EL ENFOQUE DEL CICLO DE VIDA
EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

El concepto de ciclo de vida ha sido ampliamente aceptado como un instrumento
valioso para analizar la evolucion dindmica de los productos y de las industria en
el mercado. Su légica consiste en la comprobacién empirica que muestra que los
productos y las industrias siguen un patron, el cual puede ser representado dentro
de cuatro fases llamadas nacimiento, crecimiento, madurez y declinacion.

Los implicaciones administrativas derivadas del ciclo de vida del producto han sido
ampliamente documentadas. Ver por ejemplo, Clifford (1980). Urban y Hauser
(1980), Kotler (1980). Por otro lado, la relacion entre el ciclo de vida de la industria
y la administracion estratégica ha sido objeto de estudio en autores como luck y
Farrel (1979) Porter (1980). También se han realizado estudios acerca de la
relacion entre el ciclo de vida del producto con la innovacion administrativa y con
la tecnologia del producto (Abernathy y Utterback, 1978), Hayes y Wheelwright
(1079ay 1979b). Moore y Tushman, (1982).

Los estrategas han encontrado que las etapas del ciclo de vida de la industria
acompanadas por su correspondiente crecimiento en ventas, son muy utiles para
entender como las caracteristicas financieras son influenciadas por cada etapa,
sobre todo las utilidades y el flujo de efectivo. Como se muestra en la ilustracion
9.1 las utilidades son negativas durante toda o casi toda la fase de nacimiento,
pero tienden a crecer durante la fase de madurez, durante la cual la presion de
los competidores comienza a causar efectos en los margenes de utilidad. En el
ultimo extremo de la fase de declinacién, las utilidades pueden volverse negativas,
en caso de que en este estadio se realice a tiempo un esfuerzo de desinversion en
el negocio o en el producto. Lo que es mas claro durante el ejercicio diario de las
operaciones, es el comportamiento del flujo de efectivo, el cual alcanza cifras
negativas durante las fases de nacimiento y de crecimiento, representando en
realidad una inversién a futuro, la cual puede recuperarse durante la fase de
madurez y aun de declinacién, en caso de que los flujos de efectivo sigan siendo
significativos.

Logicamente los patrones hasta aqui descritos representan las caracteristicas de
un comportamiento “natural” en una industria normal. Pero en la realidad se
presentan numerosas excepciones, rodeadas de wun alto grado de
controversialidad acerca del significado real del ciclo de vida de la industria.

Sin embargo, también es un hecho que los estrategas en la vida real, sobre todo
los de las industrias grandes caracterizadas por un ritmo rapido de cambio
tecnoldgico, centran su atencién en el ciclo de vida. El autor que mas ha trabajado
en este sentido es Arthur D. Litle y sus colaboradores entre ellos: Osell y Wrigth
(1980) Forbes y Bate (1980) Arthur D. Litle (1974, 1979, 1980) Enseguida
desplegamos la ilustracién 9.1
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llustracion 9.1 Ventas anuales, flujo de efectivo y utilidades
representadas en las etapas del ciclo de vida de la industria

Embryonic Growth Maturity Aging

Sales

Cash-Flow

Fuente: Arhtur D. Litle, Inc (firma consultora)

El enfoque ha sido enriquecido por otro tipo de matriz de portafolio, cuyas
dimensiones fundamentales son las etapas del ciclo de vida y de la posicion
competitiva. En los medios organizacionales se conoce como la metodologia de
Arthur D. Litle, la cual se representa en la ilustracién 9.2
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MATRIZ DE PORTAFOLIO - CICLO DE VIDA
(Arthur D. Litle)

La matriz de portafolio de negocios propuesta por Arthur D. Litle (ADL) comparte
las mismas caracteristicas de las matrices anteriores que ya se han expuesto.
Coincide con ellas en que es una representacion grafica de todos los negocios de
la firma, en dos dimensiones. Una representa el efecto de las fuerzas externas
que, normalmente, quedan fuera del control de la firma. ADL selecciond cuatro
etapas del ciclo de vida del negocio como descrptores de las caracteristicas de la
industria. La segunda dimensién representa las fortalezas que la firma posee en
la industria dentro de la cual cada negocio compite. ADL ha fijado seis categorias
de posicidon competitiva (dominante, fuerte, favorable, defendible, débil y no viable)

Figure 9.3 The Life-cycle Portfolio Matrix

MATURITY

Embryonic Growth Mature Aging

Strong %////% %////% %////% s

R

% wide range of ¢ caution, =——=— danger,
/ / strategic options selective ==—=——= withdraw to market
% development =——— niche, divert or

liquidate

Source: Arthur D. Little, Inc.
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La representaciéon de las cuatro etapas del ciclo de vida en relacion con los seis
estados de fortaleza del negocio da por resultado la matriz de portafolio. Como en
el caso de las otras matrices ya analizadas, la posicion de una unidad de negocios
en la matriz sugiere el esfuerzo que los estrategas realizan para lograr algunos
objetivos estratégicos. La manera mas certera para articular esos objetivos
consiste en reflejar dentro de la matriz la participacion de mercado deseable, la
necesidad de desplegar recursos financieros para salir al frente de las inversiones
requeridas y las expectativas que los estrategas se han fijado acerca del flujo de

efectivo requerido por la corporacion.

Las ilustracion 9.4; 9.5; y 9.6 ofrecen al lector algunas sugerencias para que
reflexione acerca del posicionamiento estratégico de acuerdo con las tres

dimensiones descritas y que son las siguientes

1. Participacion de mercado deseable
2. Necesidad de recursos financieros

3. Flujos de efectivo esperados
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Para utilizar a la matriz, el estratega tiene que cumplir con las siguientes tres
tareas:

1. Segmentar los negocios de la firma en unidades estratégicas relativamente
independientes, con el fin de que la misma segmentacion permita el analisis en
términos de las dos dimensiones de la matriz.

2. Guiar a los diferentes gerentes a través de un proceso sistematico con el fin de
identificar y evaluar el estado del ciclo de vida en el cual se encuentra cada
negocio.

3. Utilizar los criterios o categorias relativos a la posicidon competitiva de cada
negocio.
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