fin de que tanto
las decisiones actuales como las futuras puedan
tomarse rapidamente, al menor costoy con el menor
obstaculo e interrupcién posible de la eficiencia del
negocio. De este modo, podemos decirque elpasado
y el futuro afectan al presente. El pasado, en la
medida en que el desempefio anterior condiciona
los recursos, habilidades y ventajas competitivas de
la organizacion. El futuro, en la medida en que
definimos donde deseamos estar y cémo estamos
condicionando las decisiones que nos permitan
lograr dicho resultado.

En la practica, lamentablemente, es posible encon-
trar que no todas las empresas se encuentran
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preparadas para actuar en un mercado dindmico y
cambiante, como el que exige el modelo dominante
de libre mercado. Muchas empresas se ubican en
distintos niveles de planificacién, los que podemos
clasificar como de no planeamiento, presupuesto de
ingresos y egresos, presupuesto funcional, plani-
ficacion por resultado, y planificacion estratégica, los
cuales caracterizamos brevemente a continuacién.

a. No planeamiento. No existe un plan formal; la
preocupacion basica es la de cuando, como y dénde
vender; es decir, obtener fondos, recursos, clientes
yventas. Las caracteristicas presentes del mercado,
tomadas como datos, y la intuicion de los ejecutivos
mueven las actividades de la empresa. Es tipico de
empresas pequefias, de caracter familiar y de bajo
nivel profesional.

b. Presupuestodeingresosyegresos.Cuando
las empresas aumentan en complejidad comienzan
aplanificar en funcién de flujos de caja. Dadoun nivel
esperado de ventas, se estiman los ingresos y
egresos asociados al logro de aquel. Existe un
seguimiento esporadico de las desviaciones entre lo
realy lopresupuestado. Conello se pretende conocer
por adelantado los requerimientos de fondo de las
empresas.

c. Presupuesto funcional. A medida que las
empresas adquieren una especializacion mayor, se
estructuran y organizan por funciones, las cuales
puedenusarse como centros de costos. Estos serian
responsables por los ingresos y egresos posibles de
serles asociados. El control en estas empresas se
hace sobre el estudio de las causas de las posibles
desviaciones en relacion con la realidad.

d. Planificacién por resultado. En este nivel la
empresa pide a cada area funcional que presente
sus metas y necesidades de implementacién, con el
objeto de definir cudles seran, en definitiva, los
objetivos globales y las metas funcionales. Las areas
funcionales se empiezan a reconocer como centros
de planificacién. Los presupuestos aprobados, con
sus respectivas modificaciones, cuando corresponda,
constituiran la guia para cada area funcional.

Asimismo, existira un responsable de llevar a cabo
el plan y de su seguimiento y control.

e. Planiticacionestratégica. Estenivelincorpora
el analisis de los factores externos (oportunidades y
amenazas) einternos (fortalezasy debilidades)de la
empresa en nivel corporativo y de sus areas de

.

negocios. Es una orientacion externa, concentrada
en el mercado, que considera al consumidor, la
compafiia, la competencia y los factores
macroambientales como base de las decisiones
(figura 1). El éxito de la empresa esté influido por
todos estos factores y, por tanto, el accionar de la
empresa debe estar no s6lo encaminado a lograrun
posicionamiento competitivo adecuado en dicha
realidad sino que a tratar de afectar a los distintos
factores presentes en su entorno, a fin de lograr un
ambiente mas adecuado a la realidad de laempresa,
explotandoy potenciando sus ventajas competitivas.

Es decir, la empresa debe reconocer, por un lado,
que el entorno afecta a sus resultados y, porotro, que
aunque ella no puede modificar a su arbitrio su
ambiente, éste no le es totalmente incontrolable. La
accion de la empresa, individualmente y a través de
sus asociaciones, puede ayudar a amoldarlo,
haciéndolo mas propicio a sus acciones. Por eso,
mas que hablar de factores incontrolables, desde
una perspectiva estratégica se habla de factores
externos que sedeben considerardentrodel proceso
de planificacion. Asi, se tiene que en Chile, durante
el presente afio (1993) se esta dando una discusion
respecto al nivel de impuestos que debieran pagar
las empresas y las personas, discutiéndose si se
debiera volver a los niveles menores que existian en
1990. Los principales actores en esta discusién son
el Gobierno y las asociaciones de empresarios, los
cuales, a través de sus argumentos, tratan de darse
un medio mas adecuadoy de legitimar sus posiciones
ante la opinion publica.

El sistema de planificacion estratégica presupone un
ambiente cultural en elinterior de la empresaorientado
hacia el mercado. Lo anterior implica el recono-
cimiento en los niveles directivos superiores -aquellos
que le dan sello a la cultura organizacional- de la
importanciadel marketing estratégicoy, por ende, de
la necesidad de definir una misién corporativa, la
identificacion de Unidades Estratégicas de Negocios
(UEN) o de areas de negocio, el andlisis de la
competencia, la definicion de planes por producto/
marcas y areas funcionales, la evaluacién y control
de planes y resultados, asi como la incorporacion de
distintos escenarios y planes de contingencias. En
este estadio del desarrollo, las UEN o las &reas de
negocio se reconocen como centros de planificacion.

Engeneral, se esperaque amedidaquelas empresas
crezcan, evelucionen y se profesionalicen, vayan
adoptando niveles superiores de planificacién, mas
acordes conlarealidad de una economiade mercado.
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FIGURA 1

MARKETING ESTRATEGICO

Adaptado de Kenichi Ohmae, La Mente del Estratega, 1983.

En la practica, el paso de una etapa a otra toma
bastante tiempo, ya que no basta con la decision,
sino que también es necesario contar con el
compromiso de los ejecutivos superiores, con
personal capacitado y motivado, y con los recursos
necesarios para llevarlo a cabo.

Mas auin, cuando una empresa desea empezar un
procesode planificacién es necesario queimplemente
un programa de comunicacion y de capacitacién
interno que dé a conocer las ventajas del proceso,
disminuya el temor al cambio, motive el compromiso
'Y, a su vez, signifique una respuesta o réplica a las
criticas que es dable esperar, las cuales podrian
entorpecer el desarrollo de dicho proceso.

La implementacién de un proceso de planificacién
constituye un cambio, el cual generalmente va

acompafiado de un conjunto de criticas, entre las
cuales, las mas comunes respecto a la planificacion,
serian las siguientes:

- Consumo de tiempo dedicado a la coleccién y
analisis de la informacion externa e internapor las
distintas areas de la empresa. El uso de este
tiempo, cuando no es biendirigido, podria entrabar
el desempefio normal del trabajo de las distintas
unidades, significando incluso una mayor carga
de trabajo.

- Favoreceséloalos ejecutivos superiores. Muchas
veces por problemas de comunicacién y
participacién, el personal de la empresa no ve
como su esfuerzo contribuye favorablemente
al éxito de la empresa y de su propia gestion.
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- Implica comprometerse. El tener que entregar
informacién por escrito y su opinién con respecto
al desempefio, comportamiento y tendencia de
las distintas variables que pueden afectar a la
empresa es visto por algunas personas mas
COmo un riesgo que como un beneficio.

No obstante lo anterior, involucrarse en un proceso
de planificacion tiene una serie de ventajas y
beneficios, tanto para la empresa como para los que
en ella trabajan. Lo importante es dar a conocer los
objetivos que se espera alcanzar y los beneficios,
especialmente de largo plazo, que se generan como
resultado del proceso de planificacién, entre los
cuales se encuentran los que se exponen a
continuacion.

- Estimula un pensamiento hacia el futuro. Este
permite definir donde queremos estar y qué
decisiones debemos tomar hoy para, por una
parte, influir positivamente en nuestro ambiente
competitivo y, por otra, identificar los factores y
variables que tanto hoy como en el futuro podrian
afectar anuestras decisiones y nuestros objetivos.
Consiste en pasar de una actitud de inercia o
reactiva a una actitud dindmica o proactiva.

- Propende por una mejor coordinacién entre las
distintas areas y ejecutivos. El pensamiento
proactivo que debe imbuir las decisiones
estratégicas de la empresa requiere coordinar el
analisis, vision y accionar de las distintas areas y
ejecutivos. La sinergia natural que al accionar
estratégico conlleva, debiera ayudar a entender
cémo cada area de negocio puede contribuir al
éxito corporativo e individual y, por tanto, a lograr
el consenso necesario para implementar con
éxito la estrategia competitiva de la empresa.

- Permite la definicion de guias y estandares de

- accién. Ladefinicion de una estrategia competitiva,
como resultante de la planificacién, permite el
establecimiento de objetivos tanto de nivel
corporativo como de &rea de negocio y producto/
marca. Estos objetivos constituyen metas por
lograr y, por tanto, guias para la accion y
estandares para el control estratégico y de
resultado.

- La empresa se encuentra mejor preparada para
© aceptar cambios. La identificacion de factores
que afectan al éxito, la actitud proactiva de la
cultura organizacional y el reconocimiento del
mercado como macroambiente forjador de la
empresa lleva a reconocer que la organizacioén es
y estainserta enun ambiente dinamico y complejo.

Esta cultura de andlisis en que entra la empresa,
reconoce que las fuerzas internas y externas de la
organizacién estan permanentemente interactuando
y reformulando el ambiente competitivo, lo cual no
sélo permite prepararse para enfrentar el cambio,
sino que introduce el concepto de la flexibilidad
dentro de la planificacion y, por tanto, el recono-
cimiento de distintos escenarios.

Esto significa reconocer que las fortalezas y ventajas
competitivas de una empresa no son perennes, sino
dinamicas y dependientes del entorno competitivo
del dreade negocios donde la empresa esta actuando.
Lo anterior conlleva un desafio respecto a mantener
ventajas quegaranticen la sobrevivenciay crecimiento
de la empresa, lo cual requiere capacidad para
adaptarse al entorno e influir en él, con el fin de crear
un macroambiente mas adecuado.

Dado lo anterior, es posible concluir que para que un
proceso de planificacion sea exitoso no bastaconla
idea nilas buenas intenciones, sino que es necesario
contar conuna cultura organizacional que reconozca
lo valioso de invertir en él, con el fin de levar a cabo
unatareadedesarrollo eimplementacionque cuente
con determinados requisitos.

Como resultado del proceso de
planificacion, toda empresa esta
preparada para estimular el
pensamiento hacia el futuro,
propender por una mejor
coordinacién entre areas y
ejecutivos, permitir la difusion de
estandares de accioén y estar
mejor preparada para aceptar
cambios.

- Que la alta direccion, directorio y ejecutivos
superiores cran en el proceso, lo apoyen y
estimulen, con el fin de asimilarlo como parte de
la cultura de la empresa. Todo cambio -y la
adopcién de la planificacion estratégica lo es-
para tener éxito debe ser incorporado por la
empresay, por tanto, contar con la aceptacion de
laculturadominante, lo cualsignifica laaceptacion
e impulso de la alta direccion.

- El proceso debe ser simple, facil de entender y
participativo. Deben definirse las metas que se
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requiere alcanzar en las distintas etapas, la
informacion debe fluir de arriba hacia abajo y de
abajo hacia arriba. Se debe estimular el
pensamiento creativo. Los objetivos del proceso
deben ser conseguidos sin convertirse en una
carga excesiva de trabajo.

- Se debe considerar el esfuerzo desplegado por
los distintos participantes, asi como su espiritu de
colaboracion, dentro del proceso de evaluacion e
incentivos.

- La responsabilidad del proceso debe ser
compartida por todos los involucrados. Aunque
debe existir un area encargada de coordinar,
administrar y del timing del proceso
(generalmente el dreade marketing y desarrollo),
todas las areas son responsables de colaborar al
éxito de éste y de su resultado.

- Laflexibilidad debe ser siempre considerada. El
input y el output del proceso deben considerar
los cambios que se dan en el ambiente y el
dinamismo de los distintos factores presentes en
el area de negocios bajo analisis, con el fin de
evaluar el grado en que éstos afectan al resultado
presente y futuro de la empresa.

2. Planificacion Estratégica: Conceptoy Modelo

El concepto de planificacion estratégica puede
entenderse como el proceso por el cual la organi-
zacion analiza y evaltia su ambiente, incorpora los
efectos de los cambios y dinamica que en dicho
medio se producen, dentro del proceso decisorio de
laorganizaciony formula, acorde con sus fortalezas,
su estrategia competitiva.

Esta cultura de andlisis en que
entra la empresa, reconoce que
las fuerzas internas y externas de
la organizacién estan
permanentemente interactuando
y reformulando el ambiente
competitivo, lo cual no sélo
permite prepararse para enfrentar
el cambio, sino que introduce el
concepto de la flexibilidad dentro
de la planificacién.

Esto significa tomar un conjunto de decisiones
coherentes e interrelacionadas en funcién de las
fortalezas y debilidades de la empresa y sus &reas
de negocios y de las oportunidades y amenazas que
a ellas las afectan. Estas decisiones son influidas
directamente por los valores y culturas de los
decisores, ejecutivos de la alta gerencia, directores
y duefios. Ellos definen la mision de la empresa,
determinan los objetivos a largo plazo, seleccionan
los negocios en que se ha de participar y establecen
el tipo de organizaciéon que la empresa es y
desea ser.

El marketing es la filosofia que guia este accionar
estratégico, permitiendo, a través de su orientacién
hacia el mercado, que la empresa reconozca la
necesidad de identificar, investigar y analizar los
factoresintemosy externos que le permitan formular,
en presencia de incertidumbre, la estrategia
competitiva. La dindmica de los mercados y la
globalizacién de la competencia es un entomo que
afecta a todas las empresas, grandes y pequefias.
Esta nueva realidad competitiva ha traido una serie
de oportunidades, y también amenazas, pero ha
afectado mas positivamente a aquellas empresas
donde la administracion ha incorporado a su cultura
los conceptos del marketing estratégico dentro del
proceso de planificacién. Esto se debe a que cada
vez mas, durante este tiempo, las estrategias de las
empresas estan siendo influidas por las distintas
fuerzas interactuantes en el mercado, razén por la
cual se ha hecho indispensable analizar la conducta
del mercado y adecuar las estrategias a los cambios
que en este se producen para sobrevivir y crecer.
Esto, en definitiva, ha llevado a la aceptacién del
concepto de marketing a través de los distintos
niveles decisorios de una organizacion.

El marketing se ha convertido en la filosofia de
“hacer negocios” en una economia donde el éxito lo
regula el mercado, y, por ende, también las
percepciones, actitudes y conducta de los
consumidores. Esta orientacién al mercado se
manifiesta en cada uno de los tres niveles de la
corporacién: corporativo, 4rea de negocio y producto/
marca. En nivel corporativo, las tres grandes
decisiones son el decidir la mision de la corporacién
Yy, por consiguiente, el Ambito de negocios donde ella
desea actuar; la cartera de negocios donde ella
desea actuar, y por tanto las unidades competitivas
atravésde las cuales va alograr la misién y objetivos
corporativos; y la estrategia de crecimiento, enloque
respecta a la expansion futura via un area de
productos y mercados existentes, de una integracion
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vertical o de una diversificacion. En nivel de area de
negocio o unidad estratégica de negocio (UEN), la
empresa debe también decidir su misién y por tanto
el alcance de los productos/marcas que maneja para
competir eficientemente y contribuir al logro de los
objetivos corporativos con una vision de largo plazo.
Las decisiones en nivel de producto/marca son mas
operativas y orientadas al logro de los objetivos y
mision de la UEN a la cual pertenece.

El proceso de planificacion estratégico en nivel UEN
puede conceptuarse dentro de un modelo, el cual
puede ser aplicado tanto en nivel corporativo como
de 4rea de negocio. Segun Fred David, 1986; las
etapas del modelo (que se muestran en la figura 2)
sonlaformulacién, laimplementaciony la evaluacion
estratégicas.

El marketing es la filosofia que
guia este accionar estratégico,
permitiendo, a través de su
orientacién hacia el mercado, que
la empresa reconozca la
necesidad de identificar,
investigar y analizar los factores
internos y externos que le
permitan formular, en presencia
de incertidumbre, la estrategia
competitiva.

La etapa de formulacion estratégica es el proceso, a
nivel global, por el cual la empresa realiza la
identificacion y andlisis de los factores externos que
afectan a su accionar y de los factores internos que
constituyen las bases competitivas. El conocimiento
de las oportunidades y amenazas presentes en el
entorno, mas las fortalezas y debilidades que la
habilitan para entrar con éxito en ciertas areas de
negocios, permiten que la empresa establezca su
misién, defina los objetivos corporativos, evalie su
cartera de negocios, defina las estrategias de
crecimiento corporativos, asi como las unidades
estratégicas de negocio y relaciones producto/
mercado que serviran de base para planificar y
posteriormente implementar su estrategia
competitiva. A partir del andlisis y conocimiento del
entorno de cada unidad de negocio se definen
objetivos y evalian estrategias de alternativa que,
comparando las exigencias para ser exitoso en la
unidad de competencia definida (area de negocios)

con las bases competitivas de ella (fortalezas y
debilidades), den el marco paralatomadedecisiones
con respecto a qué estrategias implementar en nivel
de cada areade negocios, con el finde crear ventajas
competitivas. La etapa de implementacion permite
que el plan tome vida. Esta es la etapa de accion del
proceso, la cual requiere que ladefiniciony aplicacion
de los objetivos y estrategias en nivel de area de
negocios se enmarquen en el logro de los objetivos
y estrategias corporativos. Lo anterior exige movilizar
coordinadamente a los ejecutivos responsablesdela
implementacién, motivar a los empleados, asignar
los recursos y autoridad necesarios y definir metasy
politicas para las distintas areas funcionales
involucradas. La importanciade esta etaparadica en
el hecho de que un plan que no se realiza no es Mas
que un montén de buenas intenciones y papeles,
elementos que no llevan por si solos al éxito cuando
se actia en un medio competitivo. En esta etapa es
fundamental el tener la flexibilidad suficiente para
que, conforme a la retroalimentacion que se genere
como resultado de la etapa de evaluacion, laempresa,
en nivel corporativo y de sus areas de negocio, vaya
adaptandose a la dinamica de su entorno.

Por ultimo, es necesario considerar la etapa de la
evaluacién y control. Esta etapa no sélo debe
considerar la eficienciay efectividad en el desempefio
de las actividades presupuestadas, sino también,
mas importante aun, considerar la vigencia de las
bases sobre las cuales se realizé la formulacion
estratégica del plan. Es decir, lo mas importante es
evaluar si el accionar de los factores internos y
externos de la empresa, que son las bases sobre las
cuales se formul6 el plan, sigue siendo consecuente
con lo considerado en ia etapa de planificacion. Esta
evaluacion permitira definir qué desviaciones se han
producido, cudles han sido las razones y cuéles
debieran ser las medidas correctivas que debieran
aplicarse para adecuarse a la dinamica del entorno.

En concordancia con lo anterior, David Cravens,
1987, describe el cometido del marketing en la
planificacion como el proceso de:

- Andlisis estratégico del macroambiente, mercado,
competenciay factores del negocio que afectana
la corporacién y sus unidades de negocio, y
permiten proyectar las tendencias futuras que
estan presentes en las areas de negocio de
interés para la corporacion.

- Participacion en la fijacion de objetivos y
formulacion de las estrategias corporativas y de
las unidades estratégicas de negocio.
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- Seleccién de las estrategias para las distintas
relaciones producto/mercado en cada UEN
(Unidad Estratégica de Negocio), estableciendo
los objetivos de marketing, asi como
desarrollando, implementando y administrando el
concepto de posicionamiento del plan de
marketing por producto/marca en orden a
satisfacer las necesidades y deseos del mercado
objetivo.

3. Planificacion a Nivel de Unidad Competitiva

Elprocesode planificacion estratégica basado en
una orientacién de marketing -es decir concentrado
en el mercado- pone de relieve la necesidad de
definir las unidades estratégicas de negocio (UEN) y
las relaciones producto/mercado que constituiran las
unidades competitivas de la empresa como
corporacion.

El proceso de planificacién
estratégica basado en una
orientacion de marketing -es decir
concentrado en el mercado- pone
de relieve la necesidad de definir
las unidades estratégicas de
negocio (UEN) y las relaciones
producto/mercado que
constituiran las unidades
competitivas de la empresa como
corporacion.

La corporacién, aunque establece, via su mision, el
ambito de los negocios donde vaa operar laempresa,
no constituye la unidad competitiva en el mercado.
Esta esta constituida por las areas de negocio que la
empresa defina servir. Es decir, la competencia no
seda efectivamente entre corporaciones, sino a nivel
delas relaciones producto/mercado en que se actua.
Asi, los bancos no compiten efectivamente a nivelde
la banca, aunque suimagen corporativa sea de gran
respaldo, sino a nivel de sus dreas de negocio:
empresas y personas, y, dentro de estas, en nivel de
las distintas relaciones producto/mercado en que se
encuentren actuando; por ejemplo, en el area de
personas: cuentas corrientes, créditos de consumo,
colocaciones, créditos hipotecarios. Incluso unmismo
banco no compite con otros en todas las areas de
negocio. Esto da origen a que dentro de los distintos
competidores sea posible identificar grupos

estratégicos de competidores, definidos éstos como
aquellos percibidos por el mercado como mas
similares en sus ofertas, posicionamientoy estrategias
competitivas.

Una relacion producto/mercado es el area de
intercambio compuesta por lineas de productos y
marcas destinadas a satisfacer un conjunto de
necesidades y deseos presentes en un mercado.
Este, con el fin de satisfacer sus necesidades y
deseos, esta dispuesto voluntariamente a comprar
aquellas ofertas que en su opinion satisfacen mejor
sus requerimientos. Es decir, una relaciéon producto/
mercado es el &rea de negocios en que se conjugan
la oferta y la demanda, y, por tanto, la unidad
competitiva de una empresa. Lo anterior requiere
definir el mercado, es decir, el conglomerado de
segmentos, formado por personas y/o
organizaciones, que comparten un conjunto de
necesidades y deseos especificos y el conglomerado
de ofertas, mas alla de la empresa, que estan
presentes en el mercado o que pueden entrar a él en
el futuro, orientadas a satisfacer dichas demandas.

La definicién de los limites de la relacion producto/
mercado es basica para la planificacion estratégica
en marketing. Tal definicién ayuda, a su vez, a
definir la oferta y la demanda y, por tanto, las
caracteristicas y motivos que enmarcan el proceso
decisorio de comprade las personasy organizaciones
enellapresentes, los requerimientos que debe cumplir
la oferta para hacer viable el intercambio, las
tendencias y ciclos de la demanda, la competencia
presente con sus respectivas fortalezas y debilidades
y las oportunidades y amenazas presentes para la
empresa. Esto permite que ésta pueda predecir su
entorno futuro; decidir en funcién de sus fortalezas y
debilidades la estrategia competitiva que le permita,
por una parte, fijar los objetivos propios de la unidad
de negocio y, por otra, su contribucién a los objetivos
corporativos; definir el mercado objetivo mas probable
de alcanzar conunposicionamiento exitoso, y ajustar
su oferta tanto a la realidad de la organizacién como
a los requerimientos de su entorno.

Por eso es importante que la empresa defina, a nivel
corporativo, el conjunto de areas de negocios enque
va a actuar. Tal conjunto es una herramienta de
planificacion que guia la eleccion del mejor mix de
negocios dentro de las areas que ofrecen
oportunidades para la corporacion, evaluando cada
una de ellas, con el fin de definir estrategias
competitivas. El analisis de cartera estimula elusode
informacion interna y externa para apoyar el juiciode
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los ejecutivos, conlleva el analisis de la competencia,
motiva la evaluacién individual de cada oportunidad
de negocios, ayuda a definir los objetivos de cada
area en virtud de su propia realidad y provee una
estructura conceptual para evaluar la permanencia,
desinversion o entrada a nuevas areas de negocio.

Hoy, ladinamica de los mercados y el caracter global
de la economia requieren de las empresas una
mayor capacidad de adaptaciéon al cambio y una
mayor flexibilizacién de las estructuras, con el fin de
responder proactiva y rapidamente a los reque-
rimientos del mercado. Esto exige “portafolios mas
limpios”, es decir, con un cierto enfoque y
especializacion en el mercado objetivo que se desea
satisfacer en la operacion del negocio. Esto ha
llevado a una mayor desinversion en los negocios no
relacionados con la mision de la empresa, lo que ha
significado una disminucién en el numero de las que
seguian un tipo de diversificacion concéntrica.

Luego, es muy importante tener claro el ambito de
negocios en que una empresa, basada en sus
fortalezas, desea participar; mas auan, una misma
empresapuedetener cambios en su posicionamiento
competitivo, dependiendo de la seleccion de areas
de negocios en que ella se defina. Asi, por ejemplo,
el posicionamiento competitivo de la linea aérea
“LanChile” es distinto si analizamos sus areas de
negocios ruta nacional, o ruta internacional a los
Estados Unidos, o ruta internacional a Europa. El
entorno es distinto; los competidores y el nivel de
competencia es distinto; su imagen y percepcién por
parte del mercado es diferente; el nivel de
conocimiento que el mercado tiene de ella y su
capacidad de acceder a éste es distinto; la
caracteristica de la demanda y requerimientos de
ésta también es distinta; las fortalezas y debilidades
dela empresa sondiferentes, y portantola estrategia
competitiva debe ser distinta en cada area.

La Unidad Estratégica de Negocio (UEN), como bien
lo establecen Abely Hammond, 1979, esta constituida
como un centro auténomo de planificacion y utilidad.
Normalmente tiene su propio gerente general,
responsable por la operacién global del negocio. Por
otro lado, una relacién producto/mercado es un
centro de planificacion y utilidad dependiente del
gerente general de una UEN o de la corporacion.
Normalmentetiene un gerente de marketing a cargo
de su planificacion, pero él no es directamente
responsable de ciertas funciones necesarias para la
implementacion del plan.

El tamafio de las UEN o de una relacién producto/
mercado varia de una empresa a otra, y no hay una
receta que permita definirlas perfectamente. Por
ejemplo, en “General Electric” una UEN esta
compuestade varias divisiones ytiene ventas anuales
sobre los 500 millones de délares. En la “Compafiia
de Teléfonos de Chile” (CTC) la UEN esta definida en
funcion de la introduccién de un nuevo producto, el
cual, aunque destinado a satisfacer una necesidad
conocida por medio de una nueva tecnologia, la
telefonia celular, permite ampliar la cobertura actual
de la empresa, pero donde CTC tiene que competir
conotras empresas detelecomunicaciones querecien
entranalmercado de latelefonia. Enotras empresas,
estas UEN estan constituidas por un conjunto
arbitrario de divisiones, pero con el objetivo comun
dedisminuir el espacio entra la etapa de planificacion
e implementacién, con el fin de ser capaces de
responder mas rapida y eficientemente a los
requerimientos de la dinamica de los mercados.

Portanto, el objetivo de esta estructura organizacional
consiste endescentralizar el proceso de planificacién
estratégica, con el fin de ser capaz de competir
adecuadamente en un medio cada vez mas
competitivo y dinamico. Luego, la definicién de UEN
o relaciones producto/mercado se debe hacer
pensando en que la dindmica de mercado en que se
muevenlas empresas hace necesariodescentralizar
la planificacion y que para ser competitivos, es
requisito descentralizar la estructura organizacional,
aplanarlapiramidey nombrarresponsables deciertas
areas que merecen atencién especial.

Hoy, la dinamica de los mercados
y el caracter global de la
economia requieren de las
empresas una mayor capacidad
de adaptacién al cambio y una
mayor flexibilizacién de las
estructuras, con el fin de
responder proactiva y
rapidamente a los

requerimientos del mercado.

La dinamica actual de los mercados requiere
estructuras organizacionales mas cercanas a la
realidad de estos. Hoy las grandes corporaciones
son demasiado grandes y pesadas para competir
con éxito. Los mercados han dejado de ser
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indiferenciados y cada vez es mas necesario
segmentar para diferenciar y tener ventajas
competitivas. Estorequiere de unidades de negocios
estratégicas, capaces de seguir la tendencia del
mercado, especializandose en nichos y creando de
esta forma barreras a la competencia.

Los mercados han dejado de ser
indiferenciados y cada vez es
mas necesario segmentar para
diferenciar y tener ventajas
competitivas. Esto requiere de
unidades de negocios
estratégicas, capaces de seguir la
tendencia del mercado,
especializandose en nichos y
creando de esta forma barreras a
la competencia.

La definicién de areas de negocios (ver figura 3)
debiera considerar tres aspectos fundamentales:

- El mercado y dentro de éste la definicion de
mercado objetivo al que se desea servir.

- Lafuncién o necesidad que se desea satisfacer.

- Latecnologia o la forma como se va a satisfacer
la funcién requerida por el mercado objetivo.

La combinacién de estos tres factores da origen a
tres importante fendémenos (Abell, 1980): el de
adopcién o difusién, que se refiere a la penetracion
de mercados actuales o nuevos; elde sistematizacion,
referente a la mezcla de productos elegidos para
satisfacer alguna combinaciéon de funciones
(necesidades); y el de la tecnologia, referente al
proceso de substituciéntecnolégica, como resultado
de los cambios tecnoldgicos de nuestra era.

La conceptualizacion de lo anterior, plantea diversos
requerimientos a las empresas, segun se expone a
continuacion:

- Andlisis y evaluacién de las oportunidades y
amenazas presentes en cada area de negocios.
Esto significa definir el mercado del cual estamos
hablando, y, por tanto, las necesidades
insatisfechas y demandas latentes que en él se

presentan. Ildentificar quiénes son los consu-
midores actuales y potenciales de laoferta, cuales
debieran ser las caracteristicas de los productos,
cuanto estan dispuestos a comprar y cuanto
estan dispuestos a pagar. Dénde se encuentran
esos compradores, qué canal de distribucion
debera usarse y cudl debiera ser la estrategia de
comunicacién y posicionamiento. Quiénes son
los competidores actuales y potenciales, asicomo
los sustitutos; cuales son sus ofertas; cuales sus
ventajas, y como se espera que ellos reaccionene.
Como afecta el medio ambiente a la demanda.
Cuales son los recursos de la empresa y cual es
el retorno exigido por ésta para entrar al mercado.

Este andlisis e informacién del mercado permitira
a la empresa determinar la conveniencia y
oportunidad de entrar o salir de una determinada
area de negocios y, portanto, definir el desarrolio
de nuevos productos, lamodificacion o expansion
de los productos existentes, la desinversion de
algunos de los productos actuales y la mezclade
comercializaciéon por implementar en razén de la
seleccion del mercado objetivo que ella realice.

Andlisis del mercado y eleccién de un mercado
objetivo. La seleccion del mercado objetivo se
puede definir como el proceso decisorio por el cul
una empresa analiza las personas y
organizaciones presentes, como demandantes,
en una relacion producto/mercado, con el fin de
seleccionar y escoger el o los segmentos a los
cuales dirigirles sus esfuerzos y, por tanto, una
estrategia de posicionamiento especifica.

Esta es la decision estratégica mas importante,
ya que ella va a limitar el area de negocios que la
empresa, en funcion de sus bases competitivas,
desea servir. Esto va a definir las caracteristicas
de la demanda y la oferta, la competencia, la
estrategia competitiva y la mejor combinacion de
la mezcla comercial. |

En la seleccion del mercado objetivo, seguir un
enfoque masivo o indiferenciado, donde la
empresa pretende servir a todos los que estan
dispuestos a comprar, con una misma estrategia
es cada vez menos frecuente. Hoy se reconoce
que, aunque existe un mercado global donde es
posible el intercambio de oferta y demanda mas
alla de las fronteras de un pais, cada vez es mas
necesarioy posible identificar nichos o segmentos
de mercado con requerimientos especiales y
donde sea posible crear ventajas competitivas.
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'FIGURA 3

DIMENSIONES DEL MERCADO
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Adopcién y Difusion - Penetracion de
mercado y extensién a nuevos grupos
de consumidores.

Sistematizacion - Extensidon a nuevas
funciones (necesidades) deseadas por
los consumidores.

Substitucién Tecnoldgica - Extensidn
a nuevas tecnologias.

Adaptado de: Derek F. Abell, Defining the Business: The Starting Point of Strategic

Planning

Hoy se piensa que toda empresa debe hacer un
esfuerzo por segmentar y elegir uno o varios de
ellos de acuerdo con su realidad competitiva. La
seleccion de un solo segmento se conoce como
una estrategia de nicho o concentrada, en la cual
la empresa, en razén de las oportunidades y sus
recursos, decide concentrarse en servir sélo uno
de los segmentos presentes en el area de
negocios. La seleccién de varios segmentos o
estrategia diferenciada consiste en el manejo de
un conjunto de segmentos a los cuales se les
puede dirigir una estrategia Gnica para cada uno
de los segmentos, o superpuesta en ciertos
elementos de la estrategia competitiva.

Definir el producto/marca destinado a satisfacer
los requerimientos del mercado. Esto significa

caracterizar el conjunto de atributos y beneficios
que debiera tener la oferta de la empresa para
cumplir los requerimientos del mercado objetivoy
desarrollar ventajas competitivas respecto a la
competencia vigente, asicomobarreras alinterés
de potenciales entrantes. En funcién de este
objetivo, es necesario que la empresa desarrolle
una marca y que sea ésta la que se posicione en
la mente del consumidor. L.a marca es el “ser” de
un producto, la que concita, por si misma, las
percepciones y actitudes que respecto a una
oferta puede tener un mercado, condicionando,
por tanto, su conducta.

- Seleccionarun posicionamiento competitivo. Este
es el esfuerzo realizado por una empresa con el
fin de que sus productos/marcas sean percibidos
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por los consumidores de una determinada manera,
acorde con los requerimientos del mercado
objetivo. Para esto es necesario determinar los
atributos de interés usados por el mercado objetivo
en su proceso decisorio de compra, examinar la
distribucién de dichos atributos entre los distintos
segmentos y visualizar la ubicacién de nuestra
oferta (si es que ya existe) y la de la competencia
respecto a dichos requerimientos. Es necesario
recordar que el posicionamiento es influido por
las acciones de marketing delaempresa, porlos
esfuerzos de marketing de la competencia y por
las caracteristicas del mercado objetivo, el cual
percibe, procesa y discrimina dichos estimulos.

Desarrollo de un plan de marketing por producto/
marca. El plan de marketing es un elemento
estratégico clave en el éxito de una empresa, en
una determinada area de negocios. Dicho plan
debiera partir por considerar la realidad actual de
Ia empresa y su entorno, o cual se conoce como
el analisis situacional, elemento base sobre el
cual se debiera construir el plan. El analisis y
conocimiento profundo de la realidad actual del

area de negocios que enmarca cada producto/

marca debe enlazarse con la definicién acercade
dénde se quiere estar en el futuro. Esto se
representa por los objetivos y metas que sedesea
alcanzar, constituyéndose éstos en las guias
para las estrategias que han de definirse y en los
estandares de la etapa de control. Lo anterior
exige definircémo alcanzar el resultado propuesto,
lo cual se traduce en las estrategias, politicas,
tacticas y acciones que deberan implementarse,
enmarcadas éstas dentro de un timing y
presupuesto. Por ultimo, debe establecerse la
etapa de control, mediante la cual los ejecutivos

podran saber cuan bien lo esta haciendo el area
de negocios o el producto/marca en el logro de
sus objetivos, y si estos debieran seguir siendo
los definidos, dada la dinamica del mercado en
que se esta operando.

El desarrolio de un plan de marketing por area de
negocio y/o producto/marca dentro de ella es una
herramienta estratégica en la planificacién. Dado
que este nivel de planificacion estd mas cerca de la
realidad competitiva, permite un andlisis y seguimiento
mas adecuado del mercado, los competidores y los
factores macroambientales que lo enmarcan. Esta
es una concepcidndescentralizada delaplanificacion,
mas de acuerdo con la estrategia de diferenciacién
que es el sellode las empresas exitosas. Eldesarrollo
de un proceso de planificacién, a este nivel, requiere
personal capacitado para llevarlo a cabo, el cual
debe tener la responsabilidad de planificar e
implementar, con el fin de que los planes sean
realistas y acordes con las exigencias y dinamica del
entorno de cada area de negocios.

BIBLIOGRAFIA

Abeli, Derek y Hammond, John. Strategic Market Planning.
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1979.

Abell, Derek. Defining the Business: The Starting Point of
Strategic Planning. Cliffs, Englewood Cliffs, N.J.:
Prentice-Hall, 1980.

Crovenns, David. Strategic Marketing, Chigago: Irvin,
1987.

David, Fred. Fundamentals of Strategic Management,
Merrill Publishing CO., 1986.

68

Revista Universidad Eafit - No 92





