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PARTE 2

» Qué queremos llegar a ser?
» ;Cudl es nuestro negocio?
» Importancia de las declaraciones
de lavisién'y la misién
e Caracterfsticas de una declaracién
de la misién
+ Componentes de una declaracién
de la misién :
 Planteamiento por escrito y evaluacién
de las declaraciones dé la misidn

R

Formulacidin de la estrategia

DESCRIPCION DEL CAPITULO

EJERCICIO PRACTICO 2A
Evalnacion de las declavaciones de Ja mision

EJERCICIO PRACTICO 2B
Planteamiento por exerito de una declaraciin
de.la visidn y la misidn para American
Airlines (AMR)

EJERCICIO PRACTICO 2C

Planteamiento por esciito de una declavacion
de I vistin'y misidn para wii universidad

EJERCICIO PRACTICO 2D
Condnecion de la investigaciin de li declavacion
de la misign




OBJETIVOS DEL CAPITULO

Después de estudiar este capitulo, el alumno serd capaz de realizar lo siguiente:

L Describir la nucuraleza y el papel de las declaraciones de la vision y la mision en la direccion

estratégica.
5

documenco tinal

[57Y]

4. Analizar de qué manera las declaraciones precisas de la vision v la misién benetician a orras

actividades estratégicas de la gerencia,

5. Evaluar las declaraciones de la mision de diferentes OFZaNIZag 1ones,

na empresa no se define por ¢l nombre, estaturos o articulos de

dricarporacion, sino por su misién de negocios. Sélo una definicion
(Jprecisa de la misidn y el propésito de la organizacidn permite
¢subh:ct-r objetivos claros y realistas.

PETER DRUCKER

Una visién corporativa centra, dirige, moriva, unifica e incluso
estimula a una empresa a lograr un rendimienco superior. El
?t.rabaln de un estratega es identificar y proyectar una visién clara.

JOHN KEANE

Donde no hay visién, el pueblo perece.
PROVERBS 29:18

Los cliences son primero, los empleados segundo, los grupos ¢e

interés tercéra y la comunidad cuarra. Fse es el credo en H.B.

Fuller, el centenario fabricante de adhesivas de St. Paul.
PATRICIA SELLERS

Para los estrategas, existe un equilibrio entre la amplirud y el
detalle de la informacién necesaria. Es algo parecido a un dguila
@ la caza de un conejo. El dguila debe volar lo suficientemente
alto'para revisar una amplia drea con la finalidad de aumentar sus
_eportunidades de ver una presa, pero debe volar lo
suficientemente bajo para ver los detalles (el movimienta y las
caracteristicas que le permitirin reconocer a su objetivo). Lograr
este equilibrio concinuo es el rrabajo de un estratega;
sencillamente no puede ser delegado.

FREDERICK GLUCK

2. Analizar por qué ¢l proceso de crear una declaracion de la mision es tan impurtante como el

- Idencificar los componentes de lus declaraciones de la misién,

6. Escribir declaraciones de la vision y Lu misidn de munera comprensible.

Aun los mejores disefios de ratones y de hombres se echan a
perder.

ROBERT BURNS ( parafraseado)

La tarea del estratega consiste en ver a la EMPresa No Come es, sing
como puede Hegar a ser.
JOHN W. TEETS, CHAIRMAN OF
GREYHOUND, INC.
Que la mision de la empresa rara vez recibe una consideracion
adecuada constituye quizd la causa mis impaortante del fracaso
en los negocios.
PETER DRUCKER

Visién es el arte de ver las cosas invisibles
JONATHAN SWIFT
La esencia del liderazgo es aquello que usted debe tener para

tener vision. Uno no puede tocar una trompeta gue no tenga
LONI0 SEEUro.

THEODORE HESBURGH

Algunos hombres ven las cosas como son v dicen por qué.
Yo suefio con cosas que nunca fueran v digo por qué no.

JOHN E. KENNEDY
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Este capitulo se centra en los concepros y las herramientas necesarias para evaluar y plantear por
escrito las declaraciones de la visidn y la misién de una empresa, proporcionando un esquema préc-
tico. Se presentan y examinan en forma critica las declaraciones reales de la misién tanto de empre-
sas grandes y pequefias como de empresas lucrativas y no lucrativas. Ademds, se analiza ¢l proceso
de creacién de una declaracion de la visidn y la mision.

Quizd entendamos mejor la vision y la misién al centrarnos en una empresa en sus inicios.
Al principio, la nueva empresa es s6lo un conjunto de ideas. El inicio de una empresa se basa en
una serie de creencias de que la nueva empresa puede ofrecer algidn producto o servicio a ciertos
clientes, en alguna drea geogrdfica, usando algiin tipo de tecnologia y a un precio rentable. El
propietario de una nueva empresa cree cominmente que la filosofia de la empresa dard como resul-
tado una imagen piblica favorable, y que este concepro sobre la empresa se puede comunicar y serd
adoptado por grupos de interés importantes. Cuando la serie de creencias sobre una empresa en sus
inicios se plantea por escrito, el documento resultante refleja las mismas ideas bdsicas que apoyan
las declaraciones de la vision y la misién. Conforme una empresa crece, los propietarios o gerentes
descubren que es necesario revisar la serie fundamental de creencias, aunque dichas ideas origi-
nales estén reflejadas en las declaraciones revisadas de la visién y la mision.

Las declaraciones de la visién y la misién se encuentran con frecuencia al inicio de los
informes anuales, se exhiben a través de las instalaciones de una empresa y se distribuyen junto con
informacion de la empresa que se envia a los grupos de interés. Las declaraciones son parte de
muchos informes internos, como solicitudes de préstamos, acuerdos con los proveedores, conrrates:
de relaciones laborales, planes de negocios y acuerdos de servicio al cliente. En un estudio reciente,
los investigadores concluyeron que 90% de todas las empresas han utilizado alguna declaracién
de la misién en algiin momento de los cinco afios anteriores. !

Los gerentes y los ejecutivos de una empresa deben estar de acuerdo con la visién principal que
la empresa intenta hacer realidad a largo plazo. Una declaracién de la visidn debe responder a la
pregunta bisica “;qué queremos llegar a ser?” Una vision definida proporciona el fundamento
para crear una declaracién de la misién integral. Muchas empresas poseen tanto la declaracion de
la visién como la de la misién, pero la declaracidn de la vision debe establecerse en primer lu-
gar. La declaracién de la visién debe ser corta, formada de preferencia por una oracién y desarro-
llada por rantos gerentes como sea posible.
La tabla 2-1 ofrece varios ejemplos de declaraciones de la visidn:

La visién de la Nartional Pawnbrokers Association es contar con un grupo integral

y vibrante de miembros que disfruten de una imagen pidblica y politica positivas, lo que
constituye la organizacién principal de toda sociedad de empefio. National Pawnbrokers
Association (htep://npa.ploygon.net).

Nuestra visién como institucion financiera comunitaria independiente es lograr un
valor superior a largo plazo para los accionistas, mantener relaciones corporativas ejem-
plares y crear un ambiente que promueva y recompense el desarrollo de los empleados,
asi como la entrega consistente de un servicio de calidad a nuestros clientes. First
Reliance Bank of Florence, Carolina del Sur.

En CIGNA tratamos de ayudar a nuestros clientes a mejorar y prolongar sus vidas,
asi como proteger su seguridad financiera. La satisfaccion de los clientes es la clave para
satisfacer las necesidades de los empleados y las expectativas de los accionistas, y le per-
mitird a CIGNA aumentar su reputacién como una empresa respetada y fuerte en el
aspecto financiero (www.cigna.com).
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TABLA 2-1 Ejemplos de declaraciones de la visién y la misién

EL BELLEVUE HOSPITAL

Declaracién de la visién

El Bellevue Hospiral es LIDER en ofrecer los recursos necesarios para lograr el nivel mds alro de SALUD de la comunidad a lo largo
de toda la vida.

Declaracion de la misién

El Bellevue Hospiral, honra la individualidad y confidencialidad de nuestros pacientes, empleados y la comunidad, con repe,
compasiim, integridad y valor. y se adelanta para proporcionar servicios de salud en el futuro,

U.S. POULTRY & EGG ASSOCIATION

Declaracion de la vision
Una empresa nacional que representa a rodos sus miembros en todos los aspectos relacionados con la indusrria avicola, tanto a nivel
nacional como internacional.

Declaracion de la misién

L. Nos asociaremos con nuestras organizaciones estatales afiliadas para resolver problemas comunes.

2. Estamos comprometidos con el fomento de todas las dreas de investigacion y educacion en recnologia avicola.

3. La Internarional Poulrry Exposition continuard creciendo para beneficiar tanto a los EXposItores como a los asistentes.
4. Debemos siempre ser sensibles y respander con eficiencia a las necesidades cambiantes de nuestra industria. ’
5. Es imperativo que no dupliquemos los esfuerzos de nuestras sucursales,

6. Trataremos de mejorar en forma constante la calidad y la seguridad de nuestros productos avicolas.

Seguiremos incrementando la disponibilidad de los productos avicolas.

JOHN DEERE, INC,

Declaracion de la vision
John Deere se compromerte a proporcionar un valor genuino a los grupos de interés de la empresa, incluyendo a nuestros clientes, con-
cesionarios, accionistas, empleados y la comunidad. Para apoyar ese compromiso, Deere aspira a:

* Crecer y buscar posiciones de liderazgo en cada una de nuestras empresas.
¢ Expandir nuestra preeminente posicién de liderazgo en el mercado de equipo agricola a nivel mundial.
¢ Crear nuevas oporcunidades para impulsar la marca John Deere en todo el mundo.

Declaracién de la misién

John Deere ha crecido y prosperado por medio de asociaciones duraderas con los granjeros mas productivos del mundo. Hoy dia,
John Deere es una empresa mundial con varias empresas fabricantes de equipo y empresas de servicio complementario. Estas
empresas se relacionan en forma estrecha, proporcionando a la compafiia importantes oporcunidades de crecimiento v otros
beneficios sinérgicos.

MANLEY BAPTIST CHURCH

La visién de Manley Baprtist Church es ser gente de Dios, con una misién de Dios, motivada por un amor a Dios y hacia los
demis.
La misién de Manley Baptist Church es ayudar a las personas del drea de Lakeway a ser seguidores decididos de Jesucristo.

US. GEOLOGICAL SURVEY (USGS)

La visién de USGS es ser Hider mundial en las ciencias naturales por medio de nuestra excelencia cientifica y sensibilidad a las
necesidades de la sociedad.
La misién de USGS es servir a la nacién proporcionando infarmacién cientitica confiable para:

Contintia
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TABLA 2-1 Ejemplos de declaraciones de la vision y la mision (continnacion)

*  Describir y comprender la Tierra.
*  Reducir al minimo la pérdida de vidas y propiedades a consecuencia de desascres naturales.
*  Administrar los recursos acuiferos, biolégicos, energéticos y minerales, asi como mejorar y proteger nuescra calidad de vida.

MASSACHUSETTS DIVISION OF BANKS

Declaracién de la vision

Proteger el inrerés piiblico, garantizar la compertencia, la facilidad de acceso v la honestidad en las industrias importantes de servicios
financieros, responder de manera innovadora al ambiente ripidamence cambiante y fomentar un impacto pesitivo en la economia
del estado.

Declaracién de la mision

Mantener una banca y un ambiente de servicios financieros sélidos y competitivos en todo el estado y garantizar la conformidad con
las reinversiones en la comunidad y con las leyes de proreccidn al consumidor por medio de la certificacion, la concesion de
licencias y la supervision de las instituciones financieras reguladas de manera profesional e innovadora.

e

OHIO DIVISION OF HAZARDOUS WASTE MANAGEMENT

Declaracion de la vision

La Division of Hazardous Waste Management de Ohio es reconocida como lider entre los programas de manejo de desechos peligrosos
del estado debido a nuestra pericia, eficacia, aplicacién de conocimientos cientificos sélidos y la entrega de un servicio de calidad a
nuestros grupos de interés.

Declaracién de la mision

La Division of Hazardous Waste Management protege y mejora ¢l ambiente y, por tanto, la salud de los ciudadanos de Ohio a través
de la promocién de medidas preventivas contra la contaminacion, asi como del mancjo y la limpieza adecuados de los desechos
peligrosos. Ofrecemos un servicio de calidad a nuestros grupos de interés, ayudandolos a entender y cumplir con las regulaciones
sobre el manejo de desechos peligrosos ¢ implantando nuestro programa con eficacia.

=t e S AN = e e e e

ATLANTA WEB PRINTERS, INC.

Declaracion de la vision

Ser la primera opcidn en ¢l negocio de las comunicaciones impresas. La primera opcion es la mejor opcion y ser da mepor es lo que
Atlanta Web promete lograr todos los dius.
Declaracion de la misién
* Hacer que nuestros clientes se sientan bienvenidos, apreciados y valiosos por realizar nuestros mejores esfuerzos en todo lo
que emprendemos... cada dia.
¢ Ser reconocido como lider excepcional en nuestra industria y comunicad.
¢ Eswablecer todas nuestras relaciones, dando importancia al éxito y a la satisfaccidon de ambas partes a largo plazo en vez de a
corto plazo.
*  Ganar la confianza y el respero de todos aquellos con los que trabajamos por ser una empresa honesta, integra v responsable.
* Proporcionar un ambiente de actitud posiciva y de accion para lograr nuescra vision, escimulando la retroalimentacién
positiva y el reconocimiento en todos los niveles de la empresa.
* Capacitar y motivar a nuestros empleados, y fomentar la cooperacion v la comunicacion en todos los niveles.
* Utilizar nuestros recursos, conocimiento y experiencia para establecer relaciones ventajosas mucuas con nuestros clientes,
empleados, proveedores v accionistas en cuanto a un aumento de la compensacion, el servicio y el valor.

CALIFORNIA ENERGY COMMISSION

Declaracién de la vision

La vision de la California Energy Commission para los californianos es conrar con opciones de energia que sean asequibles, confiables,
diversas, seguras y aceptables para el ambiente.

Declaracién de la visién

La mision de la California Energy Commission es evaluar, recomendar y actuar a través de asociaciones publicas o privadas para
mejorar los sistemas de energia que promuevan una economia sélida y un ambiente saludable.




CAPITULO 2

(CUAL ES NUESTRO NEGOCIQ?

Los concepros actuales sobre las declaraciones de la mision se basan principalmente en dirccerices
establecidas a mediados de la década de los setenta por Peter Drucker, quien es conocido como "¢l
padre de la direccion maderna” debido 4 sus estudios pioneros en General Motors Corporation y
porsus 22 libros v cientos de arciculos. La Harsard Basiness Review ha denominado a Drucker como
"¢l preeminente pensador en direccion de nuescro tiempo”

Drucker atirma que plantear la pregunea " jeudl es nuestro negocio?”, es sindnimo de *;cudl
e nuestra musion?” La declaracion de ke mesiin, una declaracion duradera sobre el propésicto que
distingue a una empresa de orra similar, es la declaracion de la “razén de ser” de una empresa.
Responde a la pregunta clave ";cudl es nuestro negocio?” Una declaracion de la mision definida es
esencial para escablecer objetivos v formular escraregias con eficacia.

Una declaracion de la misién, denominada en ocasiones una declaraciin del oredo, una de-
claracion del propasito, una declaracién de la filosofia, una declaracién de creencias. una decla-
facion de principios de negocios o una declaracion que “define nuescro negocio” revela lo que una
empresa desea ser y a quién quicre servir, Todas las empresas tienen una razén de ser, aun si los
estraregas no han planteado de modo consciente esta razon por escrico. Segiin ilusera la figura 2-1,
tanto estudiantes como académicos reconocen que las declaraciones de la vision y la mision, pre-

paradas en forma diligence, constituyen el primer paso en la direccion estratégica:

La misién de tina empresa es ¢l fundamento de prioridades, escraregias, planes y tareas; ey
el punto de partida para el disciio de trabajos de gerencia y, sobre todo, para ¢l disefio de
estructuras de direccion. Nada podria parecer mds sencillo o evidente que saber cudl es el
negocio de una empresa. Una émpresa laminadora de acero produce acero, una empresa
ferroviaria conduce trenes para cransportar carga y pasajeros, nna empresa aftanzadora
asegurit riesgos contra incendios y un banco presea dinero. Bn realidad,
negocio?”

“scudl es nuestro
Es casi siempre una pregunca dificil y la respuesca correcta es evidente. La
respuesta a estd pregunta es la principal responsabilidad de los eseraregas, pues sélo ellos
pueden garantizar que esea pregunta reciba la atencién que merece y que la respuesea
tenga sentido v permita a la empresa determinar su rumbo y establecer sus objerivos,”

Algunos estraregas dedican la mayor parte del dfa a resolver asuntos administrativos y tic-
ticos y los que se apresuran a establecer objetivos ¢ implantar estrategias pasan por alto, a menudo,
¢l planteamiento de una declaracion de la vision y la misidn. Este problema es frecuente incluso en

“las grandes empresas. Muchas corporaciones de Esrados Unidos no han claborado rodavia una
declaracién tormal de la visidn o la mision, aungue la mayoria cuenta con declaraciones forma-
les de la mision.® Un ndmero cada vez mayor de empresas elabora estas declaraciones,

Algunas empresas elaboran declaraciones de la misién sélo porque consideran que estdn de
moda y no porque representen un compromiso real; sin embargo, como se describird en este ca-
pitulo, las empresas que elaboran y revisan en forma sistemitica sus declaraciones de la visian ¥
la misién, las tracan como documentos vivos y las consideran como parte integral de la culoura
de la empresa que obtienen grandes beneficios. Johnson & Johnson (J&J) es una empresa ejemplar.
Sus gerentes se retinen de manera regular con los empleados para revisar, reestructurar y reatirmar
lavisién y la mision de la empresa. Toda la fuerza laboral de J&J reconoce el valor que la direccion
de alto nivel otorga a este cjercicio y los empleados responden en consecuencia.

Visién contra mision
Muchas empresas elaboran una declaracion tanto de la misién como de la visién. Mientras que
I declaracién de la misién responde a la pregunea “cudl es nuestro negocio?”, la declaracion de la
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FIGURA 2-1

Un modelo integral de direccién estratégica
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wisidn lo hace a “;qué queremos llegar a ser?” Muchas empresas poseen una declaracién tanto de
la misién como de la visién. La tabla 2-1 ofrece varios ejemplos.

Se argumenta que las utilidades, no la misién ni la visién, son el motivador principal de la
empresa; no obstante, las utilidades por si mismas no son suficientes para motivar a las personas.*
Algunos empleados perciben las urilidades en forma negativa, pues las consideran como algo que
ellos ganan y que la gerencia entrega a los accionistas. Aunque esta percepeion es inquietante y no
grata para la gerencia, indica con claridad que tanto las utilidades como la visién son necesarias
para motivar con eficacia al factor humano.

Cuando los empleados y los gerences definen o crean juntos las declaraciones de la visién ¥y
la misién de una empresa, los documentos finales reflejan las visiones personales que los gerentes
y los empleados llevan en sus corazones y mentes sobre su propio futuro. La visién compartida crea
una comunidad de intereses que impulsa a los trabajadores fuera de la monotonia del trabajo diario
y los coloca en un mundo nuevo de oporrunidades y retos.

Proceso para desarrollar una declaracion de la mision
Como indica el modelo de direccién estratégica, se requiere una declaracién definida de la misién
antes de formular e implantar alternativas de estrategias. El proceso de elaboracién de la decla-
racién de la misién debe permitir la participacién de tantos gerentes como sea posible, ya que las
personas se comprometen con una empresa a traves de la participacion.
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Un método utilizado con frecuencia para elaborar una declaracién de la misién es seleccio-
it en primer lugar varios articulos sobre declaraciones de la misién, pedir a los gerentes que los
1 como informacién previa y solicitarles después que preparen una declaracién de la misién para

la empresa. Entonces, un comité de gerentes de alto nivel debe integrar estas declaraciones en
tin solo documento y distribuir esta declaracion de la misién inicial a todos los gerentes. A conti-

i6n se requiere revisar el documento en una junta para modificar, agregar o eliminar alguna de
partes. Las empresas obtienen con mayor facilidad el apoyo de los gerentes en las actividades
formulacién, implantacién y evaluacién de la estrategia, dependiendo del grado de partici-

6n de éstos en el documento final de la declaracion de la misién. Asi, el proceso de elaboracién
una declaracién de la misién representa una gran oportunidad para que los estrategas obtengan
apoyo necesario de todos los gerentes de la empresa.

Durante el proceso de elaboracién de una declaracién de la misién, algunas empresas ucili-
grupos de debate integrados por gerentes para elaborar y modificar la declaracién de la misién.
Otras empresas contratan a un consultor externo para manejar el proceso y ayudar a redactar el
mento. En ocasiones, una persona externa con habilidad para claborar declaraciones de la mi-
0y puntos de vista no tendenciosos puede llevar a cabo el proceso con mayor eficiencia que un
upo interno o un comité de gerentes. Es necesario tomar decisiones sobre la mejor forma de
omunicar la misién a todos los gerentes, empleados y grupos de interés externos de una empresa
cuando el documento alcanza su forma final. Algunas empresas producen incluso una cinea de
¥ideo para explicar la declaracién de la misién y la manera como se elaboré.
| Un articulo de Campbell y Yeung destaca que el proceso de elaborar una declaracién de la

ision debe crear un “vinculo emocional” y un “sentido de misién” encre la empresa y sus emplea-

? El compromiso con la estrategia de una empresa y el acuerdo incelectual sobre las estraregias
e se seguirdn no se traducen necesariamente en un vinculo emocional: por lo tanto, las estrate-
18 que se han formulado podrian no implantarse. Estos invesrigadores afirman que un vinculo
ocional se establece cuando un individuo se identifica personalmente con los valores subya-

tes y el comportamiento de una empresa, convirtiendo asi el acuerdo incelecrual y el compro-
miso con la estrategia en un sentido de misién. Campbell y Yeung hacen también una diferencia

i tre los términos visidn y misidn, al declarar que la visién es “la condicion pusible y deseable de

empresa en el futuro”, que incluye metas especificas, mientras que la misién se relaciona mas

con el comportamiento en el presente,

[MPORTANCIA DE LAS DECLARACIONES
DE [A VISION'Y [A MISION

importancia de las declaraciones de la visién y la misién en la direccién estratégica eficaz estd
bien documenrada en la literatura, aunque los resultados de investigacion son confusos. Rarick y

3

Vitton descubrieron que las empresas con una declaracién de la misién formal poseen el doble del

endimiento promedio sobre el capital contable de los accionistas que las empresas sin una
declaracién de la misién formal; Bare y Baetz encontraron una relacién positiva entre las declara-
ciones de la mision y el rendimiento de las empresas; Business Week informa que las empresas que

wan declaraciones de la misién muestran un rendimiento 30% mads alto sobre ciertos indices

ancieros que las empresas que no urilizan dichas declaraciones: sin embargo, O'Gorman y

u; an descubrieron que conrar con una declaracién no contribuye en forma directa y positiva en el
adimiento financiero.® El grado de participacién de los gerentes y empleados en la elaboracién
las declaraciones de la visién y la misién marca la diferencia en el éxito de la empresa. El pre-
ente capitulo ofrece directrices para elaborar estos documentos importantes. En la prictica real
existen grandes variaciones en la naturaleza, la composicion y el uso de ambas declaraciones, de la
vision y la misién. King y Cleland recomiendan que las empresas elaboren con esmero una

declaracion de la misién por escrito para:

o1
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1. Garantizar la unanimidad del propésito dentro de la empresa.

2. Proporcionar una base, o norma, para distribuir los recursos de la empresa.

3. Establecer un cardcter general o ambiente corporativo.

4. Servir como punto central para que los individuos se identifiquen con el propésito y

la direccién de la empresa, asi como para disuadir a los que no se identifican con
ellos de participar atin mds en las actividades de la empresa.

5. Facilitar la traduccién de objetivos en una estruccura laboral que incluya la asig-
nacién de tareas a los elementos responsables dentro de la empresa.

6. Especificar los propésitos de la empresa y traducirlos en objetivos de tal manera que
los pardmetros de costo, tiempo y rendimiento se puedan evaluar y conerolar.”

Reuben Mark, antiguo director general de Colgate, considera que, en las misiones, un claro
sentido internacional es cada vez mds necesario. Los concepros de Mark sobre la vision son los si-
guientes:

Cuando se trata de dirigir a todos hacia la bandera corporativa, es esencial impulsar la
vision a nivel mundial mds que tratar de comunicar distintos mensajes en diferentes cul-
turas. El truco consiste en maneener una visién sencilla pero elevada: “fabricamos las
computadoras mds veloces del mundo” o “servicio relefénico para todos”. Nunca cendrd
que cargar las ametralladoras sélo con objetivos financieros, sino debe ser algo que haga
sentir a la gente mejor, sentirse parte de algo.®

Una solucion a puntos de vista divergentes

La elaboracién de una declaracidn de la misién es importante porque puntos de vista divergentes
entre los gerentes se revelan y resuelven a través del proceso. La pregunta “;cudl es nuestro nego-
cio?” podria crear controversia, pues su planteamiento revela a menudo las diferencias entre los
estrategas de la empresa. Los individuos que han trabajado juntos durante mucho tiempo y creen
que se conocen unos a otros podrian darse cuenta que tienen profundos desacuerdos; por ejem-
plo, en un colegio o universidad, los puntos de vista divergentes respecto a la impaortancia relativa
de la ensefianza, la investigacién y el servicio se expresan con frecuencia durante el proceso de ela-
boracién de la declaracién de la misién. La negociacion, el compromiso v el acuerdo eventual so-
bre problemas importantes son necesarios antes de que las personas se concentren en actividades
de formulacién de la estrategia mds especificas:

“¢Cudl es nuestra misién?” Es una decisién genuina y ésta se debe basar en puntos de
vista divergentes para rener la oportunidad de ser una decisién correcta y eficaz. La elabo-
racién de la misién de la empresa es siempre una opcidn encre diferentes alternativas que
se basan en diversos supuestos respecto a la realidad de la empresa y su ambiente; es una
decisién de alto riesgo. Un cambio en la misién conduce siempre a cambios en los obje-
tivos, las estrategias, la organizacién y ¢l comportamiento. La decision de la misidn es
demasiado importante para que se decida por aclamacién popular. La elaboracién de la
mision de la empresa es un paso importance hacia la eficacia de la gerencia. Los desacuer-
dos ocultos 0 mal entendidos sobre la definicion de la misién de la empresa subyacen a
muchos de los problemas de personalidad, de comunicacién y de fricciones que tienden

a dividir a un grupo de gerentes de alto nivel. El establecimiento de una misién nunca
debe basarse s6lo en la persuasién, no debe realizarse con rapidez ni de manera
indiferente.?

Los desacuerdos importantes encre los estrategas de la empresa con relacién a las declara-
ciones de la visién y la misién ocasionan problemas si no se resuelven; por ejemplo, los desacuer-
dos sin resolver en cuanto a la misién de la empresa fueron los causantes de la bancarrora y la
eventual liquidacién de W.T. Grant. Segin informé un ejecutivo:
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Hubo grandes inconformidades dentro de la empresa en cuanto a si debfamos seguir la
ruta de Kmart o tras la posicién de Montgomery Ward y ].C. Penney. Ed Staley y Lou
Lustenberger (dos ejecutivos de alro nivel) estaban siempre en desacuerdo con relacién al
problema, por lo que tomamos una postura intermedia y eso, como consecuencia, resulté
en nada.'”

A menudo, los estrategas elaboran declaraciones de la visién y la misién sélo cuando la

a estd en problemas; por supuesto, se necesitan en ese momento. La elaboracién y la co-
caci6n de una misién definida durante tiempos dificiles produce, de hecho, resulcados es-
taculares ¢ incluso revierte la caida; sin embargo, esperar hasta que una empresa esté en
lemas para crear una declaracién de la visién y la misién es un juego de azar que caracteriza a
rencia irresponsable. Segiin Drucker, el momento mds importante para preguntarse con
ad “;qué queremos llegar a ser?”, y “;cudl es nuestro negocio?”, es cuando una empresa ha

do éxito:

-El éxito vuelve siempre obsoleto el mismo comportamiento que lo produjo, siempre crea
nuevas realidades y distintos problemas. 86lo los cuentos de hadas terminan: “y vivieron
felices para siempre”. No es popular ganar las discusiones o hacer olas. Los antiguos
gtiegos sabian que ¢l castigo por el éxito podia ser severo. La gerencia que no se pregunta;
“scudl es nuestra misién?”, cuando la empresa tiene éxito es, de hecho, presuntuosa, floja
y arrogante. No pasard mucho tiempo antes de que el éxito se convierta en un fracaso,
pues, tarde o remprano, aun la respuesta més apropiada a la pregunra: “;cudl es nuestro
negocio?”, se vuelve obsoleta.'!

* En las empresas de divisiones miiltiples, los estrategas deben tener la seguridad de que las
ones lleven a cabo tareas de direccién estratégica que abarquen la elaboracién de una de-
160 de la visi6n y la misién. Cada divisién debe incluir a sus propios gerentes y empleados al
‘una declaracién de la visién y la misién que sea consistente con la misién corporativa y que
poye.

 Una empresa que fracasa al elaborar una declaracién de la visién, asi como una declaracién
 misidn inregral e inspiradora, pierde la oportunidad de presentarse a si misma de modo favo-
ante los grupos de interés existentes y potenciales. Todas las empresas necesitan clientes,
ados y gerentes, y la mayoria de las empresas tienen acreedores, proveedores y distribuidores.
claraciones de la visién y la misién son vehiculos eficaces para comunicarse con grupos de
 importantes tanto internos como externos. El valor principal de estas declaraciones como

mientas de direccién estratégica procede de la especificacién del propésito final de una

Proporcionan a los gerentes una unidad de direccién que crasciende las necesidades indi-
viduales, locales y transitorias. Promueven un sentido de expectativas compartidas entre
todos los niveles y generaciones de empleados. Consolidan valores a través del tiempo,
de los individuos y de los grupos de interés. Proyectan un sentido de valor y propdsito
gue los que estan fuera de la empresa identifican y asimilan, Por dltimo, afirman el com-
promiso de la empresa con la accién responsable, la cual apoya la necesidad de conservar
y proteger las exigencias bésicas de los integrantes de la empresa con relacién a la super-
wvivencia, el crecimiento y la rentabilidad de la empresa en forma sostenida.!?
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principales. En primer lugar, una buena declaracién de la misidn permite la creacién y la consi-
deracién de una variedad de objetivos y posibles alternativas de estrategias sin reprimir en forma
excesiva la creatividad de la gerencia, ya que el exceso de especificidad limitaria el porencial de cre-
cimiento creativo de la empresa. Por otro lado, una declaracién demasiado general que no excluya
a ninguna de las alternativas estratégicas podria ser disfuncional: por ejemplo, la declaracién de la
misién de Apple Computer no debe abrir la posibilidad de diversificacién hacia los pesticidas, ni
Ford Motor Company hacia el procesamiento de alimentos. Como se indics en el tema sobre pers-
pectiva global, las declaraciones de la misién francesas son mds generales que las britdnicas.

En segundo lugar, una declaracién de la misién necesita ser amplia para reconciliar con efi-
cacia las diferencias entre los diversos grupos de interés de una empresa y atraerlos. Estos grupos
de interés estdn constituidos por los individuos y grupos de individuos que poseen un interés o de-
recho especial sobre la empresa. Los grupos de interés incluyen a empleados, gerentes, accionistas,
consejos directivos, clientes, proveedores, distribuidores, acreedores, gobiernos (locales, estatales,
federales y extranjeros), sindicatos, competidores, grupos ambientales y piiblico en general. Los
grupos de interés afectan y reciben el impacto de las estrategias de una empresa, aunque las de-
mandas ¢ intereses de las diversas partes vatfan y entran a menudo en conflicto; por ejemplo, el pi-
blico en general se interesa sobre todo en la responsabilidad social, mientras que los accionistas se
interesan mds en la rentabilidad. Las exigenicias sobre cualquier empresa son literalmente miles y
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eatre ellas se encuentran el aire limpio, los empleos, los impuestos; las oportunidades de inversion,

decarrera, de empleos equitativas; las prestaciones laborales, los salarios, los sueldos, el agua lim-

l,psz y los servicios comunitarios. No es posible cumplir con el mismo empefio todas las exigencias

e los grupos de interés de una empresa. Una buena declaracion de la misién indica la atencion re-

lativa que una empresa dedicard para cumplir las exigencias de los diversos grupos de interés.

Muchas empresas se orientan hacia la proteccidn del ambiente como respuesta a las exigencias de

lB}s grupos de interés, como indica el tema sobre perspectiva del medio ambiente natural.

iones publncas ¢s un buen negocio. La proteccién del
dio ambiente es una parte permanente de los negocios
las razones siguientes:

‘1. Lademanda de los consumidores por produc-
tos y empaques ambientalmente seguros.

2. Existe una fuerte opinidn piiblica que exige
que las empresas realicen negocios de tal ma-
néra que conserven el medie ambiente narural,

3. Los grupos defensores del ambiente cuentan
ahora con mis de 20 millones de miembraos
estadounidenses.

4. Las regulaciones federales y ambientales cam-
- bian con rapidez y se vuelven mds complejas.
5. Cada vez mds prestamistas exdminan las fes-
ponsabilidades ambientales de las empresas

que solicitan préstamos.

6. Muchos consumidores, proveedores, distribui-
dores e inversionistas evitan hacer negocios con
empresas que no se orientan hacia la prorec-
cibn del medio ambiente.

7. Los juicios v las multds en contra de empresas
responsables de problemas ambientales van en
aumento.

Un mayor niimero de empresas se estdn volviendo
tivas hacia el medio ambiente, lo que significa que estdn

ble es ser reactivo al medio ambiente, es decir, esperar
e la ley o los consumidores impongan a la empresa pre-

entes y costos médices mis altos. Como contraste; una
politica activa hacia el medio ambiente considera a las
- presiones ambientales como oportunidades ¢ incluye ac-

tico disminuyeron 66

ciones como el desarrollo de productos y empaques orgd-
nicos, la conservacién de la energia, la reduccién de la
basura, el reciclaje y la creacién de una cultura corporativa
que sea sensible al medio ambiente.

La politica activa hacia el medio ambiente obliga a

una empresa a innovar y mejorar los procesos, lo que

conduce a la reduccién de la basura, el mejoramiento de la
eficiencia, una mejor calidad y mayores urilidades. Las
empresas exitosas evaldan hoy dia “la utilidad en la <on-
servacién del medio ambiente” en decisiones que varfan
desde la elaboracin de una declaracién de la misidn hasta
la determinacidn de la ubicacién de la fibrica, la tecno-
logia de manufactura, el disefio, los productos, el empa-
que y las relaciones con los consumidores. Una politica
ambiental activa es sencillamente un buen negocio; sin
embargo, el Wall Street Jouwrnal informa que el interés de
los consumidores por comprar productos que no dafien el
medioambiente ha disminuido de modo significativo des-
de el 2000. El Journal afirma que “el marketing ecolégico
se desvanece con mayor rapidez que el ozono sobre la re-
gién antartica”. Muchas empresas concluyen ahora que el
lanzamiento de ventas de productos ecoldgicos no funciona.
En la acrualidad, los consumidores “dejan su conciencia
en los rellenos sanitarios cuando se dirigen a la tienda”.
Mas del 40% de los consumidores “no adquieren produc-
tos ecoldgicos porque temen qué éstos no funcioneén tan

bien". El resto de los consumidores se centran en el precio

v la comodidad. Las tasas de reciclaje de botellas de plds-
% en Estados Unidos de 1995 al
2000. Incluso la ciudad de Nueva York estd considerando
la eliminacién de todos los servicios de reciclaje de metal,
vidrio y pldstico con la finalidad de ahorrar 57 millones de
délares al afio.

Fuente: Adaprado de "The Profir in Preserving America”, Forber (11 de
npviembre de 1991): 181-189: y Forest Beinharde, “Bringing the Envi-
ronment Down rto Earth®, Hareard Business Review (julio y agosto de
1999): 149-158; Christine Rosen, “Environmental Strategy and Com-
petitive Advancage; Culifornia Management Revser 43, 5 (primavera de
2001): 8-15; y Geoffrey Fowler, “Green Sales Pitch Isn'c Moving Man}'
Products”, W/l Streer jaym.r! (6 de marza de 2002): Bl y B4,
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El logro del equilibrio exacro entre la especificidad y la generalidad es dificil de lograr, pero
bien vale la pena el esfuerzo. George Steiner ofrece el siguiente comentario sobre la necesidad de
una declaracién de la misién para tener un alcance amplio:

La mayorfa de las declaraciones de la misién de las empresas se expresan con niveles ele-
vados de abstraccion. La imprecision, sin embargo, tiene sus virtudes. Las declaraciones
de la misién no estin disedadas para expresar fines concretos, sino més bien para propor-
cionar motivacion, direccién general, imagen, cardcter y filosofia para guiar a la empresa.
Un exceso de deralles podria ser contraproducente, ya que las especificaciones concretas
podrian ser la base para que surgiera la oposicién, La precisién podria reducir la creativi-
dad en la formulacién de una misién o un propésito aceprable. Una vez que un objetivo
se establece en forma concrera, crea una rigidez en una empresa y se resiste al cambio. La
imprecisién permite que otros gerentes afinen los detalles y que quizd incluso modifi-
quen los patrones generales. La imprecisién permite una mayor flexibilidad para adaprac-
st a los ambientes cambiantes y a las operaciones internas; aumenta la flexibilidad en la
implantacién.'?

Una declaracién de la misién eficaz no debe ser demasiado extensa; menos de 200 palabras
es un tamaiio recomendable. Una declaracién de la misién eficaz hace que surjan también sen-
timientos y emociones positivos hacia una empresa; es inspiradora en el sentido de que motiva a
los lectores a la accién. Una declaracién de la mision eficaz da la impresién de que una empresa es
exitosa, posee direccion y cuenta con suficiente tiempo, apoyo e inversién de parte de todos los
grupos socioeconémicos de personas,

La declaracion de la misién refleja los juicios sobre las direcciones y estrategias fururas que
se basan en andlisis prondsticos externos e internos. La misién de la empresa debe proporcionar cri-
terios ltiles para seleccionar entre estrategias alternativas y ofrecer un fundamento para la creacién
y seleccion de opciones estracégicas. La declaracion de la misién debe ser dindmica en orienta-
cién, permitiendo los puntos de vista sobre las direcciones de crecimiento mds prometedoras y las
menos prometedoras.

Una orientacidn hacia el cliente

Una buena declaracién de la misién describe el propésito, los clientes, los productos o servicios, los
mercados, la filosofia y la tecnologia bdsica de una empresa, Segiin Vern McGinnis, una declara-
cién de la misién debe: 1) definir lo que la empresa es y lo que aspira a ser; 2) ser lo suficiencemen-
te limitada que excluya algunas empresas y lo suficientemente amplia que permirta el crecimiento
creativo; 3) distinguir a una empresa dererminada de todas las demds; 4) servir como un esquema
para evaluar tanto las actividades presentes como las futuras; y 5) estar establecida en cérminos tan
claros que sea entendida a través de toda la empresa. '

Una buena declaracién de la misién refleja las acciones anticipadas de los clientes. En lugar
de desarrollar un producto y después cratar de encontrar un mercado, la filosofia operaciva de las
empresas debe ser identificar las necesidades de los clientes y entonces ofrecer un producto o ser-
vicio que satisfaga dichas necesidades. Las buenas declaraciones de la misién expresan la urili-
dad que tienen los productos de una empresa para sus clientes. Este es el motivo por el que la
declaracién de la misién de AT&T se centra en la comunicacién més que en los teléfonos; es por
esto que la declaracion de la misién de Exxon/Mobil da mayor importancia a la energia que al
petrdleo y el gas; ésta es la razén por la que la declaracién de la misién de Union Pacific se cencra
en el transporte mds que en los ferrocarriles; por este morivo, la declaracién de la misién de
Universal Studio se concentra en el entretenimiento mds que en las peliculas. Las siguientes ex-
presiones sobre la urilidad son importantes para elaborar una declaracién de la misién:

No me ofrezea cosas.

No me ofrezca ropa. Ofrézcame una apariencia atractiva.



DEROSPECTIVA DEL

. Deparement of Commerce c—m’xdujﬂ reciente~
un estudio masivo que concluyé que la revolucién
Internet en Estados Unidos excluye sobre todo a los
as minorfas, las dreas rurales y el centro de las ciu-

en este pais y entre los que tienen estudios y aque-
10 los tienen.

sasi el 90% de todas las acciones comunes de las
as-de Estados Unidos estdn en poder del 109 de
idounidenses mds-opulentos. Este 10% de estado-
es: posee el 73.2% del valor neto de este pais hoy
rarriba del 68.2% correspondiente a 1983, La dis-

ricoy v los pobres ejemplifica la separacién creciente
as clasés econdmicas.,

rnet crece con mayor lentitud entre los pobres y las

ste hecho aumenta atin més la brecha entre ricos y.

- Fuentgs: Adaprado de David Lieberman, '

5 i T S dy: Revelution Bypassing Poor: Minorities”, /SA Toda (9 de julio de
1 en la propiedad de acciones entre los estadouni-: e o ;

| Wall Styeet Journal informé en el 2002 que el uso
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SOMERCIO ELECTRONICO

Exclaye la vevoluciin del Internet a los pobres y a las minorias?

minorias. La llamada divisién digital aumenta la brecha
entre ricos y pobres en Estados Unidos. El presidente Bush
se opone & las propuestas democrdticas de otorgar incen-
tivos fiscales a las empresas que brinden acceso a Intérnet
a los pobres y a las dreas rurales. El porcentaje de la bre-
cha entre los estadounidenses que ganan 25 mil délares
0.menos al afie y que utilizan el Internet, en comparacion
con los estadounidenses que obtienen mds de 75 mil dé-
lares al afio ha aumentado del 35 al 50% entre 1997 y
2002, a pesar del progreso en ambos grupos.

‘Internet Gap Widening-Stu-
19993: 1A; Jacob Sch.lesmger “Wealth Gap Grows: Why Does It

Mateer”;, The Wall Street Jonrnal (13 de sepriembre de 1999); Al Ale-
jandro: Gonzalez, “Average Net Worth for U. §. Families”, [/SA Tuday

| (12 deocrubre de 1999): SA; Yochi Dreazen, “White House Takes Aim

at Technology Programs”, Wall Street Jouraal (27 de febrero de 2002):
A22, .

No me ofrezca zapatos. Ofrézcame comodidad para mis pies y placer al caminar.

No me ofrezca una casa. Ofrézcame seguridad, comodidad y un lugar limpio y en

armonia.

No me ofrezca libros. Ofrézcame horas de placer y el beneficio del conocimiento.

No me ofrezca discos. Ofrézcame entretenimiento y el sonido de la misica.

No me ofrezca herramientas. Ofrézcame los beneficios y el placer que se obtienen al

elaborar cosas bellas.

No me ofrezca muebles. Ofrézcame comodidad y la quietud de un sitio acogedor.

No me ofrezca cosas. Ofrézcame ideas. emociones, ambientes, sentimientos v beneficios.

Por favor, no me ofrezca coias.

Una razén importante para elaborar una declaracién de la misién es acraer a los clientes
gue dan sentido a una empresa. En la actualidad, los clientes de hoteles desean usar el Internet,
asi que cada vez mids hoteles ofrecen este servicio. Una descripeion cldsica del propésito de una

lempresa revela la importancia relativa de los clientes en una declaracién de la misién:

El clience es quien determina lo que es una empresa. El deseo que tiene el cliente por sf

mismo de pagar por un producto o servicio convierte los recursos econémicos en riqueza
y las cosas en productos. Lo que una empresa piensa que produce no es de importancia
prioritaria, especialmente no lo es para el fururo de la empresa asi como para su éxito. Lo
que el cliente piensa que estd comprando, lo que considera valioso, eso si es decisivo,

pues determina lo que una empresa es, lo que produce y si prosperard. Y lo que el cliente
compra y considera valioso nunca es un producto, sino siempre es una ucilidad, es decir,
lo que un producto o servicio hace por él. El cliente es el fundamento de una empresa y

la mantiene en existencia.'?
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Ofrece ejemplos de
declaraciones de la
visién y la misién que
veden ser criticadas.
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hitp:/ /www.csuchico.edu/
mgmt/ strategy/
modulel/sld014 him.
hitp:/ /www.csuchico. edu/
mgmt/strateqy/
modulel /sld017 him

Una declaracién de la politica social

El término politica social abarca la filosoffa de la gerencia y el pensamiento de los niveles més altos
de una empresa. Por este motivo, la politica social afecta la elaboracién de la declaracion de la
misi6n de una empresa. Los problemas sociales exigen que los estrategas consideren no sélo lo que
la empresa debe a sus diversos grupos de interés, sino también las responsabilidades que ésta tiene
con los consumidores, los defensores del ambiente, las minorias, las comunidades ¥ Otros grupos.
Después de décadas de debate sobre el tema de la respunsabilidad social, muchas empresas ain
luchan para determinar las politicas sociales apropiadas. Como indica la perspectiva del comercio
electrénico, existe una brecha cada vez mayor en cuanto al bienestar econémico entre los ricos ¥y
los pobres de Estados Unidos.

El problema de la responsabilidad social surge cuando una empresa establece su misién. El
impacto que la sociedad ejerce sobre la empresa y viceversa es mayor afio con afio. Las politicas
sociales afecran en forma directa a los clientes, los productos y servicios, los mercados, la tec-
nologia, la rentabilidad, ¢l concepto propio y la imagen piiblica de una empresa. La politica social
de una empresa debe estar integrada en todas las actividades de direccién estratégica, incluyendo
la elaboracién de una declaracién de la misién. La politica social corporativa se debe disefar ¥
arcicular durante la formulacién de la estrategia, establecer y administrar durante la implantacidn
de la estrategia y reafirmar o cambiar durante la evaluacién de la estrategia.'® El punto de vistd
que surge con relacién a la responsabilidad social sostiene que los problemas sociales se deben
tratar de manera tanto directa como indirecta al determinar las estrategias. En el 2002, el Wall
Street Journal clasificé a las empresas mds comprometidas con la responsabilidad social en la for-
ma siguiente:'”

L. Johnson & Johnson 9. McDonald's

2. Coca-Cola 10. 3M

3. Wal-Mart 11. UPS

4. Anheuser Busch 12, FedEx

5. Hewletr-Packard 13. Target

6. Wale Disney 14. Home Depot
7. Microsoft 15. General Electric
8. IBM

Las empresas deben trarar de participar en actividades sociales que generen beneficios
economicos; por ejemplo, Merck & Co. desarrollé recientemente ¢l medicamento ivermectin para
tratar la ceguera de rio, enfermedad causada por una larva pardsita de mosca que es endémica en
las dreas tropicales pobres de Africa, Medio Oriente y Latinoamérica. En un gesro sin precedentes
que reflejé su compromiso corporativo con la responsabilidad social, Merck puso el ivermectin a
disposicion del personal médico en todo el mundo sin costo alguno. La accién de Merck destaca
el dilema de los medicamentos huérfanos, que no ofrecen a las empresas farmacéuticas ningiin
incentivo econdmico para su desarrollo y distribucion.

A pesar de las diferencias en el abordaje, la mayoria de las empresas estadounidenses tra-
tan de asegurar a los individuos que no pertenecen a la empresa que conducen sus negocios con
responsabilidad social. La declaracién de la misién es un inscrumento eficaz para transmitir este

mensaje,

Las declaraciones de la misién varian en extensién, contenido, formato y especificidad. La mayo-
ria de los estudiantes y académicos de direccién estratégica consideran que una declaracién efi-
Caz presenta nueve caracteristicas o componentes. Puesto que una declaracion de la misién es con
frecuencia la parte mds visible y piiblica del proceso de direccion estratégica, es IMportante gue
incluya todos los componentes bdsicos que se presentan a continuacian:
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Clientes: ;quiénes son los clientes de la empresa?

Productos o servicios: ;cudles son los principales productos o servicios de la empresa?
Mercados: geogrificamente, ;dénde compite la empresa?

Tecnologia: ;estd la empresa actualizada en el aspecto tecnolégico?

Interés en la supervivencia. el crecimiento y la ventabilidad: ;estd la empresa compro-
mertida con el crecimiento y la solidez financiera?

Filosofia: ;cudles son las creencias, los valores, las aspiraciones y las prioridades éti-
cas de la empresa?

Concepto propio: ;cudl es la capacidad distintiva o la mayor ventaja competitiva de la
empresa’

Preocupaciin por la imagen piiblica: ;es la empresa sensible a las inquietudes sociales,
comunitarias y ambiencales?

Interés en oy empleacos: ;son los empleados un activo valioso de la empresa?

La tabla 2-2 muestra extractos de las declaraciones de la mision de diferences empresas para

mplificar los nueve componentes bdsicos de la declaracién de la misién.

PLANTEAMIENTO POR ESCRITO Y EVALUACION

DE LAS DECIARACIONES DE [A MISION

izi la mejor manera de desarrollar una habilidad para escribir y evaluar las declaraciones de la

i No existe una declaracion de la misién exclusiva para una empresa en particular, asi que
se requiere tener buen juicio para evaluar las declaraciones de la misién. La tabla 2-4 §7 indica
ique la declaracién de la misién proporcionada responde en forma satisfactoria a la pregunta
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sion sea estudiar las misiones de empresas reales: por lo tanto, la tabla 2-3 presenta seis decla-

raciones de la misién, que entonces se evalian en la tabla 2-4 con base en los nueve criterios pre-  Proporciona las
entados anteriormente. declaraciones de la

vision y la misién del

general. ttip://

lanteada en la tabla 2-2 para el criterio de evaluacién respectivo. Algunos individuos son mds e ce.nib.gov/od/

NIH Clinical Center, asi
como su plan estratégico

‘exigentes que otros al evaluar las declaraciones de la misién de esta manera; por ejemplo, si una  strateaic/index. himl
b gic/

declaracion incluye la palabra empleados o cliente, ;es esto suficiente por si solo para el componente

fespectivo? Algunas empresas responden de manera afirmativa y otras de manera negativa. Es

‘mecesario plantearse uno mismo esta pregunta: “si trabajara para esta empresa. ;habria sido mejor

que incluyera un componente particular en la declaracién de su misién?” Quizd el asunto im-

portante aqui sea que las declaraciones de la misién incluyen de alguna manera cada uno de los
AUEVE COMPONENtES,

Segin indica la tabla 2-4, la declaracién de la misién de Dell Computer fue clasificada

¢omo la mejor entre las seis declaraciones evaluadas; no obstante, observe que la declaracidn de

Dell Computer carece de la inclusién de los componentes de la “filosofia” y del “interés en los

empleados”. La declaracién de la misién de PepsiCo fue evaluada como la peor porque incluyd

sélo tres de los nueve componentes. Observe que silo una de estas seis declaraciones inclufa el

componente “tecnologia” en su documento.
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TABLA 2-2 Ejemplos de los nueve componentes esenciales de una declaraciéon de la mision

1. CLIENTES

Creemos que nuestra primera responsabilidad son los médicos, enfermeras, pacientes y madres, asi como codos aquellos que urilizan
nuestros productos y servicios (Johnson & Johnson).

Para ganar la lealtad de nuestros clientes los escuchamos, nos anticipamos a sus necesidades y actuamos para crear valor ante sus ojos
(Lexmark lnternacional).

2. PRODUCTOS O SERVICIOS

Los principales productos de AMAX son el molibdeno, el carbén, el mineral de hierro, €l cobre., el plomo, el zine, el petréleo y el gas
natural, la potasa, los fosfates, el niquel, el rungsteno, la plata, el oro y el magnesio (AMAX Engineering Company).

Standard Oil Company (Indiana) es una empresa que busca y produce aceire crudo, gas natural y liquidos de gas natural; manufactura
productes de alta calidad viciles para la sociedad a parcir de estas materias primas; discribuye y vende dichos productos y ofrece ser-
vicios relacionados dependientes al piiblico consumidor a precios razonables (Standard Oil Company).

3. MERCADOS

Nos dedicamos a que Corning Glass Works logre el éxiro toral como competidor a nivel mundial (Corning Glass Works).
Destacamos los mercados norteamericanos, aunque se explorardn las oportunidades mundiales (Blockway).

4. TECNOLOGIA

Control Data opera en ¢l negocio de la aplicacién de la microelectrénica y la tecnologia de cémputo en dos drcas generales: hardware
de compuco y servicios de mejoramiento de cémpuro, los cuales incluyen computacion, informacidn, educacién y finanzas (Control
Dara),

Seguiremos luchando por satistacer las preferencias de los adultos fumadores por medio del desarrollo de tecnologias que tengan el
potencial de reducir los riesgos de salud relacionados con el tabaquismo (R) Reynolds).

5. INTERES EN LA SUPERVIVENCIA, EL CRECIMIENTO Y LA RENTABILIDAD

En cuanto a esto, la empresa conducird sus operaciones con prudencia, al ipual que proporcionard las utilidades y el crecimiento que
garanticen el éxito final de Hoover (Hoover Universal),

Satisfacer la necesidad mundial de conocimiento, obreniende una utilidad jusca por medio de la adhesién, evaluacion, produccién
y distribucion de informacion valiosa de ral manera que beneficie a nuestros clientes, empleados, otros inversionistas y & nuestra
sociedad (McGraw-Hill).

o

6.  TFILOSOFIA

Nuestro hiderazgo de nivel mundial apoya una filosotia de la gerencia que valora al personal por encima de las utilidades (Kellogg).
Todo esto es parte de la filosoffa de Mary Kay, la cual se basa en la regla de oro. Un espititu que comparta v sea eneroso, donde las
yay S P 49 p ¥y £
personas den alegremente su tempo, conocimiento v experiencia (Mary Kay Cosmetics),

7. CONCEPTO PROPIO

Crown Zellerbach se compromere a la comperencia continua e intensa durance 1 000 dias dando rienda suelta a las habilidades
constructivas y creativas y a las energias de cada uno de sus empleados (Crown Zellerbach).

8. PREOCUPACION POR LA IMAGEN PUBLICA

Compartir la obligacion mundial de proceger el ambiente (Dow Chemical).
Contribuir a la forraleza econdmica de la sociedad y funcionar como un buen ciudadano corporativo a nivel local, estatal v nacional en
todos los paises donde hacemos negocio (Pfizer).

Coantinzia



CAPITULO 2 + LA MISION DE LA EMPRESA

TABLA 2-2 Ejemplos de los nueve componentes esenciales de una declaracién de la mision
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9. INTERES EN LOS EMPLEADOS

Reclutar, desarrollar, motivar, recompensar y conservar al personal con habilidades, cardcrer y dedicacion excepeionales por medio
del ofrecimienro de buenas condiciones laborales, un liderazgo de nivel superior, una compensaciin con base en ¢l desempefio, un
programa de prestaciones arractivo, la oporrunidad de crecimiento y un alro nivel de seguridad del empleo (The Wachovia
Corporarion).

Compensar a los empleados por medio de la remuneracién y de incentivos que sean competitivos con otras oportunidades de empleo
en su drea geogrifica y acorde con sus contribuciones hacia las operaciones corporativas eficientes (Public Service Electric & Gas
Company).

R

TAB L A 2-3 Declarauunes de la mision de seis cmpresas

Ta misién dc Prp‘:lco es incrementar ¢l valor de la inversion de nuestros accionistas. Esto lo lo-
gramos a través del crecimiento de las ventas, los controles de costos y la inversion inteligente
de los recursos. Creemos que nuestro éxito comercial depende de proporcionar calidad y valor a
nuescros consumicores y clientes: ofrecer producros seguros, saludables, eficientes econémica-
mente y solidos en el aspecto ambiental; y proporcionar un rendimiento justo a nuestros inver-
sionistas al mismo tiempo que nos adherimos a las normas de integridad mds elevadas.

La misién de Ben & Jerry es producir, discribuir y vender helado v productos relacionados total-

mente naturales y de la mejor calidad, con una amphia variedad de sabores innovadores y ela-

borados con productos licteos procedentes de Vermont. Operar la empresa sobre una base

financiera sélida de crecimienro rentable, incrementando el valor para nuestros accionistas y
screando oportunidades de carrera y recompensas tinancieras para nuestros empleados. Operar la
iempresa de tal manera que reconozca, de manera activa, el papel central que desempefian los

negocios en la estructura de la sociedad por medio de la puesta en marcha de programas inno-
yadores para mejorar la calidad de vida de una excensa comunidad (local, nacional ¢ interna-
cional).

mision del Institute of Management Accountants (IMA) es proporcionar a sus miembros opor-
“tunidades de desarrollo personal v profesional a rravés de la educacidn, la asociacién con profe-
“sionales de negocios y la certificacin de habilidades en conrabilidad adminiscrativa y direccién
en finanzas. La IMA es reconocida a nivel mundial por la comunidad financiera como una
‘institucién respetable que influye en los conceptos y en las pricticas éticas de la contabilidad
‘administrativa y la direccién en finanzas.

amisién de Genentech, Inc. es ser la empresa lider en hiotecnologia que utiliza informacién
génética humana para desarrollar, manufacrurar y comercializar productos farmacéurticos que
-'i'sfagan las necesidades médicas importantes atin sin resolver. Nos comprometemos a
imostrar normas elevadas de incegridad, contribuyendo al mejor interés de los pacientes, la pro-
fesién médica y de nuestros empleados, asi como a obtener readimienros significatives para
estros accionistas con base en la bisqueda conrinua de la excelencia cientifica.
i6n del Barrett Memorial Hospital es operar una insralacidn de arencién médica de exce-
¢ calidad, proporcionando una mezcla de servicios apropiada a los habitantes de Beaverhead
unty y de dreas circundantes. El servicio se otorga teniendo un interés ilcimo en los

entes, el equipo médico, el personal del hospiral y la comunidad. El Barrert Memorial
spital asume un papel de liderazgo solido en la coordinacién y el desarrollo de recursos rela-
nados con la salud dentro de la comunidad.
ién de Dell Computer es llegar a ser la empresa de computo mis exitosa en ¢l mundo al
orcionar la mejor experiencia al cliente en los mercados donde servimos. Al hacerlo asi,
atisface las expectativas del cliente en cuanto a mejor calidad, tecnologia lider, estable-
iento de precios competitivos, responsabilidad individual y corporativa, mejor servicio y
oyoen su clase, capacidad de adaprarse a las necesidades. ciudadania corporariva superior

yestabilidad financiera.
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TABLA 2-4 Una matriz de evaluacién de las declaraciones de la misién
COMPONENTES
Interés en la
supervivencia,
Productos o el crecimiento
Empresa Clientes servicios Mercados Tecnologia ¥ la rentabilidad
PepsiCo 5P No No No Si
Ben & Jerry's No Si Si No Si
Institute of Management Accountants St Si Si No No
Genentech, Inc. Si 5P No No Si
Barrert Memorial Hospital Si Si Si No No
Dell Computer Si Si Si Si Si
Concepto  Preocupacidn por Interés en
Filosofia propio  la imagen piiblica  los empleados
PepsiCao S No No No
Ben & Jerry's No Si Si Si
Institute of Management Accounrants Si Si 8P No
Genentech, Inc. 51 Si Si S
Barretr Memorial Hospital No Si St S
Dell Compurter No Si SP No

T R B L e T A Sy,
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Toda empresa tiene un propdsito Gnico y una razén de ser. Esta distincién se debe reflejar en las
declaraciones de la vision y la misién. La naturaleza de la visién y la misién puede representar
tanto una ventaja como una desventaja comperitiva para la empresa. Una empresa logra gran com-
prensién de su propésito cuando los estrategas, los gerentes y los empleados elaboran y comuni-
can una vision y mision definidas. Drucker afirma que la creacién de una visién y misién definidas
de la empresa es la “responsabilidad principal de los estrategas”.

Una buena declaracién de la misién identifica a los clientes, los productos o servicios, el |
mercado, la recnologia, el interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, la filosofia,
el concepro propio, la preocupacién por la imagen piblica y el interés en los empleados de una
empresa. Estos nueve componentes bisicos sirven como esquema prictico para evaluar y escribir
las declaraciones de la mision. Las declaraciones de la visién y la misién ofrecen direccion a to-
das las actividades de planificacion, ya que constituyen el primer paso en la direccién estratégica.

Las declaraciones de la visién y la misién bien disefiadas son esenciales en la formulacién,
implantacién y evaluacién de la estrategia. La creacién y comunicacion de una visién y misién
definidas de la empresa es una de las tareas mds ignoradas en la direccién estracégica. Sin decla-
raciones definidas de la visién y la misién, las acciones a corto plazo de una empresa pueden ser
contraproducentes para los intereses a largo plazo. Las declaraciones de la visién y la misién siem-
pre deben someterse a revision pero, si se elaboran con esmero, requerirdn menos cambios im-
portantes. Por lo general, las empresas revisan sus declaraciones de visién y misién anualmence,
Las declaraciones de la misién eficaces soportan la prueba del tiempo.

Las declaraciones de la visién y la misién son herramientas fundamentales para los estra-
tegas, un hecho ilustrado en un cuento corto que contd Peter Schultz, antiguo director géneral
de Porsche:

Tres personas estaban trabajando en una construccion. Todas realizaban el mismo crabajo,
pero cuando a cada una se le pregunté cudl era su trabajo, las respuestas variaron:
“romper rocas”, respondid la primera; “ganarme la vida", contestd la segunda; “ayudar a
construir una catedral”, dijo la tercera. Pocos de nosotros tenemos la capacidad de cons-
truir catedrales, pero en la medida que podamos ver la catedral en cualquier causa que
sigamos, ¢l trabajo parecerd mds valioso. Los buenos estrategas v una misién definida nos
ayudan a enconrrar esas caredrales en lo que de otra forma podrian ser problemas som-

brios y causas vacfas.'®
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Le invitamos a que visite el sicio Web de este libro ubicado en www.pearsonedlatino.com/ david
a que realice los ejercicios correspondientes a este capitulo.

RMINOS Y CONCEPTOS CLAVE

ientes (p. 69) Declaracién del credo (p. 59) Mercados (p. 69)
ponentes de la declaracion de la Filosofia (p. 69) Politica social (p. 68)
misién (p. 69) Grupos de interés (p. 64) Preocupacidn por la imagen puiblica
cepto propio (p. 69) Interés en la supervivencia, el creci- (p. 69)
Declaracion de la misién (p. 59) micnto y la rentabilidad (p. 69) Productos o servicios (p. 69)
aracién de la visién (p. 59) Interés en los empleados (p. 69) Tecnologia (p. 69)

PREGUNTAS DE REPASO

1. Compare las declaraciones de la vision y la mision en 8. Segtin su opinion, ;cudles son los tres componentes
cuanto a composicidn ¢ imporeancia. mds importantes que se deben incluir al escribir una
2. (Requieren-las estaciones de servicio local contar con declaracién de la mision? ;Por qué? .
declaraciones por escrito de la visién y la misién? 9. ¢De qué manera podrian diferir las declaraciones de
+ ¢Por qué? la mision de una empresa lucraciva y de una no
3. ¢Par qué cree que las empresas que rienen una decla- lucrativa?
racion de la misién integral logran un mejor rendi- 10. Escriba una declaracion de la vision y la misién de la
. miento? ;Contar con una misién integral produce un empresa que usted elija.
rendimiento alto? 11. Vayaa www.altavista.com y realice una investigacion
‘4. Explique por qué una declaracién de la misién no con los concepros clave declaracion de la vision y de-
debe incluir escrategias ni objetivos. claraciin de la mision. Encuentre varias declaraciones
5. ¢Cudl es el concepto propio de su colegio o universi- de la visién y la misién v evalie los documentos.
dad? ;Cémo lo expondria en una declaracién de la 12. ;Cuiles son los principales grupos de incerés del
misioén? banco donde usted lleva a cabo sus operaciones en su
6. Explique el valor principal de una declaracién de la localidad? ;Cudles son las exigencias principales de
visidn y de la misién. esos grupos de interés?
1. ;Por qué es importante para una declaracion de la 13. Elija una de las leccuras acrualizadas al final de este

misidn ser conciliatoria? capitulo. Busque ese articulo en la biblioteca de su
universidad y elabore un informe oral de cinco minu-
tos, resumiendo el arciculo, para presentar en clase.

[w'lmm., A e : e AR
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PROPOSITO

La declaracion de la misién de una empresa es una parte integral de la direccion estratégica, ya
que proporciona una direccidn para la formulacién, implantacién y evaluacién de las activi-
dades estratégicas. Este ejercicio prictico le ayudard a evaluar las declaraciones de la misidn,
que es un requisico previo para elaborar una buena declaracién de la misién por escrito.

INSTRUCCIONES

Paso 1 Su profesor seleccionard algunas o todas las declaraciones de la misién siguiences
con el propésico de evaluarlas. En una hoja de papel construya una marriz de eva-
luacién como la que presenta la tabla 2-4. Evalie las declaraciones de la misign
con base en los nueve criterios expuestos en el capitulo.

Paso 2 Anote i en las celdillas correspondientes de la matriz de evaluacién cuando la
declaracién de la misién respectiva cumpla de manera satisfactoria con los crite-
rios deseados. Escriba #0 en las celdillas correspondientes cuando la declaracion
de la misién respectiva no satisfaga los criterios establecidos. '

DECLARACIONES DE LA MISION

Criterion Productions. Inc.

La mision de Criterion Productions, Inc. es aumentar ¢l éxito de todos los que aprovechen
nuestros productos y servicios al proporcionarles un mejoramiento de imagen, asi como un
medio que comunique la identidad corporativa de nuestro cliente y un mensaje distintivoa una
audiencia seleccionada. Criterion Productions, Ine. ofrece una ventaja especifica y un valor
superior en todas las necesidades de produccion de su video. Asesoraremos a nuescros clientes
el SuS INCENtos por crecer y prosperar a través de asociaciones con celebridades que sean “real-
mente adecuadas” para su industria y que posean las cualidades y caracteristicas mas respeta-
das por nuestros clientes.

Mid-America Plastics, nc.

“Mejoramiento continuo todos los dias, en rodo lo que hacemos.”

Para que podamos cumplir nuestra misidn, cada empleado debe estar “comprometido con la
excelencia” en todo lo que haga, llevando a cabo su tarea de la manera correcta desde la pri-
mera vez.

Hatbore Area YMCA

Traducir los principios de la herencia cristiana de la YMCA en programas de crianza de nifios,
fortalecimiento de familias, construccién de comunidades sélidas y desarrollo de mentes, cuer-
pos y espiritus saludables para todos.

Integrated Communications, nc.

Nuestra misién consiste en que nuestros cliences nos perciban como una empresa que ofrece
excelente calidad de servicio y de representacion, proporcionada con un sentido de propie-
dad, amistad, orgullo individual y espiricu de equipo. Lograremos esto con la calidad de
nuestros productos inaldmbricos que proveen soluciones completas a las necesidades de nues-
tros clientes. Ademids, a través de una lealtad inflexible hacia nuestros clientes y proveedores,
ICI ofrecerd oportunidades y seguridad a nuestros empleados y ademds aumenrard al mdxi-
mo nuestro crecimiento financiero a largo plazo.
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Z

| EJERCICIO

_PRACTICO 2B ,.

| Planteamiento
por escrifo de una
declaracién de la
| visién y la misién
_para American
Airlines (AMR)

EJERCICIO
PRACTICO 2C »

Planteamiento
por escrito de
una declaracién

de la visién y la

-misién para mi
universidad

American Connseling Association (ACA)

La misién de ACA es promover la confianza piblica en la profesién de consejerfa.

Idaho Hospital Association _
La misién de Idaho Hospiral Association es ofrecer representacion, defensa y asistencia a los |
miembros de hospitales y sistemas de atencién a la salud, asi como a los servicios de salud que '
ellos proporcionan. La asociacion, a través del liderazgo y la colaboracidn entre los proveedores

de atencidn a la salud, fomenta un cuidado de la salud de calidad que sea accesible financie-

ramente a todos los habitantes de Idaho.

PROPOSITO

No existe una mejor declaracién de la visién o la misién para una empresa determinada. Los
analistas consideran que AMR requiere declaraciones de la visién y la misién definidas para
sobrevivir. Elaborar una declaracién de la misién por escrito que incluya los componentes
deseados y, que al mismo tiempo, sea inspiradora y conciliadora, requiere un andlisis cuidadose.
Las declaraciones de la misién no deben ser demasiado extensas, por lo que son preferibles las
que incluyan menos de 200 palabras.

INSTRUCCIONES

Paso 1 Tomese 15 minutos para escribir las declaraciones de la visién y la misién para
AMR. Revise el caso para obtener los detalles necesarios conforme prepara sus
declaraciones.

Paso 2 Reiinase con rres compafieros de clase y forme un equipo de cuatro personas. Lean
en silencio las declaraciones de unos y otros. Como equipo, elijan la mejor de-
claracion de la vision y la mejor declaracion de la vision de su grupo.

Paso 3 Lea las mejores declaraciones en clase.

PROPOSITO

La mayoria de las universidades cuentan con una declaracién de la visién y la misién. El
proposito de este ejercicio consiste en practicar la elaboracién por escrito de una declaracién
de la visién y la misién para una empresa no lucrativa como su propia universidad.

INSTRUCCIONES

Paso | Témese 15 minutos para escribir una declaracién de la visién y una declaracién de
la misién para su universidad. La declaracién de la misién no debe contener mds
de 200 palabras.

Paso 2 Lea sus declaraciones de la vision y la mision en clase.

Paso 3 Determine si su instirucion posee una declaracion de la vision y la mision. Revise
al inicio de su manual universitario. Si su institucion cuenta con una declaracién
por escrito, establezea contacto con un adminiscrador de la institucién a quien
pueda pregunrarle de qué manera y cudndo se elaboré la declaracion. Comparta
esta informacién con la clase. Analice la declaracion de la misién de su universi-
dad a la luz de los conceptos que expone este capitulo.
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EJERCICIO
| PRACTICO 2D » PROPOSITO

‘COHC'UCCién de IC] Este t“]t':l.’L'IL'lt) ufrece_l;.lﬁnp(_)rtum_d.a‘d de esru.d 1ar 7Ia natuml’c%u v el papel que desempefian las
vesﬁgacién de declaraciones de la visién y la misién en la direccion estratégica.

o declaraci -
}" dec gracwn INSTRUCCIONES
de la mision )
e Paso 1 Llame a varias empresas de su ciudad o estado para identificar a aquellas que
posean una declaracion formal de la vision y la misién. Escablezca contacto con
empresas no lucrativas y oficinas gubernamentales, asi como con empresas
grandes y pequefias. Pida hablar con el director, el propietario o el director ge-
neral. Explique que estd escudiando en clase las declaraciones de la visign y la
mision y que conduce una investigacion como parte de una actividad académica.
Paso 2 Plantee a varios ejecutivos las cuatro preguntas siguientes y registre sus res-
puestas:
. ¢Cudndo elabord su empresa por primera vez su declaracion de la visién y la
mision? ;Quién fue el responsable principal de su elaboracién?
b. ;Desde cuindo existen sus declaraciones actuales? +Cudndo se modificaron por
dltima ocasién? ;Por qué se modificaron en ese momento?
. ¢Qué procesos alteran las declaraciones de la visién y la misién de su empresa?
d. ;Cémo se utilizan las declaraciones de la visién y la misién en su empresa? ;En
qué forma afectan el proceso de planificacién estratégica de su empresa?

Paso 3 Ofrezca una perspectiva general de sus hal lazgos en clase.



Objetives a largo plazo

Tipos de estrategias

Estrategias de integracion

Estrategias intensivas

Estracegias de diversificacion
Estrategias defensivas

Estrategias genéricas de Michael Porter
Medios para llevar a cabo las estrategias
Fusiones y adquisiciones

Direccién eseratégica en arganizaciones
no lucrativas y gubernamenrales
Direccion estratégica en pequenas
empresas

-

ESTRATEGIAS EN ACCION

DESCRIPCION DEL CAPITULO

EJERCICIO PRACTICO 5A

o Qué sucedid en American Airfines (AMR)
e el 20027

EJERCICIO PRACTICO 5B

Revision de artivalos sobre estrategia
EJERCICIO PRACTICO 5C
Clavificacion de algunas estrategras del 2002 II

EJERCICIO PRACTICO 5D

Qe tan viesgosas son diversas alternativas

de extraregias?

EJERCICIO PRACTICO 5E ,
Elaboravion de alternativas de estrategias pdmi
mé aniversiddad

EJERCICIO PRACTICO 5F

Leccianes parva bacer negocios a nivel mundial



BJETIVOS DEL CAPITULO

* L. Analizar ¢l valor de establecer objetivos a largo plazo.

' 2. Reconocer 16 tipos de estrategias de negocios.

. 3 Estudiar las estrategias gendricas de Poreer.

Me dirias, por favor, ;cudl es el mejor camino

de aqui?” El gato dijo: “Eso depende dea donde
llegar.”

: LEWIS CARROLL

empre llega. Siempre es diferente. Incluso la
grande se encuentraen problemas si no ha
para el futuro. Ser sorprendido con lo que sucede es
qm"mcluso la empresa mids grande y rica no puede
srqmem la empresa més pequeiia debe correr.

PETER DRUCKER

on. Hacer las cosas hoy para estar mejor mafiana.
ture pertenece a los que toman las decisiones

EATON CORPORATION

que tiene la empresa estadounidense es que
‘uencra en problemas, redebla su esfuerzo. Es
 busca de oro. 81 uno cava seis metios sin
una de las. estmtegxas que podtia seguir serfa
doble: Pero si el oro estd seis mettos hacia un lade,
wvar durante mucho rienipo sin éncontrarlo,

EDWARD DE BONO

espués de estudiar este capitulo, el alumno serd capaz de vealizar lo siguiente:
5 Idenrificar numerosos ejemplos de empresas que siguen diversos tipos de estrategias,
4 Examinar los indicadores para determinar cudndo se deben aplicar ciertas estrate pias.

6. Describir la direccion estratégica en empresas no lucrativas, gubernamentales Vv pequeias.

! 7. Analizar las empresas conjuntas como una forma de ingresar al mercado ruso.

i

&

Pty

Si uno no invierte a largo plazo, no hay corto plazo.
GEORGE DAVID
Aun si algu'ien se encuentra en el camino correcto,
lo atropellarin si sélo permanece sencado ahi.
WILL ROGERS
Siempre planeamos demasiado y pensamos poco.
JOSHEP SCHUMPER

Mira la tortuga, sélo avanza cuande estira su cuello.
BRUCE LEVIN
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VISITE LA RED

Proporciona los principios
bésicos de la planeacién
estratégica. hitp:/ /www.
ecg]epointconsuhing.com/
sp_principles.html

Muchas empresas hoy dia, como Sears, IBM, Searle y Hewlett-Packard, han adoprado por coms
pleto la planeacion estratégica en su bisqueda por obtener altos ingresos y utilidades. Kent

Nelson, director general de UPS, explica ¢l motivo por el que esta empresa ha creado un nueve
departamento de planeacion estratégica: “Puesto que apostamos mds en inversiones tecnoldgicas,
no podemos darnos el lujo de gastar mucho dinero en una direccién y descubrir cinco afios des=
pués que fue la direccién incorrecra.”!

Este capitulo proporciona muchos ejemplos contemporineos de direccion estratégica; defi
ne y da ejemplos de 16 tipos de estrategias, incluyendo las genéricas de Michael Porter: lider
en costos, diferenciacion y enfoque. Presenta indicadores para determinar cudndo es apropiado
seguir diferentes tipos de estrategias v ofrece una perspecriva general de la direccién estratégicaen
empresas no lucracivas, oficinas gubernamentales y pequefias empresas.

Los abjetivos e largo plazo representan los resultados esperados por aplicar ciertas estrategias. L
7k I I

estrategias representan las acciones que se llevardn a cabo para lograr los objetivos a larga ple
periodo considerado debe concordar para los ebjetivos y las estrategias y, por lo general, es ¢
a cinco afios.

La naturaleza de los objetivos a largo plazo
Los objetivos deben ser cuantirativos, cuantificables, realistas, comprensibles, desafiasite
quicos, ficiles de lograr y congruentes entre las unidades de la empresa. Cada objetivo
lacionarse con un Iimite de tiempo. Los objetivos se establecen con frecuencia en términos
Crecimiento en activos, crecimiento en ventas, rentabilidad, participacién en el mercado

y naturaleza de diversificacién, grado y naturaleza de integracin vercical, ganancias por a
responsabilidad social. Los objetivos establecidos con claridad ofrecen muchos beneficios,
proporcionan direccién, permiten la sinergia, ayudan en la evaluacién, establecen priorid
reducen la incertidumbre, disminuyen al minimo los conflictos, estimulan el desempeiio
dan tanto en la distribucidn de recursos como en el disefio de trabajos. )
Los objetivos a largo plazo son necesarios en los niveles funcionales, de division y
tivos de una empresa, ademds constituyen una medida importante del desempefio de la
Muchos profesionales y académicos atribuyen una parte significativa de la declinacién co
de la industria estadounidense a la orientacion estratégica a corto plazo, mds que a largo
los gerentes en ese pais. Arthur D. Lictle argumenta que ahora el pago de bonos o méritos
gerentes se debe basar en mayor grado en objetivos y estrategias a largo plazo. La tabla 5-
senta un esquema general para relacionar los objetivos con la evaluacién del desempi
empresa en particular podria adaprar estos indicadores para satisfacer sus propias necesida
los incentivos se deben vincular tanto a los objetivos anuales como a los objetivos a larg

TABLA 5-1 Diversas medidas de rendimiento por nivel de

organizacién |
NIVEL DE ORGANIZACION BASES PARA EL PAGO ANUAL DE BONOS O
Corporativo 75% con base en objetivos a largo p
25% con base en objetivos anuales
Divisién 50% con base en objetivos a largo p
50% con base en objerivos anuales
Funcién 25% con base en objetivos a largo p

75% con base en objetivos anuales t
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Los objetivos que se establecen y comunican con clanidad son vitales para el éxito por mu-

razones. En primer lugar, los objetivos ayudan a los grupos de interés a entender su papel en
el futuro de una empresa: ademds, proporcionan una base para que los gerentes, cuyos valores y
itudes difieren, concuerden en la toma de decisiones. Una empresa reduce al minimo los con-
tos potenciales durante la implantacion cuando alcanza un consenso en los objetivos duranre
actividades de formulacion de la estrategra. Los objerivos establecen lus prioridades de la em-
sesa; estimulan el desempeno y los logros: sirven como normas para evaluar 4 les individuos.
pos, departamentos, divisiones y empresas completas; proporcionan la base para el disenio de
bajos v las actividades de organizacion que se llevardin a cabo en una empresac y, ademds, ofrecen
direccion y permiten la sinergia en la empresa.

Sin los objetivos a largo plazo, una empresa se desviaria hacia algdn lugar desconocido. Es
dificil imaginar 4 una empresa o individuo exitoso sin objetivos defimdos, ya que el éxito ocurre
raras ocasiones por accidente; mds bien, es el resulrado del trabajo intenso dirigido hacia ¢l
o de ciercos objetivos.

serencia sin ¢l uso de objetivos

educador desconocido dijo en cierta ocasion: “Si cree que la educacion es costosa, pruebe la
rancia.” La idea tras este dicho se aplica también al establecimiento de objetivos. Los estra-
gas deben evicar las siguientes formas alternativas de “dirigir sin objetivos”.

s Gerencia por extrapolacion. Se adhiere al principio “si no estd roto, no es necesario arre-
glarlo”. La idea es mantenerse haciendo lo mismo y de la misma manera, porque asi las co-
sas funcionan bien.

o Gerencia por crisis. S¢ basa en la creencia de que la verdadera medida de un buen estratega
es la habilidad para resolver problemas. Puesto que existen una gran cantidad de crisis v
problemas por resolver para cada persona y empresa, los estrategas deben dedicar su tiempo
y energia creativa a resolver los problemas mis urgentes. En realidad, la gerencia por crisis
es una forma de reaccionar mis que de actuar, permiciendo que sean los acontecimientos
los que dicten las decisiones que debieran tomar los gerentes asi como el momento de to-
marlas.

» Gerencia por ideas subjetivas, Se furidamenta en la idea de que no existe un plan general
para decidir ¢l camino a seguir y lo que se debe hacer: s6lo haz lo mejor que puedas para
lograr lo que creas que se debe hacer. En pocas palabras, “haz lo que quieras como mejor
sepas hacerlo” (esta forma de gerencia se conoce en ocasiones como la estrategia misteriosa
bacia la tome de decisiones porque los subordinados tienen que imaginar lo que sucede y
por qué).

o Gerencia por esperanza. Se basa en el hecho de que el futuro estd cargado de gran incerti-
dumbre y de que si tratamos y no tenemos €XILo, CAONCEs CSPEramos que nuestro segundo
(0 tercer) intento si sea exiroso. Las decisiones se toman con la esperanza de que las predic-
ciones funcionarén y que los buenos tiempos estdn a la vuelra de la esquina, jsobre todasi la
suerte y la buena forruna estdn de nuestro lado!

n

TIPOS DE ESTRATEGIAS

[Bl modelo que ilustra la figura 5-1 proporciona una base conceptual para aplicar la direccién
I@trategwa Lz tubla 5-2 define v da ejemplos de alrernativas de estrategias que una empresa podria
|&¢;gu1r clasificindolas en 13 acciones: integracién hacia delante, integracién hacia atrds, inte-
gracién horizontal, penetracién en el mercado, desarrollo del mercade, desarrollo de productos.
fﬁwmlfcacmn concéntrica, diversificacion de conglomerados, diversificacidn horizontal, empresa
ﬂm;unta y asociacién, recorte de gastos, enajenacién y liguidacién. Cada alternativa estratégi-
|m tiene innumerables variaciones; por ¢jemplo, la penetracién en el mercado incluye el aumento
Ege vendedores, el incremento de los gastos de publicidad, el uso de cupones de descuento y la
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FIGURA 5-1

Un modelo integral de direccién estratégica

Rerroalimentacién

Realizar una

auditoria
externa

Capitulo 3

Y ;
IS = Implantar
_ Elaborar S Generar, Implag?gr- estrategias: asuntos
declaraciones. E“gf“bfe‘m ; evaluar estrategias; relacionados con
de la vision f- pemegz v seleccionar ! lasyn;gz <>l mercadotecnia,
y la misién acz[gfjlf : 5‘0' estrategias = ?’L:w. o finanzas,
Capitulo 2 R “Capitulo 6 -F"&-‘ﬂf;"e‘i‘f‘?" contabilidad, IyD
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- Realizar
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Capitulo 4
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de la estrategia de la escrategia de la estrategia

puesta en marcha de acciones similares para incrementar la participacion en el mercado en un ircﬁ
geogrifica especifica. ‘
Muchas empresas, si no es que la mayorfa, buscan una combinacién de dos o mds estrates
gias en forma simultdnea, pero una estrategia combinada es muy riesgosa si se lleva demasiado lejos,
Ninguna empresa puede darse el lujo de aplicar todas las estrategias que podrian beneficiar a la
empresa; por tanto, es necesario tomar decisiones dificiles y establecer prioridades. Las empresas, |
al igual que los individuos, poseen recursos limitados; por este motivo, tanto las empresas como
los individuos deben elegir entre alternativas de estrategias evitando el endeudamiento excesivo.
Las empresas no tienen la posibilidad de hacer de manera adecuada muchas cosas porque l‘os‘
recursos y las habilidades se diluyen y los competidores obrienen ventaja. En las grandes empres
sas diversificadas se emplea con frecuencia una estrategia combinada cuando diferentes division
nes siguen diversas estrategias. Ademds, las empresas que luchan por sobrevivir deben emplear una

combinacién de discintas estrategias defensivas, como la enajenacién, la liquidacidn v el recorte
de gastos, en forma simulcdnea.

La inregracién hacia delante, la integracidn hacia atrds y la integracién horizontal se conocen a me-
nudo como estrategias de integracion vertical. Las estrategias de integracién vertical permiten a unal
empresa obtener control sobre discribuidores, proveedores y competidores.
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Definicién y ejemplos de alternativas de estrategias

ESTRATEGIA

DEFINICION

EJEMPLO

tegracién hacia delante

gracion hacia atrds

acion horizontal

racion en el mercado

sarrollo de productos

sificacion concénrrica

ificacién horizontal

Obtencian de la propiedad o aumento del
control sobre distribuidores o vendedores
a minorisras

Biisqueda de la propiedad o del aumento
del control sobre los proveedores de
una empresa

Blsqueda de la propiedad o del aumento
del conerol sobre los competidores

Bulsqueda del aumento de la participacién
en ¢l mercado de los productos o servicios
acruales a través de importantes esfuerzos
de mercadotecnia

Introduccién de los productos o servicios
actuales en nuevas dreas geograficas

Busqueda del incremento de las ventas por
medio del mejoramiento de los productos
o servicios actuales, o del desarrollo
de nuevos productos

Adicién de productos o servicios nuevos,
pero relacionados

Adicién de productos o servicios nuevos pero
no relacionados para los clientes actuales

Reagrapacion por medio de la reduccién

de costos y activos para revertir la
disminucién de las ventas y urilidades

Venta de una divisién o parte de una empresa

Venra de los acrivos de una empresa,
en partes, por su valor rangible

Gateway Computer Company, abre
su propia cadena de tiendas de computo
de venta a minoristas.

Empresas financieras como J.P. Morgan
subrogan sus operaciones de tecnologia
a empresas como EDS e IBM.

Reader's Digest Association adquiere
Reinman Publicacions LLC.

American Express lanzé una campana
publiciraria de 100 millones de délares
en el 2002 para impulsar su tarjeta lider
por arriba de Citigroup en la industria
de las tarjeras de crédito.

South African Breweries PLC intenta
adquirir Miller Brewing Company en
cinco mil millones de délares.

Miller Brewing desarrollé la nueva
bebida de malta “con sabor a vodka”

y citricos Skyy Blue.

Hilton Hotels vende ahora tiempos
compartidos para ocupar habitaciones.

El Hilton de la ciudad de Nueva York
vende las habitaciones de los dos-pisos
mis altos.

El equipo de béisbol de los Yankees de
Nueva York fusiona sus operaciones de
negocios con el equipo de bdsquetbol
de los Nets de New Jersey.

En el 2002, Net2Phone elimind 110
trabajos, esto es, 28% de su fuerza laboral,
como parte de su plan de reestructuracidn.

Tyco International vende su divisién de
plésticos que representa contablemente
alrededor del 4% de las ventas totales
de empresa.

Service Merchandise liquidé en el 2002
y cerrd la totalidad de sus 216 tiendas
en 32 estados. La empresa opera desde
hace tres afos en bancarrota.

gracién hacia delante
ratién hacia delante implica la obrencidn de la propiedad o aumento del control sobre distri-
s o vendedores a minoristas. Gran cantidad de empresas de manufactura (proveedores)
hoy dia una estrategia de integracién hacia delante por medio del establecimiento de sitios
para vender en forma directa productos a los consumidores. Esta estrategia causa agitacién en
industrias; por ejemplo, Home Depot advirtié a sus proveedores no competir con ellos
‘venta de productos en linea. Muchas empresas de manufactura se rehtsan a ofender a sus dis-
dotes (vendedores a minoristas) por medio de la venta en linea, pero los costos relativamen-
de las ventas en linea en comparacién con los costos de las ventas en tiendas a minoristas
te la integracion hacia delante en una estrategia muy tentadora para muchos proveedores.
empresa de manufactura Joe Boxer vende ropa interior en el sitio Web de Macy, pero este grado
peracion entre el proveedor y el distribuidor es la excepcion mds que la regla.

a amenaza externa de las ventas en lineas, quizd de proveedores que ven mermada su par-
6n en el mercado de cardlogos, es la razén principal por la que L.L. Bean abrié su primera
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tienda de venra de su linea completa a minoristas en 87 afios, la cual se ubica en McLean, Virgini
L.L. Bean sigue la integracién hacia delante sin darse cuenta que las tiendas en linea desgast
atin mis las ventas por catilogo, las cuales disminuyen poco a poco. Otros negocios de ventas p
catdlogo, como Delia’s y J. Hill, abren también tiendas de venta a minoristas por primera vez
su historia. ‘
Estas tiendas, que cuentan con edificios establecidos como Wal-Mart, Sharper Image y
Right Startr, combaten con rapidez a las tiendan que venden tinicamente en linea por medio dé
movilizacion de un ataque de canales miltiples, vendiendo a través de tiendas y de Interner, M
chas empresas de venta a minoristas tradicionales agregan catdlogos y ofrecen subasras para m
jorar su red de distribucién. El sitio Web wiww. wal-mart.com tiene como objetivo convertirse en ld
tienda lider de descuento por Internet. Incluso Amway cuenra con una nueva divisién en i
nea llamada Quixtar, con el objetivo de vender sus productos y los de otras empresas. “Vemos é
cambio mds grande en 40 afios”, afirmé el ejecutivo de Amway, Ken McDonald. La fuerza de ven-
tas de Amway continta vendiendo productos a amigos y familiares, pero ahora también tiene la

comercio electrénico, las ventas en linea estdn libres de impuestos; abserve que en los negocios
actuales éste es un tema muy controvertido,

apresuran a abrir sus propias tiendas independientes de decoracién del hogar. Como parte de su
intentos por expandir atin més sus bodegas de productos jhdgaln asted minm!, Home Depot h
planes para concar con 200 tiendas Expo Design Centers para el 2005, mientras que Sears pl
abrir 150 tiendas The Great Indoors para el 2003.

Dreyers Ice Cream, ubicada en Oakland, California, ha usado la integracidn hacia delante
para obtener 18% de la participacién en el mercado estadounidense de helados, seguido por s
mayor competidor, Breyers, que posee 15% de ésta. La ventaja competitiva de Dreyers es su
prendente sistema de distribucion, seguido por una nueva flota de 1 100 camiones y una n
forma compurtarizada de entrega y pedidos. El sistema de distribucidn de Dreyers es tan eficients
que competidores como Ben & Jerry's, Haagen-Dazs y Godiva urilizan a Dreyers para su distri
bucion; sin embargo, Brevers no usa el sistema de distribucién de Dreyers, aunque ranto Breyers
como Ben & Jerry's son divisiones de Unitever.”

Toronte-Dominion (TD) Bank of Canada sigue la integracion hacia delante al comenzar g
ofrecer servicios bancarios en los 100 supercentros de Wal-Mart a parcir del 2002, Esta estrategia
permite 4l banco, ubicado en Toronto, crear una imagen de banca al deralle sin invertir en su pros
pia red de distribucién o de sucursales. Mientras Wal-Mart ya ofrece servicios bancarios, ning,-‘
banco opera en tantas tiendas Wal-Mart como TD. Wal-Mart intentd diversificarse en el nego |
cio de la banca en 1999 por medio de la adquisicién de un pequedo banco de ahorros, pero dich
accion fue impedida por el Congreso. Wal-Mart no serd propietaria ni se hard cargo de las ope
raciones de TD en sus tiendas, pues el Congreso estd decidido a vigilar que la banca y el comercig
en Hstados Unidos se mantengan separados. .

Un medio eficaz para implancar la integracién hacia delante es la franguicia. Alrededor de

tribuir sus productos o servicios. Las empresas se expanden con rapidez por medio de la franquicis
porque los costos y las oportunidades se diluyen entre muchos individuos. Las ventas rotales pot
franquicias en Estados Unidos suman alrededor de un billén de délares al afo.

una E'Stl'ﬂ.l'ﬁgiﬂ muy eficaz S(;Il"l."i

e Cuando los distribuidores actuales de una empresa son muy costosos, poco confiables o in=
capaces de sacisfacer las necesidades de distribucion de la empresa.

» Cuando la disponibilidad de distribuidores de calidad estd muy limicada en cuanto a oftes
cer una ventaja competitiva a las empresas que siguen una integracion hacia delance.

¢ Cuando una empresa compite en una industria en Crecimiento y se espera que ¢sta siga ore-
ciendo con rapidez; éste es un factor a considerar porque la integracion hacia delante reduge
la capacidad de una empresa para diversificarse si su induseria bdsica se tambalea.

o Cuando una empresa cuenta con el capital y los recursos humanos necesarios para dirigir ly
nueva empresa de discribucion de sus propios productos.
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| ¢ Cuando las ventajas de la produccion estable son en particular altas; éste es un factor im-
portante porque una empresa aumenta la capacidad de prediccion de la demanda de su
producto a través de la integracién hacia delante.

[ * Cuando los distribuidores o vendedores a minoristas actuales poseen altos médrgenes de

rendimiento; esta situacion sugiere que una empresa podria distribuir de manera rentable
sus propios productos y establecer precios mds competitivos por medio de la integracidn
hacia delante.

ntegracion hacia atrds
‘Tanto los fabricantes como los vendedores a minoristas adquieren los marteriales necesarios de los
proveedores. La integracion hacia atrds es una estrategia que busca la obrencién de la propiedad o
el aumento del control sobre los proveedores de una empresa. Esta estrategia es apropiada cuando
Ios proveedores acruales de una empresa son poco confiables, demasiado costosos o no satisfacen las
ecesidades de la empresa.
Cuando una persona compra una caja de pafiales Pampers en Wal-Mart, un analizador en la
ja de la tienda registra en forma instantdnea un pedido a Procter & Gamble Company. Como
traste, en la mayoria de los hospitales, el reabastecimiento de provisiones es una pesadilla lo-
ica; sin embargo, la ineficiencia ocasionada por la falta de control de los proveedores en la in-
tria del cuidado de la salud cambia con rapidez puesto que muchos compradores imporrantes de
ductos para el cuidade de la salud, como el Defense Department y Columbia/HCA Healchcare
orporation, exigen cédigos de barras electrénicos en cada articulo adquirido. Esto permite un se-
miento y registro instantdneos sin facturas ni papeleo. De los 83 mil millones de délares que se
tan al afio en provisiones para hospitales, los informes de la industria indican que 11 mil mi-
llones de délares se pueden eliminar por medio de una integracién hacia atrds mis eficaz.
Algunas industrias en Estados Unidos (como la industria automotriz y del aluminio) dis-
nuyen su uso tradicional de la integracion hacia atrds, ya que, en lugar de ser propietarias de
proveedores, las empresas negocian con varios proveedores externos. Ford y Daimler-Chrysler
uieren mds de la mitad de sus refacciones de proveedores externos como TRW, Eaton, General
tric y Johnson Controls. La desintegracién tiene sentido en industrias que poseen fuentes globa-
de provision. El abastecimiento externo, en el que las empresas utilizan proveedores externos, van
compras, comparan a un vendedor con otro y aceptan el mejor trato, se estd convirtiendo en una
tica muy extendida. Las pequefias empresas del acero como Arrowhead Steel Company y
rrthington Steel Company siguen en la actualidad una integracién hacia acrds a través del uso
Internet. Los propietarios de la mayorfa de las empresas del acero ahora hacen clic en sitios
como MetalSite LP, ubicado en Pittsburgh, o e-Steel Corporation, en Nueva York, para encon-
ral proveedor que ofrezca los precios mds bajos de los sobrantes de acero que requieren. Estos
s sitios dan a los compradores y vendedores de acero la oportunidad de intercambiar, comprar y
der metal en diversas empresas. Muchas empresas del acero cuentan con sicios Web para
rovechar las oporrunidades de integracién hacia atrds en la induscria.
La competencia global estimula a las empresas a reducir su niimero de proveedores y a exi-
£ mayores niveles de servicio y calidad de aquellos que conserve. Aunque las empresas esta-
nidenses usan por tradicion muchos proveedores para garantizar provisiones ininterrumpidas y
ios bajos, ahora siguen el ejemplo de las empresas japonesas que tienen muchos menos pro-
ores y, por otro lado, sus relaciones son mds estrechas y duraderas con los que conservan. Mark
Shimelonis, de Xerox, afirma que “estar al pendiente de tantos proveedores es oneroso”.
Siere indicadores que aconsejan cudndo la integracién hacia atrds podria ser una estracegia
2 en particular son:’

Cuando los proveedores actuales de una empresa son muy costosos, poco confiables o inca-
‘paces de satisfacer las necesidades de la empresa, en cuanto a refacciones, componentes,
partes de ensamblaje o materias primas.
ill-l Cuando el ndmero de proveedores es escaso y el de competidores es grande.

 Cuando una empresa compite en una industria que crece con rapidez; éste es un factor a
r considerar porque las estrategias de integracion (hacia delance, hacia atrds y horizontal) dis-
‘minuyen la capacidad de una empresa para diversificarse en una industria en declinacién.
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¢ Cuando una empresa cuenta con capital y recursos humanos para dirigir la nueva empresa
proveedora de sus propias materias primas. |
e Cuando el mantener precios estables proporciona ventajas muy importantes; es factor quie s
debe tomar en cuenta porque una empresa puede estabilizar el costo de sus materias pri
y €l precio relacionado de sus productos a través de la integracion hacia atrds.

|

» Cuando las provisiones actuales obtienen margenes de rendimiento elevados; lo que sugiea-
re que la empresa proveedora de productos o servicios en esa industria representa ua@‘1
operacion valiosa.

¢ Cuando una empresa necesita adquirir un recurso indispensable con rapidez.

Integracion horizontal

La integraciin hovizontal se refiere a una estrategia que busca la propiedad o el aumento del con-|
trol sobre los competidores de una empresa. Una de las tendencias mds significativas en la chﬂ
reccién estrarégica actual es el aumento del uso de la integracién horizontal como una estrateyg

de crecimiento. Las fusiones, las adquisiciones y la toma de control entre comperidores permiten &
incremento de las economias de escala y el mejoramiento de la transferencia de recursos y capadi-
dades. Kenneth Davidson hace la siguiente observacién sobre la integracién horizontal:

La rendencia hacia la integracién horizontal parece reflejar las dudas de los estrategas
sobre su capacidad para operar muchas empresas no relacionadas. Las fusiones entre
competidores directos tienen mds probabilidades de crear eficiencias que las fusiones
entre empresas no relacionadas, tanto porque existe un mayor potencial de eliminar
la duplicacién de instalaciones como porque la gerenu‘l de la empresa compradora
entiende mejor el negocio de la empresa adquirida.’

La integracién horizontal se ha convertido en la estrategia de crecimiento mds ﬁworecxdaea:’
muchas industrias; por ejemplo, el crecimiento explosivo del comercio electrénico ha hecho quat
las empresas de telecomunicaciones a nivel mundial se fusionen y utilicen la integracién honmn-‘
tal en forma desesperada para ganar competitividad; las fusiones en telecomunicaciones ocurre;:i
casi cada semana. |
Devon Energy, ubicado en la ciudad de Oklahoma, adquirié recientemente Anderson E;-
ploration, situado en Calgary, Alberta, para convertirse en el productor independiente de petrélcx!
y gas mds importante de Norteamérica. Con la adquisicién, Devon incrementd sus reservas de pe
tréleo y gas en Canadd del 11 al 329 . La compra de Anderson siguié después de que Devm‘g
adquirié Mitchell Energy & Development, ubicado en Woodlands, Texas. Otro ejemplo de int
gracién horizontal en el drea de la energia es la reciente adquisicién que Santa Fe Internarional
hizo de Global Marine, lo que la convierte en una de las empresas de perforacién petrolera bajo
contrato més grandes del mundo; la nueva empresa se denomina GlobalSancaFe Corporation.
Como la fusién de integracién horizontal mds grande nunca antes registrada en la mdus-
tria de la compuracién, Hewlett-Packard (HP) adquirié Compaq para convertirse en la empresa;
de computo mds importante del mundo. Antes, HP era la empresa nimero tres y Compagq la
niimero dos, mientras que Dell era la empresa nimero uno. La empresa fusionada posee ahora 19%
de la participacién en el negocio global de las computadoras personales, superando al lider Dell1
que conserva alrededor del 13% de la participacién en el mercado. \
En uno de los mercados de papel y productos forestales con mayor depresion en una décas|
da, Westvaco y Mead, dos empresas de ramafio mediano, recurrieron a la integracion honzontge
en fecha reciente para formar Mead Westvaco, ubicada en Stamford, Connecticut. La empresa
fusionada es el segundo productor mds importante de papel recubierto y una de las empresas
empacadoras mds grandes. Westvaco era un productor importante de care6n blanqueado, que s
usa en empaques, mientras que Mead era un productor importante de cartén natural recubietto|
que se utiliza en empaques. La empresa fusionada enajena activos no estratégicos (operaciones que
no tienen relacion con el papel ni el empaque).
El proveedor canadiense de cirugia ocular liser, TLC Laser Eye Centers, adquirié hace poco.
a su empresa rival, Laser Vision Centers, de St. Louis, por casi 100 millones de délares, creando asfi'-
la empresa operadora de clinicas de cirugia ocular liser més grande de Norteamérica. La fusion
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tetine la forraleza de TLC en dreas urbanas y la fuertce presencia de Laser Vision en pueblos
"“'pg:queﬁos y dreas rurales de Estados Unidos.

Cinco indicadores establecen cudndo la integracion horizontal podria ser una escrategia
\muy eficaz:’

* Cuando una empresa adquiere caracterisricas de monepolio en una drea o region especifica
sin que el gobierno federal cuestione su “tendencia importante” a reducir la competencia.

* Cuando una empresa compite en una industria en crecimiento.

* Cuando el incremento de las economias de escala proporciona mayores ventajas compe-
ticivas.

* Cuando una empresa cuenta con el capital y el talento humano necesarios para dirigir con
€xito una empresa mids grande.

* Cuando los competidores titubean debido a la falea de habilidad de la gerencia o a la nece-
sidad de recursos particulares que una empresa posee; observe que la integracién horizonral
no seria adecuada si el rendimienco de los com petidores fuera deficiente, porque, en ese caso,
las venras generales de la industria declinarfan.

ESTRATEGIAS INTENSIVAS

La penecracién en el mercado y el desarrollo de mercados y de productos se denomina en ocasio-
Nes estrategias intensivas porque exigen la realizacién de esfuerzos intensivos para mejorar la posi-
€ién competitiva de una empresa en relacién con los productos existentes.

| Penetracion en el mercado
Una estrategia de penetracion en el mercado intenta aumentar la participacién de los productos o ser-
vicios presentes en los mercados actuales a cravés de mayores esfuerzos de mercadorecnia. Esca
estrategia se utiliza mucho sola 0 en combinacién con otras. La penetracion en el mercado incluye
el aumento en el niimero de vendedores, el incremento en los gastos de publicidad, la oferra de
articulos de promocién de ventas en forma extensa vy el aumento de los esfuerzos publicicarios.
Canon, Inc., de Japon, aplastd a su rival, Xerox, con una estrategia eficaz de penecracian en el mer-
«aado en afos recientes. Canon establecié una excelente fuerza de ventas directas ¥ una operacion de
servicio al cliente; al mismo tiempo, mantiene fuertes relaciones con sus distribuidores. Casi el
['7.5% del negocio de Canon procede de paises distintos de Japén. Canon aumentd al doble su par-
|ticipacion en el mercado en la induscria en rapido crecimiento de las cimaras digitales, 20% del
‘mercado de Estados Unidos, superando asi a Kodak.
Cinco indicadores dererminan cudndo la penetracién en el mercado podria ser una estrate-
\gia muy eficaz:®
* Cuando los mercados presentes no estdn muy saturados con un producto o servicio en par-
ticular.
* Cuando la tasa de uso de los clientes actuales se podria incrementar de manera significativa.
¢ Cuando la participacién en el mercado de los competidores principales ha disminuido mien-
tras que las venras totales de la industria han aumencado.
* Cuando la correlacion entre las ventas en ddlares y los gastos de mercadorecnia en délares
ha sido alta por cradicidn.

* Cuando ¢l incremento de las economias de escala ofrece Mayores ventajas competitivas.

Desarrollo de mercados

El desarrollo de mercados implica la introduccién de los productos o servicios presentes en nue-
vas dreas geogrdticas. El ambiente para el desarrollo del mercado internacional se vuelve mds favo-
rable. En muchas industrias, como la de proveedores de servicio de Internet, serd dificil mancener

165



166

PARTE 2 - FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

una ventaja competitiva permaneciendo en los mercados domésticos; por ejemplo, AOL exp:
sus servicios en forma decidida a nivel mundial. En Latinoamérica y Sudamérica, AOL adin
encuentra por detrds de Terra Lycos y Universo Online, y es la nimero tres o cuatro en Brasil, 3
xico y Argentina. Pero AOL es el proveedor de servicios de Internet de mayor crecimientoen
noamérica y Sudamérica, y espera que sus operaciones ahi se vuelvan rentables para el 2003. Af
se expande también en China, alin cuando es téenicamente ilegal para los habirantes de este
recibir programas excranjeros via sacélite. AOL afirma que alcanza a mds de 10 millones de hos
gares en China continencal a través de su parricipacién mayoritaria en China Entertainment
Television Broadcast. AOL se eéncuentra én pldticas con Pekin para que le otorguen el permiso¢
establecer un canal de celevisién independicnte en la provincia de Guangdong, en el surest
de China.

Wal-Mart ha utilizado una estrategia de desarrollo del mercado global para convertirse en
¢l mayor vendedor a minoristas no sélo en Estados Unidos, sino también en Canadd y México. Lo
ingresos de Wal-Mart fuera de Estados Unidos comprenden ahora 179 de su rotal de ingresos, ca
mads de 1 100 tiendas en nueve paises. Wal-Mart abrié otras 120 tiendas fuera de Estados Unides:
en el 2001.

Coca-Cola Company inauguré hace poco su nueva bebida deportiva, Powerade, en siete
paises europeos, desafiando al Gatorade de PepsiCo. Las bebidas deportivas nimero cres y cuatg
en Buropa son Aquarius, producida por Coca-Cola, y Lucozade, elaborada por Isostar de Nova §|
AG. Coca-Cola cree que los europeos entre 13 y 29 afios de edad, el mercado meta para Powerade,
participan con mayor frecuencia en deportes durante la mayor parte de sus vidas. Coca-Cola afirma
que Powerade aumenta la resistencia y la energia de la persona durante el ejercicio.

La importante cadena de venras a minoristas de especialidades, Gap, ha usado una estrategi;
gia de desarrollo del mercado global durante afios, pero la empresa redujo el crecimiento de sug)
riendas internacionales del 419 en el 2000 al 20% en el 2001. El margen de utilidades operativas;
a nivel corporativo de Gap es alrededor del 16% , pero ¢l margen de utilidades de sus operaciongs
internacionales es menor al 10%. Segin Forbes, “el error de Gap podria estar en creer que pued*&‘

aplicar una estrategia de mercadotecnia uniforme en todo el mundo. En Japén, las etiquetas de la’
ropa de Gap estdn en inglés. Los empleados de Gap saludan alegremente a los clientes con la ver- !
sion japonesa casual de 'hola’, una informalidad no acostumbrada por los japoneses con buenes
modales. A pesar de todo el estilo estadounidense, los japoneses parecen desear mds las ofertas. |
Uniglo, una empresa rival de Gap que cuenta con 480 tiendas en Japén, vende a precios 509% més.
bajos que Gap”.”
Seis indicadores que sefialan cudndo el desarrollo del mercado podria ser una estrategia muy
eficaz son:'"
o Cuando existan nuevos canales de distribucién disponibles, confiables, baratos y de buena
calidad.
¢ Cuando una empresa tiene mucho éxito con lo que realiza.
¢ Cuando exisran nuevos mercados inexplorados o poco saturados,
¢ Cnando una empresa cuenta con el capiral y los recursos humanos para dirigir operaciones
de mayor expansion.
* Cuando una empresa posee un exceso de capacidad de produccién.

¢ Cuando la industria bdsica de una empresa adquiere con rapidez un alcance global.

Desarrollo de productos

El descrrolly de productos es una estrategia que intenta aumentar las ventas por medio del mejo-
ramiento o la modificacién de los productos o servicios acruales. El desarrollo de productos im-
plica por lo general grandes gastos en investigacion y desarrollo.

Microsofr utiliza en forma constance el desarrollo de productos. La empresa introdujo
en fechas recientes su Pocket PC 2002 para competir contra Palm Inc., como el proveedor lider en
software para equipo de mano. Microsoft cuenta con varios socios clave en hardware de coémputo,
como Compag, que se comprometen a comercializar el software PC 2002 en sus productos.



CAPITULO 5 - ESTRATEGIAS EN ACCION 167

Los gerentes de mercadotecnia consideran que los catilogos son la forma mis barata de
lanzar una nueva linea de ropa para venta al menudeo, manejar los riesgos y probar un merca-
do nuevo.

Talbots, un rienda de venta a minoristas de ropa cldsica para damas, ingresd hace poco al
mercado de ropa para caballeros. Talbots se dirige a los hombres, en una accién congruente con la
demografia femenina actual, de 35 afios en adelante, profesionistas. Si la nueva linea de ropa para
caballeros de Talbots funciona en sus catdlogos 2002, entonces la empresa planea abrir tiendas
independientes de venta de ropa para caballeros en 2003. Talbots cuenta con 762 tiendas en
Estados Unidos.

Hampton Inn utiliza la estrategia de desarrollo de productos por medio de la apertura de
hoteles pequefios con habitaciones pequeias en pueblos pequefios, con poblaciones de 10 mil a
30 mil habitantes. Actualmente, las 1 100 propiedades de Hampton son en su mayorfa grandes,
¢on habitaciones amplias v ubicadas en carreteras interestatales y zonas suburbanas. Estos hoteles
pequefios no incluirdn restaurantes ni botones, pero ofrecerdn albercas y servicios de negocios. Por
forcuna (o quizd por desgracia) para Hampton, otros competidores siguen la misma estrategia,
incluyendo Sleep Inns, La Quinea, Holiday Inn Express, Howard Johnson Express y Super 8.

Abercrombie & Fitch usa la estrategia de desarrollo de productos para segmentar a sus
tlientes por edades. La empresa descubrié que los jovenes de preparatoria poseen hdbitos de com-
pra distintos a los de estudiantes en edad universitaria; por ejemplo, los estudiantes universica-
1ios detestan la ropa de marca, mientras que los estudiantes de preparatoria la aman; ademds, éstos
desean mds dibujos y brillos en sus vestimentas. Ambos grupos tampoco combinan bien en las
L endas; por lo tanto, Abercrombie desarrollé recientemente sus tiendas Hollister, que abastecen a
los jévenes entre 14 y 18 afios. Para el 2003, existirdn 80 de estas tiendas, cada una disefiada para
tgvpcar el ambiente de surfing de California. Esta estrategia fue disefiada para que las tiendas tra-
dicionales de Abercrombie se centren en el grupo de jévenes de mayor edad.

Cinco indicadores establecen cudndo el desarrolle de productos podria ser una estrategia
muy buena a seguir:'!

* Cuando una empresa cuenta con productos exitosos que estdn en la etapa de madurez del
ciclo de vida del producto; la idea en este caso es atraer a los clientes satisfechos para que
prueben productos nuevos (mejorados) como resultado de su experiencia positiva con
los productos o servicios actuales de la empresa.

- * Cuando una empresa compite en una industria que se caracteriza por avances tecnolégicos
rapidos.

Cuando competidores importantes ofrecen productos de mejor calidad a precios similares

|* Cuando una empresa compite en una industria de crecimiento ripido.

Cuando una empresa posee capacidades de investigacion y desarrollo muy importantes.

en tres tipos de estrategias de diversificacidn: concéntrica, horizontal y de conglomerados. En
1, las estrategias de diversificacién se vuelven menos populares. ya que las empresas encuen-
‘mids dificultades para manejar diversas actividades de negocios. En los afios de los sesenta y
5 setenta, la tendencia era diversificar para no depender de una sola industria, pero los afios de
nta vio una regresion general de esta forma de pensar. La diversificacién estd ahora en reti-
Michael Porter, de Harvard Business School, comenta: “La gerencia descubrié que no podia
ara la bestia.” Por lo tanto, las empresas estan vendiendo, o cerrando, divisiones menos ren-
para centrarse en el negocio principal.
~Sin embargo, existen algunas empresas hoy dia que se sienten orgullosas de ser conglome-
‘desde empresas pequenas como Pentair lac. y Blount International, hasta grandes emporios
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Pdjaros cantores y arreczfes de mml en pmblemas

PAJAROS CANTORES

El azulejillo es una de las 76 especies de pijaros canitores

‘en Estados Unidos cuyo niimero ha disminuido en forma

drdstica en las tltimas dos décadas. No todos los pdjaros
son considerados como pdjaros cantores, y la razon por la

que éstos cantan no es muy clara. Algunos cientificos ar-

gumentan que cantan cuando buscan pateja o advierten el
peligro, pero muchos otros ahora opinan que los pdjaros
cantan por puro placer, Eatre los pdjaros cantores se en-
cuentran los herrerillos, las oropéndelas, las golondrinas,
los cenzontles, los reyezuelos, los gorriones, los vireos y los
tordos. “Estos pdjaros nos dicen que existe un problema,
que algo estd fuera de equilibrio en nuestro ambiente”,
afirma Jeff Wells, director de conservacion de las aves de la
National Audubon Society. Los pdjaros cantores podrian
estar diciéndonos que el aire o el agua estdn muy sucios o
que estamos destruyendo demasiado su hdbitar. La gente
colecciona pinturas de Picasso y salva los edificios histd-
ricos. Wells cuestiona: “Los pdjaros cantores son parte de
nuestra herencia natural. ;Por qué deberfamos estar mds
deseosos de ya no ver la destruccién de los pdjaros cantores
que permitir que una gran obra de arte sea destruida?”
Cualquier mensaje que los pdjaros nos estén cantando sobré
su medio ambiente natural se escucha cada vez menos en
todo el pafs. Escuche cuando salga de paseo en estas fechas.
Cada uno de nosotros como individuo, empresa, estado y
pafs deberfamos hacer tode lo pesible por ayudar a me-
jorar el medio ambiente nacural de los pdjaros cantores.

ARRECIFES DE CORAL

El océano cubre mds del 71% de la Tierra, El efecto des-
tructivo de la pesca comercial en el hdbitat ocednico, jun-

‘to con ¢l aumento de ios contaminantes que se vierten
océano, asi como el calentamiento glﬁbai de éste, han d
mado los baneos de peces; la vida marina y los arrem&;
coral de todo el mundo. La consecuericia éesafo [
de la pesca durante el siglo xx ha sido la Pesea dey
da, siendo las razones principales la golmca y la cod
la pesca con redes de arrastre descruye los arrecifes de ¢

y se ha comparado con atrapar ardillas o cortar los drbole
ya que las redes del fondo desgastan y destruyen gmné
dreas del océana La gran proporcién de vida marina atr
pada en una red de arrastre son peces jovenes y otros ti

de vida que mueren y son ehmmados El caleﬂtamienm ]

océano, debido a las emisiones de CQz, destruye miles de
hectdreas de arrecifes de coral al afio. El drea total dﬂl hd
bitat marino protegido en Estados Unidos es s6lo de 130
km?, en comparacién con los 38 millones de hef.tareas‘
los refugios nacionales de vida silvéstre y parques naci
nales del territorio de Estados Unidos. Los ecosistemas
ocednicos y un océano saludable son vitales para el futurﬁ
econdmico y social de este pafs y, de hecho, de todos los
pafses del mundo. Todo lo que hacemos en tierra termin
en el océano, asf que debemos volvernos mejores adrm- |
nistradores de esta tltima frontera de la tierra pard pre-
servar la supervivencia humana y su calidad de vida.

Fuinte: Adaprado de 'I'em Brook, T)eclmmg Numbers Mute Miny Birds
Sangs", USA Taday (11 desepticmbre del 2001); 4A. Ademds, adaptado :
de John Ogdén, “Maintzining Diversity in the Ot.eans Enviranment
{abril del ZOGI’) 29-36. ;

S

como Textron, Allied Signal, Emerson Electric, General Electric y Viacom. La adquisicién de CBS
por Viacom e¢n 36 mil millones de délares convirtié a Viacom en una empresa valorada en 80 mil
millones de délares, con diversos activos en transmisiones de televisién abierta y por cable, cine,
radio, parques temdcicos, sitios de Tnternet, videos caseros, empresas editoriales y anuncios espec-
taculares. De modo similar, Textron, a través de diversas adquisiciones, ahora produce y vende
aeroplanos Cessna, helicépteros Bell, podadoras Jacobsen, productos para golf, transmisiones,
préstamos para consumidores y mecanismos telescopicos. Los conglomerados prueban que el
enfoque y la diversidad no siempre se excluyen muruamente.

El consejo de Perers y Waterman para lus empresas es “apegarse a lo basico” y no desviarse
demasiado de las dreas fundamentales de capacidad de la empresa. No obstante, la diversificacién
ain es, en ocasiones, una estraregia adecuada y exitosa. Hamish Maxwell, ex director de Philip
Morris, comenra: “Deseamos convertirnos en una empresa de productos de consumo.” La diversi-
ficacién ciene sentido para Philip Morris porque el consumo de cigarrillos disminuye, las deman-
das por la responsabilidad de sus productos son un riesgo y algunos inversionistas rechazan la
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st6 12 900 millones de délares en una toma de concrol hoestil de Kraft General Foods.
segundo productor de alimentos mis grande del mundo después de Nestlé.

t. Un ¢jemplo de esta escraregia es la accién reciente de Amazon.com Ine., pura vender compu-
oras personales a través de su tienda en linea; sin embargo, en vez de mantener las computadoras
sus bodegas, Amazon sencillamente transmitird los pedidos desde compuradoras a la empre-
de venta a mayoristas, Ingram Micro, ubicada en Santa Ana, California. Ingram empacard y
venderd las compurtadoras a los clientes, de tal modo que Amazon reducird al minimo su propio
fiesgo en esta iniciativa de diversificacion.

La empresa mds grande de Estados Unidos cuyos propietarios son de raza negra, Active
ansporeation and Automotive Carrier Services (ATACS), ubicada en Louisville, Kenrucky, con-
era la diversificacion concéntrica para revertir la disminucion de su rencabilidad.'? La empresa
mansporta todo, desde acero y turbinas hasta camiones pesados, aunque como los pedidos de trans-
e pesado recientemente han disminuido 40% ATACS desea diversificarse en el rransporte de
ga mas ligera.

Seis indicadores determinan cudndo la diversificacién concénerica podria ser una estrare-
eficaz:'?

* Cuando una empresa compite en una industria sin crecimiento o de crecimiento lento,

* Cuando la adicién de productos nuevos, pero relacionados, mejoraria las venras de los pro-
ductos actuales en forma significativa.

* Cuando los productos nuevos, pero relacionados, se pudieran ofrecer 4 precios muy compe-
titivos.

* Cuando los productos nuevos, pero relacionados, tengan niveles de venras de temporada que
sirvan de contrapeso a los picos y valles existentes de una empresa.

‘® Cuando los productos de una empresa se encuentren en la erapa de declinacion del ciclo

| devida del producto.

# Cuando una empresa posee un equipo de gerentes sélido,

ersificacion horizontal

icién de productos o servicios nuevos, pero no relacionados, para los clientes actuales se
ce como diversificaciin horizontal. Esta estrategia no es tan riesgosa como la diversificacién
tonglomerados porque una empresa ya debe estar familiarizada con sus clientes actuales; por
pla, considere ¢l nimero cada vez mayor de hospitales que crean centros comerciales en
iatura al ofrecer bancos, librerias, cafeterfas, restaurantes, farmacias y otras tiendas de venta
noristas dentro de sus instalaciones. Antes, muchos hospitales tenfan sélo cafeterias, tiendas

oristas tiene como objerivo mejorar el ambiente para los pacientes y sus visitantes. El nuevo
, al University Pointe, situado en West Chester, Ohio, cuenta con siete mil metros cuadrados
cio para ventas a minoristas. El director general comenta: “A menos que diversifique-
é}a. Deseamos que nuestro hospital sea un lugar donde la genrc— desee ir." 1

Cuatro indicadores establecen cudndo la diversificacion horizontal podrfa ser una escrate-
1y eficaz: !’

' Cuando los ingresos derivados de los productos o servicios actuales de una EMpresa aumer-
tarian en forma significariva por medio de la adicién de nuevos productos no relacionados.
‘Cuando una empresa compite en una industria muy competitiva o sin crecimiento, seglin
indican los rendimientos y los mdrgenes de urilidades industriales bajos.

Cuando los canales de distribucién presentes de una empresa se pueden utilizar para ven-
der los nuevos productos a los clientes acruales,

Juando los nuevos productos tienen patrones de ventas contrarios a los ciclos de vencas
de los productos actuales de una empresa.
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Diversificacion de conglomerados
La adicién de productos o servicios nuevos, pero no relacionados, se denomina diversificacion de

conglomerados; por ejemplo, ESPN se diversifica de la pregramacion de deportes al cine y atiende

esta drea con la creacién de una nueva divisién llamada ESPN Original Entertainment. La prime:
ra pelicula de ESPN es sobre el entrenador de basquetbol Bobby Knight, denominada “A Season
on the Brink”. ESPN es parte de Walt Disney Company. La captacién de audiencia de ESPN dis:
minuyd 226 de 1997 4 2002.16
Seis indicadores establecen cudndo la diversificacién de conglomerados podria ser una.
estrategia muy eficaz a seguir:'”
* Cuando la industria bdsica de una empresa experimenta una declinacién de las ventas ¥ uti-
lidades anuales.
* Cuando una empresa posee el capirtal y el talento de direccién necesarios para competir con
€xito en una nueva industria,
* Cuando una empresa tiene la oportunidad de adquirir una empresa no relacionada que sei
una oportunidad de inversién atractiva.

* Cuando existe sinergia financiera entre la empresa adquirida y la empresa compradora
(observe que una diferencia clave entre la diversificacién concéntrica y la diversificacién de
conglomerados es que la primera se basa en la semejanza de los mercados, productos o rec
nologia, mientras que la otra se basa més en consideraciones sobre las urilidades). i

* Cuando los mercados existentes para los productos actuales de una empresa estan saturado‘sj

¢ Cuando la accién antimonopolio amenaza a una empresa que se ha concentrado por rradi-
cidon en una sola industria,

General Electric (GE) es una empresa clidsica que estd muy diversificada. GE fabrica loco-
motoras, focos, plantas eléctricas y refrigeradores; maneja mds tarjetas de crédito que Amen’mﬁr
Express y posee mds aviones comerciales que American Airlines.

Ademds de las estrategias de integracion, intensivas y de diversificacién, las empresas tienen tame

bién la posibilidad de utilizar el recorre de gastos, la enajenacién o la liquidacién. |

Recorte de gastos ‘
El recorte de gastos ocurre cuando una empresa se reagrupa por medio de la reduccién de costos g
activos para revertir la disminucién de las venras y utilidades. El recorte de gascos, nombrado en
ocasiones como la estrategia de reversién o de reorganizacion, esed disefiado para fortalecer |4
capacidad distintiva bdsica de una empresa. Durante el recorte de gastos, los escrategas trabajan
con recursos limitados y enfrencan la presién de los accionistas, los empleados y los medios.
recorte de gastos implica la venta de terrenos y edificios para reunir el efectivo necesario, la re-
duccién de las lineas de productos, el cierre de empresas marginales y de fibricas nbsoletas;"
automatizacién de los procesos, la disminucién del nimero de empleados y la insticucidn de sis-
temas de control de gastos.

Michelin North America anuncié recientemente que eliminard 2 mil empleos, que equi
valen al 7% de su fuerza laboral, para finales del 2002 debido a la escasa demanda de llantnsf:
Michelin, con base en Greenville, South Carolina, dice que el recorte de empleos se llevard a cabg

en cada ubicacidn y que abarcard todos los tipos de empleo dentro de la empresa,

Advanced Micro Devices (AMD) cierra dos fibricas y despide a 2 300 empleados, casi é
15% de su fuerza laboral, ya que la empresa fabricance de chips de cémputo baralla con la dis
minucién de las ventas. Intel, el principal competidor de AMD, reduce en forma dristica los pre-
cios de los chips de cémputo en un intento por mantener su participacion en el mercado, y estimus
lar la demanda. Gateway cambié de AMD a Intel, como su proveedor principal para sus chips!
de compuro, a finales del 2001 .
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Gateway continia recortando sus gastos debido a que las ventas de computadoras personales
ivel nacional y mundial continian disminuyendo. La empresa anuncié hace poco una reduc-
ydel 259% de su personal en todo el mundo y cierra sus operaciones en Europa, Asia y Australia.
sway, con base en San Diego, cierra también su planta de manufacrura en Salt Lake Ciry y sus
y centros de apoyo en California, South Dakota, Utah y Virginia. Su director general, Ted
_comenta: “No necesitamos ser una empresa global para tener éxito. Fuera de Estados Unidos

o contamos con la conciencia de marca, la presencia local ni la capacidad para dar soluciones.”
Los acontecimientos terroristas del 11 de septiembre y los ataques subsecuentes con dntrax

as s¢ estan recirando de las operaciones globales; por ejemplo, Merrill Lynch retira sus opera-
es de Japon, usando el recorte de gastos, después del fracaso de sus campaiias de publicidad y
cadotecnia en ese pais. Toshiba Corp., descontinué en fechas recientes la manufactura y la mer-
otecnia de sus computadoras personales en Estados Unidos, centrindose en Europa y Asia.
hiba recorté al 12% de sus empleados estadounidenses con esta decision.

El mercado de los articulos para oficina se ha reducido hasta el grado de no tener creci-
nto y muchas empresas competidoras utilizan la estrategia del recorte de gastos; por ejemplo,
¢ Depot cerré 70 tiendas y eliming 1 600 empleos, mientras que Office Max cerré 50 tiendas
miné 1 200 empleos. No obstante, Staples, Inc., al mismo tiempo, abre 160 nuevas tiendas y
fa su catdlogo y sus ventas por Internet. Staples cuenta en la actualidad con casi 1 500 tiendas

i

in todo el mundo.

Como otro ejemplo de recorte de gastos estd el cierre de 15 de los 120 centros recreativos
e ¢l Club Med ciene en todo el mundo. Las reservaciones en los centros recreativos del Club
ed disminuyeron del 15 al 50% debido a la guerra contra el terrorismo y a la renuencia de los
stas a viajar. Ademds de los cierres, el Club Med anunci6 una nueva campafia publicitaria de
millones de délares. denominada “Wanna Play”, que destaca el esqui y los deportes en vez

El Servicio Postal de Estados Unidos espera cerrar muchas de sus 38 mil oficinas de correos
odo ¢l pafs o reducir los horarios en la préxima década, pues las transacciones en linea para
viar y pagar cuentas reducird en forma dristica el correo de primera clase a principios del
18 El volumen de correo de primera clase alcanzard su nivel méximo en el 2002 y después
inard a una tasa anual del 2.5% del 2003 al 2008. Los anunciantes que dejan el uso del correo
vo para cambiarlo por el Internet contribuyen también a que el Servicio Postal considere una
tegia de recorte de gastos para el futuro.

En algunos casos, la bancarrota es un tipo eficaz de estrategia de recorte de gastos. La ban-
@rrota permite a una empresa evitar las obligaciones de deuda impertantes e invalidar los contra-
ndicales. Existen cinco tipos principales de bancarrora: Capitulo 7, Capitulo 9, Capitulo 11,
itulo 12 y Capitulo 13.

El Capituly 7 de la bancarrota es un procedimiento de liquidacién que se utiliza sélo cuan-
ma empresa no ciene la esperanza de operar con éxito ni de obrener el acuerdo de crédiro nece-
0. Todos los activos de la empresa se venden en partes por su valor tangible.

El Capitulo 9 de la bancarrota se aplica a los municipios. Un municipio que se declaré en
arrota con éxito es Camden, Nueva Jersey, la ciudad mds pobre del estado y la quinta ciudad
pobre de Estados Unidos. Carden, una ciudad de 87 mil habitantes afectada por el crimen,
bi6 62.5 millones de délares en ayuda estatal y retird su peticién de bancarrota. Entre 1980 y
000, s6lo 18 ciudades estadounidenses se declararon en bancarrora. Algunos estados no per-
que los municipios se declaren en bancarrota.

El Capitulo 11 de la bancarrota permite a las empresas reorganizarse y regresar después de
sentar una peticién de proteccitn. Las declaraciones de bancarrota aumentaron 199 en el 2001
ido a un récord de 1.5 millones de declaraciones; las declaraciones de bancarrota de empre-
blicas aumentaron 46% en el 2001, llegando a una cifra de 257 declaraciones.!”

Midway Airlines Corporation recurrié al Capitulo 11 de la bancarrota y despidié a la mi-
\de sus 1 400 empleados. Con raras excepciones, el Capitulo 11 del U.S. Bakrupeey Code no
previsiones para otras partes distintas a los deudores, acreedores y accionistas; por ejem-
cuando Enron y Pacific Gas & Electric de California se declararon en bancarrota en el 2001,

171



172

PARTE 2 © FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

los clientes entablaron demandas por beneficios pero fueron ignoradas. Los empleados y lo
clientes de Midway estdn buscando una compensacién por parre de Midway.
Una empresa que se declard en bancarrota en fechas recientes fue MecCrory Corporation,,
tienda de descuento con base en Nueva York, que cuenta con 175 establecimientos en el norest
de Estados Unidos, asi como en Arizona, California, New México, Oregon, Texas y Washingto |
La tiendas de venta a minoristas de McCrory, fundadas en 1882, operan con los nombres Dollas
Zone, G.C. Murphy, McCrory, ].J. Newberry y T.G. & Y. i
Una de las empresa de venta a minoristas mds importantes de Japén, Mycal Corporation,
se declard recientemente en bancarrota después de haber sumado 1.55 billones de yenes (13 mil.
millones de délares) en deuda. Mycal opera cientos de supermercados y centros comerciales, De
manera tradicional, los bancos japoneses han ayudado y salvado a empresas en problemas, pero:
esta tendencia estd cambiando ya que los mismos bancos luchan para sobrevivir y atin mds, par

prosperar.
En la industria de los cruceros, Renaissance Cruises recurrid al Capitulo 11 de la bancarro-
ta a finales del 2001, cuando Estados Unidos entraba en una recesién econ6mica. Los analiscas es-
peran una sacudida a través de la industria encre las lineas de cruceros. Estas, como Carnival y
Royal Caribbean, lanzan importantes descuentos para atraer a los pasajeros, mientras que las [‘fl‘
neas de cruceros pequefias, como Disney, Norwegian y P&O Princess, luchan por competir,
Bethlehem Steel Corporation, tercera empresa del acero més grande de Escados Unidos, se!
declaré en bancarrota a finales del 2001, Ubicada en Bethlehem, a 50 millas de Philadelphia, esta
empresa fue en algtin tiempo simbolo del poder industrial y milicar estadounidense, pues produje
mids de mil barcos durante la Segunda Guerra Mundial y vigas merdlicas para ¢l puente Golden
Gare y el edificio Empire Stare.

Polaroid Corporation también se declard en bancarrota recientemente y anuncié a los posi-
bles compradores que la empresa estd en venta. Polaroid, ubicada en Cambrid ge, Massachussetts,
ha batallado por revertir la situacién de su decaido negocio de forografias instantdneas, sin poder
cumplir sus obligaciones de deuda,

Burlington Industries se declaré en bancarrota a finales del afio fiscal 2001, después de
registrar una pérdida de 91.1 millones de délares. El director general de Burlington, George
Henderson, menciond que el motivo principal del fracaso de la empresa fue ¢l volumen de ropa
importada en Estados Unidos, que crece a una proporcién cinco veces mayor que la tasa de con-
sumo; informé ademds que cuatro de cada cinco prendas vendidas en Estados Unidos son ahor
importadas. Burlington, sicuada en Greensboro, Norch Carolina, es una empresa que fabrica tex-
tiles con valor de 1 400 millones de ddlares al afio.

Chiquita Brands International, empresa productora de pldtanos, se declaré en bancarrota a
finales del 2001, debido en parte a una saturacion de plitanos y a una cafda en los precios. La ba-
talla comercial de ocho afios entre Estados Unidos y la Unién Europea por las cuotas de im-
portacién de pldtano estadounidense terming a finales del 2001, pero costé a Chiquita millones
de délares.

Segtn la Administrative Office of the U.S. Courts, 9 527 empresas se declararon en banca-
rrota recoriendo al Capitulo 11 durante el periodo de 12 meses que terminé ¢l 30 de junio del
2001. Durante tal periodo, también recurrieron a los Capitulos 12 y 13 de la bancarrota 206 y
5 422 empresas, respectivamente. Las bancarrotas en el 2001 aumentaron casi 30% en relacién con
el 2000, seglin bankruptcydata.com, sitio Web con base en Boston que sigue la pista de di-
chas declaraciones.

El Family Farmer Bankruptcy Act de 1986 cre6 el Capitulo 12 de la bancarrota. Esta ley se
hizo efectiva en 1987 y proporciona una ayuda especial a los granjeros familiares que tienen una
deuda igual 0 menor a 1.5 millones de délares.

El Capitulo 13 de la bancarrota es un plan similar de reorganizacion del Capitulo 11, pero
estd disponible sélo para empresas pequedas cuyos propietarios son individuos con deudas no ase-
guradas menores a 100 mil délares y deudas aseguradas menores a 350 mil délares. El deudor del
Capitulo 15 tiene permiso de operar la empresa mientras se desarrolla un plan que mantenga la
operacion exitosa de la empresa en el fururo.
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Cinco indicadores determinan cuindo el recorte de gastos es una estrategia muy eficaz a

!&gmr 20

* Cuando una empresa posee una capacidad distintiva definida, pero no ha logrado sus ob-
jetivos v metas en forma constante con ¢l paso del tiempo.

* Cuando una empresa es uno de los competidores débiles en una induscria en particular,

* Cuoando una empresa estd plagada de ineficiencias, escasa rentabilidad, baja moral de los
empleados y presiones de los accionistas para mejorar el rendimienco.

* Cuando una empresa ha fracasado en aprovechar las oportunidades externas, reducir al mi-
nimo las amenazas externas, explotar las forralezas internas y superar las debilidades internas
a través del riempo; es decir, cuando los gerentes estratégicos de la empresa han fracasado (v
quizi serdn reemplazados por individuos mds comperentes).

¢ Cuando una empresa ha crecido tanto y tan rdpido que se requiere una reorganizacion in-
tErna IMportante.

na]en acion
venta de una division O parte de una empresa se Conoce comao b‘llﬂ]fh’l({”&ﬁ La (.‘nd]tfﬂ’l(lDﬂ s€

wtiliza con frecuencia para obtener capital con el propdsito de realizar mayores adquisiciones o
linversiones estratégicas. La enajenacién puede formar parte de una estrategia de recorte de gastos
nerales para que una empresa se deshaga de empresas que no son rentables, que requieren

‘empresa que usa la enajenacion como estrategia principal es Lucent Technologies, que en la ac-
idad intenta deshacerse de su divisién Octel, una empresa de manufacrura de equipo y soft-
are utilizados para los sistemas de mensajes de voz. Un pos:bie t.nmprador seria (‘c:nverqe

mensa]es de voz con un valor de dos mil mxllnnes de dolares. Octe[ riene venras aprnxnmadas
Ae 325 millones de délares en el 2001,

El productor més importante de mantequilla de mani en Estados Unidos, Proceer &
ble, se deshizo en fechas recientes de sus operaciones de la mantequilla de mani Jif y del
ceite de cocina Crisco, entregdndolas a J.M. Smucker, €l productor de mermeladas mas impor-
te de Estados Unidos. Smucker posee ahora 41% de participacion en el mercado de las merme-
» 38% en mantequilla de mani'y 24% en aceites de cocina en Bstados Unidos, convirtiéndose
lldU‘ en las tres cacegorias,

La enajenacidn se ha vuelto una estrategia muy popular, ya que las empresas intentan con-
eentrarse en sus forealezas principales, disminuyvendo su nivel de diversificacién: por ejemplo, la
abla 5-3 presenra algunas enajenaciones que se llevaron a cabo en el 2001.

Seis indicadores muestran cudndo la epajenacion podria ser una estrategia eficaz a seguir:?!

* Cuando una empresa ha seguido una estrategia de recorte de gastos y no ha logrado los
MEJOramicntos Necesarios,

* Cuoando una divisién requiere mayores recursos para ser competitiva que los recursos que la
empresa le puede proporcionar.

* Cuando una divisidn es responsable del escaso rendimiento general de una empresa.

* Cuando una divisién no se adapta al resto de la empresa, lo que conduce a mercados,
clientes, gerentes, empleados, valores o necesidades cotalmente distintos,

* Cuando se necesita con rapidez una gran cancidad de efecrivo y 1o es posible obrenerlo de
manera razonable de otras fuentes.

¢ Cuando la accion antimonopolio gubernamental amenaza a una empresa.

Liquidacion
4 venta en partes de todos los acrivos de una empresa por su valor tangible se denomina /i-
widaciin. La liquidacién es un reconocimiento de derrota y, por lo tanto, es una estrategia dificil
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TABLA 5-3 Enajenaciones recientes
EMPRESA MATRIZ EMPRESA QUE SE ENAJENA EMPRESA C()MPRADORAﬂ
Dell Computer Division de servidores Web FON Group WI
I
Citigroup Citi Capiral GE Capiral Fleer Services
Maytag Blodgerr Middleby Corporation

Westcoast Energy
Westcoast Energy
Westcoast Energy
Credit Suisse

British Columbia Gas
Union Energy
Westcoast Capiral
CSFBdirect

BC Gas

Epcor Urilities
Epcor Uulities
Bank of Moncreal

Emerson Eleccric Chromalox
General Motors
DuPont Divisién de firmacos

Gaylord Enterrainment Word Entertainment

JPMorgan Pareners
EchoStar Communications
Bristol-Myers Squibb
AOL Time Warner

Hughes Electronics

de seguir emocionalmente; sin embargo, es mejor cesar las operaciones que continuar perdiendq
grandes cancidades de dinero. ]
Miles de empresas pequenias en Estados Unidos cierran afio sin ser noticia. Es dificil iniciae
¥ operar con éxito una empresa pequefia. En China y Rusia, miles de empresas del gubiemu::j]
saparecen al ano conforme dichos paises tratan de privatizar y consolidar sus induscrias,

Dos empresas de monedas cibernéricas, Flooz.com.Inc., de Nueva York, y Benz Company
Led., de Gran Bretaa, liquidaron en fechas recientes. Estas dos empresas ofrecian su propia mos
neda a sus clientes, quienes cambiaban el “dinero™ como cupones e¢n tiendas de venta a minoris
tas, como Barnes & Noble y J. Crew. Ambas empresas mencionaron que la recesién econémica
mundial y ¢l fraude con tarjetas de crédito fueron las razones para la liquidacion.

General Motors terming la produccidn de su Chevrolee Camaro y Pontiac Firebird en el
2002, y cerrd la fdbrica canadiense donde se manufacruraron. Las ventas de Camaro y Firebird
disminuyeron 25% en el 2001, después de una década de disminucién en la parricipacién del

|

mercado debida sobre todo a la competencia de automéviles importados y vehiculos deportivos!
q

de uso general.
Durante ¢l periodo de 12 meses que finalizé el 30 de junio de 2001 ocurrieron 21 935 li=
quidaciones en Estados Unidos, segin la Administrative Office of the U.S. Courts, cifra que ay-
mentd en forma drdstica en relacidn al mismo periodo del afo anterior.
Tres indicadores establecen cudndo la liquidacién podria ser una estrategia muy eficaz’
seguir:~
* Cuando una empresa ha seguido tanto una estrategia de recorte de gastos como de enajes
naciin y ninguna ha sido exitosa.
¢ Cuando la tnica alrernativa de una empresa es la bancarrota; la liquidacion representa un.
medio ordenado y planeado para obtener la mayor cantidad posible de cefectivo de los ac-

tivos de una empresa. Una empresa puede declararse legalmente en bancarrara primero i
después liquidar diversas divisiones para obtener el capital necesario. '

e Cuando los accionistas de una empresa tienen la oportunidad de reducir al minimo sus
pérdidas por medio de la venta de los aceivos de la empresa.

ESTRATEGIAS GENERICAS
DE MICHAEL PORTER

Los tres libros sobre andlisis competitivo mas leidos en la década de los ochenta fueron quizd
Comperitive Straregy (Free Press, 1980), Competitive Advantage (Free Press, 1983) y Competitive
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Advantage of Nations (Free Press, 1989) de Michael Porter (www.hbs.edu/bios/mporter). Segtin
este autor, las estrategias permiten a las empresas obtener una ventaja competitiva desde tres bases
distintas: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque. Porter denomina a estas bases estrategias
genéricas. El liderazgo en costos destaca la fabricacién de productos estandarizados a un costo por
unidad muy bajo para consumidores que son sensibles al precio. La diferenciacion es una estrategia
cuyo objetivo es elaborar productos y servicios considerados como tinicos en la industria y diri-
gidos a consumidores que son poco sensibles al precio. El enfogue conlleva a la elaboracién de
productos y servicios que satisfagan las necesidades de grupos pequefios de consumidores.

' Las estrategias de Porter implican diferentes acuerdos de organizacién, procedimientos de
‘control y sistemas de incentivos. Las empresas grandes que tienen mayor acceso a los recursos com-
piten por lo general con base en ¢l liderazgo en costos o en la diferenciacién, mientras que las
empresas pequedias compiten a menudo con base en el enfoque.

Porter destaca la necesidad que tienen los escrategas de levar a cabo andlisis de costos y
beneficios para evaluar la “participacién de oportunidades™ entre las unidades de negocios poten-
giales y existentes de una empresa. La participacion de actividades y recursos aumenta la ventaja
competitiva por medio de la reduccion de costos o del incremento de la diferenciacién. Ademds
de estimular la participacién, Porter destaca la necesidad que tienen las empresas de “transfe-
1ir’, de manera eficaz, habilidades y experiencia entre unidades de negocios independientes con
la finalidad de obtener una ventaja competitiva. Diversas estrategias podrian generar venrajas en
liderazgo en costos, diferenciacién y enfoque dependiendo de factores como el tipo de industria,
#l tamano de la empresa y la naturaleza de la competencia.

[Estrategias de liderazgo en costos

La razén principal para utilizar estrategias de integracién hacia delante, hacia atrds y horizonrales
s

Lobtener beneficios de liderazgo en costos, aungue éste se debe seguir, por lo general, junto con
diferenciacién. Diversos elementos del costo afectan la atraccién relativa de las estrategias gené-
ricas, incluyendo las economias de escala o las economias deficientes por escala obrenida, los
efectos de la curva de aprendizaje y experiencia, el porcentaje de capacidad de urilizacién logrado
y los vinculos con proveedores y distribuidores. Entre otros elementos del costo que se deben
mar en cuenta en la eleccion de alternativas de estrategias estdn el potencial de compartir costos
conocimiento dentro de la empresa, los costos de IyD relacionados con el desarrollo de nue-
s productos o la modificacién de los productos existentes, los costos de la mano de obra, las
asas fiscales, los costos de energia y los costos de embarque.

La lucha por llegar a ser el producror lider en costos en una industria puede ser eficaz cuan-
oel mercado estd compuesto por muchos compradores sensibles al precio, cuando existen pocas
neras de lograr la diferenciacién de los productos o cuando hay muchos compradores con un

peridores y asi ganar participacién en el mercado y ventas, eliminando por complero del mer-
gado a algunos competidores.

Una estrategia exitosa de liderazgo en costos se disemina en toda la empresa, segiin lo
emuestra la eficiencia elevada, los gastos generales bajos, las prestaciones limitadas, la intole-
ncia al desperdicio, la revisién minuciosa de las solicicudes de presupuesto, los amplios elemen-
s de control, las recompensas vinculadas a la contencién de costos y la extensa participacidn de
empleados en los intentos por controlar los costos. Algunos riesgos por seguir el liderazgo en
tostos es que los competidores podrian imitar la estrategia, disminuyendo las utilidades de la
industria en general; que los adelantos tecnoldgicos en la industria podrian volver la estraregia
incficaz o que el interés de los compradores podria desviarse hacia otras caracteristicas de diferen-
facion ademds del precio. Varias empresas que son reconocidas por sus estrategias de liderazgo
costos bajos son Wal-Mart, BIC, McDonald's, Black and Decker, Lincoln Electric y Briggs

strategias de diferenciacion
ersas estrategias ofrecen diferentes grados de diferenciacion. La diferenciacidn no garantiza la
ventaja comperitiva, sobre todo si los productos estandarizados satisfacen las necesidades de los
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clientes o si es posible que los competidores imiten los productos con rapidez. Los productos dura-
deros protegidos por barreras que impiden a los competidores la imitacién rdpida son los mejores.
La diferenciacion exitosa implica mayor flexibilidad y compatibilidad de los productos, menores
COStOs, MEJOr SEIVicio, Menor mantenimiento, mayor conveniencia o mds caracreristicas. El desa-
rrollo de productos es ejemplo de una estrategia que ofrece las venrajas de la diferenciacian.

Una estrategia de diferenciacién se debe aplicar sélo después de un estudio cuidadoso de
las necesidades y preferencias de los compradores, para determinar la viabilidad de la incor
poracién de una o mis caracteristicas de diferenciacién en un producto tnico que presente log
atributos deseados. Una estrategia de diferenciacién exitosa permite a una empresa cobrar un pre-
cio mds alto por su producto, asi como obtener la lealtad del cliente porque los consumidores
podrian sentir mucho apego por las caracteristicas de diferenciacién. Las caracteristicas especia-
les que distinguen a los productos de una empresa podrian ser un mejor servicio, la disponibilidad
de refacciones, ¢l disefio de ingenierfa, el funcionamienro del producto, la vida 6ril, los kiléme-
tros por litro o la facilidad de uso.

Un riesgo que se corre por seguir una estrategia de diferenciacién es que los clientes po-
drian no valorar lo suficiente al producto exclusivo como para justificar su precio elevado. Cuando
esto sucede, una estrategia de liderazgo en costos supera con facilidad a una estrategia de diferen-
ciacién. Otro riesgo de urilizar una estrategia de diferenciacion es que los competidores podrian
desarrollar formas de copiar las caracteristicas de diferenciacién con rapidez: de este modo, las
empresas deben encontrar fuentes duraderas de exclusividad que las empresas rivales no puedan
imitar con rapidez 0 a menor costo.

Los requisitos de organizacién comunes para que una estrategia de diferenciacién logre el
éxito son una buena coordinacién entre las funciones de IyD y mercadorecnia, asi como beneficios
importantes que atraigan a los cientificos y a la gente creativa. Entre las empresas que siguen
una estrategia de diferenciacién estin Dr. Pepper, Jenn-Air, The Limited, BMW, Grady-White,
Ralph Lauren, Maytag y Cross.

Estrategias de enfoque

Una estrategia de enfoque exitosa depende de que un segmento de la industria aiin no tenga un
tamafio suficiente, posea un buen potencial de crecimiento y no sea vital para el éxito de otros
competidores mds grandes. Las estrategias como la penetracién en el mercado y el desarrollo del
mismo ofrecen importantes ventajas de enfoque. Las empresas grandes y medianas pueden usar de
manera eficaz estrategias con base en el enfoque sélo en conjunto con estrategias de diferenciacién
y de liderazgo en costos. Todas las empresas, en principio, siguen una estrategia de diferencia-
ci6n y, puesto que sélo una empresa se diferencia a si misma con el costo mds bajo, las empresas
restantes de la industria deben encontrar otras formas de diferenciar sus productos.

Las escrategias de enfoque son mds eficaces cuando los consumidores tienen preferencia o
necesidades distinrivas, y cuando las empresas rivales no intentan especializarse en ¢l mismo seg-
mento del mercado. Entre las empresas que siguen una estrategia de enfoque estin Clear Channel,
con base en San Antonio, que es la cadena de radio mas grande de Estados Unidos, propietaria de
anuncios espectaculares y promotora de conciertos. Clear Channel ha urtilizado una estrategia
de enfoque durante una década, obteniendo 5 300 millones de délares de ingresos anuales de sus
operaciones en 63 paises, incluyendo 1 200 estaciones de radio, 19 canales de television y 770 mil
anuncios en exteriores. La siguiente empresa de radio mds importance en Estados Unidos es
Infinity Broadcasting Corp., que cuenta con sélo 183 estaciones de radio. Clear Channel es propie-
taria de ocho estaciones de radio en cada una de las siguientes ciudades: Los Angeles, Houston,
Denver y Washingron, D.C.

Bally Total Fitness Holding Corporation, la empresa lider en Estados Unidos en clubes
de salud, adquirié hace poco Crunch, una empresa importante de clubes de salud. Bally permitié
que Crunch, con base en Nueva York, conserve su nombre y se expanda de 19 clubes a 40 antes
del 2004. Bally opera alrededor de 400 clubes con cuatro millones de miembros. Bally adquirié en
fechas recientes los Sports Clubs de Canadd, siguiendo evidentemente una estrategia de enfoque.
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Otro ejemplo excelente de una estrategia de enfoque es el hecho de que Bayerische Motoren
Werke AG (BMW) se cencra de manera exclusiva en automéviles de lujo de excelente calidad. La
gstrategia de BMW desafia la sabiduria convencional de la industria automotriz al producir ram-
II ién para el mercado mastvo.

! Entre los riesgos de seguir una estrategia de enfoque estin la posibilidad de que muchos
E‘Eﬁmperidort:s reconozean la estrategia de enfoque exitosa y la imiten, o que las preferencias de
los consumidores se desvien hacia las caracteristicas del producto que desea el mercado en gene-
1al. Una empresa que uciliza una estrategia de entoque debe concentrarse en un grupo especitica
de clientes, en ciertos mercados geogriticos o en determinados segmentos de la linea de productos,

un mejor servicio a un mercado pequefio, pero bien definido, que los competidores que sir-
en 4 mercados mids extensos.

Segiin Porter, el negocio de una empresa se describe mejor como una cadens dfe valor. en la que los
A resos totales menos los costos rotales de rodas las actividades que se llevan a cabo para desa-
fjkbllar y comercializar un producte o servicio generan valor. Todas las empresas de una induscria
ifica tienen una cadena de valor similar, que incluye actividades como la abrencidn de ma-
erias primas, el diseno de productos, Ia construccion de instalaciones de manufacrura, el estable-
imiento de acuerdos dé cooperacién y la provisién de servicia al cliente. Una empresa serd
entable siempre y cuando los ingresos totales excedan los costos totales incurridos en la creacidn
yla encrega del producto o servicio. Las empresas deben tratar de entender no sélo las operaciones

de su propia cadena de valor, sino también las cadenas de valor de sus competidores, proveedaores y
distribuidores.

Manzas estratégicas y asociacion

Una alianza vstratégica cs una estracegia popular que ocurre cuando dos o muds empresas integran
una asociacion o consorcio temporal con el proposire de aprovechar alguna oportunidad. Con fre-
leaencia, las dos 0 mds empresas participantes forman una empresa independiente y comparten la
!ﬁ;oPiedad del capital de la aueva empresa. Ortros tipos de goerdos de cosperacidn incluyen las so-
'Eiédades de investigacion y desarrollo, los acuerdos de distribucion cruzada, los contratos de con-

gesiones cruzadas, los acuerdos de manufactura cruzada y los consorcios de oferta conjunta.

Las alianzas estratégicas y los acuerdos de cooperacidn se utilizan cada vez mds porque per-
miten a las empresas mejorar las comunicaciones v el establecimiento de redes, globalizar las
lperaciones y reducir al minimo los riesgos. Kathryn Rudie Harrigan, profesora de direccion es-
tratégica de la Columbia University, resume la tendencia hacia ¢l aumenro de las empresas con-
!ﬁtm:as de la siguiente manera:

En el ambience de negocios global de hoy dia, que cuenta con escasos recursos, tasas
tipidas del cambio tecnolégico v requerimientos de capital elevados, la pregunta
importante va no es: “;debemos establecer una alianza escracégica?” Ahora se trata
de: “;qué alianzas estracégicas y acuerdos de cooperacion son los mds adecuados para
nuestras necesidades y expectativas?”, seguida por “sde qué manera dirigimos estas
empresas con mayor eficacia?”™

En un mercado global unido a través del Internet, las alianzas estratégicas y las asociacio-

‘proporcionan una manera mas eficaz de aumentar el crecimiento corporativo que las fusiones
"'a:dt;uisiciones.—"'i Las asociaciones estratégicas adquieren muchas formas entre las que se en-
uentran el abastecimiento externo, la participacion de informacidn, la mercadotecnia, asi como
| desarrollo v la investigacion elaboradas de manera conjunta. Muchas empresas, como Eli Lilly,
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ofrecen clases de capacitacidn en asociaciones a sus gerentes y socios. En la actualidad se forman
mds de 10 mil empresas conjuntas al afio, méds que todas las fusiones y adquisiciones. Existe 0
inconrables ejemplos de alianzas estratégicas exitosas, como la alianza reciente de Kmart

la provisién de su cadena, con un valor de 4 500 millones de délares, con el vendedor de abarr ‘
a mayoristas, Fleming, que integra la compra, el control de inventarios y la logistica de Kmart
con su propio sistema de recnologia avanzada.

Un mortivo imporrante por el que las empresas utilizan las asociaciones como medios pats’
lograr escrategias es la globalizacién. La alianza estratégica que realizaron con éxito Wal-Marty
Cifra de México es un ejemplo de la manera en que una empresa domésrica obtiene grandes bes
neficios al asociarse con una empresa extranjera para lograr una fuerte presencia en el nuevo pas.
La tecnologia es también uno de los motivos principales para formar alianzas estratégicas, conel’
apoyo del Internet para vincular a los socios dispersos en grandes dreas. El Internet prepatd
el camino y legicimé la necesidad de alianzas para que funcienaran como el medio principal
crecimiento corporativo. IBM incrementd al doble sus alianzas estracégicas de software a
de 100 para finales del 2001.%°

Existe una evidencia creciente de que las empresas deben usar las asociaciones como me-
dios para lograr estrategias; sin embargo, es triste que la mayor parte de las empresas estado-
unidenses en muchas industrias, como servicios financieros, productos forestales, merales y ven
minoristas, operan todavia en una modalidad de fusion o adquisicién para lograr su crecimiento,
La formacidn de asociaciones no es un tema que se enseiie atn en la mayoria de las escuelas __
negocios, y es considerada a menudo dentro de las empresas como un asunto financiero més que _;
asunto estratégico; sin embargo, la formacién de asociaciones se ha convertido en una capaci
fundamental, un asunto estratégico de tal importancia que la participacion de la gerencia de alto
nivel, al inicio y a rravés de la vida de una alianza, es vital .2

Dell Computer, ubicada en Austin, Texas, y su feroz rival EMC Corporartion, con base en
Hopkinton, Massachussetts, anunciaron una alianza de ventas y desarrollo a finales del 2001
en la que Dell revenderd y cooperard en el desarrollo de los siscemas de almacenamiento Clari
de EMC. Es interesante observar que sélo un ano antes el presidente de Dell, Michael Dell,
la broma de que las iniciales de EMC significaban “Corporacién de Margen Excesivo”, e insi
en que Dell reducirfa esos médrgenes con producros de menor costa.”’

Cingular Wireless y VoiceStream Wireless formaron en fechas recientes una alianza es-
tratégica a parres iguales, para compartir su infraescrucrura de teléfonos celulares en la mayorfa
de los mercados estadounidenses. Estas dos empresas ahorran “cientos de millones de délares™
gastos de capital y operativos al cooperar de este modo, Otro beneficio de esta empresa y de o
parecidas es que dichos acuerdos no requieren la aprobacién de la Federal Communications
Commision, en contraste con una fusién o adquisicién, que si requeririan aprobacién, o

A principios del 2000, General Motors incegré muchas alianzas y empresas conjunrasa
rravés de Asia para mejorar sus operaciones. La parcicipacion de GM en el mercado asidtico es 2
ra del 16%, ocupando el segundo lugar después de Toyota. GM arribuye este éxito en Asiaal
nuevas asociaciones y acuerdos de cooperacién. GM tiene una alianza con el fabricante de aur
moviles coreanos en bancarrota, Daewoo Motor, asi como con Suzuki Moror, Isuzu Motor, Fu
Heavy Industries de Japin y con muchas empresas rivales y proveedoras. GM reconoce que
alianzas con las empresas excranjeras son mis dificiles de dirigir, pero insiste en que muchas
las asociaciones asidticas benefician a la empresa en forma significativa y "evitan gran parte ¢
28

dolor, la tension y el riesgo de una fusién”.

IBM y la empresa alemana Lion Bioscience AG establecieron en el 2001 una alianza
la que las empresas desarrollarin y comercializardn sus tecnologias de cémpuro y software para
copilacién de datos como un paquere para laboratorios farmacéuticos importantes y para otros
boratorios de investigacion que cratan de integrar los datos de investigacion que se generan en
investigacidn de genética humana. Las empresas opinan que su alianza acoreard el ciempo de inv
rigacién y desarrollo de nuevos medicamentos. El mercado de equipo para estudio del geno
debe aumentar al doble a una cifra de 43 mil millones de délares del 2001 al 2003. IBM intej
una divisién nueva de ciencias de la vida en agosto del 2000. U

Burger King Corp., y AOL Time Warner establecieron recientemente una alianza ‘estras
régica que permite a Jos 12 millones de clientes diarios de la segunda cadena de hamburguesas s
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importante obtener el software de AOL en dichos restaurantes. Esra es una de las primeras alian-
zas estrarégicas de su tipo en la induscria de la comida ripida, que, hasta la fecha, no se habia
! entrado en la revolucidn del Interner. A cambio, AOL comercializa a Burguer King en linea.
Sprint y AOL formaron una nueva alianza escratégica a finales del 2001, en la que AOL pro-
moverd el servicio telefénico de larga distancia de Sprint, mientras que los miembros de AOL
tecibirdn diversos planes de larga distancia de Sprint. Esta empresa ocupa el tercer lugar entre
Lhts empresas de larga distancia, pero enfrenta una competencia creciente de empresas telefonicas
fggmnales
| Aunque las empresas conjuntas y las asociaciones tienen preferencia sobre las fusiones como
lmechos para lograr estrategias, es cierto que no rodas son exitosas. La buena noricia es que las
F&hanzas estratégicas y las asociaciones son menos riesgosas para las empresas que las fusiones, pero
ffz mala noticia es que muchas alianzas fracasan. Forbes informé hace poce que alrededor del 30%

de todas lus alianzas estratégicas vy asociaciones son fracasos rotundos, mientras que otro 17% tie-
ne un éxito limitado y después se desintegra debido a problemas.?? Existen ejemplos innumera-
q'les de alianzas estracégicas que fracasan. Algunos problemas comunes que ocasionan el fracaso
las empresas conjuntas son los siguientes:

1. Los gerentes que deben colaborar diariamente en la operacién de la empresa no parti-
cipan en la formacién ni en el desarrollo de la misma.

2. La alianza estratégica podria beneficiar a las empresas asociadas, pero no a los clientes
cuando se quejan del servicio deficiente o critican a las empresas en otras formas.

3. La alianza estratégica podria no estar apoyada de manera equitativa por ambos socios.
Los problemas surgen si el apoyo es desigual.

4. La alianza escracégica podria comenzar a competir mds con uno de los socios que con

el otro. "

El fabricante sueco de equipo de telecomunicaciones Telefon L.M. Eriesson cuenta en la
#crualidad con nueve empresas conjuntas en China y es uno de los proveedores més importantes
de equipo de redes de telecomunicaciones y de teléfonos celulares en ese pais. Ericsson realiza
lanes para incrementar su inversién en China de 2 400 millones de délares en el 2001 a 5 100
millones de délares para el 2005,

A

Seis indicadores determinan cudndo una alianza estrarégica podria ser una estrategia muy
eficaz a seguir:®!

* Cuando una empresa de propiedad privada establece una alianza estrarégica con una em-
presa de propiedad piblica; existen algunas ventajas de la propiedad privada, como la
propiedad exclusiva; existen algunas ventajas de la propiedad publica, como el acceso a emi-
siones de acciones como una fuente de capital. En ocasiones, las ventajas exclusivas de la
propiedad publica y privada se combinan de manera sinérgica en una alianza estratégica.

* Cuando una empresa doméstica establece una alianza escratégica con una empresa excran-
jera; la alianza estratégica ofrece a una empresa doméstica la oportunidad de obtener ge-
rences locales en un pais extranjero, reduciendo asi los riegos como la expropiacion y el acoso
de los funcionarios del pafs huésped.

¢ Cuando las capacidades distintivas de dos o mds empresas se complementan entre si de
modo especial.

* Cuando determinado proyecto es potencialmente rentable, pero requiere recursos excesivos
y afrontar muchos riesgos; el gasoducto de Alaska es un ejemplo.

* Cuando dos 0o mids pequefias empresas tienen problemas para competir con una empresa
grande.

* Cuando existe la necesidad de introducir una nueva tecnologia con rapidez.
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Emfrresas conjuntas en Rusia

Unia estrategia de alianza estratégica ofrece uria forma posible de ingresar en el mercado ruso. 1
alianzas estratégicas crean un mecanismo que genera una estabilidad financiera dando solidez a
la moneda, lo que es importante debido a los problemas de valuacién del rublo. La ley de ém-
presas conjuntas de Rusia ha sido revisada para permitir a los extranjeros ser propietarios alu'
99% de la empresa y prestar un servicio como directores generales.

Los siguientes indicadores orientan cudndo es adecuado considerar el establecimient
una alianza estratégica en Rusia. En primer lugar, evite las regiones con conflictos étnicos y vio-
lencia; ademds, asegiirese de que el socio potencial cuente con una escricura de constitucin
apropiada que haya sido corregida de tal manera que le permita la participacién en una alian
estrarégica. Esté consciente de que los empresarios en aquel pafs tienen poco conocimiento
mercadotecnia, leyes y contratos, leyes corporativas, miquinas de fax, correo de voz y otras pric-
ticas de negocios que los occidentales dan por hecho.

Los contratos de negocios con las empresas rusas deben abordar asuntos relacionados con
el medio ambiente natural porque los occidentales son acusados con frecuencia de ser responsables
de los problemas de contaminacién del aire y agua, asi como de la destruccion del hibirar. Busque
un medio seguro de convertir rublos a délares antes de aceptar una alianza escratégica propuesta,

extranjeras la obtencién de utilidades de un négocio en délares. Reconozea que la escasez cronica

de materias primas dificulta los negocios en Rusia, asi que asegtirese de contar siempre con
provisién adecuada de materias primas de buena calidad y con precios competitivos. Por tiltimo
revise que el contrato de negocios limire las circunstancias en las que la expropiacién seria legaly
especifique una suma considerable en délares si la expropiacion ocurre de manera inesperada y.
obtenga un seguro de expropiacién antes de firmar el conrrato.

La adquisicién y la fusién son dos formas usadas cominmente para seguir estraregias. Una ad-
guisicidn ocurre cuando una empresa grande compra (adquiere) una empresa méds pequedia o v
versa. Una fusidn se presenta cuando dos empresas del mismo tamafio se unen para formar otea
empresa. Cuando una adquisicién o fusién no es deseada por ambas partes, s¢ denomina toma deé
control o toma de comtrol bostal: por ejemplo, cuando Clorox adquirié en fechas recientes First Brands,
dejo claro desde el principio que la unién era una toma de control, no una fusién de iguales. Clorox
excluyé a los ejecutivos de First Brands del llamado a la conferencia para anunciar el acuerdoy

ambiente hostil de la toma de control, Clorox ha tenido problemas con los productos de Fist
Brand desde la fusién, en especial con la linea de bolsas Glad. Northrup Grumman Corp. lanzé
también un intento de toma de control hostil de TRW Inc., en el 2002, Existen fuerzas incontas
bles y poderosas que impulsan a los que una vez fueron rivales feroces a fusionarse en todo el
mundo. Algunas de estas fuerzas son: eliminacién de regulaciones, cambio tecnolégico, exceso de
capacidad, incapacidad para aumentar las utilidades a través del incremento de precios, mercady
de valores y necesidad de obtener economifas de escala.

Ademds, existen ofertas disponibles conforme las empresas luchan y los precios de las
acciones bajan; por ejemplo, Palm, el fabricante lider de compuradoras de mano, adquirié recien-
temente la empresa fabricante de software Be por 11 millones de délares en acciones a finales d
2001, mientras que, tres afios antes, Apple Computer intenté adquirir la misma empresa por 30
millones de délares. En esta recesién econémica con escaso efectivo, las grandes empresas que §
cuentan con éste rondan en busca de compras oportunistas como la adquisicién de Prodigy pot
SBC Communications y la compra de diez empresas pequefias por Cisco Systems en el 2002, ‘
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No todas las fusiones son eficaces y exitosas. Pricewarerhouse Coopers LLP hizo en fechas
recientes una investigacion sobre las fusiones y encontré que las acciones del comprador prome-
dio eran 3.7% menores que las de su industria un afio después. Business Week v The Wall Street
Journal estudiaron las fusiones y concluyeron que alrededor de la mitad producian rendimientos
negacivos a los accionistas. Warren Buffert dijo una vez en un discurso que “un precio de compra
demasiado alto por las acciones de una empresa excelente, puede deshacer los efecros de una década
posterior de desarrollos de negocios favorables”. Asi que una fusién enrre dos empresas tiene
la posibilidad de rendir grandes beneficios, pero el precio y las razones deben ser los correctos.

Dentro de los tres dias hdbiles siguientes a la adquisicién de Compaq propuesta por
Hewlert-Packard, ¢l precio de las acciones de ambas empresas disminuyé casi 20%. La declina-
«ci6n de las acciones redujo en mds de seis mil millones de délares el valor total de las acciones, ya
que los analistas y los consumidores se mostraban escépticos sobre el éxito futuro de la empresa
fusionada. La investigacion reciente indica que 73% de todas las fusiones entre empresas domés-
ticas y extranjeras no prosperan o fracasan en proporcionar valor. Las empresas adquiridas encre
1998 y 2001 en acuerdos de 15 mil millones de délares o mds, las acciones de las adquisiciones
han tenido un rendimiento 14% menor al indice de acciones de S&P.*? Un motivo por el que las
empresas ain se fusionan, incluso cuando existen probabilidades en contra del éxito. es el hecho
de que los inversionistas y accionistas recompensan en forma significativa la participacian en el
mercado y la expansién geogrifica, aunque rambién castigan sin piedad a las empresas con venras
bajas. Las expecrativas de crecimiento en el futuro representan mds del 60% del valor en el mer-
cado de una empresa promedio hoy dia, por arriba del 40% de hace una década.?3

Entre las fusiones, adquisiciones y tomas de control de los afios recientes, han predominado
las combinaciones de empresas de la misma industria. Una consolidacién del mercado general
ocurre en muchas industrias, sobre todo en la banca, los seguros, la defensa y el cuidado de la
salud, pero rambién en los productos farmacéuricos, los alimentos, las lineas aéreas, la contabili-
dad, la publicidad, las compurtadoras, las ventas al detalle, los servicios financieros y la biotec-
nologia: por ejemplo, United Airlines y US Alrways ain estin interesadas en fusionarse, pero el
Departamento de Jusricia tiene la inquietud de que la fusion podria no ser buena para la compe-
tencia. Delra y Continental planean también una fusién sélo en el caso de que se apruebe la fusién
entre United y US Air. En ¢l dmbito mundial, la linea aérea mds importance de Japén, Japan
Airlines, adquirié en fechas recientes la linea aérea niimero tres del pafs, Japan Air System. La
nueva empresa controla casi la mitad del mercado doméstico de Japon, seguida por All Nippon
Airways, y ademds es la linea aérea que ocupa el tercer lugar a nivel mundial por detrds de
United Airlines y American Airlines.

Procter & Gamble (P&G) adquirid hace poco Clairol de Bristol-Myers Squibb. La adquisi-
cién proporciond a P&G marcas como Herbal Essences, Aussie y Clairol para comercializarlas
junto con sus demas productos para ¢l cuidado del cabello, como Pantene, Head & Shoulders, Perr.
Physique y Vidal Sassoon. La adquisicion senala el ingreso inicial de P&G en el negocio de los
tintes para el cabello con un valor de 1 500 millones de ddélares, un drea que crece con mayor ra-
pidez que el mercado de los champies.

La rabla 5-4 muestra algunas fusiones y adquisiciones que se realizaron en el 2001. Existen
muchos motivos para llevar a cabo una fusién o adquisicién, entre los que estin:

* Mejorar la urilizacion de la capacidad.

¢ Utcilizar mejor la fuerza de ventas.

* Reducir el personal de la gerencia.

* Obtener econoemias de escala.

* Disminuir las tendencias de temporada en las ventas.

* Lograr el acceso a nuevos proveedores, distribuidores, clientes, productes y acreedores.
*  Obtener nueva tecnologia.

* Reducir las obligaciones fiscales.
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TABLA 5-4 Algunos ejemplos de fusiones recientes

EMPRESA COMPRADORA

EMPRESA ADQUIRIDA

Hewlett-Packard
SouthTrust Corp.

eBay

PepsiCo

Sara Lee

Amerada Hess
Westvaco Corporation
Devon

Santa Fe International
Dominion Resources
AMR

TLC Laser Eye Centers
Tyco International Led.
Tellabs

Philips Petroleum
Royal Caribbean Cruises
Barrick Gold Corp.
Newport Mining Corp.

Compaq Computer
Bank of Tidewarer
HomesDirect

Quaker Ours
Farthgrains Company
Tricon Energy

Mead Corporation
Anderson Exploration
Global Marine

Louis Dreytus Natural
TWA

Laser Vision Centers
Paragon Trade Brands, lnc.
Ocular Nerwarks
Coneco

Princess Cruises
Homestake Mining Co.
Normandy Mining Led.

BB&T Corp. Mid-America Bancorp

BB&T Corp. Area Bancshares

Northrop Grumman Newport News Shipbuildung
Medrtronic Inc. VidaMed Inc.

Millennium Pharmaceuticals Cor Therapeutics Inc.

El volumen de fusiones realizadus al afio a nivel mundial crece en forma drdstica y supera la
cifra de 1 billén de délares anualmente. En Escados Unidos se llevan a cabo mds de 10 mil fusio-
nes al afo, que suman un total superior a los 700 mil millones de délares.

La proliferacién de fusiones recibe el impulso de empresas orientadas hacia la participacién
del mercado, la eficiencia, el poder del establecimiento de precios, asi como por la globalizacién, la
necesidad de mayores economias de escalu, la eliminacidn de regulaciones y de leyes antimono-
polio, el Internet y el comercio electrénico.

Una readguisiciin por ¢fecro de apalancamiento (LBO leverage buyour) ocurre cuando los
accionistas de una corporacion son adquiridos (de aqui el término resdguisiciin) por la gerencia
de la empresa y ocros inversionistas privados, usando fondos solicitados en présramo (de aquf el
término apalancamiento).” Ademds de tratar de evitar una toma de control hostil, entre otras
razones, para iniciar una LBO estdn las decisiones de la gerencia de alto nivel sobre divisiones
especificas que no encajan en una estrategia corporativa general, que deben venderse para obte-
ner efecrivo o la recepcion de un precio de oferta atractivo. Una LBO vuelve privada a una cor-
poracion.

4 -

. DIRECCION ESTRATEGICA
EN ORGANIZACIONES NO
LUCRATIVAS Y GUBERNAMENTALES

Muchas empresas no lucrativas y gubernamentales como las Girl Scouts y los Boy Scouts, la Cruz
Roja, cdmaras de comercio, instituciones educativas, insticuciones médicas, empresas de servicio
ptiblico, bibliotecas, oficinas gubernamentales e iglesias utilizan con eficacia el proceso de direc-
ci6n estracégica. De manera sorprendente, el sector no lucrativo es, con mucho, el que contrata
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mds empleados en Estados Unidos. Muchas empresas no lucrativas y gubernamentales superan a
empresas privadas y corporaciones en innovacion, motivacién, productividad y direccion estraré-
gica. Para obtener ejemplos de empresas no lucrativas que practican la direccién estratégica haga
clic en Strategic Planning Links del sitio Web www.strategyclub.com.

En comparacién con las empresas lucrativas, las no lucrativas vy gubernamentales funcio-
nan a menudo como un monopolio, elaboran un producto o servicio cuyo rendimiento tiene pocas
posibilidades de medicién y dependen cotalmente del financiamiento externo. La direccién
estracégica ofrece de manera especial a estas organizaciones un medio excelente para desarrollar y
justificar las solicitudes del apoyo financiero que necesitan.

Instituciones educativas
Las instituciones educativas urilizan las téenicas y concepros de la direccion estracégica con ma-
yor frecuencia. Richard Cyert, presidente de Carnegic-Mellon University, comenta: “Considero
que realizamos un trabajo de direccién estratégica mucho mejor que cualquier empresa que
conozco.” Los desplazamientos de la poblacién de Estados Unidos desde el noreste hasra el me-
dio oeste, y del sureste al oeste, constituyen sélo uno de los factores que perjudican a las insticu-
ciones educativas que no han romado en cuenta las matriculas cambiantes. Las escuelas Ivy League
del noreste de Estados Unidos reclutan mds alumnos en el sureste y oeste. Esta rendencia repre-
senta un cambio significativo en el ambiente competitivo para atraer a los mejores graduados de
preparatoria cada afio.

La primera escuela de derecho totalmente por Internet, Concord University School of
Law, se jacta de contar con casi 200 estudiantes que tienen acceso a clases en cualquier momento
y a conversar en momentos especificos con los profesores. Los grados universitarios en linea se
vuelven comunes y representan una amenaza para los colegios y las universidades tradicionales.
“Usted puede dormir a los nifios e ir a la escuela de derecho”, afirma Andrew Rosen, director
operativo de Kaplan Education Centers, subsidiaria de la Washington Post Company que es
propietaria de Concord, la cual no estd acreditada por la American Bar Association, que prohibe
el estudio por correspondencia y requiere mas de mil horas de clases.

Para obtener una lista de los planes estratégicos de colegios, haga clic en los vinculos de
planeacién estratégica del sitio Web www.strategyclub.com y desplicese a través de los sitios
académicos.

Instituciones médicas

La industria estadounidense de los hospitales, con un valor de 200 mil millones de délares, expe-
rimenta reduccion de sus mirgenes, exceso de capacidad, sobrecarga de burocracia, estracegias de
diversificacién planeadas y ¢jecutadas en forma deficiente, costos de atencion médica elevados,
apoyo federal reducido y rotacién frecuente de administradores. La seriedad de este problema se
acentia por la disminucién del 20% anual en la hospitalizacién de pacientes a nivel nacional. La
declinacitn de las tasas de ocupacidn, la eliminacién de las regulaciones y el crecimiento acelera-
do de las instituciones de mantenimiento de la salud, los servicios de proveedores preferidos, los
centros de urgencias médicas, los centros de cirugia ambulatoria, los centros de diagnéstico, las
clinicas especializadas y las pricticas grupales son otras de las principales amenazas que enfrentan
los hospitales hoy dia. Muchas instituciones médicas, privadas y gubernamentales tienen proble-
mas financieros como resultado de utilizar por tradicién estrategias reactivas mds que proactivas
al competir en su industria.

Los hospitales, cuyo propésito original era el de ser bodegas para personas que morian de
tuberculosis, viruela, cincer, pulmonia y enfermedades infecciosas, disefian nuevas estrategias ac-
tuales conforme los avances en el diagnéstico y tratamiento de las enfermedades cronicas eliminan
¢sa mision inicial. Los hospitales comienzan a llevar servicios al paciente tanto como traer al pa-
ciente al hospital. El cuidado de la salud se centra cada vez mis en el hogar y en la comunidad, no
en las instalaciones hospirtalarias. El cuidado del paciente crénico requerird instalaciones para el
tratamiento diario, vigilancia electrénica en casa, servicios ambulatorios accesibles, redes de ser-
vicio descentralizadas y pruebas de laboratorio. Una estrategia hospitalaria exitosa pata el futuro
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e-biz

Aunque las empresas electrénicas en Estados Unidos es-
tdn en retirada y fracasan, las instituciones educativas
que utilizan el Internet crecen con rapidez; por ejemplo,
la matricula de la University of Maryland ¢n los cursos por
Internet aumenté 50% en el 2001, es decir, a 63 mil
alumnos; la institucién ahora ofrece mds de 70 grados y
certificados rotalmente en linea (www.umuc.edu). La uni-
versidad en linea mds lucrativa, la University of Phoenix
Online, disfruré de un incremento del 76% en ingresos

en el 2001 (hetp://on.uophx.edu). Incluso la U.S. Army

posee un programa de aprendizaje electrénico gque crece con
rapidez y cuenta con mds de 10 mil soldados que toman
cursos y obtienen grados en linea de 24 colegios partici-
pantes. El eArmyU Program ofrece de manera gratuita una
computadora portitil, una impresora y el 100% de la cole-
giatura de sus estudiantes, y espera que la matricula llegue
a 80 mil estudiantes para el 2005 (www.eArmyu.com). De
hecho, mids de 4 mil colegios y universidades importantes
en Estados Unidos ofrecen cursos a través de Internet o
utilizan la red para mejorar las clases en el campus.

Mis de 2 millones de estudiantes toman cursos hoy
dia en instituciones de nivel superior en Estados Unidos
y se espera que esta cifra aumente a mds de cinco millones
para el 2006. Puesto que alrededor del 50% de los estu-
diantes de educacion superior son mayores de 25 afios y
trabajan, la estrategia del aprendizaje electrénico ofrece la
flexibilidad que estos estudiantes necesitan para progresar

en sus carreras a través de la educacién. En Fuqua School

of Business, de Duke, €l trabajo que un estudiante de la

Universidades electrinicas, cursos elecmfmces ¥ aprendzzaje e[ertnfmca

net corresponde d 65% ¥y el tmbajo que realiza en clase re-14
presenta solo 35% (www.fuqua.duke edu) Los. mgresas" :

miten a Fuqua aumentar al doBie su personal académico. L
escuela de leyes en lfnea mis grﬁnde de Estados Umdas,;

dﬁs‘ pueden presenta.r el examen de.,,la barra dt: Cahfomm.t
aunque Concord no estd acreditada por la American Bar
Association (www.concordlawschool.com). §

Se espera que el gasto corporativo ¢ en aprendun]e,g
electrénico se cuadriplique para ¢l 2005, a una cifra de |
18 mil millones de délares; por ejemplo, en IBM, mis
de 200 mil empleados reciben educacién o capacitacién -
en linea al afio y 75% del curso Basic Blue para los nuevos
gerentes de esta empresa se realiza en linea. El nuevo abor-
daje Web al curso Basic Blue redujo los gastos de viaje de
IBM en 350 millones de délares sélo en el 2001.

Quizd uno de lo mayores beneficios de la estrategia 1
de aprendizaje electrénico es que permite que mds adultos
estudian a lo largo de sus vidas laborales. En la actualidad,
un mayor nimero de adultos consideran la educacién
como ung experiencia de aprendizaje que dura toda la vida,
y esto es bueno.

Fuente: Adaptado de William Symonds, “Giving It the Old Online Try’, -'
Biisiners Week (3 de diciembre del 2001): 76-80.

requerird una colaboracién renovada y estrecha con los médicos, quienes son indispensables para
el bienestar de los hospirales, asi como una redistribucion de los recursos que se desplace de la
atencion de padecimientos agudos al curdado del paciente crdnico en el hogar y la comunidad.
Entre las estrategias actuales que siguen muchos hospitales estdn la creacion de servicios de
salud a domicilio, el establecimiento de asilos y la formacién de centros de rehabilitacién. Las es=!
trategias de inregracion hacia acrds que algunos hospirales siguen son la adquisicion de servicios
de ambulancia, los servicios de eliminacion de desechos y los servicios diagndsticos. Millones de
personas investigan al afio padecimientos médicos en linea, lo que ocasiona un cambio dristico en
el equilibrio de poder entre el médico, el paciente y los hospitales. *® El niimero de personas que.
utiliza Internet para obtener informacién médica aumenta en forma significativa. Un paciente
motivado que usa el Internec obtiene conocimientos sobre un tema en particular que superan con
mucho el conocimiento de su médico, ya que ninguna persona tiene la posibilidad de mantenerse
al dia con los resulrados y las implicaciones de miles de millones de délares en investigacién mé
dica que se publican cada semana. Los pacientes entran con frecuencia al consultorio médico con una’
carpeta que contiene los dlcimos articulos que detallan las opciones de investigacién y tratamien-
to para sus enfermedades. En sitios Web como America’s Doctor (www.americasdoctor.com),

los consumidores consultan a un médico en un salén de conversacién en linea 24 horas al dia.
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Muchos sitios Web excelentes relacionados con la salud de los consumidores proliferan impulsados
por inversiones de empresas como Microsoft, AOL, Reader’s Digest y CBS. Las empresas farma-
céuricas como Glaxo Wellcome estdn participando, al igual que los hospitales. El panorama
estratégico general del cuidado de la salud cambia debido al Internet. Intel comenzd a ofrecer
recientemente un servicio médico seguro en el que los médicos y los pacientes se relacionan por
medio del Internet para compartir resultados de exdmenes médicos y prescribir medicamentos. Las
diez estrategias hospitalarias mds exitosas proveen en la actualidad centros de cirugia ambulatoria
independientes, centros de diagnéstico ambulatorio, centros de rehabilitacién fisica, servicios de
salud en el hogar, centros de rehabilitacion cardiaca, servicios de proveedores preferidos, servicios
de medicina industrial, servicios médicos para mujeres, unidades de cuidados especiales y servi-
cios psiquidtricos.*®

Oficinas y departamentos gubernamentales

Los oficinas y los departamentos federales, estatales, de condados y municipales, como los depar-
‘tamentos de policia, las cimaras de comercio, las asociaciones forestales y los departamentos de
" salud, tienen la responsabilidad de formular, implantar y evaluar las estrategias que utilizan los
“délares de los contribuyentes fiscales estadounidenses de la manera mds eficaz en costos para pro-

porcionar servicios y programas. Los conceptos de direccin estracégica se usan cada vez mds para

permitir a las empresas gubernamentales ser mds eficaces y eficientes. Para obtener una lista de

los planes estratégicos de oficinas gubernamentales, haga clic en strategic-plannning links del

sitio Web www.strategyclub.com y desplicese a través de los sitios del gobierno.

Los estrategas de empresas gubernamentales operan con menos autonomia estratégica que
sus colegas de empresas privadas. Las empresas ptiblicas no pueden diversificarse en negocios no
}_}‘elaciaﬂados ni fusionarse con otras empresas. Los estrategas gubernamentales disfrutan de escasa
hbertad para modificar las misiones de la empresa o establecer de nuevo los objetivos. Los le-
gisladores y los politicos tienen a menudo un control directo o indirecto sobre las decisiones
importantes y los recursos. Los asuntos estratégicos se analizan y debaten en los medios de co-
‘municacién y las legislaturas. Los problemas se politizan, lo que genera menos alternativas es-
tratégicas. Ahora existe una mayor capacidad de prediccién en la direccién de las empresas del
sector pblico.

) Las oficinas y los departamentos gubernamentales descubren que sus empleados se emo-
‘cionan con la oportunidad de parcicipar en el proceso de direccion estratégica y, per ranto, de
ucir un efecto en la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas de la empresa. Ade-
. las oficinas gubernamentales utilizan la direccién estratégica para elaborar y justificar las
citudes formales de fondos adicionales.

La direccidn estratégica es vital para el éxito de las grandes empresas, pero, ;qué hay con las
uefias empresas? El proceso de direccién estratégica es igual de vital para las pequefias empre-
Desde su inicio, todas las empresas poseen una estrategia, ain si ésta solo se desarrolla de las
iones diarias. El proceso de direccién estratégica, ain si se realiza de manera informal o es
vado a cabo por un solo empresario o propietario, mejora en forma importante el crecimiento y
laprosperidad de las pequefias empresas. Los datos recientes muestran con claridad que en Esta-
dos Unidos un nimero cada vez mayor de hombres y mujeres abren sus propias empresas. Esto
fica que mds individuos se convierten en estrategas. Los despidos corporativos generalizados
n contribuido a una explosién de pequefias empresas y nuevas ideas.

. Muchos articulos de revistas tratan sobre la aplicacién de los conceptos de direccién es-
régica en pequefias empresas.’’ Una conclusién importante de estos articulos es que la falra de
iento en direccién escratégica es un obstdculo serio para muchos propietarios de peque-
s empresas. Otros problemas que se presentan con frecuencia en la aplicacién de los conceptos

VISITE LA RED

Proporciona el plan
esfratégico del
Department of Veteran's
Affaire. www.va.gov/
StrategicPlan98/html/
StratPlan98_1 html
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o operaciones de negocms en México se
- Muchas empresas como General Eizcmc SCI Sy stems

~ ciones desde la frontera entre México y Estados Unidos
 hasta China y Malasia. ;Qué ofrecen China y Malasia a las
~ empresas por encima de Memco? I.a respuesta se traduce
en sueldos ran bajos como 60, centavos de délar por hora,
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de direccién estratégica en pequenas empresas son la falta de capital suficiente para aprovechar

El sitio proporciona . . . A . PR
prap las oporrunidades externas y un marco cognitive de referencia diario. La investigacién indica

60 ejemplos de planes
de negocios para las
requenas empresas.

/ /www
bplqno.com/ sp/
index cfm2a=hc

también que la direccién estratégica en pequenas empresas es mds informal que en las grandes
empresas, pero las pequefias empresas que participan en la direccién estratégica superan a las
que no lo hacen. El softrware de planeacion estracégica CheckMATE que se encuentra en
www.checkmateplan.com ofrece una version especial para las pequefias empresas.

CONCLUSION

El atractivo principal de cualquier estrategia de la gerencia es la expecrativa de que mejorard el
rendimiento de la empresa. Esto es especialmente cierto en el caso de la direccion estratégica. A
través de la participacién en actividades de direccion estrarégica, los gerentes y empleados ad-
quieren una mejor comprension de las prioridades y las operaciones de una empresa. La direccion
estratégica permite a las empresas ser eficientes; pero algo mas importante, les permite ser eficaces.
Aunque la direccién estratégica no garantiza el éxito de la empresa, ¢l proceso fomenta la toma de
decisiones activa mds que reactiva, La direccion estratégica representa un cambio radical en la filo-
sofia de algunas empresa, de tal manera que los estrategas deben ser entrenados para adelantarse y
responder en forma constructiva a las preguntas y los problemas conforme surjan. Las 16 estrate-
gias analizadas en este capitulo representan un nuevo inicio para muchas empresas, sobre todo si
los gerentes y empleados de la empresa entienden y apoyan el plan de accion.
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Le invitamos a que visite el sitio Web de este libro ubicado en www.pearsonedlatino.com/ david
‘para que realice los ejercicios correspondientes a este capitulo.

TERMINOS Y CONCEPTOS CLAVE
Abastecimiento externo (p. 163)
Acuerdos de cooperacion (p. 177)
Adquisicién (p. 180)

Alianza estratégica (p. 177)
Bancarrota (p. 171)

Desarrollo de mercados (p. 165)
iIDesarrolIo de productos (p. 166)
[i)ifereﬂ_ciacién (p. 175)
@iv&rsiﬁmcién concéntrica (p. 169)

Diversificacién de conglomerados
li (p. 170)

I!Piwmﬁcadén horizontal (p. 169)
|

PREGUNTAS DE REPASO

W

Enfoque (p. 175)

Fusidn (p. 180)

¢De qué manera difiere la formulacién de la estrate-
gia de una pequefia empresa en comparacién con la
de una empresa grande? ;O de una empresa lucrativa
en comparacién con la de una empresa no lucrativa?
Proporcione ejemplos recientes de penetracion en el
mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de pro-
ductos.

. Ofrezca ejemplos recientes de integracion hacia de-
lante, integracion hacia atrds € integracién horizonral.
. Presente ejemplos recientes de diversificacién con-

céntrica, diversificacién horizontal y diversificacion
de conglomerados.

. Proporcione ejemplos recientes de una alianza es-

tratégica, recorte de gastos, enajenacién y li-
quidacién.

. Lea una de las lecturas actualizadas que se sugieren al

final de este capitulo. Elabore un informe oral sobre
el tema.

7. ;Considera que las tomas de control hostiles son

deshonestas? ;Por qué?
¢Cuiles son las principales ventajas y desventajas de
la diversificacion?

REFERENCIAS

Enajenacion (p. 173)

Franquicia (p. 162)

Estrategia combinada (p. 160)
Estrategias de diversificacién (p. 167)
Estrategias de penetracidn (p. 165)
Estrategias genéricas (p. 175)
Estrategias intensivas (p. 173)

Integracién hacia atrds (p. 163)
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Integracién vertical (p. 160)

Liderazgo en costos (p. 175)

Liguidacion (p. 173)

Objetivos a largo plazo (p. 158)

Penetracion en el mercado (p. 175)

Readquisicion por efecto de apalan-
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Recoree de gastos (p. 170)

Toma de control (p. 180)
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Integracion hacia delante (p. 161)

Integracion horizontal (p. 164)

;Cudles son las principales ventajas y desventajas de
una estrategia de integracién?

. ¢Cémo difiere la direccion estratégica en las empresas

lucrativas y no lucrativas?

. ¢Por qué no es recomendable seguir demasiadas

estrategias al mismo tiempo?

. Los consumidores adquieren zapatos deportivos, ali-

mentos, automaviles, botes v seguros a través de
Internet. ;Existe algin producto hoy dia que no se
pueda comprar en linea? ;Cudl es la implicacién para
los vendedores a minoristas tradicionales?

¢Considera que las ventas por Internet deben per-
manecer libres de impuestos? ;Cudles son las ventajas
y las desventajas de que ¢l comercio por Internet siga
siendo un refugio libre de impuestos?

. ¢Cudles son las ventajas y las desventajas de que una

empresa se fusione con una empresa rival?

¢Se inicia en Estados Unidos la pequefia empresa a
nivel global?

Visite el sitio Web del software para planeacién estra-
tégica CheckMATE en www.checkmateplan.com y
analice los beneficios ofrecidos.
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PROPOSITO

Al realizar el andlisis de un caso sobre politicas de negocios, necesitard encontrar informacié
concluyente sobre las empresas respectivas para determinar las estrategias que en realidad |
utilizaron en el momento del caso. La comparacién de lo gue sucedic en realidad con lo que
habria recomendady y esperads que sucediera es una parte importante del andlisis de casos so
politicas de negocios. No recomiende lo que la empresa hizo en realidad, a menos que el and
lisis profundo de la situacién en ese momento revele que dichas estrategias fueron las mejor
entre todas las alternarivas posibles. Este ejercicio le proporciona experiencia para conducir
investigacion bibliogrifica para determinar las estrategias que ucilizaron las lineas aéreas
el 2002.

INSTRUCCIONES

Paso 1 Busque en Internet American Airlines, US Air y United Airlines. Encuentre algunos
articulos recientes sobre empresas que pertenezcan a la industria de las Iineas aéreas,,
Busque informacién en las publicaciones de Moody's Dun & Bradstreet y Standard’
& Poor. Revise los archivos en linea Edgar en www.sec.gov y los de Hoover en
www.hoovers.com.

Paso 2 Elabore un resumen de sus hallazgos en un informe de tres piginas titulado “Estra-
tegias de American Airlines en el 2002." Incluya la informacidn sobre el caso y su.
opinidén personal en cuanto al arractivo de las estrategias que urilizé American
Airlines. -

PROPOSITO

Los articulos sobre estrategia se encuentran cada semana en revistas, publicaciones especias
lizadas y periédicos. Por medio de la lectura y el estudio de articulos estratégicos, el alumno
obtiene una mejor comprensién del proceso de direccidn estratégica, Varias de las mejores
revistas en las que se encuentran articulos sobre estrategia corporativa son Planning Review, Long
Range Planning. Jounrnal of Business Strategy y Strategic Management Jonrnal, Estas revistas se de~
dican a informar los resultados de investigacién empirica en direccién estratégica, aplican los.
conceptos de direccion estrarégica a empresas e industrias especificas, presentan nuevas técni-
cas de direccion estratégica y proporcionan estudios de caso sobre empresas seleccionadas.

Otras revistas que publican articulos sobre direccidn estratégica son Harvard Busines
Review, Sloan Management Review, Business Horvizons, California Management Review, Academy of
Management Review, Academy of Management Journal, Academy of Management Executive, Journal of
Management y Journal of Small Business Management.

Ademds de las revistas, muchas publicaciones especializadas presentan de manera regular
articulos que se centran en estrategias de negocios. Varias de las mejores publicaciones donde
se encuentran articulos sobre estrategia aplicada son Dun's Business Month, Fortune, Forbes,
Business Week, Ine. ¢ Industry Week. Los periédicos como USA Tuday. The Wall Street Journal, The
New York Times y Barrons cubren acontecimientos relacionados con la estrategia cuando éstos
ocurren; por ejemplo, el anuncio de una alianza estratégica, una declaracion de bancarrota, el
inicio de una nueva campana publicitaria, la adquisicion de una empresa, la enajenacién de una
divisién, la contratacién o el despido de un director general o el intento de una toma de con-:
trol hostil.

En combinacién, los articulos de revistas, publicaciones especializadas y periédicos vuel-|
ven mds emocionante el curso sobre politica de negocios, pues permiten idencificar y estudiar
las estrategias actuales de empresas lucrativas y no lucrativas.
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INSTRUCCIONES

Paso 1 Visite la biblioteca de su universidad y encuentre un articulo reciente de una revista
que se cencre en el tema de la direccion estratégica. Seleccione su articulo de una de
las revistas mencionadas previamente, no de una publicacién especial. Copie €l
articulo y llévelo a clase.

Paso 2 Presente un informe oral de tres minutos que resuma la informacion mds importan-
te contenida en su articulo. Incluya comentarios con su opinidn personal sobre el

articulo. Comparta su articulo en clase.

PROPOSITO

Este ejercicio mejorard su comprension de diversas estrategias al proporcionarle experiencia en
la clasificacién de estraregias. Esta habilidad le ayudard a unilizar las herramientas para la for-
mulacién de lua estrategia presentadas mis adelance. Considere las siguientes estrategias de
varias empresas para los praximos diez afios a partir del 2002:

. Una empresa telefonica sueca, Telia AB, adquirié la empresa telefénica finlandesa
Sonera Corp. en el 2002, Esta fue la primera fusion de dos empresas telefénicas
nacionales en Europa.

2. eBay cerrd sus operaciones de subasras por Internet en Japén en marzo del 2002,
concediendo su participacion en el mercado a Yahoo! y Japan’s Softbank Corp. en ese
pais.

3. General Electric anuncid que venderia sus operaciones de seguros de propiedades y
SINIESCros, A
4. La principal empresa farmacéutica de Japon, Takeda Chemical Industries, incrementa
su abastecimiento externo en operaciones de manufactura de medicamentos del
30% en el 2002 al 70% para el 2006.
5. Ford redisefia por completo sus vehiculos deportivos de uso frecuente (VDU) Ford
Expedirion v Lincoln Navigator para revertir la caida de las ventas y utilidades.
6. Travelocicy.com adquirié Sice39.com, una empresa de viajes de “ilumo minuto”™.
7. Dell Computer firmé un contrato por 3 mil millones de délares para que Philips
Electronics NV abastezca sus cinescoplos. monitores y periféricos de computo.
8. Merck & Co., la importante empresa farmacéutica. vende su divisidn de apoyo far-
macéutico, Medco.
9. Adolph Coors Co., de Colorado, adgquirié Carling Brewers del Reino Unido.
10. eBay adquirié NeoCom de Taiwidn en un intento por expandir sus operaciones en

ese pais.

INSTRUCCIONES

Paso 1 Escriba en una hoja del uno al diez. Estos niimeros corresponden a las estraregias
descritas previamente.

Paso 2 ;Qué cipo de estracegia describe mejor las diez acciones citadas? Anote sus res-
puestas.

Paso 3 Intercambie su hoja con un compaiiero de clase y califique el trabajo de éste conforme

su profesor proporciona las respuesras.

PROPOSITO

Este ejercicio se cenrra en qué tan arriesgadas son diversas alternativas de estrategias para las
empresas. Diferentes grados de riesgo se basan sobre todo en distintos grados de alejamiento,
definido como una accién que se aleja del negocio actual v se acerca a nuevos mercados y pro-
ductos. En general, mientras mayor sea el grado de alejamiento, mayor serd la probabilidad de
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pérdida como resultado de acontecimientos inesperados. Las estrategias de riesgo elevado sofll
por lo general menos atractivas que las estrategias de riesgo bajo.

INSTRUCCIONES

Paso 1 En un hoja de papel escriba del uno al diez. Considere uno como “las mds arriesg
dos como “la siguiente menos arriesgada” y asi sucesivamente hasea llegar al diez,
seria “la menos arriesgada’”.

Paso 2 Escriba las siguientes estrategias junto al nimero apropiado para indicar qué
arriesgada considera a la estrategia: integracion horizontal, diversificacién horizonea
liquidacién, integracién hacia delante, integracién hacia atrds, desarrollo de pro
tos, desarrollo de mercados, penerracidn en el mercado, alianza estracégica y 2
ciones y diversificacién de conglomerados.

Paso 3 Califique su hoja de acuerdo con las respuestas correctas proporcionadas por su peok
fesor y las razones que las apoyan, Cada respuesta correcta equivale a diez puntos.

PROPOSITO

Los representantes de todas las dreas de su colegio o universidad deben identificar y ana
las alternativas de estrategias que podrian beneficiar al personal académico, estudiantes, per-
sonal y otros grupos participantes. Conforme realiza este ejercicio, observe el aprendizaje
comprensién que ocurren cuando las personas expresan diferencias de opinién. Recuerde
el proceso de planeacion es mds importante que ¢l documents,

INSTRUCCIONES

Paso 1 Recuerde o localice las oportunidades y amenazas externas, ademds de las fortal
debilidades internas que identificé como parte del ejercicio prctico 1D. Sino ¢
dicho ejercicio, analice ahora en la clase los principales factores externos e internos
que enfrenta su colegio o universidad. 3

Paso 2 ldentifique y anote en el pizarrdn las alternacivas de estrategias que crea podrian be-
neficiar a su colegio o universidad. Sus acciones propuestas deben permitir a la insti-
tucién aprovechar fortalezas especificas, mejorar ciertas debilidades, evitar amen
externas 0 explotar ciertas oportunidades externas. Anote en el pizarrén una lista
incluya por lo menos 20 estrategias posibles. Numere las estrategias conforme las
escriba en el pizarron.

Paso 3 En una hoja de papel escriba del uno al nimero total de estrategias anotadas en el
pizarron. Cada alumno debe calificar las estrategias identificadas, usando una escal
del uno al tres, en la que uno = wo apoyn la implantaciin, dos = soy neutral respecto
implantacion y tres = apoye en forma decidida la implantacidn. Al clasificar las es

tencia.

Paso 4 Vaya al pizarron y registre sus calificaciones en una columna junto a las estrate-
gias respectivas. Cada alumno debe hacer esto, yendo al pizarrén formando filas en
la clase. '

Paso 5 Sume las calificaciones de cada estrategia de tal manera que obtenga una lista de las

colectivo de su clase. Las estrategias que reciban las mayores calificaciones son las
mejores.

Paso 6 Analice c6mo este proceso podria permitir a las empresas obtener la comprension yel
compromiso de los individuos. |

Paso 7 Comparta los resultados de su clase con un funcionario de su universidad y pidale
recomendaciones respecto al proceso y a las principales estrategias seleccionadas.
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PROPOSITO
El propésito de este ejercicio es descubrir algunas lecciones importantes que hayan aprendido
las empresas locales que realizan negocios a nivel internacional.

INSTRUCCIONES

Establezca contacto via relefonica con varios lideres de empresas locales. Encuentre por lo
menos tres empresas que leven a cabo operaciones internacionales o de exporeacién. Pida al
gerente que le comparta varias lecciones importantes que su empresa haya aprendido al reali-
zar negocios a nivel global. Anote las lecciones en una hoja e informe sus hallazgos en clase.
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A menos que una situacién desesperada confronte a la empresa, las alternativas de estrate-
representan pasos que hacen avanzar a la empresa de su posicién actual a una posicion deseada
1el futuro. Las alternarivas de estrategias no proceden de un sitio lejano, sino derivan de la vi-

,.Ia misi6n, los objetivos, la auditoria externa y la auditoria interna de la empresa; concuerdan
basan en estrategias pasadas que han funcionado bien. Segiin muestra la perspectiva del medio
biente natural, las actitudes de las personas hacia el ambiente narural constituyen un factor
mportante para elegir entre alternativas de estrategias.

fl proceso de crear

empresa porque existe un ndmero mhmm dc acciones pnublcs y de maneras de Implantar
chas acciones; por lo tanto, es necesario crear una serie facil de manejar las alternativas de estra-
135 mds atractivas y determinar las ventajas, las desventajas, las correlaciones, los costos y los
eficios de estas estrategias. Esta seccién analiza el proceso que siguen muchas empresas para
eterminar una serie adecuada de alternativas de estraregias.

- B omﬂlafwn de estmtegms con base en actzmdes hacia el amb&ente

us actitudes, acciones e interés hacia el deterioro y | sexo femenino.

tos y viven en eJ mcdm oeste ¢ noreste de Ilsta;dos Uni-
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PERSPECTIVA DELMED[OAMB[ENTE NATURAL

gmdauﬂiéiensﬁs.;e agrupan en categorias de acuerdo | con una computadora personal) y son por 10 general del

0 del medio ambiente natural. Las personas | Los sitios Web que ofrecen productos seguros para
on mayor interés en ¢l medio ambiente natural tienden el ambiente son EthicalShopper.com, GreenHome.com
ser del sexo femening, tienen ingresos familiares mds | 'y EcoMall.com, asf como Dolphmﬂlue,com, queé vende
| papel reciclado y articulos para oficina, y EcoBaby.com,
que vende productos para bebé que son seguros para el
ambiente. El Internet ha hecho posible que las personas
que acostumbran adquirir productos ecoldgicos los eén-

uctos en aemsol reciclar el papei y las batellas, usar cuentren con facilidad. Los analistas esperan que la de-
oductos bmdegradables ¥ apoyar con dmero  grupos | manda de productos ecoldgicos disminuya a corto plazo-

vientales, Esta informacién podria ser icil para las em- | debidoa la economia y a la obsesion por el terrorismo; pe-
sas en la formulacion de estrategias, como el desarrollo | ro, a largo plazo, esta demanda se incrementard conforme
e mercados (dénde ubicar las nuevas instalaciones), el de- | los jévenes adquieran posiciones de poder como jefes tanto

rtollo de productos (la manufactura de equipo nuevo o | de hogares como de empresas. En la actualidad, los jévenes
ek ev:armllo de productos ecoldgicos) y la penetracion | integran la | primera generacién que ha recibido ensefianza

¢n el mercado (hacia quiénes dirigic la publicidad). en la escuela sobre las consecuencias de IAS acaones huu:'
~ Las personas que muestran mucho interés en el me- | manas en el ambmme del planeta. - "

iente natural, a diferencia de aquellas cuyo interés
ﬁse scm mds o menos jévenes, £on fazia edad promf.-
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FIGURA 6-2

La idenrificacion y la evaluacion de las aleernativas de estrategias deben permirir la parti-|
cipacion de los gerentes y empleados que elaboraron con ancerioridad las declaraciones de la visién
y la mision de la empresa, llevaron a cabo la auditoria externa y condujeron la auditorfa i mtema(.
Los representantes de cada deparramento y division de la empresa deben tormar parte de este pro-
ceso, como ocurrid en las actividades previas de formulacidn de la escrategia. Recordemos que la
participacion ofrece una oporrunidad inmejorable a los gerentes v empleados para comprender lo]
que laempresa realiza y los motivos de su acruacion, asi como para compromererse con la empresg
a lograr sus objerivos,

Todos los parcicipantes en la actividad de anidlisis v seleccién de la escrategia deben concar
con informacién sobre las auditorias exrerna e interna de la empresa. Esta informacion, junto con
la declaracion de la musion de la empresa, ayudard a los participantes a desarrollar sus propias
mentes estrategias particulares que podrian beneficiar mds a la empresa. La creatividad debe
fomencarse en este proceso de pensamiento.

Las alternativas de estrategias propuestas por los participantes se deben considerur, analizar
y regiscrar en una lista durante una junta o serie de juncas. Después de plantear v comprender
tocdas las estrategias posibles que los participantes identificaron, éstas se clasifican segiin su grado
de acraccidn para todos los participantes, siendo 1 = no debe implantarse, 2 = es posible que deba
implantarse, 3 = es muy probable que deba implantarse y 4 = debe implantarse de manera defi=
niciva. Este proceso dard como resulrado una bista clasificada de las mejores escrategias, que refleja

¢l andhisis colectivo del grupo.

Las récnicas importantes para la formulacién de la estraregia se incegran en un esquema de roma de
decisiones de tres etapas, como ilustra la figura 6-2. Las herramientas que presenta este esquema se
aphican a las empresas de todos tamafios y tipos y ayudan a los estrategas a identificar, evaluar g
seleccionar las estracegias.

La erapa 1 del esquema de formulacion consiste en la macriz EFE, lu matriz EF1 y la matriz
del perfil competitivo (MPC). Esta etapa, denominada Etapa de aportacion de informaciin, resume)
la informacién inicial necesaria para formular estrategias. La etapa 2, conocida como la Etapa de

Esquema analitico para la formulacion de la estrategia

del factor éxterno
(EFE)

Matriz de las amenazas,
oportunidades, debilidades
¥ formlez.m (FODA}

Marriz de evaluacidn Macriz del perfil Matriz de evaluacion
competitivo del factor inrerno
(MP( ) (EFI)

ETAPA 1: LA ETAPA DE APORTACION DE INFORMACION

ETAPA 2 I.A L’I‘AI’A DF  AJUSTE

Matriz de la posicidn Matriz del Boscon Matrriz ingerna Marriz de la
estratégica v evaluacién Consulting Group y externa (IE) estrategia princip
de la accion (PEEA} (BCG) :

ETAPA 3: LA ETAPA DE DECISION s

Matriz de la planeacién estrarégica cuantitativa (MPEC)
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apuite, se centra en la creacion de aleernacivas de escrategias posibles por medio del ajuste de los
factores externos ¢ internos clave. Entre las téenicas de la etapa 2 estdn la macriz de las amenazas,
‘oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA, también conocida por DAFO), la marriz de la
posicion estratégica y evaluacién de la accién (PEEA), la matriz del Boston Consulting Group
(BCG), la matriz interna y externa (1E) y la martriz de la estrategia principal. La etapa 3, denomi-
nada Etapa de decisiin, incluye una sola téenica, la matriz de la planeacidn estracégica cuancirativa
(MPEC). Una MPEC utiliza la informacién inicial de la etapa 1 para evaluar con objetividad las
alternativas de estrategias posibles que se identificaron en la etapa 2. Una MPEC revela el grado
relativo de atraccion de las alternativas de estrategias y proporciona asi una base objeciva para
seleccionar estrategias especificas.

Las nueve técnicas incluidas en el esquenia para la formulaciin de la estrategia requieren la in-
tegracion de la intuicidn y el andlisis. Las divisiones independientes de una empresa utilizan, por
lo general, téenicas para la formulacion de la escrategia con el propésito de desarrollar esrraregias
y objetivos. Los andlisis de las divisiones ofrecen una base para identificar. evaluar y seleccionar
alternativas de estraregias de nivel corporativo.

Los estrategas mismos, no las herramientas analiticas, son siempre los responsables v quie- VISITE LA RED
nes dan cuenta de las decisiones estracégicas. Lenz destacd que cambiar de un proceso de planea-
Presenta los propésitos y
las caracteristicas de los
objetivos. hitp:/ /www.
csuchico.edu/mgmt/
deben estar al tanto de esta posibilidad y utilizar herramientas analiticas para facilirtar, mds que Sh'cgtegy/’n‘]oduie] /

teducir, la comunicacién. Sin una informacién y un andlisis objetivos, los prejuicios personales, la  sld022 him
politica, las emociones, las personalidades y el error de haln (la tendencia a dar demasiada impor-
tancia a un solo factor) pueden ejercer, por desgracia, un papel dominante en el proceso de formu-
lacién de la estrategia.

cién orientado hacia las palabras a uno orientado hacia los ndmeros da lugar a un falso sentido de
certidumbre, reduce el didlogo. el debate y los argumentos como medios para explorar la compren-
sion, evaluar los supuestos y fomentar el aprendizaje en la empresa;' por lo tanto, los estrategas

Los procedimientos para elaborar una matriz EFE, una matriz EFI y una MPEC se presenraron
en los dos capitulos anteriores. La informacion que deriva de estas tres matrices proporciona la
informacién inicial bdsica para las matrices de las erapas de ajuste y decisién que se describirin
mis adelante en este capitulo.

Las herramientas de aportacion de informacion requieren que los estrategas cuantifiguen
Ia subjetividad durante las etapas miciales del proceso de formulacién de la estrategia. La toma
de decisiones pequefias en las matrices de aportacion de informacion respecto a la imporrancia re-
lativa de los factores externos e internos permite a los estrategas crear y evaluar alternacivas de
estrategias con mayor eficacia. El juicio intuitivo acertado es siempre necesario para determinar
las valores y las calificaciones adecuadas.

La estrategia se define en ocasiones como el ajuste que una empresa hace entre sus habilidades y

tecursos incernos con las oportunidades y riesgos creados por sus factores externos.” La etapa de VISITE LA RED

ajuste del esquema de formulacion de la estrategia consiste en cinco técnicas que se urilizan en p ) oo
‘cualquier secuencia: la matriz FODA, la matriz PEEA, la matriz BCG, la matriz IE y la martriz dropg!_’c;.ona elempies

3. L . - o e objefivos.

de la estrategia principal. Estas herramientas se basan en informacién que procede de la etapa de hﬁp'/}w esuchico edi
B T 1 169 " a1 - > H r i P oy T e AL . - §
aportacion de informacion para correlacionar las oportunidades y las amenazas externas con las mgmi/strategy/modulel /

 fortalezas y las debilidades internas. El ajuste de los factores criticos de éxito, tanto externos como  ¢ld024 him

internos, es la clave para crear alternativas de estrategias posibles de modo eficaz; por ejemplo,
| una empresa con capital de trabajo en exceso (una fortaleza interna) podria aprovechar la tasa de
crecimiento anual del 20% de la induseria de los teléfonos celulares (una oporeunidad excerna) por
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TABLA 6-1 Ajuste de los factores externos e internos clave para formular alternativas
de estrategias

FACTOR INTERNO CLAVE

FACTOR EXTERNO CLAVE ESTRATEGIA RESULTANTE

Capacidad de trabajo
excesiva (una forcaleza
interna)

Capacidad insuficience
(una debilidad interna)

Habilidad imporeante en
IyD (una forraleza inrerna)

Baja moral de los empleados
(una debilidad interna)

+  20% de crecimiento anual en la industria = Adquirir Cellfone, Inc.
de los teléfonos celulares (una
oportunidad externa)

Salida de los dos competidores excranjeros Seguir la integracién horizoneal por medio

mds importantes de la industria de la compra de las instalaciones de los
(una oporrunidad externa) competidores

+  Disminucion de las cifras de adultos = Desarrollar productos nuevos para adulcos
jovenes (una amenaza externa) Mayores

+  Actividad sindical intensa (una = Desarrollar un paguere nuevo de prestaciones
amenaza excerna) para los empleados

VISITE LA RED

Ofrece un buen ejemplo
de un plan estratégico,
incluyendo las bases
para elaborar una
matriz FODA.

%mpi/ www.

planware org/
strategicsample. him

medio de la adquisicidn de Cellfone, Inc., empresa que pertenece a la industria de los reléfonos
celulares. Este ejemplo muestra un ajuste simple uno a uno. En la mayorfa de las situaciones, las
relaciones externas ¢ internas son mds complejas y el ajuste requiere enlaces miilriples para cada
estrategia creada. La tabla 6-1 ilustra el concepro bdsico del ajuste.

Cualquier empresa, ya sea militar, orientada hacia el producto, orientada hacia el servicio,
gubernamental o incluso deportiva, debe crear y ejecutar buenas estracegias para ganar. Una bueng
ofensiva sin una buena defensiva, o viceversa, conduce por lo general a la derrota. Las estrategids
que utilizan las fortalezas para aprovechar las oportunidades podrian ser consideradas comao ofen-
sivas, mientras que las estrategias disefiadas para eliminar las debilidades y evicar las amenazas se.
podrian denominar defensivas. Toda empresa posee tanto oporrunidades y amenazas externas como:
tortalezas y debilidades internas que se relacicnan entre si para formular alternativas de estrates
gias posibles.

La matriz de las amenazas, oportunidades,
debilidades y fortalezas (FODA)

La matriz de las amenazas. oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA) es una herramienta de ajuste;
importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas:
y oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades (DO), estrategias de forralezas y-
amenazas (FA) y estrategias de debilidades y amenazas (DA).* El ajuste de los factores excernos ¢

internos es la parte mds dificil de desarrollar en una macriz FODA y requiere un criterio acertado
(ademds de que no existe uno mejor). Observe en la tabla 6-1 que la primera, segunda, tercera y
cuarra estrategias son estrategias FO, DO, FA y DA, respectivamente.

Las estrategras FO urilizan las forralezas internas de una empresa para aprovechar las opor-

tunidades externas. A todos los gerentes les gustaria que sus empresas tuvieran la oporrunidad de!
utilizar las fortalezas internas para aprovechar las tendencias y los acontecimientos externos. Las
empresas siguen por lo general estraregias DO, FA o DA para colocarse en una situacion en la que’
tengan la posibilidad de aplicar estraregias FO. Cuando una empresa posee debilidades impors
tantes, lucha para vencerlas y convertirlas en fortalezas; cuando enfrenta amenazas serias, traca dé
evirarlas para concentrarse en las oportunidades.

posee debilidades internas que le impiden aprovechar esas oporcunidades; por ejemplo, pod
existir una demanda elevada de aparatos electronicos que controlen la canridad y la velocidad de!
inyeccién de combustible en los motores de automéviles (oportunidad), pero cierto fabricante“'
partes automotrices podria carecer de la tecnologia necesaria para producir dichos aparatos (debi-
lidad). Una estrategia DO posiblée podria ser la adquisicién de esta tecnologia por medio dél
establecimiento de una alianza estratégica con una empresa competente en esra drea, Una estra:
tegia DO alternativa seria contratar y capacitar personal con las habilidades técnicas requeridas,
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VISITE LA RED

Proporciona informacién
excelente sobre “zqué
es cultura?”, y ofrece
ademds vinculos
adicionales a ofros

sitios culturales.

http:/ /www.mapnp.org/
ibrary/org_thry/culture/
culture hirn

una estrategia para que se adapee a la cultura organizacional existente. Entre las técnicas d

ponibles para modificar la cultura organizacional de una empresa estdn el reclutamiento, la
citacion, la transferencia, la promocién, la reestructuracién del disefio de una empresa, el ca
de roles y ¢l reforzamiento positivo.

Jack Duncan describié la sriangulacidn como una técnica de métodos milciples eficaz pan
estudiar y alterar la cultura organizacional de una empresa.|’ La triangulacién incluye el uso co '
binado de la observacién detallada, los cuestionarios autoaplicados y las entreviseas personales pard
determinar la naturaleza de la culrura organizacional de una empresa. El proceso de criangulaci6n
revela los cambios que se deben realizar en la cultura organizacional de una empresa para benefi»
ciar a la estrategia.

Schein indicé que los siguientes elementos son los mds dtiles para vincular la cultura or-
ganizacional con la escrategia: ‘

1. Las declaraciones formales de la filosofia, los organigramas, los credos, los materiales usa-
dos para el recluramiento y la seleccion y la socializacién.

2. El disefio de espacios fisicos, fachadas y edificios.

3. El cambio deliberado de roles, la ensefianza y la capacitacion por los lideres.
4. Un sistema de recompensa y estatus explicito, eriterios de promocién.

5. Historias, leyendas, mitos y pardbolas sobre personas y acontecimientos clave.

6. Aquello a lo que los lideres ponen atencién, miden y controlan.

7. Las reacciones del lider a los incidentes imporrances y a las crisis de la empresa.
La manera en que la empresa ha sido disefiada y estruccurada.

9. Los sistemas y procedimientos corporativos.

10. Los criterios utilizados para ¢l reclutamiento, la seleccion, la promocién, la nivelacion, la
jubilacién y la “excomunién” del personal.'™

En los aspectos personal y religioso de la vida, el impacto de la pérdida y el cambio es Hcil
de observar.'¥ Los recuerdos de la pérdida y el cambio persiguen con frecuencia a los individues
y empresas durance afios. Ibsen escribi6: “Roba al hombre comin la ilusion de su vida y le robaris
su felicidad al mismo tiempo.”?” Cuando los apegos a una cultura organizacional se ven amenaza-
dos en el intento de una empresa de cambiar la direccion, los empleados y gerentes experimentan
a menudo profundos sentimientos de dolor. Este fenémeno ocurre cominmente cuando las condi-
ciones externas sugieren la necesidad de una nueva estrategia. Los gerentes y empleados luchan
para encontrarle sentido de una situacién que cambié muchos afios antes. Algunas personas
encuentran consuelo en los recuerdos y otras en el presente. Los vinculos débiles encre la direccién
estratégica y la cultura organizacional de la empresa ponen en riesgo el rendimiento y el éxito.
Deal y Kennedy destacaron que la realizacién de cambios estratégicos en una empresa amenaza
siempre a la cultura organizacional:

... las personas forman grandes apegos con héroes, leyendas, rituales de la vida diaria, el
bombo y los platillos de la extravagancia y las ceremonias y todos los simbolos del lugar
de trabajo. El cambio rompe las relaciones y deja a los empleados confundidos, inseguros
y a menudo enojados. La fuerza de una cultura organizacional puede neutralizar y
debilitar los cambios de estracegia a menos que se haga algo para proporcionar apoyo en
las transiciones de lo antiguo a lo nuevo.”!

La cultura mexicana

México siempre ha sido y atin es una sociedad auroritaria en términos de educacion, religién, em-
presas y tamilias. Los patrones buscan trabajadores que sean agradables, respetuosos y obedientes
mis que innovadores, creativos e independientes. Los trabajadores mexicanos tienden a oriencar-
se hacia las actividades mds que a la solucion de problemas. Cuando los visitantes entran a una
empresa mexicana, se impresionan con el ambiente cordial y amistoso. Esto casi siempre s Clereo
porque los mexicanos desean la armonia en vez del conflicto; el deseo de armonia forma parte de la
estructura social en la relaciones entre trabajadores y gerentes. Existe menos tolerancia a las rela-
ciones adversas o a las fricciones en el trabajo en México que en Estados Unidos.
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Los patrones mexicanos son paternalistas, pues proporcionan a los trabajadores mds que
un cheque, pero, a cambio, esperan lealtad. Las canastas de alimentos semanales, las comidas sin
icosto, el servicio de autobis gratis y las guarderias rambién graruitas forman parte con frecuencia
de la compensacion. Las condiciones de crabajo ideales para un trabajador mexicano es el mode-
lo familiar, donde todas las personas trabajan junras y realizan su parte de acuerdo con sus roles
designados. Los trabajadores mexicanos no esperan ni desean un ambiente laboral en el que se fo-
mente la expresién personal y la iniciativa. Mientras que las empresas estadounidenses encarnan
el individualismo, los logros, la competencia, la curiosidad, el pragmatismo, la informalidad,
la espontaneidad y el realizar mis de lo esperado en el trabajo; las empresas mexicanas destacan la
colectividad, la continuidad, la cooperacién, la pertenencia, la formalidad y ¢l jhacer exactamente
lo que se re pidid!

En Meéxico, los socios de negocios rara vez se entretienen en sus hogares, pues éstos son
lugares reservados en forma exclusiva para los amigos cercanos y la familia. Las junras de negocios
y el entretenimiento casi siempre tienen lugar en un restaurance. Algo también fundamental en
México es conservar el honor. salvar la reputacién y parecer importante. Este es el motivo por el
que los mexicanos no aceptan la critica y cambian con facilidad; muchos consideran humillante
reconocer que han cometido un error. Una junta entre empleados y gerentes en una em presa ubica-
da en México es un foro para dar érdenes y direcciones mds que para analizar problemas o partici-
par en la toma de decisiones. Los trabajadores mexicanos desean una supervision escrecha, recibir
apoyo y ser corregidos de manera civilizada. Las opiniones de los empleados son consideradas a
menudo como insolencias en México. Los supervisores mexicanos dan la apariencia de ser débiles
si explican los motivos de sus érdenes a los trabajadores.

Los mexicanos no se sienten impulsados a seguir las reglas que no estén asociadas con una
persona en autoridad gue conozean bien o para la cual trabajan; por lo tanto, los letreros que indi-
can el uso de tapones para los oidos o lentes de seguridad, las politicas de asistencia o antigiiedad e
incluso los letreros que sefialan las calles de un solo sentido son ignorados con frecuencia. Mientras
los estadounidenses siguen las reglas, los mexicanos no las obedecen.

La vida en México es mds lenta que en Estados Unidos, asi que las personas no usan relojes,
Se da prioridad a la dltima solicitud, mds que a la primera. Los sistemas telefénicos se descompo-
nen, los bancos se quedan de repente sin efectivo, las reparaciones telefénicas toman meses, la elec-
tricidad para toda una fibrica o un pueblo puede faltar durante horas o incluso dias, las empresas y
las oficinas gubernamentales abren y cierran en horarios diferentes, los autobuses y los raxis
pueden permanecer durante horas fuera de servicio, los horarios para las citas no son rigidos y la
lenticud es comiin en todas partes. Para realizar negocios en México con eficacia s necesario cono-
cer la vida, la culrura, las creencias y las costumbres mexicanas.

La cultura rusa
En Estados Unidos, los empresarios poco exitosos son vistos en forma negativa como fracasados,
mientras que los propietarios de pequefias empresas exitosas disfrutan de gran estima Y respeto: sin
embargo, en Rusia existe una fuerte presion social en contra de llegar a ser un empresario exitoso,
ya que ser un ganador en ese pais lo convierte a uno en objeto de envidias y resentimientos, un
miembro de la elite mds que de las masas. Aunque esto cambia con lenritud, la ambicién personal
y el éxito en Rusia se enfrentan a menudo con la venganza y el escarnio. La iniciativa recibe a cam-
bio la indiferencia en el mejor de los casos y el castigo en el peor de los casos; sin embargo, de
frente al ridiculo publico y al crimen organizado, miles de rusos, sobre todo personas j6venes,
abren todo tipo de empresas. El escarnio piiblico y su propio sentimiento de culpa por violar los
valores con los que fueron educados no detienen a muchos de ellos. Como la sociedad rusa me-
fiosprecia el éxiro, el anuncio de los logros, las posesiones materiales, los premios o los privilegios
que ganan los trabajadores no es una herramienta de morivacién eficaz para dichos trabajadores.
Los rusos son reconecidos por su impulso, su energia ilimitada, su tenacidad, su trabajo
arduo y su perseverancia a pesar de obstdculos inmensos. Esto es tan cierto hoy como lo ha sido
siempre. La idea de que el ruso promedio es estiipido o flojo es un disparate; en promedio, los ru-
sos tienen una educacién superior a la de sus homélogos estadounidenses y se recuperan con ma-
yor facilidad del fracaso.

259
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En Estados Unidos, la €tica de negocios y la ética personal son en esencia iguales. En Es-
tados Unidos, el engafio es el engafio y una mentira es una mentira tanto en los asuntos de ne-
gocios como en los personales; sin embargo, en Rusia la érica de negocios y la ética personal son
distintas, pues engafar, sobornar o mentir a alguien para realizar una transaccién de negocios es
€tico; pero engafiar a un amigo o colega de confianza es deshonesto. Existen ejemplos inconta-
bles de empresas extranjeras que han sido estafadas por sus socios rusos. La solucién para las
empresas estadounidenses es crear relaciones personales sélidas con sus socios empresariales rusos
siempre que sea posible, pasar tiempo con ellos comiendo, descansando v haciendo ejercicio y, en
ausencia de una relacién personal, ser muy precavidos con los acuerdos, las asociaciones, los pa-
gos y las concesiones de crédico.

El pueblo ruso tiene mucha fe y confianza, asi como respeto, por los productos v servicios
estadounidenses. Los rusos tienen, por lo general, poca confianza en si mismos. Las ideas, la rec-
nologia y las pricticas de produccién estadounidenses son consideradas per los rusos como una
panacea que los puede salvar de una existencia sombria; por ejemplo, su sistema relefénico es de
mala recepcién y la falta de maquinas de fax los hacen sentir en desventaja. Esta forma de pen-
sar representa una gran oportunidad en Rusia para los productos estadounidenses de todo tipo.

Rusia ha sido por tradicién un pafs autocririco. Este facror cultural es obvio en los negocios;
los gerentes rusos ejercen el poder aun sin que sus subordinados los desaffen. La delegacién de
autoridad y responsabilidad es dificil y @ menudo inexistence en las empresas rusas. El estilo

_de gerencia participativa estadounidense no es bien recibido en Rusia.

En Rusia hay una campaia en contra de la religién. El gobierno reconoce sélo la ortodoxia
rusa, el judaismo, el islamismo y el budismo como religiones autécronas. Todos los demds credos
¢ iglesias, incluyendo al resto de las denominaciones cristianas, deben solicicar permiso cada afio
para ejercer en Rusia; el cual puede no ser concedida, El presidente Putin se opone al movimiento
antirreligioso. La cimara baja del parlamento ruso, el Estado Duma, estd bajo el dominio de los
comunistas que apoyan el movimiento antirreligioso y resisten la implantacion de mayores refor-
mas econémicas.

La reptiblica rusa de Ingushetia aprobé en fechas recientes un decreto que legaliza la prdc-
tica de la poligamia, la cual permite a los hombres tener muchas esposas, incluso un harén. La
nueva ley constituye un reto directo al gobierno ruso, que tiene jurisdiccion sobre 89 repiiblicas,
La constitucién rusa prohibe la poligamia, pero el cédigo penal no estipula ningin castigo. Los
hombres de Ingushetia tienen mds de una esposa, sobre todo cuando la primera no les da un hijo/
vardn, a pesar del descubrimiento cientifico realizado en 1959 de que en la procreacion la dnica
contribucidn del padre es la determinacién del sexo en los hijos.

La cultura japonesa

Los japoneses otorgan mucha importancia a la lealtad y al consenso del Lrupo, un concepto deno-
minado Wi. Casi todas las actividades corporativas en Japén fomentan el Wi entre los gerentes
y los empleados. El Wi requiere que todos los miembros del grupo estén de acuerdo y cooperen;
lo cual da como resultado el debate y el compromiso constantes. Los gerentes japoneses evaliian
¢l grado de atraccién potencial de las decisiones de negocios alternativas en términos del efecto a
largo plazo sobre el Wi del grupo; éste es el motivo por el que el silencio, usado para evaluar lag
alternativas, es una ventaja en una junta japonesa formal. Los debates que podrian perjudicar al
Wa se realizan por lo general en ambientes muy informales, como en un bar, de ral manera que se
reduzca al minimo el dafio al W del grupo. El entretenimiento es una actividad de negocios:
importante en Japon porque fortalece el Wiz, Las juntas formales se llevan a cabo con frecuencia
en ambientes informales. Cuando son confrontados con preguntas u opiniones percurbadoras, los
gerentes japoneses tienden a guardar silencio, mientras que los estadounidenses acostumbran
responder de manera directa, defendiéndose por medio de explicaciones y drgumentos.

La mayoria de los gerentes japoneses son reservados, callados, distantes, INLrospectivos y

orientados hacia los demds, mientras que la mayoria de los gerentes estadounidenses son con-
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adores, insensibles, impulsivos, direcros e individualisras. Los estadounidenses consideran a
udo que los gerentes japoneses pierden el tiempo y sostienen conversaciones sin sentido,
ntras que los gerentes estadounicdenses expresan criticas directas, hacen pregunras indiscretas v
1 decisiones ripidas. Este cipo de diferencias culeurales han deshecho muches proyectos en-
empresas japonesas v estadounidenses potencialmente productivos. El hecho de considerar el
o de comunicacién japonés como un modelo para todas las culturas asidticas es un esterco-
tipo que se debe evitar.

Los estadounidenses tienen mds libertad para controlar sus propios destinos que los japo-
ses, La vida en Estados Unidos v la vida en Japén son muy distineas, pues Estados Unidos ofre-
0 mayor progreso a sus habirantes: ésta es una fortaleza importance de Estados Unidos.
an explica:

Estados Unidos no es como Japdén y nunca lo serd. La fortaleza de Escados Unidos es lo
opuesto: abre sus puertas y permite que el desorden del mundo entre. Tolera el cambio
social que podria desgarrar a la mayoria de las sociedades. Esta apertura anima a los
estadounidenses a adaprarse como individuos mds que como grupo. Los estadounidenses
viajan a California para comenzar de nuevo, se mudan a Manhatran para tratar de
progresar, se desplazan a Vermont o a una granja para estar mds cerca del campo, rompen
con la religidn, los valores o la clase social de sus padres, redescubren sus raices éenicas,
van a la escuela nocrurna, cambian sus nombres.?? i

 ASUNTOS RELACIONADOS CON LA

ILas capacidades, las limitaciones y las politicas de la produccion y las operaciones mejoran u obs-
‘taculizan en forma significaciva el logro de los objetivos. Los procesos de produccién consricu-
yen comlnmente mds del 70% de los activos totales de una empresa. Gran parte del proceso de
|implantacion de la escrategia se lleva a cabo en el sitio de produccién. Las decisiones relacionadas
1 con la produccitn en cuanto al tamafio y la ubicacién de la fibrica, el disefio de producros, la se-
leccidn del equipo, el tipo de herramienras, ¢l ramafio del inventario, el control del invenrario, el
control de calidad, el control de costos, ¢l usa de normas, la especializacién de los crabajos, la ca-
[ pacitacién de los empleados, la utilizacion de equipos v recursos, el embarque v el empaque, asi
| como la innovacién tecnolégica ejercen un enorme impacto en el éxito o ¢l fracaso de las acrivi-
| dades de implantacidn de la estrategia.
La tabla 7-3 ofrece ejemplos de ajusces en los sistemas de produccion, que se podrian
requerir para implancar diversas estrategias tanto en empresas lucrativas como en empresas no
lucrativas; por ejemplo, observe que cuando un banco formula y selecciona una estrategia para

TABLA 7-3 Gerencia de produccién e implantacion de la estrategia
TIPO DE AJUSTES EN LOS
EMPRESA ESTRATEGIA A IMPLANTAR SISTEMAS DE PRODUCCION
Hospital Instalacién de un centro contra el cincer Compra de equipo especializado y
(desarrollo de productos) contratacion de personal especializado
Banco Apertura de diez nuevas sucursales Realizar un andlisis de los sitios de
(desarrollo del mercado) localizacion
Cerveceria Compra de la operacidn de una granja de cebada Revisar el inventario y el sistema
(integracion hacia atrds) de control
Fébrica de acero Adquisicién de una cadena de comida rapida Mejorar la calidad del sistema de control
(diversificacién de conglomerados)
Fibrica de Compra de una cadena de distribucién a minoristras Modificar los sistemas de embarque,

computadoras (integracion hacia delante) empadque y CFansporte
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Las estrategias mejor formuladas ¢ implantadas se vuelven obsoletas conforme cambian los am-
bientes externo e interno de una empresa; por lo tanto, es fundamental que los estrategas revisen,
evalien y controlen la ejecucion de las escraregias de modo sistemdrico. Este capirulo presenta un
esquema que dirige la decision de los gerentes de evaluar las actividades de direccién estratégica,
garantizar su funcionamiento y realizar los cambios oportunes; ademds, se analizan los siscemas
de informacion de la gerencia empleados para evaluar las escrategias y se ofrecen directrices para
formular, implantar y evaluar escrategias,

EVALUAC ON D [A ESTRATEGIA

El proceso de direccidn estratégica genera decisiones que producen consecuencias significativas de
larga duracién. Las decisiones estratégicas erréneas imponen castigos severos muy dificiles, si no
imposibles, de revertir; por lo tanto, la mayorfa de los estrategas concuerda que la evaluacin de
la estrategia es vital para el bienestar de una empresa; las evaluaciones oporrunas advierten a la
gerencia sobre problemas reales o problemas potenciales antes de que una situacion se vuelva
critica. La evaluacion de la estrategia incluye rres actividades bdsicas: 1) el examen de las bases
subyacentes de la estrategia de una empresa; 2) la comparacién de los resuleados esperados con los
resulcados reales; y 3) la toma de medidas correctivas para garantizar que el rendimiento concuerde
con los planes. La figura 9-1 ilustra la etapa de evaluacién de la estrategia del proceso de direccién
escratégica.

La retroalimentacién adecuada y oportuna es la pieza clave de la evaluacién eficaz de la
estrategia. La evaluacion de la estrategia no es mejor que la informacién sobre la que opera, y
la presidn de parte de los gerentes de alto nivel logra que los gerentes de niveles inferiores arre-
glen las cifras segin consideren que serdn satisfacrorias,

La evaluacidn de Ia estrategia es una empresa compleja v sensible, y el hecho de dar dema-
siada importancia a la evaluacién de las estrategias es costoso y contraproducente. iA nadie le gus-
ta que lo evalien demasiado! Mientras mds tratan los gerentes de evaluar el comportamiento de
otros, menos control tienen. No obstante, la evaluacién escasa o excesiva crea problemas atin peo-
res. La evaluacion estratégica es esencial para tener la seguridad de que los objetivos establecidos
se logren.

En muchas empresas, la evaluacion de la estrategia es sélo una valoracion del rendimiento
de una empresa. JHan aumentado los activos de la empresa? ;Ha habido un incremenco de la ren-
tabilidad? ;Han aumentado las ventas? ;Se han incrementado los niveles de productividad? ¢Han
aumentado los niveles del margen de urilidades, del rendimiento sobre la inversién y de las utili-
dades por accion? Algunas empresas argumentan que su estrategia debe haber sido correcta si las
respuestas a estos tipos de preguntas son afirmartivas. Bien, la estrategia o estrategias pueden has
ber sido correctas, pero este tipo de razonamiento es erréneo porque la evaluacién de la estraregia
debe rener un enfoque tanto a largo como a corto plazo. Las estrategias no atectan con frecuencia
los resultados operativos a corto plazo hasta que es demasiado tarde para efecruar los cambios
NECesarios.

Es imposible demostrar de manera concluyente que una estrategia en particular es dptima,
ni tampoce garantizar que funcionard; sin embargo, es factible evaluarla en busca de errores im-
portantes. Richard Rumelr ofrecid cuatro criterios para evaluar una estrategia: la congruencia, la
concordancia, la viabilidad y la ventaja. Segin se describen en la tabla 9-1, la congruencia v la zen-
taja se basan sobre todo en la evaluacién externa de una empresa, mientras que la concordancia vla
viabilidad se basan principalmente en una evaluacién interna.

La evaluacion de la estrategia es importante porque las empresas enfrentan ambientes di-
mimicos donde los factores externos e internos cambian a menudo de manera ripida y dréstica. El
éxito de hoy no garantiza el éxito de mafana! Una empresa nunca debe sentirse complacida con
el éxiro, pues incontables compaifas han prosperado un afio sélo para luchar por sobrevivir al afio
siguiente. Los problemas empresariales surgen con rapidez, segiin muestran los ejemplos descri-
tos en la tabla 9-2
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La evaluacién de la estrategia se vuelve cada vez mas dificil con el tiempo por muchas

razones. Las economias domésticas v mundiales eran mds estables en afios anteriores, los ciclos de
vida de los productos eran mds largos, los ciclos de desarrollo de productos eran mds prolongados,
el avance tecnoldgico era mds lento, los cambios ocurrian con menor frecuencia, habia menos com-

petidores, las empresas eran débiles y habia mds industrias reguladas. Entre otros motivos por los

que la evaluacion de la estracegia es mds dificil en la actualidad estdn las siguientes rendencias:

. Unincremento drdstico en la complejidad del ambiente.

—

-

empresas.

3. El ndmero mayor de variables.

La dificultad cada vez mayor de pronosticar el furturo con exacrirud.

El ripido indice de obsolescencia incluso de los mejores planes.

El aumento del nimero de acontecimientos domésticos y mundiales que afectan a las

6. El tiempo cada vez menor para realizar la planeacién con cierto grado de certeza!

Un problema fundamental que enfrentan los gerences hoy dia es la manera de controlar

con eficacia a los empleados a la luz de las exigencias actuales de las empresas en cuanto a una

Evaluacion I
de la estrategia



302 PARTE 4 © EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

TABLA 9-1 Criterios de Rumelt para la evaluacién de estrategias

CONGRUENCIA

Una estraregia no debe presentar metas ni politicas incongruentes. Los conflictos y las discusiones encre los departamentos de la
empresa son con frecuencia sintomas del desorden de la gerencia, pero estos problemas son también un signo de la incongruencia
estratégica. Existen tres indicadores para ayudar a determinar si los problemas de la empresa se deben a incongruencias en

la estrategia:

*  Silos problemas de la gerencia persisten a pesar de los cambios de personal y si se basan en los asuntos mds que en las
personas, entonces las estrategias podrian ser incongruentes.

¢ Siel éxito de un departamento de la empresa significa o es interpretado como el fracaso de otro departamento, entonces las
estrategias podrian ser incongruenrtes.

*  Silos problemas y los asuntos relacionados con las politicas siguen llegando a la gerencia de alto nivel para su resolucién,
enconces las estrategias podrian ser incongruentes.

CONCORDANCIA

La concordancia se refiere a la necesidad que tienen los estrategas de examinar series de fendencias, asi como tendencias

individuales, en la evaluacién de las estrategias. Una estrategia debe representar una respuesta de adapracién al ambiente externo y a
los cambios imporcantes que ocurren en él. Una dificultad para correlacionar los factores internos y externos clave de una empresa en
la formulacién de la estrategia es que la mayoria de las tendencias son el resultado de interacciones entre otras tendencias; por
ejemplo, el aumento de la necesidad de guarderias infantiles surgié como el resultado combinado de muchas tendencias: incremento
en el nivel de educacién promedio, aumento de la inflacién e incremento de las mujeres en la fuerza laboral. Aungue las tendencias
economicas y demogrificas podrian parecer constantes durante muchos afios, existen olas de cambio que ocurren en el nivel de
interaccién. '

VIABILIDAD

Una estrategia no debe gravar en exceso los recursos disponibles ni crear problemas menores imposibles de resalver. La prueba final de
la escrategia en un sentido amplio de su viabilidad, es ;podria aplicarse la estrategia con los recursos fisicos, humanos y financieras

de la empresa? Los recursos financieros de una empresa son los mds ficiles de cuantificar y son, por lo general, la primera limitacién
concra la que se evalia la estrategia; sin embargo, se olvida en ocasiones que es posible usar mécodos innovadores para el finan-
ciamiento. Los recursos como las subsidiarias caurivas, los acuerdos de venta y renta posterior, asi como la vinculacién de las hipotecas
de las fébricas a los contratos a largo plazo se han empleado con eficacia para ayudar a obtener posiciones clave en industrias en
expansion repentina. Una limitante menos cuantificable, pero en realidad miés rigida, de la seleccién estrarégica es la impuesta por las
capacidades de los individuos y las empresas. Al evaluar una estrategia, es importante examinar si una empresa ha demostrado en el
pasado que posee las capacidades, la experiencia y los talentos necesarios para llevar a cabo una estrategia en particular.

VENTAJA

Una estrategia debe asegurar la creacién y ¢l mantenimiento de una ventaja competitiva en un drea de actividad seleccionada .
Las ventajas competitivas son cominmente el resultado de la superioridad en una de tres dreas: 1) recursos; 2) habilidades; o

3) posicion. La idea de que el posicionamiento de los recursos de una empresa mejora su eficacia combinada es familiar para los
teéricos militares, los jugadores de ajedrez y los diplomidticos. La posicién desempefia también un papel vital en la estrategia de
una empresa. Una vez obrenida, una buena posicién es defendible; esto significa que es tan costosa de caprurar que los rivales se
convencen de no realizar ataques a gran escala. La ventaja relacionada con la posicién se sostiene por si misma mientras los
factores ambientales e internos clave que la apoyan permanecen estables. Este es el motivo por ¢l que las empresas bien
atianzadas son casi imposibles de derribar, incluso si sus habilidades primarias son de nivel promedio. Aunque no todas las
ventajas relacionadas con la posicién tienen que ver con el tamaiio, es cierto que las empresas mds grandes operan en mercados
y emplean procedimientos que convierten su tamafio en una ventaja, mientras que las empresas mds pequedas buscan
posiciones relacionadas con los productos o mercados que exploten otros tipos de ventajas. La caracteristica principal de una
buena posicién es que permite a la empresa obtener ventajas de politicas que no beneficiarian de modo similar a las empresas
rivales sin la misma posicién; por tanto, en la evaluacién de la estrategia, las empresas deben examinar la naturaleza de las
ventajas relacionadas con la posicién y asociadas con determinada estrategia.

Fuente: Adaptado de Richard Rumelt, “The Evaluation of Business Strategy”, en W. E. Glueck, edivor, Busizess Palicy and Strategic Management (Nueva Yock
McGraw-Hill, 1980): 339-367.



CAPITULO 9 « REVISION, EVALUACION Y CONTROL DE LA ESTRATEGIA 303

TABLA 9-2 Ejemplos de problemas empresariales

A. Empresas grandes que experimentaron una disminucion mayor del 38% en sus ingresos
en el 2001

PORCENTAJE DE DISMINUCION

KINDER MORGAN -61%
MICRON TECHNOLOGY -58
CONEXANT SYSTEMS -56
PMC-SIERRA -54
TERADYNE -33
VITESSE SEMICONDUCTOR =50
ADC TELECOMMUNICATIONS 46
COMPUTER ASSOCIATES INTL. -45
APPLIED MATERIALS —i1
ALTERA . =39

B. Empresas grandes que experimentaron una disminucion mayer del 85% en el
rendimiento sobre el capital contable

PORCENTAJE
JDS UNIPHASE —747.6%
NORTEL NETWORKS ~503.9
PMC-SIERRA ~234.8
APPLIED MICRO CIRCUITS ~203.7
LUCENT TECHNOLOGIES ~105.0
CORNING ~101.4
CIENA -92.7
CONEXANT SYSTEMS -91.8
SPRINT PCS GROUP -87.8
BROADCOM -85.5

Frente: “The Best Performers”, Busiiess Week (primavera del 2002); 37-38.

mayor flexibilidad, innovacién, creatividad e iniciativa de parte de los empleados.? ;Cémo garan-
tizan los gerentes que los empleados que reciben autoridad y actian de manera emprendedora no
arriesgan el bienestar de la empresa? Recuerde que Kidder, Peabody & Company perdié 350 mi-
llones de délares cuando uno de sus vendedores registrd supuestamente utilidades ficricias; Sears,
Roebuck and Company tuvo que pagar 60 millones de délares de sus utilidades después de ad-
mitir que sus empresas de servicio antomotriz realizaban reparaciones innecesarias. Los costos para
empresas como €stas en términos de reputaciones dafiadas, multas, oporrunidades perdidas y el
desvio de los esfuerzos de la gerencia son enormes.

Cuando los empleados con auroridad son responsables y se les presiona para lograr metas
especificas, ademds de contar con gran libertad de accién para alcanzarlas, podrian presentarse
comportamientos inadecuados; por ejemplo, Nordstrom, la tienda de ropa elegante reconocida por
su extraordinario servicio al cliente, estuvo sujera a demandas legales y multas cuando los emplea-

dos registraron menos horas de trabajo para incrementar sus ventas por hora, el principal criterio

de rendimiento de la empresa. El servicio al cliente y las utilidades de Nordstrom presentaron VISITE LA RED
una mejoria hasta que se reporté la conducra inadecuada, momento en el que se impusieron casti-  Explica con detalle la
gos severos a la empresa. etapa de “foma de

medidas correctivas”
de la evaluacién de
El proceso de evaluacién de las estrategias la estrategia.
La evaluaci6n de la estrategia es necesaria para las empresas de todos ramafios y tipos. La evaloa- htip:/ /www.csuchico.edu/

cién de la estrategia debe iniciar el cuestionamiento de la gerencia sobre expectativas y supo- "[" 6“4’;52"“’99'7/’“5‘72“!3]/
S .him

siciones, comenzar una revisién de objetivos y valores y estimular la creatividad en la gereracién
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de alternativas y la formulacién de criterios de evaluacién.? Sin imporrar el tamafio de la empresa,
cierta cantidad de diveccidn caminando alvededor en todos los niveles es bdsica para la evaluacién efi-
caz de la estrategia. Las actividades de evaluacién de la escraregia se deben realizar en forma con-
rinua, mds que al final de periodos especificos de tiempo o justo después de que los problemas
ocurran; por ejemplo, esperar hasta finales de afio podria dar como resultado una empresa que
cierra la puerea del establo después de que los caballos se han escapado.

La evaluacién de las escrategias de manera continua mds que periddica permite establecer
y supervisar de modo eficaz puntos de referencia del progreso. Algunas estrategias requieren aflos
para su implantacion; como consecuencia, los resultados podrian no ser aparentes durante afios.
Los estraregas exitoses combinan la paciencia con un deseo de tomar medidas correctivas de mane-
ra oportuna cuando sea necesario. Siempre llega el momento en que una empresa necesita tomar
medidas correctivas. Hace siglos, un escritor (quizd Salomaén) hizo las siguientes observaciones
sobre el cambio:

Todo tiene su tiempo.

Tiempo de nacer y tiempo de morir,

Tiempo de plantar y tiempo de arrancar lo plantado.
Tiempo de marar y tiempo de curar.

Tiempo de destruir y tiempo de edificar.

Tiempo de lorar y tiempo de reir.

Tiempo de lamentarse y tiempo de bailar.

Tiempo de esparcir piedras y tiempo de juntar piedras.
Tiempo de abrazar y tiempo de abstenerse de abrazar.
Tiempo de buscar y tiempo de perder.

Tiempo de guardar y tiempo de desechar.

Tiempo de romper y tiempo de coser.

Tiempo de callar y ciempo de hablar.

Tiempo de amar y tiempo de aborrecer.

Tiempo de guerra y tiempo de paz.*

Los gerentes y empleados de la empresa deben estar siempre conscientes del progreso que
se realiza hacia el logro de los objetivos de la empresa. Conforme cambian los factores criticos
de éxiro, los integrantes de la empresa deben parcicipar en la determinacion de las medidas co-
rrecrivas apropiadas. Si los supuestos y las expectativas se desvian en forma significariva de los
prondsticos, entonces la empresa debe renovar las actividades de formulacién de la estrategia,
quizd antes de lo planeado. En la evaluacidn de la estrategia, al igual que en la formulacién y la
implantacidn de la escrategia, las personas hacen la diferencia. A través de la participacién en el
proceso de evaluacion de las escrategias, los gerentes y los empleados se comprometen a mante-
ner la empresa en direccion constance hacia el logro de los objetivos.

La tabla 9-3 resume las actividades de evaluacién de la escrategia en términos de las preguntas
clave que deben plantearse, las respuestas alternativas a dichas preguntas y las medidas adecua-
das que debe romar una empresa. Observe que las medidas correctivas son casi siempre necesarias
excepto cuando 1) los factores externos e internos no han cambiado en forma significativa; y 2) la
empresa progresa de manera satisfactoria hacia el logro de los objetivos establecidos. La figura 9-2
ilustra las relaciones encre las actividades de evaluacion de la estrategia.
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TABLA 9-3 Una matriz de evaluacién de la estrategia
;CAMBIOS ¢HAN OCURRIDO :HA PROGRESADO
IMPORTANTES CAMBIOS LA EMPRESA DE
EN LA POSICION IMPORTANTES MANERA SATISFACTORIA
ESTRATEGICA EN L}A POSICION HACIA EL LOGRO
INTERNA ESTRATEGICA EXTERNA DE SUS OBJETIVOS
DE LA EMPRESA? DE LA EMPRESA? ESTABLECIDOS? RESULTADO
No No No Tomar medidas correctivas
Sf Si Si Tomar medidas correctivas
Si St No Tomar medidas corréctivas
Sf No Si Tomar medidas correceivas
Si No No Tomar medidas correctivas
No Si Si Tomar medidas correctivas
No Si No Tomar medidas correctivas
No No - Si Conrtinuar con el curso estratégico actual

Revision de las bases de la estrategia

Como muestra la figura 9-2, la revisidn de las bases subyacentes de la estrategia de una enpresa se podria
llevar a cabo por medio de la elaboracién de una matriz EFE y una matriz EFI revisadas. Una
matriz EFI revisada debe centrarse en los cambios ocurridos en las fortalezas y debilidades de la
empresa en las dreas de la gerencia, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccién y ope-
raciones, IyD y sistemas de informacién de la gerencia. Una matriz EFE revisada debe indicar
qué tan eficaces han sido las estrategias de una empresa en respuesta a oportunidades y amenazas
clave. Este andlisis podria abordar también preguntas como las siguientes:

¢Como han reaccionado los competidores hacia nuestras estrategias?

;/Cémo han cambiado las estrategias de los competidores?

¢Han cambiado las fortalezas y las debilidades de nuestros competidores principales?
¢Por qué realizan los competidores ciertos cambios estratégicos?

¢Por qué las estraregias de algunos competidores son mds exitosas que las de otros?

S BN e TR B ks

¢Qué ran satisfechos estdn nuestros competidores con sus posiciones en el mercado y su
rentabilidad actuales?

7. ¢Qué ranto pueden ser presionados nuestros competidores principales antes de con-
traatacar?

8. ;Cémo podriamos cooperar en forma mds eficaz con nuestros competidores?

Numerosos factores externos e internos evitan que las empresas logren sus objetivos anua-
les y a largo plazo. Entre los factores externos, las acciones de los competidores, los cambios de la
demanda, los cambios de la tecnologia, los cambios econémicos, los cambios demogréficos y las
acciones gubernamentales impiden el cumplimiento de los objetivos. Entre los factores internos es-
tén la seleccién de estrategias ineficaces o la deficiencia de las actividades de implantacién. Los ob-
jetivos podrian haber sido muy optimistas; por tanto, el fracaso en el logro de los objetivos podria
no ser el resultado del trabajo insatisfactorio de los gerentes y empleados. Todos los miembros de
la empresa deben saber esto para animarlos a apoyar las actividades de evaluacién de la estrategia.  VISITE LA RED
Las empresas necesitan conocer con urgencia y tan pronto como sea posible el momento en que las e
estrategias son ineficaces. En ocasiones, los gerentes y empleados en contacto con los clientes des- gl sifio WEb d.e ‘Ia STG”

usiness Administration
cubren esto mucho antes que los estrategas. proporciona una

Las oportunidades y amenazas externas, asf como las fortalezas y debilidades internas, que descripcién de 40
representan las bases de las estrategias presentes deben vigilarse en busca de cambios. En realidad,  pdginas del Plan
la cuestion no es si estos factores cambiardn, sino mds bien cuindo cambiardn y de qué manera.  de Negocios.

Algunas preguntas clave que se deben abordar en la evaluacion de las estrategias se presentan a hﬂp:_/ R
continuacidén:

stariing
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FIGURA 9-2

Diagrama de evaluacion de la estrategia

ACTIVIDAD UNO: RBVISAR LAS BASFS
‘«}UBYACEN'I‘ES DF L& ES RA‘I’EGIA

Prepamt Una matriz. de Evaiuacmn = Elabmfax una matriz de Eva[m&czﬁn'

del Fac tor Imemo remsada (EF]) 7 dei lacmr Exmma revisada (EFE‘J
S Cam pam:la ﬁlatfu de Evaluaci6n : . Comparar la mamz de Eva.iuacmn

del Facror Interno (EFD) existente del Factor Externo (EPE} ex:s:entc
con La matnz rr:vmada ' ~ton hx matru rev:sada

+Ocurren diferencias
significativas?

ACTIVIDAD TRES:
TOMAR MEDIDAS
CORRECTIVAS

ACTIVIDAD DOS: MEDIR EL RENDIMIENTO DE LA EMPRESA

Comparar el progreso real con el progreso planeado
hacia el logro de los objetivas establecidos

;Ocurren diferencias
significativas?

Continuar con el curso
“estrarégico actual
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¢+Son nuestras fortalezas internas atn forcalezas?

2. ;Hemos agregado otras forralezas internas? Si es asi, ;cudles son?
3. ¢Son nuestras debilidades internas adn debilidades?

4. ;Tenemos otras debilidades internas? Si es asi, ;cudles son?

5. ¢Son nuestras oportunidades externas atin oportunidades?

6. JExisten ahora otras oportunidades externas? Si es asi, jcudles son?
7. ¢Son nuestras amenazas externas alin amenazas?

8. ;Existen ahora otras amenazas externas? Si es asi, ;cudles son?

9. ¢Somos vulnerables a una toma de control hostil?

Medicion del rendimiento de la empresa

Orra actividad importante de evaluacion de la estrategia es la mediciin del vendimiento de la empresa.
Esta actividad incluye la comparacion de' los resultados esperados con los resultados reales, la in-
vestigacién de las desviaciones de los planes, la evaluacién del desempeiio individual y el examen
del progreso hacia el camplimiento de los objetivos establecidos. Los objetivos tanto a largo como
a corro plazo se utilizan con frecuencia en este proceso. Los criterios para la evaluacién de las estra-
tegias deben ser cuantificables y verificables con facilidad. Los criterios que pronostican resultados
son mds importantes que los que revelan lo que ya sucedid; por ejemplo, en lugar de sélo recibir la
informacién de que las ventas en el dltimo trimestre estuvieron 20% por debajo de lo esperado,
los estrategas necesitan saber que las ventas en el préximo trimestre estardn 20% por debajo de la
norma a menos que se tomen algunas medidas para contrarrestar la tendencia. En realidad, un con-
trol eficaz requiere de un pronéstico exacto.

La imposibilidad de progresar en forma satisfacroria hacia el logro de objetivos anuales o a
largo plazo indica la necesidad de tomar medidas correctivas. Muchos factores, como las politicas
poco razonables, los cambios inesperados en la economia, los proveedores o distribuidores poco
confiables o las estrategias ineficaces, dan lugar a un progreso insatisfactorio hacia el logro de los
objetivos. Los problemas surgen por la ineficacia (no hacer las cosas correctas) o la ineficiencia (ha-
cer las cosas correctas en forma deficiente).

Determinar qué objetivos son mds importantes, en la evaluacion de las estrategias, es dificil.
La evaluacién de la escrategia se basa en criterios tanto cuantitativos como cualitativos. La selec-
cién de la serie exacta de criterios para evaluar las estrategias depende del tamafio, la industria, las
estrategias y la filosofia de direccién de una empresa en particular; por ejemplo, una empresa que
sigue una estrategia de recorte de gastos podria tener una serie completamente diferente de crite-
rios de evaluacién que una empresa que utiliza una estrategia de desarrollo de mercados. Los criterios
cuantitativos que se utilizan de manera comin para evaluar las estrategias son las razones finan-
cieras que los estrategas emplean para hacer tres comparacionés importantes: 1) la comparacién del
rendimiento de la empresa en distinto periodos; 2) la comparacién del rendimiento de la empresa
con el rendimiento de los comperidores; y 3) la comparacién del rendimiento de la empresa con los
promedios industriales. Algunas razones financieras clave que son particularmente titiles como cri-
terios para la evaluacion de la estrategia son los siguientes:

1. Rendimiento sobre la inversidn (RSI).
2. Rendimiento sobre el capital contable (RSC).
3. Margen de utilidades.

4. Participacién en el mercado.
5. Deuda y valor neto del capiral.
6. Utilidades por accién.

7. Crecimiento de ventas.

8. Crecimiento de activos.

VISITE LA RED

Proporciona manuales de
direccién estratégica con
instrucciones detalladas
para la planeacién en
ciertas entidades de
Estados Unidos.

hitp:/ /www.opm.
state.ct.us/mgmt/busguide
/ 50states/ guides.htm
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