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PLANIFICACION ESTRATEGICA

prof. Dr. Dr. h.c. Horst Albach

vniversidad de Koblenza

I. INTRODUCCION

La palabra *estrategia” se ha convertido en una pala-
bra de moda. Esto puede apreciarse claramente en la carica-
tura del New Yorker que se refleje a continuacién. La poca
precisién lingliistica a 1la hora de utilizar el concepto
“estrategia”™ ha llevado a mas confusiones gque aclaraciones.
Frecuentemente se entiende bajo este concepto un anélisis
del area de negocios estratégica desde 1la perspectiva de una
mera orientacién de este anédlisis al producto en una pers-

pectiva del cliente.

Esto, no se debe solamente & un hecho de imprecisién
en el lengusje, motivo por el qgue se plantea la discusién en
torno a le planificacién estratégica. Hace veinte afios apro-

ximadamente, después de que se desarrollarén las técnicas de

]




portafolio de la planificacidn estratégica y aproximadamente
hace quince afios después de que se hubiera extendido con una
gran amplitud este pensamiento estratégico bajo 1la presiédn
del shock de 1os incrementos del precio del petrdleo y la
liberalizacién de los tipos de cambio, empezaron a surgir
por parte de muchos autores dudas, de si verdaderamente este
instrumento es apto para ayudar a resolver los problemas

estructurales de la empresa.

Si nos preguntamos por los motivos de este desarrollo,

nos encontramos, en una primera aproximacién, tres causas :

1. El instrumento 1lleva implicitas premisas que no son ade-
cuadas al problema.

2. Fracasa en la utilizacién.

3. No se ha confirmado como un instrumento de direccién

empresarial.

Vamos a analizar a continuacibén estos aspectos.




Figura 1: El concepto de estrategia como palabra de moda en

el lenguaje corriente.

“What would you suggest as o dinner strategy?

II. PREMISAS IMPLICITAS DEL ANALISIS DE PORTAFOLIO

1. Estructuracién de los problemas sin estructurar.

En los afios setenta, se incrementaron de forma draméa-
tica los riesgos con los gque se enfrentaba 1la empresa. En

muchas situaciones no sabia cémo resolver estos riesgos. LoOs




mayores riesgos no se compensaron por la disposicién de
primas de riesgos crecientes, si no que ain se vieron mas
acentuados por el incremento de la intensidad de 1la compe-

tencia.

Los riesgos crecientes s6lo eran otra forma de expre-
sién de la transformacidédn estructural de la economia, que se
provoco por 1la implantacidén de tipos de cambio flexibles,
los crecientes precios de la energia y 1los incrementos en
las tasas de inflacién. La transformacién estructural signi-
fica sin embargo, que las estructuras viejas se van anulando
y no se han configurado atn de forma clara las nuevas es-
tructuras. La situacidén en la que se encontraba la empresa,
era una situacién sin estructurar (y sigue siendolo hoy

dia).

La planificacidén estratégica intentd facilitar un
marco de orientacidédn para la solucién de tales problemas sin
estructurar. La estructuraciédn de probiemas sin estructurar
es una funcién tipica de la direccidn empresarial, mientras
que la solucidédn de problemas bien estructurados es una fun-
cién tipica de un experto o especialista de la empresa. Las
funciones de la direccibén exigen un planteamiento global en
su pensamiento, fantasia empresarial e intuicién en la defi-
nicién de cuiles son las tendencias débiles y cuéles son las
posibles oportunidades. La estructuracidén de tales problemas
es consecuencia del resultado de un anilisis detallado de
los problemas y no la condicién previa para el anilisis de

los problemas.




El andlisis de portafolio ha procedido a 1la inversa,
se suponia una estructura dada. Las dimensiones del pensa-
miento estratégico estaban fijadas antes de comenzar el
anélisis del problema. Este es uno de los errores cardinales
metodolégicos de la planificacién estratégice. Por lo tanto,
no debe sorprender, cuando ante una actuacién de este tipo
de la planificacién estratégices en la practica de la empre-

sa, no se logren solucionar los problemas existentes.
2. Acentuacién de los riesgos.

Si se consideran las dimensiones dominantes en la
planificacién estratégica, principalmente crecimiento de
mercado y la cuota de participacién relativa en el mercado,
se puede apreciar que el anélisis portafolio presenta una
aversién integrade al 1riesgo. Se prefieren mercados con
elevadas tasas de crecimiento en los que los riesgos de la -
demanda son correspondientemente bajos. Se buscan posiciones
de mercados en los que la empresa, es£é sometida a una baja
cuota de riesgos de 1la competencia. Las estrategias para
evitar la competencia, cuyas ventajas en la curva de expe-
riencias no pueden ser rebasadas por la empresa, aparece
como estrategias més favorables con respecto a no atacar &

las posiciones de la competencia.



Los riesgos de 1la transformacidédn estructural no se
dominan definitivamente de esta manera. Lo gque se trata es
de evitarlos. La transformacién estructural ofrece sin em-

bargo oportunidades que hay que descubrir.

El andlisis de portafolio ha contribuido, sin duda,
con sus estructuras dadas a reconocer y a reducir las debi-
lidades estratégicas de la empresa. Pero ha contribuido muy
poco a descubrir 1las oportunidades en la transformacién
estructural. Por 1o tanto, no me parece sorprendente que
aquellas empresas que han aplicado el andlisis portafolio,
consideren que la evolucién de sus beneficios es insatisfac-

toria.

III. FALSIFICACION EN LA APLICACION

1. Andlisis parcial.

El1 concepto béasico de 1; planificacién estratégica
parte necesariamente de una contemplacién de la empresa como
un todo. La esperanza de que a través de la diversificacién
pueda dominarse la transformacidédn estructural ha sido erré-~
nea. La diversificacién ha presionado fuertemente a la baja
sobre los beneficios sin que se haya logrado reducir de
forma notable los riesgos. La concentracién en las ventajas

competitivas estratégicas es la orientacidédn que ha prometido
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mejores resultados. Esta estrategia ha conducido a mayores
beneficios y a menores riesgos, dado que las ventajas compe-

titivas solamente se transfieren al comprador en parte.

El ser mejor que la competencia exige el desarrollio y
mejora de la capacidad competetitiva de 1la empresa y sus
colaboradores para solucionar los problemas de los clientes.
En este sentido, una gran empresa solamente puede ser més
competente gue una pequefia, cuando utiliza de forma sistema-
tica las inercias de la gran empresa y solamente busca,
segun &reas de negocios, el aprovechamiento de potencial

cinergético de la empresa como un todo.

En la realidad, en muchas empresas en el &rea del
andlisis estratégico de 1los negocios se procede de otra
manera. Analizan un determinado nuevo producto, en cuanto a
su potencial de resultados, y se plantean al final la pre-
gunta de si el nuevo producto tiene capacidad dentro de 1la
empresa y si existen posibles competencias en otras éreas de
negocios que puedan ser utilizadas en 11la fabricacién del

nuevo producto.

La planificaciétn estratégica se ha configurado, por lo
tanto, como un ané&lisis parcial. Una planificacién estraté-
gica correcta, por el contrario, es un anélisis del conjunto
de la empresa. Desarrolla las propuestas de producto desde
la perspectiva de 1los objetivos estratégicos del conjunto
emprésarial, se plantea como pueden ser desarrolladas las

ventajas competitivas frente a otros competidores.
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El anilisis estratégico de las 4&reas de negocios se
deduce, por lo tanto, del de 1la planificacién estratégica
del conjunto de 1la empresa. El producto se encuentra al
final del anAlisis esgtratégico de las &reas de negocios y no

al principio.
2. Filtro de ideas.

La planificacidn estratégica se ha descubierto desde
un segundo sentido: entretanto, ha caido o ha retrocedido en
los modelos tradicionales de los procesos de decisién. Todo
aquel que ha convivido el optimismo de 1los afios cincuenta vy
sesenta sabe que no existia una escasez en cuanto a las
ideas de como se podia seguir creciendo, o como seb podian
utilizar 1las oportunidades de mercado que se ofrecian. Se
trataba de filtrar de entre las muchas buenas 1ideas, 1las

mejores.

El proceso de decisién se iniciaba, consecuentemente,
con las ideas de producto. Esto se sometia a un andlisis de
producto muy detalliado, y se continuaba con un anilisis de
los compradores para determinar el potencial del mercado. De
esta manera, se creaba el denominado "anAlisis econbédmico”

como anilisis de economicidad y la solicitud de 1los medios
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de inversién, se formulaba para las mejores ideas de produc-
to. En los afios cincuenta se renuncio préacticamente al ana-
lisis de 1la competencia - y en muchas empresas se hizo de
esta manera -, en los afios sesenta se convirtié en una de

las partes fundamentales del proceso de decisidn.

Sobre los medios de inversidén necesarios para el desa-
rrollo de las ideas de producto se acudid al concepto de los
diferentes estadios de andlisis y decisién. Se filtraban
bajo diferentes criterios y se entraba en un detalle muy

minucioso para seleccionar las buenas ideas.

La planificacién estratégica de 1los afios setenta,
gueria actuar en su planteamiento de forma contraria. Tenia
la funcién de identificar 1los problemas de la empresa y
buscar soluciones de forma estructurada a los problemas. Las
ideas de solucién no se captan a primera vista. La planifi-
cacién estratégica partia por lo tanto, del estado deseado
de 1la empresa y se preguntaba por las condiciones gue tiene
que desarrollar la empresa, al efecto de poder alcanzar ese
estado deseado ante una situacién dada. Podia incluso consi-
derarse, entre estas condiciones situativas, que un determi-
nado producto se incluyese en el programa de produccién.
Pero este nuevo producto se integraba en un entramado de
condiciones y en un conjunto de medidas que debiera permitir

la realizacién como un conjunto de producto.
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Una planificacién estratégica entendida de esta mane-
ra, no filtra ideas, sino que genera ideas con grados cre-
cientes de concretizacién en la sucesiébn de 1las fases de
planificacién. Del anAlisis de las situaciones deseadas de
la empresa se desarrolla un &rea de actividad deseable, y un
producto deseable gue luego se genera en la investigacién.
Este proceso concepcional no es muy diferente a la actuacién
en lo que se refiere al andlisis del &rbol SEER dentro del
marco de los prondsticos tecnolébgicos (tema SEER para for

Event Evaluation and Review).

3. Orientacién del consumidor.

El marketing clésico, parte de los problemas de los
consumidores de la empresa. La planificacién estratégica,

parte de los problemas de los consumidores finales.

La experiencia demuestra, que la planificacién estra-
tégica en la préctica empresarial, a pesar de la incidencia
en los andlisis de los sistemas de negocios y en los an&li-
sis de las cadenas de valores (PORTER), abocan nuevamente
hacia un anélisis tradicional de consumidores. Lo cual tiene
validez especialmente para la empresa de la industria auxi-
liar que se concentra fundamentalmente en productos para el
fabricante del producto final y no se asienta en los proble-
mas de los clientes que son los consumidores finales de esos

productos.
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En la industria del autombévil, se puede percibir esta
forma de pensar de manera muy clara. La industria del auto-
mévil alemana vende piezas aisladas como "extras". El clien-
te compone su vehiculo y lo gque hace es una consideracidén
para cada uno de estos componentes extras en una evaluacién
de coste-utilidad. En 1la industria del automévil se habla
por lo tanto, a este respecto, de "Component Truck Buil-
ding". Sin embargo, resulta muy dificil para el cliente
calcular el coste-utilidad de un accesorio que viene inclui-
do en serie en un automévil nuevo. Lo que compara es la
utilidad global del nuevo vehiculo con el precio del vehicu-
lo en su totalidad. Esto corresponde a una estrategia de
"Integrated Truck Building”. En un caso, el suministrador
solamente tiene la funciédn de su accesorio en el cllculo que
realiza y se plantea como puede convencer al cliente de 1la
ventaja de integrar adicionalmente esta parte en su vehicu-
lo; en el otro caso, tiene que plantearse el vehiculo en su
totalidad en el cllculo y tiene gque considerar junto con el
productor cudles son 1los problemas del cliente final. Una
globalidad estratégica en la concepcién, se alcanza funda-
mentalmente en este segundo caso. Esto es 10 que parece ser
tipico para 1la industria del automévil japonesa. En esta
industria japonesa, la cuota de accesorios incluidos en
serie es muy superior a la que corresponde a 1os vehiculos

europeos.

En general, puede seflalarse que el analisis estratégi-
co de las Areas de negocios, tiene que partir del problema

del consumidor final, no del cliente inmediato. Ya que no es
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pura casualidad cuando un suministrador dice: porqué tengo
que suministrar yo, solamente una parte, puedo también sumi-
nistrar el conjunto de 1los componentes gque suministra mi
suministrador al productor. Tales consideraciones, son mas
bien resultantes de la estrategia empresarial de permanecer
més cerca del cliente e invertir a ser posible en competen-
cias y en concurrencia con respecto a los actuales comprado-

res industriales.
4. Pensamiento cualitativo.

El desarrollo de la planificacibédn estratégica se desa-
rrollé bajo 1la impresién de que en un entornc sumamente
inseguro todos los datos son inciertos. Una planificacibn &
largo plazo de siete hasta diez afios, tal como era normal en
los afios sesenta, hoy apafece como un puro juego de numeros.
Se exigia una capacidad de pensamiento creativo concepcio-

nal.

Para algunos planificadores empresariales, después de
los afilos de los célculos de optimacién de la investigaciédn
operativa, se acentuaron los métodos "blandos". La cabacidad
de enjuiciamiento sistemético salté a primer lugar. Los
enjuiciamientos ordinales surgen con una ventaja preferente
a las valoraciones cardinales. La ordenacidén en clases de
caracteristicas, esto es, la tipologia sustituyé frecuente-
mente a los célculos de decisiones. Sin duda, estos plantea-
mientos eran adecuados a la situacién y en si no definian

una distorsién importante.
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La metdbdica del pensamiento cualitativo se desarrolld
en el momento de decadencia de la planificacién estratégica,
precisamente cuando el hombre dominaba 1la planificacién
estratégica, considerando que el pensamiento cuantitativo
era demasiado 1laborioso. El1 pensamiento cuantitativo se
puede comprobar mejor que el resultado de listas de chequeo.
En la practica, existe la tendencia en muchos de los casos
de no considerar muy estrictamente la metd4dica rigurosa que
existe detrads de 1la configuracién de los formularios y de
los listados de chequeo (test de validacién, test de inde-
pendencia, test de robustez contra ponderaciones, test de

significancia).

Por ello, puede encontrarse frecuentemente en los
andlisis de las Areas de actividades estratégicas, a la hora
de determinar la pogicién del campo de actividad bajo 1los
factores de resultados de negocios tanto en criterios de
"relaciones con el cliente” como también los criterios de
"proximidad al cliente”, cuya independencia no estad asegura-
da. En los an&élisis de las areas de negocios, se incluyen
como criterios independientes la "calidad de mercado” con el
subcriterio "numero, capacidad y poder del consumidor". Y
"dimensién del mercado"” con los criterios subordinados de
"cantidades de ventas reales y potenciales”. Pero estad claro
que del namero y capacidad de los clientes puede deducirse

el volumen de ventas potencial.
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A veces, se incluyen en el andlisis de las 4&reas de
negocios estratégicas, factores gue pueden ser cuantificados
y que se refieren a valoraciones cualitativas. Se exige que
el planificador analice la importancia.del precio para las
piezas de repuesto desde la perspectiva del cliente en una
escala de siete puntos gue van de "muy importante” a "muy
poco importante". Por Ultimo, se le exige gque determine
donde se encuentra ordenado el precio Que pide por su pieza
de repuesto dentro de esa escala de siete valoraciones, en
cuanto al grado de realizacién entre "perfectamente realiza-

do" y "no cumple con las exigencias".

Ocasionalmente, se fomenta la metddica de 1las 1listas
de chequeoc en la practica de los andlisis de los campos de
‘actividad estratégico, de manera gue un punto més a la hora
de conocer la valoracién con respecto &l entorno del produc-
to o un punto menos, en cuanto al aprovisionamiento de las
plezas de repuesto, pueden compensarse. O se supone gque el
cliente estaria dispuesto a comprar un producto con un fuer-
te ecento de estilo (tres puntos més que la competencia) a
pesar de que la seguridad del producto (hacia tres puntos)

se&a peor que el producto de la competencia.

Una buena planificacibédn estratégica, implica la& utili-
zacidn de tantos métodos cuantitativos como sean posible.
Pero separea fuertemente 1los factores cuantificables y los
factores cualitativos. Dentro de estos Ultimos factores, se
diferencia de forma cuidadosa entre los factores cualitati-

vamente valorables, gque son accesibles a une valoracibén
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subjetiva, 1la mayoria de las veces de tipo ordinal, y los
factores tendenciales, que exigen una valoracién sin una

escala valorativa.

IV. PLANIFICACION ESTRATEGICA COMO

INSTRUMENTO DE DIRECCION

La planificacién estratégica constituyd, en sus co-
mienzos, un instrumento de direccién extraordinariamente
importante. La inseguridad en amplios campos del management
de tipo medio, sobre el futuro de esa empresa ha sido muy
grande después de 1973. ;Cémo se situaria la localizacién de
la Republica Federal como lugar de emplazamiento de la pro-
duccibn si se revaloriza fuertemente el DM? ;Cémo podra
existir la industria quimica en Alemania si siguen creciendo
fuertemente los precios de energia? ;Cé4mo conseguiréd situar-
se la 1industria del automévil a la vista de la deteriorada
valoracién del auto como elemento gque perjudica al entorno?
En aquel entonces, la planificacidén estratégica era un ins-
trumento de direccién decisivo para transmitir a los colabo-
radores confianza e incluir o integrar al mismo tiempo en el
proceso de discusidén que se habia planteado, con el objetivo
de buscar una solucibdn a los dificiles problemas estructura-

les de la empresa.
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La intensidad de la discusibén estratégica tiene ac-
tualmente menor peso. La planificaciédn estratégica se ha
convertido en una rutina. Las grandes cuestiones estratégi-
cas de la competencia internacional, la reestructuracién de
la economia y de la empresa se plantean en pequefios grupos
de personas, mas bien, participando en la preparacién en
pequefios circulos de personas y que en la mayoria de los
casos ni siquiera estd 1la totalidad de los miembros del
Consejo Ejecutivo. El anélisis estratégico de 1los campos de
negocios o© de actividades, se ha separado de tales conside-
raciones y 1o ha delegado a Departamentos o entornos. Se ha
desarrollado como instrumentario para la discusidn con los

responsables de las divisiones o éareas.

La discusibn entre el Departamento Central, "planifi-
cacién estratégica de las &reas de negocios”" y los responsa-
bles de estas areas se ha entendido también como una insti-
tucionalizacién rutinaria. Los planteamientos en los formu-
larios se realizan y se rellenan conjuntamente. El resultado
se valora por el Departamento Central. Mas bien viene a
dominar la metddica del Departamento Central en cuanto al
conocimiento de 1las &reas, como especializadas. El &area
especializada se inclina ante la discusidén sobre el rellena-
do ae las listas de chequeo y formularios en lugar de sacar
de ahi, los problemas estratégicos gue tienen gue ser es-
tructurados adecuadamente. La experiencia demuestra, que los
departamentos especializados no entienden, la mayoria de las
veces, la importancia de los enjuiciamientos ordinales cuan-

do se deducen de resultados de formularios. El resultado,
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consiste en someterlo a un test de plausibilidad. Si el
resultado es plausible, se acepta. Los cual significa, al
mismo tiempo, que 1la discusidén en torno a la importancia de
los distintos factores, son irrelevantes en wuna 1lista de

chequeo. Esta metédica se desacredita por si misma.

El andlisis estratégico de 1las 4reas de negocio es
importante como instrumento de direccidén. Por consiguiente,
debe separarse de forma muy clara de un andlisis clasico del
producto. El andlisis estratégico de las Areas de negocio
como instrumento de direccién se limita en la discusiédn a
muy pocas preguntas. ;Culles son los objetivos del Aarea de
negocio y cuéiles son las relaciones existentes con respecto
a los objetivos empresariales? ;Cudles son los problemas del
cliente que tienen que resolverse? ;Cu&les son las ventajas
competitivas estratégicas que ofrece el &rea de negocio que
quiere alcanzar con determinadas medidas? ;Cudles son en las
otras Areas de negocios de la empresa, en las gque mediante
las medidas de esta &rea de actividad se acentia o bien se
debilita? ;Cudl es el potencial para el futuro como conse-
cuencia de 1las medidas que se quieren desarrollar en este
adrea de negocios? ;Colmo se mejora la posicidén de la empresa

en su conjunto con estas medidas?

Naturalmente, una discusién estratégica de este tipo
exige una estructuraciédn. Pero esta estructuracidn solamen-
te facilita fases de control, no los criterios de control en
concreto. La decisibédn sobre los criterios de control adecua-

dos a 1la materia y relevantes se reserva la estructuraciédn
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dentro del marco de la discusidén estratégica. La estructura-
cidén de las fases de control se han recogido de forma siste-
matica en el cuadro num. 2. La sucesidén de las fases de
control permiten apreciar que una discusibén estratégica como
ésta finaliza con la idea de producto y no comienza con é€1.
Se trata, generalmente, de una discusibén estructurada pero
abierta, y gue no corresponde al esquema cerrado de un for-

mulario.

V. CONFIANZA Y FLEXIBILIDAD EN LA

PLANIFICACION ESTRATEGICA

En el primer plano de la planificaciébn estratégica, se
encuentra el intento de apreciar las oportunidades en el
mercado y utilizarlas de forma sistemética. Si se construye
de esta maners la planificacibébn estratégica, se trata de
sustituir la versidn implicita del riesgo del an8lisis de
portafolio por un anélisis de peligros explicitos. Se dispo-
ne de los instrumentos para el anélisis de 1las situsciones
de alto riesgo (vulnerability analysis). Pero sl mismo tiem-
po se ha de considerar, que el anélisis de peligros no es,
un analisis de 1la competencia. Los peligros parten de los
desarrollos también en las fases previas y posteriores del

sistema empresarial.
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La experiencia demuestra, que el andlisis de la compe-
tencia deja mucho que desear. Esto sobre todo tiene validez
tanto para la teoria como también para la praxis. E1 anAli-
sis de la competencia, dentro del marco del anadlisis estra-
tégico de las Areas de negocio, se concentra frecuentemente
sblo por 1o que afecta a los grandes competidores y en cuan-
to se refiere a la fuerza en volumen de ventas en cada uno
de los sectores de productos. Se comparan perfiles de pro-
ducto de 1los productos del competidor con los propios pro-
ductos. Para el enjuciamiento de la posicibén de los competi-
dores son necesarios el conocer 1las cuotas relativas de

mercado de los tres principales competidores.

Figura nam. 2. Trayectoria del andlisis estratégico de las
areas de negocio.

Fases del andlisis Metddos del andlisis

. Situacién deseable de la empresa . Objetivos empresariales

. Areas de problemas del cliente

final . Analisis del consumidor
. Anilisis del comprador

Problemas de los compradores
compradores )
Areas de actividad de la empresa

. Segmentaciédn de mercados

Ventajas competitivas estratégicas . Analisis de competencia
Condiciones necesarias para la . Analisis de peligros
impulsidén de la fabricacién propia .
Condiciones necesarias para el . Andlisis de suministradores
suministrador

Recursos necesarios en la propila . Analisis de recursos
empresa

Producto . Andlisis de producto
Proceso . Analisis de fabricacién
Enjuiciamiento econémico . Anadlisis de economicidad
Transferencia de Know-How Analisis de sinergia

En otros sectores de negocios
En otros futuros periodos
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En el anadlisis estratégico de las éreas de negocios,
se facilite también una representacién en grandes rasgos, de
la orientacibn estratégica de la competencia, de la amplitud
de su capacidad de creacidn de valor y de sus esfuerzos de
ventas. Estos datos, debieran tretarse con un anédlisis de
las ventajas estratégicas de la competencia y con un enun-

ciado sobre el potencial estratégico de la competencia.

Los peligros, parten naturalmente, también de las
8reas de la actividad empresarial. Cuando el problema recae
sobre el cliente final, constituye éste, tanto un peligro
del area de negocio estratégico, como también por 1lo gque
respecta al cliente intermedio, en cuanto a la publicacibn
propia del producto. Los suministradores se convierten en
competidores cuando adoptan una estrategia de una integra-

cién hacia adelante.

El hecho de qgue estén insuficientemente incorporados
en los anélisis de viabilidad dentro del marco de la plani-
ficacién estratégica, tiene como consecuencia, que es insa-
tisfactoria 1la anticipacién de 1los peligros. $i bien es
cierto, que en la economiea de la empress se ha ocupado in-
tensgmente de desarrollar sistemas anticipsdos de sefiales de
emergencia, que debieran reflejar 1los peligros posibles.
Hasta ahora, puede decirse gque tales sistemas no se han
confirmado como validos. lLas empresas han reaccionado con el
intento de reducir los tiempos de reaccidn. Aqui, es donde

se encuentran las ventajas estratégicas de muchas empresas
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de tipo medio y pequefio. Pero también, en las grandes empre-
sas se ha acentuado en los Gltimos afios una reducﬁién de los
tiempos necesarios para modificar procesos y, al mismo tiem-
po trabajando en el desarrollo de sistemaé de fabricacién
flexibles. El incremento de la flexibilidad de las empresas,
no solamente es una contestacién al reto japones, sino tam-
bién un comprobante para la afirmacién realizada al princi-
pio de que la planificacidén estratégica ha contribuido muy
poco a constituirse en una aportacidén que permita dominar

los grandes problemas estructurales de la empresa.



