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CICLO DE VIDA DE LAS EMPRESAS E INDUSTRIA

GENERALIDADES DE ESTA LECTURA

“Durante el crecimiento de una incipiente empresa, esta atravesara las etapas del ciclo
de vida empresarial y encontrara diferentes desafios que requieren diferentes fuentes de
financiamiento a corto y largo plazo.”

Larry Greiner
Una forma de averiguar el “estado de salud de la empresa” es diagnosticando su situacion
presente e imaginando su situacion futura.
El diagndstico de una empresa es necesario para para garantizar su futuro, debido a que,
aun siendo exitosa en el tiempo presente, esto no le da la certeza de que siga asi al paso de
los afios; cuando los mercados cambian debido a modificaciones en el habito de clientes y
consumidores y la empresa no cambia, se presenta su declive, como se observa en el grafico
de arriba.

Debido a lo anterior, una primera forma de diagnosticar a una organizacién en tiempo
presente es a través del “Modelo de Greiner”, mismo que se encontrara mas adelante en
esta lectura.

En el mencionado anexo, se dan a detalle las caracteristicas de cada una de las fases que
enfrenta una empresay, las crisis que enfrentara; identificando en que fase esta la empresa

DESARROLLO : DA MADUREZ DECLIVE

Tamafiio de la organizacién
(Ventas o # empleados)

Tiempo de vida de la organizacién (edad)
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de estudio se podra saber a que crisis se enfrentard y asi, proponer estrategias para evitar
gue la empresa desaparezca.

LA UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO (UEN)

Para diagnosticar la situaciéon de una organizacidon, hay que recordar que la unidad
estratégica de negocio (empresa), se llama asi porque toda organizacion es:

Una unidad de negocio, compuesta por sus areas funcionales: direccion general,
administracion & finanzas, capital humano, operaciones y ventas & mercadotecnia.

Y es estratégica, debido a que debe de ejecutar tacticas en el presente que garanticen
su futuro para lograr sus estrategias, recordemos que “El Pavimento del Futuro es el

Presente”.

Elementos de Organizacion

........

Principios

Valores f Metas

Medio Ambiente
Empresarial

UEN = Unidad Estratégica de Negocio

CAPITAL HUMANO

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

PRINCIPIOS Y
VALORES

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

TECNOLOGIAS DE
INFORMACION

CULTURA
ORGANIZACIONAL

PROCESOS
EMPRESARIALES

La unidad estratégica de negocio, se le
llama asi cuando:

1) Se configura como grupo o
“Holding”, conteniendo a varias
empresas.

Por ejemplo, Grupo Gigante es una

Holding que tiene a Vvarias
empresas, conociéndose  este
esquema como  “Cartera de
Negocios”.
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2) O cuando se configura como un grupo de varias marcas. Por ejemplo, Bimbo México
es un Grupo que tiene a varias marcas, conociéndose este esquema como “Cartera de

Productos”

colino
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Para tener plena conciencia de la empresa o UEN (Unidad Estratégica de Negocios) hay que
comprender sus dindmica, su Marco Estratégico y su Horizonte de Planeacion

MARCO ESTRATEGICO

a~ EL CAMINO DE LA PLANEACION

MISION VISION

xPLAN ESTRATEGICO

_/‘ PLAN OPERATIVO

1) El Plan Operativo es a un aio (El Presente)
2) El Plan Tactico es a dos afios (El Presente)
3) El Plan Estratégico es a mas de tres anos (El Futuro)
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EL PLAN TACTICO

EL PLAN TACTICO DEL P = PRESENTE (Mejorando al Presente)

Para hacer este diagndstico del Presente (de aqui a los préximos 24 meses), se sugiere un
formato sencillo en Excel como se muestra a continuacién, en donde se apliquen los cuatro
macro indicadores estratégicos:

&) MERCADO

EJ FINANCIEROS

EJ PROCESOS INTERNOS

3 CRECIMIENTO DE LA ORGANIZACION

FINANCIEROS

ESTADOS FINANCIEROS
COSTOS Y GASTOS
UTILIDAD NETA

MERCADO

RESULTADOS COMERCIALES
VENTAS

MERCADOTENCIA

SERVICIO AL CLIENTE

LOS CUATRO
MACRO
INDICADORES

PROCESOS INTERNOS CRECIMIENTO DE LA

CALIDAD ORGANIZACION

EFICIENCIA INNOVACION
PRODUCTIVIDAD
CLIMA LABORAL

COMUNICACION .
ROTACION DE PERSONAL
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PLANIFICACION - OPERATIVA (A 1 ANO) / TACTICO (2 ANOS)

Plan de Actuacion

OBJETIVO Situacion inicial | Resultado esperado | Actuacion | Fecha Limite Indicadores / Quien

1 -INDICADOR DE
MERCADO

2 - INDICADOR DE
CRECIMIENTO E
INNOVACION

3 - INDICADOR
FINANCIERO

4 - INDICADOR DE
PROCESOS INTERNOS

EL CICLO DE VIDA DE LAS EMPRESAS

EL MODELO DE GREINER

ETAPAS Y DESAFIOS DE LOS CICLOS DE VIDA EMPRESARIAL
Para diagnosticar a una empresa hay que saber en qué ciclo se encuentra.

® Durante el crecimiento de una incipiente empresa, esta atravesara las etapas del ciclo
de vida empresarial y encontrara diferentes desafios que requieren diferentes fuentes
de financiamiento a corto y largo plazo.
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® Por ejemplo, el negocio requerira una estrategia diferente cuando se trata de
penetracion de mercado, desarrollo comercial y retenciéon de participacion de
mercado. A medida que el negocio madure, las operaciones y las prioridades
cambiardn, por lo que también cambiaran la financiacion empresarial.

® Una empresa pasara por las etapas de un ciclo de vida empresarial similar al ciclo de
vida de una persona.
Como un bebé que nace y madura, el ser
humano requerira diferentes cantidades y tipos f’ < (
de recursos a lo largo de las etapas de su ciclo &

o
—
o
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de vida. Comprender las diferentes etapas del r od ) ol
ciclo de vida empresarial ayudara a prepararse & ; ! l\'
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para los obstaculos que la empresa deberd |.-\ %
superar para tener éxito.

EL MODELO DE GREINER

“Superar la Crisis con Anticipacion”

El Modelo de Greiner nos muestra el Ciclo de vida o de crecimiento de las organizaciones;
es muy util para gestionar con tiempo (prevenir), las crisis en una empresa,
implementado las correctas estrategias y la modelizacién de la evolucidn organizativa.
Este modelo permite situar y prever la siguiente crisis (cambio estructural o funcional)
que la organizacién tendra que afrontar y, permite identificar en el pasado de una
empresa ciertos indices criticos para su éxito futuro, ademas facilita la comprensién del
funcionamiento de las empresas de crecimiento rapido (empresa emergente).

GENERALIDADES

La empresa es una organizacion compleja que sufre distintas evoluciones durante su
existencia.

Estas estan constituidas por periodos de crisis mas o menos importantes que pueden
poner en peligro la propia supervivencia de la organizacion.

A continuacion, estan planteadas cada una de las etapas del ciclo de vida de una empresa
y las sintomatologias, que, nos permite poder identificar en qué Fase se Encuentra dicha
empresa.

A continuacioén, se muestra el Modelo de Greiner, que incluye un numero para identificar
cada fase, para de una forma mas facil, consultar los sintomas en la tabla que esta abajo

del grafico, tanto para cada fase como para cada crisis:

s




Tamafio de la organizacion

(Ventas o # empleados)

CICLO DE VIDA DE LAS EMPRESAS E INDUSTRIA

Modelo de Greiner: Ciclo de vida de las empresas

DESARROLLO

REINVENCION

d EXPANSION MADUREZ DECLIVE

FASE DE
COLABORACION

FASE DE
COORDINACION
I

FASE DE
DELEGACION

-
— - A i
CRIS{S DE
BURDCRACIA

s

CRISIS DE
CONTROL

FASE DE SALIDA

FASE DIRECTIVA

CRISIS DE INNOVACION

FASE DE

AUTONOMIA

CREATIVIDAD

CRIS|S DE
LIDERAZGO

Tiempo de vida de la organizacion (edad)

ETAPA

CARACTERISTICAS

DESARROLLO /
PUESTA EN
MARCHA

La fase de
creatividad o de
emprendimiento:
Desarrollo y
Gestacién de la
Empresa

Esta primera fase se corresponde con el lanzamiento de la empresa en un
mercado en expansidn que realizan los fundadores, quienes suelen ser técnicos
o emprendedores, no necesariamente gestores ni gerentes.

* La comunicacién en el seno de esta organizacion es frecuente e informal

e Los fundadores y empleados pioneros no cuentan las horas y se contentan en
general con salarios modestos.

e La primera motivacion es el éxito de un lanzamiento de proyecto.

e Sus atribuciones no estan necesariamente definidas con claridad, cada uno
tiene varias responsabilidades y asume con pasidn los desafios cotidianos,
principalmente mediante mecanismos de toma de decisiones a menudo
colegiados

e Participan activamente en la construccién de la organizacién.

Crisis de liderazgo.

eSe produce cuando la empresa, que ha crecido y prosperado, tiene que
reestructurar sus actividades en términos de produccién de bienes y servicios, de
contabilidad, de gestion de recursos humanos, etc. seglun el principio de
«especializacion de las funciones».

eLos fundadores no pueden disponer razonablemente de todas las competencias
necesarias
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La solucidn a esta crisis.

e Contratar a los gerentes «curtidos» que saben establecer las estructuras
funcionales necesarias.

® Pero no es una operacion sin riesgos, ya que los fundadores y pioneros pueden
intentar mantener el espiritu y el caracter informal de la organizacién del
principio (voluntad de mantener el poder, crisis de amor propio al reconocer los
propios limites, etc.).

La etapa de desarrollo es el comienzo del ciclo de vida empresarial.

Aqui es cuando la brillante idea es simplemente un pensamiento y requerira una
ronda de pruebas en su etapa inicial.

Al probar la idea de negocio, se puede realizar una investigacién sobre la
industria, recopilar comentarios de amigos, familiares, colegas u otros
especialistas de la industria.

Aqui es cuando esta determinando si la idea de negocio que tiene merece la pena
y, de ser asi, sera el nacimiento de su nuevo negocio.

DESAFIOS

® Rentabilidad de la idea de negocio: evaluar con proyecciones de estados de
resultados y evaluacién econdmica y financiera si el negocio es viable.

® Aceptaciéon por parte del mercado: averiguar que tanto el mercado estard
dispuesto a adquirir el producto y/o servicio y el precio propuesto.

® Establecimiento de la estructura empresarial: instalar un organigrama
practico, eficiente y delgado.

® Gerencia de Contabilidad: poner los fundamentos de costos de produccion y
gastos y evaluar si el precio ofertado al mercado es aceptado y, revisar
internamente si los margenes son adecuados.

ETAPA

CARACTERISTICAS

CRECIMIENTO

La fase directiva o
de administracién
/

Puesta en marcha,
etapa de inicio o
primera Infancia

La fase directiva o de administraciéon

Un individuo toma el poder y dirige la organizacién, lo que permite que ésta

prosiga su crecimiento en un entorno de comunicacion mas formal y que se

concentre en actividades distintas, como el marketing y la produccién.

e Los incentivos financieros se introducen en la organizacién para motivar a
los individuos.

e Sin embargo, llega un momento en el que los productos y procesos son tan
numerosos que es imposible que una sola persona consiga gestionar todo
en un solo dia.

e Aveces el tiempo falla, otras el flujo de informacion (de los productos y
servicios) que integrar es demasiado importante.

Crisis: el de la autonomia

e Lacrisis de autonomia esta relacionada con la necesidad de crear nuevas
estructuras basadas en la delegacidn y con problemas de financiacién
relacionados con el crecimiento.
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La solucidn a esta crisis.

e Lasolucién a esta crisis no solo pasa por una reestructuraciéon de la
organizacién basada en la delegacioén de las responsabilidades del dirigente
hacia otros miembros de la empresa.

e También por la entrada de capital interior y exterior en la organizacion.

Si ya se decidid que vale la pena seguir adelante con la idea comercial y se ha
legalizado la entidad comercial.

En esta etapa, se habrd terminado de desarrollar los productos o servicios que la
empresa tiene para ofrecer y se comenzard a comercializar y vender.

Durante esta etapa, se deben ajustar los productos o servicios de acuerdo con
los comentarios iniciales de sus primeros clientes que pagan y piden el producto
0 servicio.

Habrd que aprender y ajustar el modelo de negocio para garantizar la
rentabilidad y que cumpla con las expectativas de los clientes.

Desafios

DESAFIOS

® Gestion de reservas de efectivo: manejo del flujo de efectivo positivo

® Gestion de las expectativas de ventas: proyecciones de ventas

® Gerencia de Contabilidad: proyecciones de costos y gastos

® Establecimiento de una base de clientes: manejo de clientes rentables,
“creacion de la masa critica” (ventas).

® Establecimiento de presencia en el mercado: reconocimiento y/o
posicionamiento de la empresa y/o de la marca.
ETAPA CARACTERISTICAS
La fase de delegacién
La solucidn a esta crisis de autonomia da lugar a la delegacidn de poder de la
direccion ejecutiva a los gestores de nivel intermedio.
EXPANSION e Estos responsables son libres de reaccionar rapido ante las oportunidades o
La fase de amenazas de los nuevos productos, mercados, competidores, tecnologias,
delegacidn: deseos y expectativas de los clientes.
Etapa de e De esta forma la organizacidn sigue creciendo.

crecimiento /
Supervivencia /
Segunda Infancia

e En cuanto a las personas que inyectan capital, no dirigen necesariamente la
empresa y designan, en la mayoria de los casos, a un agente para
representarlas y velar por la utilizacién eficiente del capital.

Crisis: de Control

e Existe el riesgo de que la mencionada delegacion cause, a su vez, una crisis
de control.

e Al dirigente principal, que quiere seguir resolviendo solo los problemas
primordiales de la organizacion, le cuesta delegar en otros.

e Laestructura de la organizacion se vuelve demasiado grande para un solo
dirigente.
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e De esta forma, por orgullo, muchos fundadores llevan a sus organizaciones a
la ruina.

La solucidn a esta crisis.

e Lasolucién a esta crisis pasa por la creacion de las funciones de jefe de
departamentos y de oficinas (departamentos o filiales).

e Para avanzar, habrd principalmente que redefinir claramente los objetivos,
las tareas y responsabilidades de los nuevos responsables y apoyarlos en sus
nuevas atribuciones.

Si la empresa ha superado las etapas iniciales del ciclo de vida empresarial
entonces se encuentra ya en su etapa de crecimiento o supervivencia.

La empresa genera ingresos y agrega nuevos clientes constantemente. Estos
ingresos recurrentes ayudardn a pagar los gastos operativos y abrirdn nuevas
oportunidades comerciales.

Actualmente, el negocio podria estar operando con pérdidas netas o
manteniendo una ganancia saludable, y es posible que haya algo de competencia.
Aqui también es cuando se necesita ajustar el modelo de negocio e implementar
metodologias probadas como un buen modelo de ventas, modelo de marketing y
modelo de operaciones antes de expandir la empresa para el mercado masivo.
Por lo anterior en esta etapa, es importante asegurar las fuentes de
financiamiento, en caso de que la empresa esté operando con pérdidas; para esto
se debid de haber proyectado desde la etapa de gestacidn, la inversion inicial y el
tiempo de recuperacién de la inversion.

DESAFIOS

® Habra que estar preparados al aumento de los ingresos es decir
“Overtraiding”, se vende mds de lo que se puede producir

® Lidiar con el aumento de clientes: reforzar la estrategia de ventas

® Gerencia de Contabilidad: control de costos y gastos, eficiencia de procesos.

® Gestion eficaz: asegurar los objetivos de corto, mediano y largo plazo. “Lograr
Mds con Menos”

® Competencia en el mercado: hacer uso de herramientas como las 5 fuerzas
del mercado de Porter y la Matriz de Competitividad para fortalecer la ventaja
competitiva de la empresa.
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ETAPA

CARACTERISTICAS

EXPANSION

La fase de
coordinaciéon o de
formalizacion:
Etapa de
expansion /
crecimiento
rapido / Juventud

La fase de coordinacion o de formalizacion

El crecimiento continta con las unidades de negocios (departamentos o filiales

segun la naturaleza juridica), antes aisladas y reorganizadas en grupos de

productos, servicios y recursos.

e |dealmente, toda la empresa comparte los objetivos, mientras que los
diferentes departamentos, que tienen los suyos propios, se benefician de
una relativa autonomia.

e La burocracia se vuelve tan importante que los costes impactan
negativamente en el crecimiento de la organizacion.

e Al evolucionar de esta forma, las formalidades administrativas ocultan la
mision primera de la organizacion.

Crisis: de la Burocracia

e Asi, esta fase puede llevar a una crisis de la burocracia o crisis de las
formalidades administrativas, caracterizada por una pérdida de flexibilidad.

La solucidn a esta crisis.

e Para superar la crisis habra que establecer una nueva cultura —centrandose
en la vision y las especialidades clave de la empresa— e introducir una nueva
estructura mas flexible, adaptada y motivadora.

El negocio ha sido ya una empresa préspera y ha establecido su presencia en la
industria. Ahora se ha llegado a la etapa en la que su negocio se expandird y
extenderad sus raices a nuevos mercados y canales de distribucion.

Para comenzar a capitalizar el éxito del negocio, se deberd capturar una mayor
participacién de mercado y encontrar nuevos ingresos.

Por lo tanto, el negocio experimentara un rapido crecimiento en ingresos y flujo
de caja.

La etapa de crecimiento rapido se aprovecha del modelo de ventas, el modelo de
marketing y el modelo de operaciones comprobados que funcionan bien vy
establecidos en su etapa de crecimiento / supervivencia.

DESAFIOS

® Mayor competencia en el mercado: el plan y los objetivos estratégicos son
fundamentales.

® Gerencia de Contabilidad: medir y asegurar la rentabilidad de clientes y
productos.

® Moviéndose hacia nuevos mercados: innovacion incremental a través de la
estrategia de Diversificacién de Mercados.

® Adicion de nuevos productos / servicios: innovaciéon incremental a través de
la estrategia de Diversificacién de Productos: Extensidn de Linea y Extension
de Marca

® Expansion del negocio existente: Integracidn Vertical y Horizontal.
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ETAPA CARACTERISTICAS

La fase de colaboracién
En aras de la reduccién de los costes y de la maximizacion de los beneficios, la
fase directiva y la de coordinacién son relevadas por un nuevo liderazgo

MADUREZ inspirante y motivador, que vuelve a centrar la organizacién en sus prioridades.
La fase de e Las promociones, las rotaciones de funciones y las formaciones permiten a
colaboracién: los individuos superarse en el trabajo.

Etapa de Crisis: de crecimiento interna

madurez / Edad e Estafase acaba con una crisis de crecimiento interna.

Adulta e Mads ampliamente, para Larry E. Greiner, el crecimiento por colaboracién

puede ser el origen de una crisis futura.

La solucidn a esta crisis.

e Implica que la busqueda del crecimiento procedera de la externalizacion
(desarrollo de asociaciones con organizaciones complementarias), también
llamadas outsourcing, actividades no esenciales de la organizacién.

Después de una expansion exitosa, la empresa estd en la cima de su industria y
ha madurado.

En la etapa final del ciclo de vida empresarial, la empresa tiene una presencia
dominante en su mercado. El negocio podria seguir creciendo, pero no al ritmo
sustancial que ha experimentado anteriormente.

Su opcidn actual es decidir dar un paso atrds hacia la etapa de expansién o pensar
en una posible estrategia de salida o, un “salto cuantico” a través de la Innovacién
Radical o Disruptiva o la Innovaciéon Incremental.

Desafios

DESAFIOS

Mayor competencia en el mercado

Gerencia de Contabilidad

Moviéndose hacia nuevos mercados

Adicion de nuevos productos / servicios

Expansion del negocio existente

La fase de continuacion

Esta sexta fase, que permite el crecimiento mediante soluciones extra
organizacionales, presenta varias ventajas destacadas:

® 6 © 6 o6

¢ DECLIVE? 1) Elreajuste de las competencias clave de la empresa en sus especialidades
La fase de basicas (core-business);
continuacion 2) Ladisminucién de la complejidad de la gestion de su tamafio (el fendmeno

de down-sizing);

3) La compresion de los costes (menos costes fijos relacionados con el
personal y mas costes comerciales en los que es posible asegurar la
competencia);

4) Lagarantia de la calidad (el prestatario que quiere mantenerla);
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5) La flexibilidad de la empresa que puede cambiar de socio antes (proveedor)
o después (distribuidor) seglin sus propias estrategias de desarrollo.

Y ESTO IMPLICA INNOVAR O MORIR, PERO HABRA QUE HABERLO
INICIADO ESTA “REINVENCION” CON TIEMPO.

EL CICLO DE VIDA DE LAS INDUSTRIAS

DETERMINANDO EL CICLO DE VIDA DE UNA INDUSTRIA

& /_\‘
JUVENTUD MADUREZ
= Entran en forma limtada nuevos VEJEZ
Entran mas y nuavos compefidores.
<L competidores. ol e L Alto exceso de infraestructura
0|+ Climade buenas adgdisiciones. instalada instalada.
2 | - Sedetecta falta dpfapacidad = Dificultades para aumentar la «  Menor nimernn de
=y instalada el . compatidores.
=| Altos beneficids. = Competencia v caida de precios. Bl B s
T Peligro de #vertrading” * Margenes menores mArgenss.
ral (volumepaxcasivo de vantas * Dificultades para vender = Numercsas salidas del
ficiencia de capital g mercado
circyfante para la expansion). = Estan u:_ar_nlem-:u del desarrollo Falta do crocimients.
Byfiqueda de una red de : ‘S‘gg:'?%'c?' indirs - Posibilidades de ser absorbidos
paracen vaniags por oira empresa
compelilivas.
= Sustiucion de marcas.

.
L

ETAPAS DEL CICLO DE VIDA DE UNA INDUSTRIA

|
Analisis de los ciclos de vida industriales

< Un determinante importante de la potencia de las fuerzas competitivas en una
industria (y por ende de la naturaleza de las oportunidades y amenazas) son los
cambios que ocurren al cabo del tiempo.

< Las similitudes y diferencias entre compafiias de una industria suelen hacerse mas
pronunciadas con el tiempo y la estructura de su grupo estratégico cambia con
frecuencia.

< La potencia y naturaleza de cada fuerza competitiva cambian también a medida
que evoluciona la industria, en particular dos fuerzas de riesgo: que entren
competidores potenciales y la rivalidad de las empresas existentes.

< Una herramienta util para analizar los efectos de la evolucion de la industria sobre
las fuerzas competitivas es el modelo de ciclos de vida industriales que identifica
cinco etapas secuenciales en la evolucion de una industria que conducen a cinco
tipos de ambientes industriales: embrionarias, en crecimiento, de despliegue,
maduros y en declive.




CICLO DE VIDA DE LAS EMPRESAS E INDUSTRIA

< Latarea ala que se enfrentan los estrategas como tu es anticipar cdmo cambiara
la potencia de las fuerzas competitivas a medida que evoluciona el ambiente de la
industria y formular estrategias que aprovechen las oportunidades conforme
surjan y que hagan frente a las amenazas emergentes.

Etapas del ciclo
de vida de la
industria

Demanda

Embrionaria Madurez  Declive

‘\\ Crecimiento

Despliegue

Tiempo

Industrias embrionarias

< Una industria embrionaria es la que empieza a desarrollarse.

< En esta etapa, el crecimiento es lento debido a la existencia de factores como el
desconocimiento del producto de la industria por parte de los compradores,
precios altos provocados por la incapacidad de las compafias de concretar
cualquier economia de escala significativa y canales de distribucion con desarrollo
deficiente.

% Las barreras para impedir la entrada suelen basarse en la posesion de
conocimientos tecnoldgicos clave mas que en ahorros en costos o lealtad a una
marca.

% Si los conocimientos que se requieren para competir en la industria son
complejos y dificiles de aprender, las barreras para impedir la entrada pueden
ser bastante altas y las compafias establecidas estaran protegidas de
competidores potenciales.

% Larivalidad en las industrias embrionarias no esta tan basada en los precios como
en educar a los clientes, abrir canales de distribucion y perfeccionar el disefio del
producto.

% Dicha rivalidad puede ser intensa y la primera compaiia que logra solucionar los
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problemas de disefio con frecuencia tiene la oportunidad de desarrollar una posicion
importante en el mercado.

Industrias en crecimiento

< En cuanto empieza a tener demanda el producto de la industria, ésta
desarrolla las caracteristicas de una industria en crecimiento en la cual la
demanda que se presenta por primera ocasion se expande rapidamente a
medida que nuevos clientes entran en el mercado.

< Por lo comun, una industria crece cuando los clientes se familiarizan con
el producto, los precios disminuyen porque se consiguen la experiencia y
las economias de escala y se desarrollan los canales de distribucion.

< Normalmente, la importancia del control sobre los conocimientos tecnoldgicos
como una barrera para impedir la entrada disminuye en el momento en que la
industria entra en su etapa de crecimiento.

< Como pocas companias han logrado economias de escala significativas o han
construido lealtad a su marca, otras barreras para evitar la entrada también
tienden a ser relativamente bajas, en particular a principios de la etapa de
crecimiento.

< La amenaza de los competidores potenciales por lo general es la mas alta en este
punto. Sin embargo, paraddjicamente, el alto crecimiento por lo general significa
gue las nuevas compafias que entran se pueden absorber en una industria sin
que aumente marcadamente la fuerza de la rivalidad. El rapido crecimiento de la
demanda permite a las companias aumentar sus ingresos y ganancias sin
quitarles a los competidores participacion de mercado.

< Una compaiiia estratégicamente consciente aprovecha el ambiente un tanto
benigno de |la etapa de crecimiento para prepararse para la competencia intensa,
en la etapa del despliegue, que debera enfrentar en su sector.

< El crecimiento explosivo no se puede mantener de manera indefinida. Tarde o
temprano la tasa de crecimiento disminuye.

< Cuando la demanda se acerca a los niveles de saturacion: casi toda la demanda se
limita al reemplazo porque quedan muy pocos compradores por primera vez. La
rivalidad entre compaiiias se intensifica. Por lo regular, las que se han
acostumbrado a un rapido crecimiento siguen afadiendo capacidad a tasas
congruentes con el crecimiento anterior.
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Crecimiento de demanda y capacidad

< Una industria embrionaria es la que empieza a desarrollarse.

< Cuando la industria ya no crece a tasas histéricas, la consecuencia es el
surgimiento de exceso de capacidad productiva.

< Esta condicidn se observa en el grafico debajo de este texto, en este la curva
solida indica el crecimiento de demanda al cabo del tiempo y la curva de
guiones indica el crecimiento de la capacidad productiva al cabo del tiempo.

< Como puede observarse, después del punto t1, el crecimiento de la demanda es
mas lento a medida que la industria comienza a madurar. Sin embargo, la capacidad
sigue en ascenso hasta el periodo t2.

% El espacio entre las lineas solida y de guiones significa exceso de capacidad.

» En un intento por usar esta capacidad, las compafias suelen reducir los precios. El
resultado puede ser una guerra de precios que lleva a muchas de las mas
ineficientes a la quiebra, circunstancia suficiente para detener cualquier entrada
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Industrias maduras

% La etapa de despliegue termina cuando la industria entra en su etapa de
madurez: el mercado esta totalmente saturado, la demanda se limita al
reemplazo y el crecimiento es bajo o cero.

< El crecimiento proviene de la expansidon demografica que incorpora clientes
nuevos al mercado o de un aumento de la demanda de reemplazo.

< A medida que madura una industria, aumentan las barreras para impedir la
entrada y disminuye la amenaza de que se incorporen competidores
potenciales.

< Como el crecimiento se desacelera en la fase de despliegue, las compafias no
pueden sostener su tasa de crecimiento histérica con el simple hecho de
aferrarse a su participacion de mercado.

< Se genera una competencia por la participacion de mercado, lo que hace
bajar los precios y con frecuencia produce una guerra de éstos, como ha
ocurrido en laindustria de las lineas aéreas y las computadoras personales.

< Para sobrevivir al despliegue, las compafiias empiezan a concentrarse en
minimizar los costos y crear lealtad a su marca. Las lineas aéreas, por ejemplo,
intentaron reducir los costos operativos a través de la contratacion de mano de
obra no sindicalizada y la creacion de lealtad a sus marcas mediante la
introduccion de programas de viajero frecuente.

< Las compafias de computadoras personales han intentado crear lealtad a la
marca a través de un excelente servicio después de la venta y de la
reduccion de sus estructuras de costos.

< Cuando madura una industria, las compafiias sobrevivientes son las que
cuentan con lealtad a la marca y una operacion eficiente de bajo costo.
Como estos dos factores constituyen una barrera importante para evitar la
entrada, la amenaza de la llegada de competidores potenciales disminuye en
gran medida. Las elevadas barreras para impedir la entrada en industrias
maduras ofrecen a las compafias la oportunidad de elevar los precios y sus
ganancias.

< La mayoria de las industrias que se encuentran en la etapa de madurez se
consolidan y se convierten en oligopolios. En industrias maduras, las
compaiiias tienden a reconocer su interdependencia e intentan evitar las
guerras de precios. La demanda estable les da la oportunidad de llegar a
convenios de liderazgo de precios.

< El efecto neto es la reduccion de la amenaza de una rivalidad intensa
entre las compafiias establecidas, lo que permite una mayor
rentabilidad.

< Aun asi, la estabilidad de una industria madura siempre se ve amenazada
por futuras guerras de precios.
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< Una baja repentina general de la actividad econdmica puede deprimir la demanda
de la industria.

< A medida que las compafias se esfuerzan por mantener sus ingresos ante la
demanda en descenso, se rompen los convenios de liderazgo de precios,
aumenta la rivalidad y disminuyen los precios y las ganancias. Parece que las
guerras de precios periddicas en la industria de las lineas aéreas siguen este
patron.

Industrias en declive

< Tarde o temprano, la mayoria de las industrias caen en una etapa de declive.

< El crecimiento es negativo por varios motivos, entre los que se destacan el
reemplazo tecnolégico (por ejemplo, viajar en avion en lugar de hacerlo en
tren), cambios sociales (mayor conciencia acerca de los problemas de
salud, lo que afecta las ventas de tabaco), demografia (un menor indice de
natalidad que deprime el mercado de productos para bebés e infantiles) y la
competencia internacional (sobre todo la de costos bajos del
extranjero que empuja a la industria acerera estadounidense a una
caida).

< En una industria en declive, el grado de rivalidad entre las compaiiias
establecidas suele aumentar. Segun la velocidad del declive y la altura de las
barreras para impedir la salida, las presiones competitivas pueden ser tan
agresivas como en la etapa de despliegue.

< El problema principal de una industria en declive es que la caida de la
demanda da origen a un exceso de capacidad. Cuando las compaiias
intentan usar esta capacidad, reducen los precios, lo que provoca una
guerra de precios.

< Cuanto mas grandes sean las barreras que impiden la salida, mas dificil es
para las compaiiias reducir su capacidad y mayor es la amenaza de una
competencia de precios grave.

En resumen, una tercera tarea del analisis de la industria radica en identificar las
oportunidades y amenazas que caracterizan a los diferentes dmbitos de Ia
industria a fin de desarrollar un modelo de negocios eficaz y una estrategia
competitiva.

Los administradores tienen que diseflar sus estrategias para ajustarse a las
condiciones cambiantes de la industria. Tienen que aprender, ademas, a identificar
los puntos cruciales del desarrollo de una industria de modo que puedan
pronosticar el momento en que pueda iniciarse su etapa de despliegue o cuando
podria dirigirse a un declive.
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