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Objetivos de aprendizaje

Después de leer este capitulo, usted sera capaz de:

» Entender los beneficios de la administracidn estratégica

s Explicar la manera en que la globalizacion y el comercio electrénico influyen en la administracién
estratégica

» Entender el modelo basico de administracion estratégica

= Identificar algunos eventos desencadenantes comunes que actian como estimulos del cambio es-
tratégico

» Comprender los modos de la toma de decisiones estratégicas

= Usar la auditoria estratégica como un método para analizar las funciones y actividades corporativas

¢COMO UNA EMPRESA ALCANZA EL EXITO Y LO MANTIENE? ;CIERTAMENTE NO EVITANDO LOS
riesgos y siguiendo las formas tradicionales de hacer negocios! Este era el dilema que enfrentaba en
2004 la Boeing Company, la reconocida fabrica de aviones comerciales y militares con sede en Estados
Unidos. Después de haber sido durante mucho tiempo lider en la industria global de manufactura de fu-
selajes, Boeing ha perdido lentamente partictpacion de mercado desde la década de los noventa en fa-
vor de Airbus Industrie con sede en Europa, una divisién de la European Aeronautic & Space Company
(EADS). En diciembre de 2001, la junta directiva de EADS habia asignado a la corporacién un objeti-
vo que nunca habia logrado: arrebatar a Boeing el liderazgo de la industria de la aviacién comercial por
medio de la construccién del avion a reaccion comercial mas grande del mundo, el Airbus 380. El
A380 transportaria a 481 pasajeros en una configuracién de asientos normal de multiples clases en
comparacion con los 416 pasajeros que transporta el Boeing 747-400 mediante una configuracién de
asientos similar. E1 A380 no sé6lo volaria 621 millas mas que el 747, sino que los costos de operacién
de las lineas aéreas se reducirian de 15 a 20% por pasajero. Con pedidos en cartera por 50 aviones
A380, la junta directiva de EADS anuncié que el nuevo avién estaria listo para su entrega en 2006. El
programa A380 propuesto disminuyd las ventas del jumbo jet de Boeing. Desde 2000, las lineas aéreas
habian ordenado sélo 10 Boeings 747 de pasajeros.

Boeing era claramente una empresa en problemas en 2003. Distraida por las adquisiciones de Mc-
Donnell Douglas and Rockwell Aerospace, la administracion de alto nivel de Boeing dedicé los afios si-
guientes a fortalecer la posicidn histéricamente débil de la corporacién en la industria aeroespacial y de
defensa, lo cual provocé el deterioro de su competencia tradicional en aviacién comercial. Boeing, que
alguna vez fue la maravilla del mundo en manufactura, ahora gastaba de 10 a 20% mads que Airbus en la
construccién de un avién. Por lo tanto, los precios que cobraba por sus aviones también eran més altos.
Como consecuencia, la participacién en el mercado comercial de Boeing disminuyé de casi 70% en
1996 a menos de la mitad para finales de 2003. Airbus sostenia haber entregado 300 aviones en compa-
racién con los 285 de Boeing y haber ganado 56% de los 396 pedidos solicitados por lineas aéreas en
2003, lo que representd una enorme mejoria en comparacién con 1994, jcuando Airbus controlaba sélo
la quinta parte del mercado! Este fue un gran logro dado que el A380 era tan grande que las modifica-
ciones necesarias para acomodarlo en los aeropuertos costarian de 80 a 100 millones de ddlares.

Aungue las ventas para defensa representaban ahora més de la mitad de los ingresos de la empre-
sa, su director general, Stonecifer, se dio cuenta de que necesitaba actuar rapidamente para recuperar el
liderazgo de Boeing en el sector comercial de la industria. En diciembre de 2003, la junta directiva
aprobé la decisién estratégica de promover un nuevo avién comercial, el Boeing 787, para venderlo a
lineas aéreas. Este nuevo modelo era un avién de alcance medio, no un jumbo jet como el A380. E] 787
transportaria entre 220 y 250 pasajeros, pero consumiria 20% menos gasolina y seria més barato de
operar que su competidor, el avién de alcance medio actual de Airbus, el A330-200, mds pequefio y de cuer-
po amplio. Seria fabricado con resina epéxica-grafito en lugar de aluminio y se habia planeado que su
vuelo fuera més répido, més alto, de mayor alcance, mas limpio, mads silencioso y més eficiente que
cualquier otro jet de tamafio mediano. Esta era la primera vez desde la aprobacién del jet 777 en 1990
que la empresa lanzaba un programa para la construccién de un avién completamente nuevo. Los cos-
tos de desarrollo se calcularon en ocho mil millones de délares en cinco afios. De acuerdo con los re-
sultados de estos esfuerzos de ventas, la junta directiva decidirfa en 2004 si comenzaria o cancelaria el

programa de construccién del 787. Si el programa era aprobado, los aviones podrian entregarse en
2008, dos afios después de la entrega del A380.
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La decision sobre el Boeing 787 se basé en una serie completamente distinta de supuestos que los
de la junta directiva de EADS para aprobar el A380. La administracion de alto nivel creia que el mer-
cado comercial deseaba jumbo jets atin mas grandes para volar en rutas internacionales largas. Los ae-
ropuertos de Asia, Medio Oriente y Europa se congestionaban excesivamente. En estos sitios florecia
el método radial de crear centros neurdlgicos de lineas aéreas importantes. El uso de aviones més gran-
des era una forma de manejar el congestionamiento, pues se podrian transportar méis pasajeros por
avion desde estos centros. La administracion de EADS creia que en los proximos veinte afios las lineas
aéreas y las empresas de transporte de carga necesitarian un minimo de 1500 aviones mas, por lo me-
nos del mismo tamano que el B747. La administracion de EADS concluy6 que la clave para controlar
el mercado comercial futuro era imprescindible contar con aviones mds grandes y costosos. El A380
era una apuesta muy grande en ese escenario futuro. El programa A380 costaria a EADS casi 13 millo-
nes de dblares antes de entregar el primer avidn.

En contraste, la administracion de Boeing crefa en un escenario futuro muy distinto. Al observar el
éxito de Southwest y JetBlue, entre otras lineas aéreas de Estados Unidos, concluyé que en el futuro no se
venderfan mas de 320 aviones extragrandes en la medida en que la industria de las lineas aéreas se aleja-
ra de las redes radiales orientdndose hacia vuelos mas directos entre aeropuertos mas pequefios. La frag-
mentacion de la industria de las lineas aéreas, que otorgaba suma importancia a la competencia a través
de costos mads bajos, era la razén principal para construir el Boeing 787 eficiente en turbosina. Una razén
secundaria era atender las quejas crecientes de los pasajeros relativas a la reduccién del tamarfio de los
asientos y de los espacios para las piernas en los aviones actuales que empleaban las lineas aéreas preocu-
padas por los costos. El 787 fue disefiado con ventanas, asientos, baflos y compartimientos para equipaje
mas grandes. También se considerd su construccién en dos versiones: de corto y de largo alcances. La ad-
ministracién de Boeing predijo un mercado de dos mil a tres mil de estas aeronaves. Los analistas de la
industria dieron un apoyo adicional al avién de alcance medio, ya que predijeron que el enorme A380 da-
ria un nuevo significado al término “clase ganado”. Para lograr las economias de escala necesarias, al
A380 habia dedicado una gran porcién de sus dos cubiertas a la clase econémica, con filas transversales
de tres o cuatro pasajeros, que es la misma configuracién que la de la mayoria de los Boeing 747. ““; Estoy
dispuesto a sentarme en un avion acompafiado de 500 personas, esperar mis maletas junto con 500 perso-
nas y registrarme con 500 personas?”’, pregunto el director de Continental Airlines, Gordon Bethune.

.Cual vision del futuro era la correcta? Los destinos a largo plazo tanto de Boeing como de Airbus
dependian de dos decisiones estratégicas muy diferentes, basadas en dos evaluaciones del mercado
muy distintas. Si Airbus estd en lo cierto, el mercado continuard demandando enormes aviones. Si fue-
ra Boeing la que acertd, la ola actual de jumbo jets habria llegado a su limite y pronto serd reemplazada
por una nueva ola de jets de alcance medio ahorradores de combustible. ;Cudl estrategia empresarial
tiene la mejor oportunidad de éxito?’

1.1 I Estudio de la administracion estrategica

La administracion estratégica es un conjunto de decisiones y acciones administrativas que determi-
nan el rendimiento a largo plazo de una corporacion. Incluye el andlisis ambiental (tanto externo como
interno), la formulacién de la estrategia (planificacion estratégica o a largo plazo), implementacion de
la estrategia, asf como la evaluacién y el control. Por 1o tanto, el estudio de la administracion estratégi-
ca hace hincapié en la vigilancia y la evaluacién de oportunidades y amenazas externas a la luz de las
fortalezas y debilidades de una corporacidn. Conocida originalmente como politica empresarial, la
administracién estratégica incorpora temas como planificacién estratégica, anélisis ambiental y andli-
sis de la industria.

Etapas de la administracién estrategica

Empresas como General Electric y el Boston Consulting Group han desarrollado y usado con éxito
muchos de los conceptos y técnicas relacionados con la administracion estratégica. Con el paso del
tiempo, los profesionales de negocios y los investigadores académicos han ampliado y perfeccionado
estos conceptos. Inicialmente, la administracién estratégica era mas util para las grandes corporaciones
que operaban en multiples industrias. Los riesgos de fallas cada vez més frecuentes, los errores costo-
sos e incluso la ruina econémica hacen que los administradores profesionales de hoy en todas las orga-
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nizaciones tomen con seriedad la administracion estratégica para conservar la competitividad de sus
empresas en un ambiente cada vez mas volatil.

En la medida en que los administradores intentan manejar mejor su mundo cambiante, por lo ge-
neral las empresas evolucionan a través de las siguientes cuatro etapas de la administracion estra-
tégica:?

Etapa 1. Planificacion financiera basica: los administradores inician una planificacién seria
cuando se les solicita que propongan el presupuesto del aflo siguiente. Los proyectos se proponen
con base en un anélisis poco profundo, en el que la mayoria de la informacion procede de la mis-
ma empresa. Por lo general, la fuerza de ventas proporciona la pequefia cantidad de informacién
ambiental. Esta planificacion operativa simplista, que sélo pretende ser administracion estratégica,
consume demasiado tiempo. Con frecuencia, las actividades normales de la empresa se suspenden
durante semanas mientras los administradores tratan de atiborrar de ideas la propuesta de presu-
puesto. El horizonte temporal es regularmente de un afio.

Etapa 2. Planificacion basada en prondsticos: debido a que los presupuestos anuales comienzan a
perder utilidad para estimular la planificacion a largo plazo, los administradores intentan proponer
planes a cinco afos. En este momento, consideran proyectos que abarcan mds de un afio. Ademés
de la informacion interna, los administradores recaban cualquier dato ambiental disponible, gene-
ralmente de manera especifica, y extrapolan las tendencias corrientes a cinco ailos hacia el futuro.
Esta etapa requiere también mucho tiempo, pues con frecuencia implica todo un mes de actividad
administrativa para tener la seguridad de que todos los presupuestos propuestos concuerdan entre
si. El proceso se politiza en la medida en que los administradores compiten por porciones mayores
de fondos. Se llevan a cabo juntas interminables para evaluar las propuestas y justificar los supues-
tos. El horizonte temporal es generalmente de tres a cinco afos.

Etapa 3. Planificacion (estratégica) orientada externamente: frustrada con planes a cinco afios
altamente politicos aunque ineficaces, la administracién de alto nivel toma el control del proceso
de planificacién, con lo cual da inicio la planificacion estratégica. La empresa trata de responder
mds a los cambios en los mercados y la competencia mediante la utilizacion del pensamiento es-
tratégico. La planificacion es retirada del control de los administradores de nivel inferior y se con-
centra en un equipo cuya tarea es desarrollar planes estratégicos para la corporacién. A menudo,
los consultores proporcionan complejas e innovadoras técnicas que el equipo de planificacion use
para reunir informacion y predecir tendencias futuras. Ex militares expertos desarrollan unidades
de inteligencia competitiva. Los administradores de nivel superior participan una vez al afio en un
“retiro” que se lleva a cabo en un centro recreativo y es dirigido por miembros clave del equipo
de planificacién con el fin de evaluar y actualizar el plan estratégico presente. Esta planificacion de
arriba hacia abajo destaca la formulacién de la estrategia formal y deja los aspectos de implemen-
tacion a los administradores de niveles inferiores. Por lo general, la administracién de alto nivel
desarrolla planes a cinco afios con la ayuda de consultores, pero con una participacién minima de
los niveles inferiores.

Etapa 4. Administracion estratégica: al darse cuenta de que incluso los mejores planes estraté-
gicos son inttiles sin la participacién ni el compromiso de los ejecutivos de niveles inferiores, la
administracién de alto nivel forma grupos de planificacién integrados por administradores y em-
pleados clave de muchos estratos que participan en diversos departamentos y grupos de trabajo.
Desarrollan e integran una serie de planes estratégicos dirigidos hacia el logro de los objetivos
principales de la empresa. En este momento, los planes estratégicos detallan aspectos de imple-
mentacién, evaluacién y control. En vez de intentar predecir perfectamente el futuro, los planes
contienen escenarios probables y estrategias de contingencia. El complejo plan estratégico a cinco
afios realizado anualmente es reemplazado por el pensamiento estratégico en todos los niveles de
la organizacién a lo largo del afio. La informacion estratégica, antes disponible sélo a nivel central
por la administracion de alto nivel, se encuentra diseminada a través de redes de area local e intra-
nets entre el personal de toda la organizacion. En lugar de un equipo de planificacién grande y
centralizado, existen consultores de planificacién, tanto internos como externos, que estdn dis-
puestos a ayudar a dirigir los debates grupales sobre la estrategia. Aunque la administracién de al-
to nivel puede atin iniciar el proceso de planificacidn estratégica, las estrategias resultantes pueden
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surgir de cualquier parte de la organizacién. La planificacion es comtinmente interactiva a través
de los niveles y ya no fluye de arriba hacia abajo. Ahora participa el personal de todos los niveles.

General Electric, una de las empresas pioneras en planificacion estratégica, dirigid la transicion de
Ja planificacion estratégica a la administracion estratégica durante la década de los ochenta.® Para la
década de los noventa, la mayoria de las demds corporaciones de todo el mundo habian iniciado la con-
version a la administracion estratégica.

Beneficios de la administracion estratégica

La investigacion ha revelado que las organizaciones que participan en administracion estratégica gene-
ralmente superan en rendimiento a las que no lo hacen.* El logro de una correspondencia apropiada, o
“concordancia”, entre el ambiente de una organizacidn y su estrategia, estructura y procesos tiene efec-
tos positivos en el rendimiento de la organizacién.® Por ejemplo, estudios sobre el efecto de la desregu-
lacion en las industrias ferroviaria y camionera de Estados Unidos descubrieron que las empresas que
modificaron sus estrategias y estructuras a medida que el ambiente cambiaba superaron en rendimien-
to a las empresas que no realizaron estos cambios.®

Una encuesta aplicada en casi 50 corporaciones de diversos paises e industrias descubrié que los
tres beneficios de la administracién estratégica mejor calificados fueron:

w Un sentido més claro de la vision estratégica de la empresa
m Un enfoque més definido de lo que es importante estratégicamente

= Una mejor comprensién de un ambiente rapidamente cambiante’

Sin embargo, para ser eficaz la administracion estratégica no siempre necesita conformar un pro-
ceso formal, sino que puede empezar con algunas preguntas sencillas:

1. ;Dénde se encuentra la organizacién ahora? (;No dénde esperamos que esté!)

2. Sino se realizan cambios, ;dénde estard en un afio?, ;en dos afios?, jen 5 afios?, ;en 10 afios? ;Son
aceptables las respuestas?

3. Si las respuestas no son aceptables, ;qué acciones especificas debe llevar a cabo la administra-
cion? ;Cudles son los riesgos y las recompensas involucradas?

En 2003, la Encuesta Anual de Herramientas de Administracién, de Bain & Company, que se apli-
cO a ejecutivos de alto nivel de 708 empresas de cinco continentes reveld que las herramientas de ad-
ministracion mas populares eran la planeacion estratégica (utilizada por 89% de las empresas) y el de-
sarrollo de las declaraciones de la misién y visién (aplicado por 84% de ellas), que son partes
esenciales de la administracién estratégica.? La investigacién sobre las précticas de planificacién de las
empresas de la industria petrolera concluye que el valor real de la planificacién estratégica moderna re-
side mds en el pensamiento estratégico y el aprendizaje organizacional, que forman parte de un proceso
de planificacién orientado hacia el futuro, que en cualquier plan estratégico escrito resultante.” En
particular, las pequefias empresas planifican de manera informal e irregular. No obstante, estudios de
empresas pequefias y medianas revelan que cuanto mayor sea el nivel de intensidad de la planificacidn,
medido por la presencia de un plan estratégico formal, mayor ser4 el nivel de rendimiento financiero,
sobre todo cuando éste se mide en relacién con el aumento de las ventas.'©

La planificacién de la estrategia de grandes corporaciones con miltiples divisiones es compleja y
requiere mucho tiempo. Una empresa grande necesita con frecuencia un poco mas de un afio para pa-
sar de la evaluacién de situaciones a un acuerdo final de decisiones. Por ejemplo, los planes estratégi-
cos en la industria petrolera global tienden a cubrir de cuatro a cinco afios. El horizonte de planifica-
cién de la exploracién petrolera es todavia mayor, esto es, hasta de 15 afios.!! Debido al niimero
relativamente grande de personas que son afectadas por las decisiones estratégicas de las grandes em-
presas, se requiere un sistema formal més complejo para tener la seguridad de que la planificacién es-
tratégica conduce a un rendimiento exitoso. De otro modo, la administracién de alto nivel queda aisla-
da de los desarrollos de las unidades de negocios y los administradores de niveles inferiores pierden la
visién de la misién y los objetivos corporativos.
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1.2 | Globalizacion y comercio electronico:

desafios para la administracion estratégica

No hace mucho tiempo, una corporacion de negocios podia ser exitosa s6lo concentrdndose en vender
y fabricar bienes y servicios dentro de sus fronteras nacionales. Los factores internacionales eran mini-
mos. Las utilidades obtenidas de la exportacion de productos a tierras extranjeras eran consideradas co-
mo el merengue del pastel, aunque realmente no esenciales para el éxito corporativo. Por ejemplo, du-
rante 1la década de los sesenta, la mayoria de las empresas estadounidenses se organizaban alrededor de
varias divisiones de productos que fabricaban y vendian bienes sélo en su pais de origen. Cominmen-
te, una division internacional administraba toda la manufactura y venta fuera de él. Por lo general, una
asignacién internacional era considerada como un mensaje de que “el beneficiario” ya no era candida-
to a una promocién y que deberia buscar otro empleo.

De manera similar, hasta mediados de la década de los noventa, una empresa de negocios podia ser
muy exitosa si utilizaba internet nada mds como un sitio web de relaciones publicas. La mayorfa de los
negocios se realizaba a través de la fuerza de ventas y de la red de distribuidores, con ventas finales al
consumidor por medio de almacenes al detalle. Pocos ejecutivos usaban computadoras personales y
menos ain navegaban en la World Wide Web. Internet era 1itil en investigacion, pero hasta hace poco
no era considerada como un medio para llevar a cabo realmente transacciones comerciales normales.

Efecto de la globalizacidon

En la actualidad todo ha cambiado. La globalizacién, 1a internacionalizacién de mercados y corpora-
ciones, ha cambiado la forma en que las corporaciones modernas hacen negocios. Con el fin de alcan-
zar las economias de escala necesarias para lograr costos bajos vy, asi, los precios bajos que se requie-
ren para ser competitivas, las empresas consideran un mercado global (mundial) en vez de uno
nacional. Por ejemplo, Nike y Reebok manufacturan sus zapatos deportivos en varios paises asidticos
para venderlos en todos los continentes. Del mismo modo que Nike y Reebok, muchas otras empresas
de Estados Unidos y Europa occidental subcontratan su manufactura, desarrollo de software o servicio
al cliente en favor de empresas de China, Europa oriental o India. En lugar de usar una divisién interna-
cional para administrar todas las operaciones que se llevan a cabo fuera de su pais de origen, ahora las
grandes corporaciones utilizan estructuras de matriz en las que las unidades de productos se entrelazan
con unidades nacionales o regionales. Ahora, las asignaciones internacionales son consideradas como
fundamentales para cualquiera que esté interesado en alcanzar la administracion de alto nivel.

En la medida en que mds industrias se desarrollan en los mercados globales, la administracién es-
tratégica adquiere cada vez mayor importancia para mantenerse al tanto de los desarrollos internacio-
nales y posicionar una empresa con ¢l fin de lograr una ventaja competitiva de largo plazo. Por ejem-
plo, General Electric cambié un importante laboratorio de investigacion y desarrollo de su divisién de
sistemas médicos de Japon a China con el propésito de aprender mas sobre el desarrollo de nuevos pro-
ductos para economias en vias de desarrollo. Segiin Wilbur Chung, un profesor de Wharton, “cualquier
cosa que China desarrolle se extiende al resto del mundo. China podré tener un PIB per cépita inferior
al de los paises desarrollados, pero los chinos tienen un fuerte sentido de como disefiar los productos
para su mercado”.'?

La formacién de asociaciones y acuerdos regionales comerciales, como la Unién Europea, el
TLCAN, el Mercosur, el Tratado de Libre Comercio de Centroamérica (CAFTA) y la ASEAN, est4
cambiando la manera de hacer negocios internacionales. Vea el TEMA GLOBAL para conocer la forma
en que las asociaciones comerciales regionales obligan a las corporaciones a establecer una planta de
manufactura dondequiera que deseen vender bienes o, de lo contrario, a enfrentar aranceles elevados.
Estas asociaciones han favorecido el aumento de la armonizacién de estandares de tal manera que los
productos se puedan vender y desplazar a través de las fronteras nacionales con mayor facilidad. Los fac-
tores internacionales han conducido a la alianza estratégica entre British Airways y American Airlines,
ast como a la fusién entre Daimler-Benz y Chrysler Corporation, entre otras.



i
{

|

et i

CAPITULO UNO Conceptos basicos de administracion estratégica

TEMA GL¥)BAL

Las asociaciones comerciales regionales reemplazan

a las barreras comerciales nacionales

La Union Europea (UE) es la asociacién comercial mis
importante del mundo. Su meta es la integracion economica
total de sus 25 paises miembros de tal manera que los bienes
fabricados en una parte de ella se desplacen libremente sin
siquiera detenerse para una inspeccidn aduanal. La UE in-
cluye a Austria, Bélgica, Dinamarca, Finlandia, Francia,
Alemania, Grecia, Irlanda, Italia, Luxemburgo, Holanda,
Portugal, Espafia, Suecia y el Reino Unido més los 10 paises
admitidos en 2004: Repiiblica Checa, Estonia, Hungria, Le-
tonia, Lituania, Polonia, Eslovaquia, Eslovenia, Chipre y
Malta. Rumania y Bulgaria esperan unirse en 2007. Otros
paises, entre ellos Croacia, Macedonia y Turquia, han soli-
citado recientemente su ingreso O estdn en proceso de so-
licitud. Una moneda, el euro, se usa en toda la regién a me-
dida que los miembros integran sus sistemas monetarios. La
constante eliminacién de barreras al libre comercio propor-
ciona el impulso a una serie de fusiones, adquisiciones y
empresas conjuntas entre corporaciones empresariales. El
requisito de por lo menos 60% de contenido local para evitar
aranceles ha obligado a muchas empresas estadounidenses y
asidticas a abandonar la exportacién en favor de establecer
una presencia local fuerte en Europa.

Canad4, Estados Unidos y México estdn asociados eco-
némicamente bajo el Tratado de Libre Comercio de
América del Norte (TLCAN). La meta del TLCAN es me-
Jorar el comercio entre los (res paises miembro en vez de
completar la integracién econémica. Lanzado en 1994, el
tratado requiere que los tres miembros eliminen todos los
aranceles entre ellos en un periodo de 15 afos, pero pueden
tener sus propios acuerdos arancelarios con paises no
miembros. Los automéviles y camiones deben tener 62.5%
de contenido estadounidense para calificar para el estatus
libre de impuestos. Las restricciones a la transportacion y
otras regulaciones se han reducido significativamente. Al-
gunas corporaciones asiiticas y europeas han instalado sus
plantas en uno de los paises miembro del TLCAN para te-
ner acceso a toda la regién de Norteamérica. Vicente Fox,
presidente de México, propuso que el TLCAN fuera maés
como la Unidn Europea, es decir, que tanto las personas co-
mo los bienes tuvieran acceso ilimitado a través de las fron-
teras, desde México hasta Canadd. Varias corporaciones,
como Electrolux, de Suecia, construyen instalaciones de
manufactura en México para aprovechar los sueldos bajos y
el acceso fécil a los mercados de Estados Unidos y Canada.

Los paises sudamericanos también trabajan para armo-
nizar sus relaciones comerciales entre si y formar asocia-
ciones comerciales. El establecimiento del drea de libre co-

Comercio electronico

mercio del Mercosur (Mercosul, en portugués) formada
por Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay obliga a contar
con una planta de manufactura en la region para que los
paises no miembros eviten el pago de aranceles. El Merco-
sur, que sostiene ser la contraparte del TLCAN, ha amplia-
do los acuerdos de libre comercio a Bolivia y Venezuela.
Con la cooperacitn entre Chile y Argentina para construir
un tiinel a través de los Andes para conectar a ambos paises,
es probable que Chile establezca también una relacién eco-
némica con el Mercosur,

En 2004, cinco paises de América Central: El Salvador,
Guatemala, Honduras, Nicaragua y Costa Rica, mas Repu-
blica Dominicana y Estados Unidos, f{irmaron el Tratado
de Libre Comercio de Centroamérica (CAFTA, por sus
siglas en inglés, Central American Free Trade Agreement).
Anteriormente, los fabricantes textiles de Centroamérica
debfan pagar impuestos de importacién de 18 a 28% para
vender ropa en Estados Unidos, a menos que compraran su
materia prima a empresas estadounidenses. Bajo el CAF-
TA, los miembros pueden comprar materia prima en cual-
quier parte y sus exportaciones son libres de impuestos.
Ademds, el CAFTA elimind los impuestos de importacién
de 80% a todos los bienes de consumo e industriales esta-
dounidenses que se exportan a paises miembro del CAFTA,
asi como los impuestos de muchas exportaciones agricolas de
este origen. El tratado espera la ratificacién del Congreso
de Estados Unidos antes de entrar en vigor.

Asla no cuenta todavia con una asociacién comercial re-
gional comparable que iguale el poder econémico potencial
del TLCAN o la UE. Japén, Corea del Sur, China e India
operan generalmente como potencias econdmicas indepen-
dientes. No obstante, la Asociacion de Naciones del Su-
deste Asiatico (ASEAN, por sus siglas en inglés, Asocia-
cién Of Southeast Asian Nations), integrada por Brunei
Darussalam, Indonesia, Malasia, Filipinas, Singapur, Tai-
landia, Laos, Myanmar, Camboya y Vietnam, intenta enla-
zar a sus miembros en una zona econdmica sin fronteras.
Conocida cada vez mis como ASEAN+3, incluye ahora a
China, Jap6n y Corea del Sur en su cumbre anual. Los pai-
ses de la ASEAN negociaron el enlace del Area de Libre
Comercio ASEAN (AFTA, por sus siglas en inglés,
ASEAN Free Trade Area) con el drea de libre comercio
existente de Australia y Nueva Zelanda. Con la UE exten-
diéndose hacia el Este y el TLCAN amplidndose hacia el
Sur para algtin dfa conectarse con el CAFTA 'y el Mercosur,
la presion aumenta sobre los paises asidticos independien-
tes para formar una versién ampliada de la ASEAN.

El comercio electrénico se refiere al uso de internet para llevar a cabo transacciones comerciales. In-
ternet esta redefiniendo el mercado global y lo seguird haciendo durante muchos afios mas. Esta herra-
mienta no sélo estd cambiando la forma de interactuar de clientes, proveedores y empresas, sino qué
también dia a dfa modifica la manera en que las empresas trabajan internamente. Desde su introduc-
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cién, ha influido profundamente en las bases de la competencia en muchas industrias. En vez del enfo-
que tradicional en las caracteristicas y costos de productos, internet esta desplazando las bases de la
competencia hacia un nivel més estratégico en el que la cadena de valor tradicional de una industria se
modifica en forma drastica. Un informe de AMR Research indicé que los lideres de la industria se en-
cuentran en el proceso de cambiar de 60 a 100% de sus transacciones de empresa a empresa (B2B, por
sus siglas en inglés, business-to-business) a internet. El mercado B2B de internet incluye: a) platafor-
mas de intercambio comercial como VerticalNet y TradeMatrix de i2 Technologies, que apoya a las co-
munidades comerciales de miltiples mercados; b) centrales patrocinadas por la industria, como la que
construyen importantes fabricantes de automaviles, y ¢) promotores del e-marketplace, como e-Steel,
NECX y BuildPoint, que se centran en una cadena de valor o procesos de negocio de una industria es-
pecifica para mediar multiples transacciones entre empresas.
Internet causa o acelera siete tendencias actuales a nivel mundial:!?

1. Internet obliga a las empresas a transformarse a si mismas. En la actualidad, el concepto de clien-
tes, proveedores y socios interconectados electrénicamente es una realidad.

2. Nuevos canales cambian el acceso al mercado y el posicionamiento de marca, lo cual provoca la
desintermediacion (ruptura) de los canales de distribucion tradicionales. Al trabajar directamente
con los clientes, las empresas evitan a los distribuidores usuales y establecen relaciones mas estre-
chas con los usuarios finales, con lo cual mejoran el servicio y reducen los costos.

3. El equilibrio de poder se desplaza hacia el consumidor. Al tener ahora acceso ilimitado a la infor-
macién a través de internet, los clientes son mucho mds exigentes que sus predecesores “no conec-
tados”.

4. La competencia estd inmersa en un acelerado proceso de cambio. Nuevas empresas controladas
por la tecnologia, asi como competidores tradicionales mas antiguos explotan internet para lograr
mayores niveles de innovacidn y eficiencia.

8. El ritmo de negocios aumenta drasticamente. Los horizontes de planificacién, las necesidades de
informacion y las expectativas de clientes y proveedores reflejan la proximidad de internet. Debi-
do a este ambiente turbulento, el tiempo se comprime a “anos de perros”, en los que un afio equi-
vale a siete afos.

6. Internet impulsa a las corporaciones a salir de sus fronteras tradicionales. La separacion tradicio-
nal entre proveedores, fabricantes y clientes estd desapareciendo con el desarrollo y la expansidn
de extranets, con las cuales las empresas que cooperan entre si tienen acceso a los planes y procesos
operativos internos de todas ellas. Por ejemplo, Lockheed Martin, la empresa aeroespacial, tiene
una extranet que la vincula con Boeing, un socio de proyectos, y con el Departamento de Defensa
de Estados Unidos, un cliente clave.

7. El conocimiento se ha convertido en un activo clave y una fuente de ventaja competitiva. Por ejem-
plo, los activos contables tradicionales, como el efectivo y el equipo, representaban alrededor de
80% del valor de mercado total de las 500 empresas de Standard & Poor en 1982, pero sélo de 25%
de ellas en 2002. El resto del valor de mercado estd integrado por activos intangibles, principal-
mente marcas poderosas, asi como capital intelectual, relaciones clave, procesos patentados y em-
pleados capacitados. 4

La globalizacién y el comercio electrénico plantean desafios reales a la administracién estratégica de
corporaciones empresariales. ;Cémo puede una sola empresa mantenerse al tanto de todos los cambios
en las tendencias tecnoldgicas, econémicas, politicas, legales y socioculturales de todo el mundo y rea-
lizar los ajustes necesarios? Esta no es una tarea fécil. Se han propuesto diversas teorfas para explicar
la forma en que las organizaciones logran encajar en su ambiente. Por ejemplo, la teorfa de la ecologia
de poblaciones propone que una vez que una oxganizacion se establece con éxito en un nicho ambien-
tal especifico es incapaz de adaptarse a condiciones cambiantes. La inercia evita que la organizacién
cambie. De esta forma, la empresa es desplazada (es comprada o quiebra) por otras organizaciones que
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se adaptan mejor al nuevo ambiente. Aunque la teoria de poblaciones es popular en sociologia, la in-
vestigacién no apoya sus argumentos.'> En contraste, la teoria de la institucién sostiene que las orga-
nizaciones se adaptan a condiciones cambiantes imitandeo a otras organizaciones exitosas. En su favor,
existen muchos ejemplos de empresas que se han adaptado a circunstancias cambiantes mediante la
imitacién de las estrategias y técnicas administrativas de una empresa admirada. !¢ Sin embargo, la teo-
rfa no explica c6mo o quién desarrolla las nuevas estrategias exitosas por primera vez. La perspectiva
de las opciones estratégicas, que va un paso mias adelante, propone que no sélo las organizaciones se
adaptan a un ambiente cambiante, sino que también tienen la oportunidad y el poder para redisefiar su
propio ambiente. La investigacién que apoya esta perspectiva indica que las decisiones de la adminis-
tracién de una empresa ejercen por lo menos un efecto tan grande en su desempefic como lo hacen los
factores industriales generales.!” Debido a la importancia que concede a los administradores que to-
man decisiones estratégicas racionales, esta perspectiva es la que domina en la administracién estraté-
gica. Su argumento de que la adaptacion es un proceso dindmico concuerda con el enfoque de la teoria
de aprendizadje organizacional, que sostiene que una organizacién se adapta de manera defensiva a un
ambiente cambiante y utiliza sus conocimientos con un estilo ofensivo para encajar mejor en él. Esta
perspectiva amplia la de las opciones estratégicas, pues incluye al personal de todos los niveles que
contribuye a generar las decisiones estratégicas.'®

De acuerdo con los conceptos de la teorfa de aprendizaje organizacional, un nimero cada vez mayor
de empresas reconoce que debe cambiar de un tipo de organizacion vertical, que fluye de arriba hacia
abajo, a una organizacién iriteractiva administrada mas horizentalmente. Estas empresas intentan adaptar-
se con mayor rapidez a condiciones cambiantes convirtiéndose en ‘“‘organizaciones que aprenden”,

i . r ) L] ¢ 7 X n
1.4 Creacion de una organizacion que aprende

B s T

La administracion estratégica ha evolucionado al grado de que su valor principal reside en ayudar a
una organizacién a operar cor éxito en un ambiente dindmico y complejo. Por ejemplo, Inland Steel
Company utiliza la planificacion estratégica como una herramienta para dirigir el cambio organizacio-
nal. Se espera que los administradores de todos los niveles analicen continuamente la cambiante indus-
tria del acero para crear o modificar los planies estratégicos a lo largo del afio.!? Para ser competitivas
en ambientes dirdmicos, las corporaciones deben reducir sus caracteristicas burocréticas y ser més fle-
xibles. En ambientes estables como los que existian eri afios pasados, una estrategia competitiva impli-
caba simpleniente definir una posicién competitiva y defenderla. Como ahora se requiere menos tiem-
po para gue un producto o tecriclogia reemplace a otro, las empresas se han percatado de que no existe
nada parecido a una ventaja comipetitiva permanente. Muchas concuerdan con Richard D’ Aveni, quien
conienta eri su libro Hipercompetition que ninguna ventaja competitiva sostenible se basa en seguir te-
nazmente un plan a cinco afios administrado centralmente, sino en conectar una setie de dindmicas es-
tratégicas a corto plazo (como lo hace Intel al realizar introducciones periédicas de nuevos productos
en las ventas de sus propias ofertas).?0 Esto significa que las corporaciones deben desarrollar flexibili-
dad estratégica, esto €s, capacidad para cambiar de una estrategia dominante a otra.2!

La flexibilidad estratégica exige un compromiso a largo plazo con el desarrollo y la obtencién de
recursos criticos. También exige que la empresa se transforme en una organizacién que aprende, es
decir, una organizacién que tenga la capacidad de crear, adquirir y transferir conocimientos y modifi-
car su comportamiento para reflejar nuevos conocimientos e ideas. En un ambiente dindmico, el apren-
dizaje organizacional es un componente decisivo de la competitividad, y particularmente importante
para la innovacién y el desarrollo de nuevos productos.?? Por ejemplo, Hewlett-Packard usa una exten-
sa ted de comités informales para transferir conocimientos entre sus equipos interfuncionales y ayudar
a diseminar con rapidez las nuevas fuentes de conocimjento.?? Las organizaciones que aprenden son
habiles para trabajar en cuatro actividades principales:

# Resolucion sistematica de problemas
= Experimentacién con nuevos enfoques
m Aprendizaje de sus propias experiencias e historia, asi como de las experiencias de otros

= Transferencia de conocimiento répida y eficientemente a través de la organizacién?*
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El historiador de negocios Alfred Chandler propone que las industrias de alta tecnologfa estdn de-
finidas por “vias de aprendizaje” en las que las fortalezas organizacionales derivan de capacidades
aprendidas.? Segun este autor, las empresas surgen del conocimiento de un emprendedor individual
que luego evoluciona y se transforma en conocimiento organizacional. Este conocimiento organizacio-
nal se compone de tres fortalezas basicas: destrezas técnicas, principalmente en investigacion; conoci-
miento funcional, como Ia produccién y el marketing; y la destreza administrativa. Este conocimiento
conduce a nuevos negocios en los que la empresa puede tener €xito, por lo cual crea una barrera de en-
trada a nuevos competidores. Chandler sefiala que una vez que una corporacién ha construido su base
de aprendizaje hasta el punto de convertirse en una empresa fundamental en su industria, las empresas
incipientes raramente pueden ingresar con éxito. Por lo tanto, el conocimiento organizacional se con-
vierte en una ventaja competitiva.

La administracién estratégica es esencial para que las empresas que aprenden eviten el estanca-
miento por medio de la experimentacion y el autoexamen continuos. El personal de todos los niveles, no
s6lo la administracién de alto nivel, participa en la administracidn estratégica, pues ayuda a supervisar
de cerca el ambiente en busca de informacién critica, sugiere cambios a las estrategias y programas pa-
ra aprovechar los cambios ambientales y trabaja con otros para mejorar continuamente Jos métodos
de trabajo, los procedimientos y las técnicas de evaluacidn. Por ejemplo, Motorola ided un formato de
aprendizaje de accidn en el que el personal de marketing, desarrollo de productos y manufactura se reu-
nia para debatir y llegar a acuerdos sobre las necesidades del mercado, el mejor producto nuevo y los
programas de cada grupo que lo produce. Este enfoque de aprendizaje de accidn resolvié los proble-
mas que surgieron anteriormente cuando los tres departamentos se reunieron y llegaron a un acuerdo
sobre los planes, pero continuaron con su trabajo como si nada hubiera sucedido.?® La investigacién in-
dica que involucrar a més personas en el proceso estratégico da como resultado que éstas no sélo vean
el proceso en una forma mas positiva, sino que también actien de manera que ¢l proceso sea mas efi-
ciente.?’

Las organizaciones que estan dispuestas a experimentar y aprender de sus experiencias son mas
exitosas que las que no lo est4n.?® Por ejemplo, en un estudio realizado entre empresas estadouniden-
ses fabricantes de equipo para diagnéstico por imdgenes, las compafiias mas exitosas fueron las que
mejoraron los productos que se vendian en Estados Unidos al incorporar algo de lo que habian apren-
dido de sus experiencias de manufactura y ventas en otros paises. Las menos exitosas usaron sus ope-
raciones en el extranjero principalmente como puntos de venta, no como fuentes importantes de cono-
cimientos técnicos.?

1.5| Modelo basico de administracion estrategica

PHTRE - m e i S e

La administracion estratégica consta de cuatro elementos bésicos:

m Analisis ambiental
a Formulacion de la estrategia
m Implementacion de la estrategia
w Evaluacion y control
La figura 1.1 ilustra ]a manera en que interactian estos cuatro elementos; la figura 1.2 amplia ca-

da uno de estos elementos y sirve como modelo para este 1ibro.?° Los términos que se utilizan en la fi-
gura 1.2 se explican en la paginas siguientes.

Analisis ambiental

El analisis ambiental implica la vigilancia, evaluacién y difusién de informacién desde los ambientes
externo e interno hasta el personal clave de la corporacién. Su propdsito es identificar los factores es-
tratégicos, es decir, los elementos externos e internos que determinaran el futuro de la corporacién. La
forma mas sencilla de conducir el monitoreo ambiental es a través del andlisis FODA." FODA es un
acrénimo que se usa para describir las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas especificas

“N. del Ed. FODA también es conocido como SWOT, por sus siglas en inglés: Strengths, Weaknesses; Opportunities; Threats.
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Tigmya i+ Elementos basicos del proceso de direccion estratégica

Andlisis Formulacion Implementacion Evaluacion
ambiental de la estrategia de la estrategia [ y
control

que son los factores estratégicos de una empresa determinada. El ambiente externo esta integrado por
variables (oportunidades y amenazas) que se encuentran fuera de la organizacion y que no estdn co-
munmente bajo el control a corto plazo de la administracion de alto nivel. Estas variables forman el
contexto en el que existe la corporacién. La figura 1.3 presenta las variables ambientales clave. Estas
son generalmente fuerzas y tendencias que estdn en el ambiente social general o factores especificos
que operan dentro del ambiente de tareas de una organizacion, llamado con frecuencia su industria. Es-
tas variables externas se definen y analizan con mds detalle en el capitulo 4.

El ambiente interno de una corporacidn esta integrado por variables (fortalezas y debilidades)
presentes dentro de la organizacién misma y que generalmente no estdn bajo el control a corto plazo de
la administracién de alto nivel. Estas variables forman el contexto en el que se realiza el trabajo e in-
cluyen la estructura, la cultura y los recursos de la corporacién. Las fortalezas clave forman una serie

Figuwra -2 Modelo de administracién estratégica
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Fuente: T. L. Wheelen, “Strategic Management Model”, adaptado de “Concepts of Management", presentado a la Society for Advancement of
Management (SAM), Reunién internacional, Richmond, VA, 1981. Copyright © 1981 por T. L. Wheelen y SAM. Copyright © 1982, 1985, 1988 y
2005 por T. L. Wheelen y J. D. Hunger. Revisiones 1989, 1995, 1998, 2000 y 2005. Reimpreso con permiso.
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Figura 1-3 Variables ambientales

de competencias clave que la corporacion puede usar para lograr una ventaja competitiva. Estas varia-
bles internas y competencias clave se definen y analizan con mads detalle en el capitulo 5.

Formulacién de la estrategia

La formulacion de la estrategia es el desarrollo de planes a largo plazo para administrar de manera
eficaz las oportunidades y amenazas ambientales con base en las fortalezas y debilidades corporativas
(FODA). Incluye la definicién de la misién corporativa, la especificacion de objetivos alcanzables, el
desarrollo de estrategias y el establecimiento de directrices de politica.

Mision

La misién de una organizacién es el propésito o razén de la existencia de ella. Declara lo que 1a empre-
sa proporciona a la sociedad, ya sea un servicio, como limpieza doméstica, o un producto, como auto-
méviles. Una declaracién de la mision bien concebida define el propodsito exclusivo y fundamental que
distingue a una empresa de otras de su tipo e identifica el alcance de sus operaciones con respecto a los
productos que ofrece (incluyendo servicios) y los mercados que sirve. También incluye los valores y la
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filosofia de la empresa sobre su manera de hacer negocios y tratar a sus empleados. Describe no sélo lo
que la empresa es actualmente, sino lo que llegara a ser, esto es, la vision estratégica que la administra-
cidn tiene de su futuro. La declaracion de la mision fomenta el sentido de las expectativas que compar-
ten los empleados y comunica una imagen publica a grupos importantes de partes interesadas que se
encuentran en el ambiente de tareas de la empresa. A algunas personas les gusta considerar la visién y
la mision como dos conceptos diferentes: una declaracion de la mision describe lo que la organizacion
es ahora; una decluracion de la vision ofrece lo que a la organizacion le gustaria llegar a ser. En este
texto se prefiere combinar estas ideas en una sola declaracién de la misién.?! Algunas empresas suelen
enumerar sus valores y filosofia de hacer negocios en una publicacidn diferente denominada declara-
cion de valores. Para obtener una lista de las diversas cosas que podria incluir una declaracion de la mi-
si0n, vea PUNTOS IMPORTANTES DE ESTRATEGIA 1.1.
Un ejemplo de declaracién de la mision es la de Maytag Corporation:

Mejorar la calidad de la vida en el hogar mediante el disefio, la fabricacidn, el marketing y el servicio de
los mejores aparatos del mundo.

Otro ejemplo clasico es el grabado en bronce en el Newport News Shipbuilding
cido sin cambios desde la fundacién de esta empresa en 1886:

, que ha permane-

Aqui construiremos buenos barcos, obteniendo una utilidad si es posible, con una pérdida si es necesario,
. 2
pero siempre buenos barcos.>?

Una mision se puede definir de manera especifica o general. Un ejenmiplo de una declaracién gene-
ral de la mision es la que se usa en muchas corporaciones: “Servimos a los mejores intereses de accio-
nistas, clientes y empleados”. Una declaracién de misién como ésta, definida de manera general, evita
que la empresa se limite a un campo o linea de productos, pero no logra identificar con claridad lo que
hace ni los productos o mercados que planea destacar. Como esta declaracidn es tan general, una decla-
racién especifica de la misidn, como la anterior de Maytag, que destaca los aparatos electrodomésticos,

PUNTOS IMPORTANTES DE ESTRATEGIA i. 1

C,Posee una buena declaramon de la mlslon‘?

Andrew Campbell, director del Ashridge Strategic Mana-
gement Centre y colaborador por muchos afios de Long
Range Planning, propone un medio para evaluar una decla-
racion de la mision. Con el argumento de que las declaracio-
nes de la misién pueden ser més que s6lo una expresion del
propdsito y la ambicién de una empresa, sugiere que tam-
bién pueden ser una bandera empresarial para agruparse
alrededor de ella, una sefial para todas las partes interesa-
das, una guia de comportamiento y una celebracién de la
cultura de la empresa. Evalie la declaracién de la mision de
una empresa que trata de lograr todo lo anterior, usando la
siguiente prueba de 10 preguntas. Califique cada pregunta
con O si la respuesta es no, 1 si la respuesta es algo o 2 si es
sf. Segin Campbell, una calificacién mayor de 15 es excep-
cional y una menor de 10 sugiere que se requiere trabajar
mas en la declaracion.

1. ;La declaracién describe un prop0sito inspirador que
impide satisfacer los intereses egoistas de las partes
interesadas?

2. ;La declaracién describe la responsabilidad de la em-
presa con sus partes interesadas?

3. ;La declaracion define un dominio empresarial y expli-
ca por qué es atractivo?

4. ;La declaracién describe el posicionamiento estratégi-
co que la empresa prefiere, de tal manera que la ayude
a identificar la clase de ventaja competitiva que tratard
de lograr?

5. ;La declaracion identifica los valores que se relacionan
con el propésito de la organizacién y actian como
creencias que enorgullecen a los empleados?

6. (Los valores concuerdan con la estrategia de la organi-
zacién y la refuerzan?

7. ¢La declaracién describe normas de conducta impor-
tantes que sirvan como gufas de la estrategia y los va-
lores?

8. ;Estén las normas de conducta descritas de tal manera
que permitan a cada emp]eado Juzgar si se comportan
correctamente?

9. ;Proporciona la declaracién un retrato de la empresa
que capte la cultura de la organizacion?

10. ;Es la declaraci6n fcil de leer?

Fuente: Reimpreso de Long Range Planning, vol. 30, nim. 6,
1997, Campbell, “Mission Statements”, pags. 931-932. Copyright
© 1997 con permiso de Elsevier.
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es generalmente més dtil. Una mision especifica expone con mucha claridad el negocio principal de la
organizacion, pero puede limitar el alcance de las actividades de la empresa con respecto al producto o
servicio que ofrece, la tecnologia que utiliza y el mercado que atiende. La investigacion indica que una
declaracion especifica de la mision puede ser mejor en una industria turbulenta porque mantiene a la
empresa centrada en lo que hace mejor; una declaracién general puede ser mejor en un ambiente esta-
ble que carece de oportunidades de crecimiento.?

Objetivos

Los objetivos son los resultados finales de la actividad planificada. Se deben establecer como verbos
de accion y deben decir 1o que se lograra en cierto tiempo vy, si es posible, de manera cuantificada. E]
logro de los objetivos corporativos debe dar como resultado el cumplimiento de la misién de la organi-
zacién. En realidad, los logros son lo que la sociedad devuelve a la corporacién cuando ésta realiza un
buen trabajo al cumplir su mision. Por ejemplo, debido a que proporciona a la sociedad articulos de ofi-
cina de todo tipo, tanto para el hogar como para el trabajo, con una mejor calidad, precio y ubicacién
que sus competidores, Staples se ha convertido en una de las tiendas al detalle mas exitosas de Estados
Unidos. Aunque el mercado de los articulos de oficina estd en proceso de fortalecimiento, 1a adminis-
tracién de Staples estableci6 el doble objetivo de duplicar las ventas a 20 mil millones de délares de
2003 a 2008 y al mismo tiempo aumentar el ingreso neto mas de 20% al afio.3*

Los términos meta y objetivo se usan indistintamente. En este libro, se los diferencia. En compa-
racién con un objetivo, consideramos que una meta es una declaracién abierta de lo que se desea lo-
grar, sin cuantificar los logros ni establecer criterios temporales para completarlos. Por ejemplo, una
declaracion simple de “incremento de la rentabilidad” es una meta, no un objetivo, ya que no establece la
cantidad de utilidades que la empresa desea obtener ni en cudnto tiempo. Un buen objetivo debe estar
orientado a la accion y comenzar con un verbo en infinitivo. Un ejemplo de objetivo es “incrementar la
rentabilidad de la empresa 10% més en 2007 que la de 2006”.

Algunas de las dreas en las que una corporacion debe establecer sus metas y objetivos son:

» Rentabilidad (utilidades netas)

w Eficiencia (costos bajos, etcétera)

m Crecimiento (aumento de los activos totales, ventas, etcétera)

w Riqueza de los accionistas (dividendos mds apreciacién de las acciones)
Utilizaciéon de recursos (ROE o ROI)

Reputacion (ser considerada una de las mejores empresas)

Contribuciones a los empleados (seguridad, sueldos y diversidad del empleo)

Contribuciones a la sociedad (pago de impuestos, participaciones en organizaciones de beneficen-
cia, provision de una necesidad, producto o servicio)

» Liderazgo de mercado (participacion en el mercado)
s Liderazgo tecnolégico (innovaciones, creatividad)
w Supervivencia (evitar la quiebra)

w Necesidades personales de la administracion de alto nivel (uso de la empresa para propésitos perso-
nales, como proporcionar empleos a familiares)

Estrategias

La estrategia de una corporacién es un plan maestro integral que establece la manera en que lograr4 su
mision y objetivos. Maximiza la ventaja competitiva y minimiza la desventaja competitiva. Por ejemglo,
aunque Staples es un competidor importante en la venta de articulos de oficina, es poco probable que lo-
gre su desafiante objetivo de crecimiento de duplicar las ventas en cinco afios si no realiza cambios im-
portantes en su estrategia. Los mercados estadounidenses y europeo de articulos de oficina han crecido
s0lo 2% mads rapido que las economias de estas regiones. El director general de Staples, Ronald Sargent,
decidi6 pensar en algo “fuera de lo comin”: reducir las aperturas de nuevas tiendas y, en su lugar, des-
tacar la enirega directa de articulos de oficina desde las bodegas hasta las empresas. Sargent cree que
el negocio de entregas podfa igualar los ingresos obtenidos por las ventas en tiendas de Staples.3?
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La empresa de negocios tipica considera generalmente tres tipos de estrategia: corporativa, de ne-
gocios y funcional.

1. La estrategia corporativa describe la direccién general de una empresa en cuanto a su actitud ge-
neral hacia el crecimiento y la administracion de sus diversas lineas de negocio y productos. Por lo
general, las estrategias corporativas concuerdan con las tres categorias principales de estabilidad,
crecimiento y reduccion. Por ejemplo, Staples sigue una estrategia corporativa de crecimiento, es-
to es, diversifica su actividad de base de ventas al detalle hacia el negocio de las entregas.

2..La estrategia de negocios, que ocurre a nivel de productos o unidades de negocio, hace hincapié
en el mejoramiento de la posicion competitiva de los productos o servicios de una corporacién en
la industria o en el segmento de mercado especifico que atiende esa unidad de negocio. Desde otro
punto de vista, las estrategias de negocios se agrupan en dos categorias generales: estrategias com-
petitivas y cooperativas. Por ejemplo, Staples aplica una estrategia competitiva para diferenciar
sus tiendas al detalle de las de sus competidores mediante la prestacién de diversos servicios en sus
tiendas, tales como copiado, envios por UPS y contratacién de técnicos a domicilio que arreglan
computadoras e instalan redes. British Airways ha seguido una estrategia cooperativa al formar
una alianza con American Airlines con el fin de proporcionar servicio global. Por 1o tanto, una es-
trategia cooperativa se usa para apoyar una estrategia competitiva. Intel, una empresa fabricante de
microprocesadores de cdmputo, utiliza su alianza (estrategia cooperativa) con Microsoft para dife-
renciarse {(estrategia competitiva) de AMD, su principal competidor.

3. La estrategia funcional es el enfoque que adopta un area funcional para lograr los objetivos y las
estrategias de la corporacién y las unidades de negocio mediante la maximizacién de la producti-
vidad de los recursos. Se ocupa del desarrollo y fomento de una competencia distintiva para pro-
porcionar a una empresa o unidad de negocio una ventaja competitiva. Como ejemplos de estrate-
gias funcionales de investigacién y desarrollo (IyD) se pueden mencionar la imitacién tecnolégica
(imitacidn de los productos de otras empresas) y el liderazgo tecnoldgico (iniciar una innovacién).
Durante afios, Magic Chef habia sido un fabricante exitoso de aparatos electrodomésticos, pues in-
vertia poco en LyD pero imitaba radpidamente las innovaciones de otros competidores. Este enfoque
ayud6 a la empresa a mantener costos mas bajos que los de sus competidores y, en consecuencia,
a competir con precios mas bajos. En cuanto a estrategias funcionales de marketing, Procter &
Gamble (P&G) es maestra del marketing de “atraccién”, esto es, el proceso que consiste en inver-
tir grandes sumas en publicidad para crear demanda de consumo. Esta tdctica apoya la estrategia
competitiva de P&G de diferenciar sus productos de los de sus competidores.

En las empresas coexisten tres tipos de estrategia en forma simultinea. La jerarquia de estrate-
gia describe los niveles donde actian los diferentes tipos de estrategia en la organizacién, es decir, im-
plica la relacién de una estrategia con otra de tal manera que se complementen y apoyen entre si (vea
la figura 1.4). Las estrategias funcionales apoyan las estrategias empresariales, que, a su vez, apoyan la
estrategia o estrategias corporativas.

Del mismo modo que, con frecuencia, muchas empresas carecen de objetivos establecidos formal-
mente, muchas tienen estrategias no establecidas, graduales o intuitivas que nunca se han articulado ni
analizado. A menudo, la tnica forma de detectar las estrategias implicitas de una corporacion es obser-
var no lo que la administracién dice, sino lo que hace. Las estrategias implicitas provienen de politicas
corporativas, programas aprobados (y rechazados) y presupuestos autorizados. Los programas y las di-
visiones que reciben incrementos de presupuesto y se les dota de administradores que son promovidos
rapidamente revelan el sitio donde la corporacién invierte su dinero y energia.

Politicas

Una politica es una directriz amplia para la toma de decisiones que relaciona la formulacién de la es-
trategia con su implementacién. Las empresas utilizan las politicas para asegurarse de que todos sus
empleados tomen decisiones y lleven a cabo acciones que apoyen la mision, los objetivos y las estrate-
gias de la corporacién. Por ejemplo, cuando Cisco eligié una estrategia de crecimiento a través de ad-
quisiciones, establecié la politica de considerar s6lo empresas con no mas de 75 empleados, 75% de
los cuales fueran ingenieros.*® Tome en cuenta las siguientes politicas empresariales:



14

PARTE UNO Introduccion a la administracion estratégica y politica de negocios

es generalmente més Gtil. Una mision especitica expone con mucha claridad el negocio principal de la
organizacién, pero puede limitar el alcance de las actividades de la empresa con respecto al producto o
servicio que ofrece, la tecnologia que utiliza y el mercado que atiende. La investigacion indica que una
declaracién especifica de la mision puede ser mejor en una industria turbulenta porque mantiene a la
empresa centrada en lo que hace mejor; una declaracion general puede ser mejor en un ambiente esta-
ble que carece de oportunidades de crecimiento.?

Objetivos

Los objetivos son los resultados finales de la actividad planificada. Se deben establecer como verbos
de accion y deben decir 1o que se logrard en cierto tiempo v, si es posible, de manera cuantificada. El
logro de los objetivos corporativos debe dar como resultado el cumplimiento de la mision de la organi-
zacion. En realidad, los logros son lo que la sociedad devuelve a la corporacion cuando €sta realiza un
buen trabajo al cumplir su misién. Por ejemplo, debido a que proporciona a la sociedad articulos de ofi-
cina de todo tipo, tanto para ¢l hogar como para el trabajo, con una mejor calidad, precio y ubicacion
que sus competidores, Staples se ha convertido en una de las tiendas al detalle mas exitosas de Estados
Unidos. Aunque el mercado de los articulos de oficina estd en proceso de fortalecimiento, la adminis-
tracion de Staples establecié el doble objetivo de duplicar las ventas a 20 mil millones de délares de
2003 a 2008 y al mismo tiempo aumentar el ingreso neto mas de 20% al afio.?*

Los términos meta y objetivo se usan indistintamente. En este libro, se los diferencia. En compa-
racién con un objetivo, consideramos que una meta es una declaracién abierta de lo que se desea lo-
grar, sin cuantificar los logros ni establecer criterios temporales para completarlos. Por ejemplo, una
declaracién simple de “incremento de la rentabilidad” es una meta, no un objetivo, ya que no establece la
cantidad de utilidades que la empresa desea obtener ni en cuédnto tiempo. Un buen objetivo debe estar
orientado a la accidén y comenzar con un verbo en infinitivo. Un ejemplo de objetivo es “incrementar la
rentabilidad de la empresa 10% mds en 2007 que la de 2006

Algunas de las dreas en las que una corporacion debe establecer sus metas y objetivos son:

a Rentabilidad (utilidades netas)

m Eficiencia (costos bajos, etcétera)

m Crecimiento (aumento de los activos totales, ventas, etcétera)

m Riqueza de los accionistas (dividendos mds apreciacion de las acciones)
Utilizacién de recursos (ROE o ROI)

Reputacién (ser considerada una de las mejores empresas)

Contribuciones a los empleados (seguridad, sueldos y diversidad del empleo)

Contribuciones a la sociedad (pago de impuestos, participaciones en organizaciones de beneficen-
cia, provision de una necesidad, producto o servicio)

m Liderazgo de mercado (participacion en el mercado)
m Liderazgo tecnolégico (innovaciones, creatividad)
a Supervivencia (evitar la quiebra)

m Necesidades personales de la administracion de alto nivel (uso de la empresa para propésitos perso-
nales, como proporcionar empleos a familiares)

Estrategias

La estrategia de una corporacién es un plan maestro integral que establece la manera en que lograra su
misién y objetivos. Maximiza la ventaja competitiva y minimiza la desventaja competitiva. Por ejemglo,
aunque Staples es un competidor importante en la venta de articulos de oficina, es poco probable que lo-
gre su desafiante objetivo de crecimiento de duplicar las ventas en cinco afios si no realiza cambios im-
portantes en su estrategia. LLos mercados estadounidenses y europeo de articulos de oficina han crecido
3619 2% mas rapido que las economias de estas regiones. El director general de Staples, Ronald Sargent,
decidi6 pensar en algo “fuera de 1o comuin”: reducir las aperturas de nuevas tiendas y, en su lugar, des-

tacar la entrega directa de articulos de oficina desde las bodegas hasta las empresas. Sargent cree que

etmegocio de entregas podia i gualar los ingresos obtenidos por las ventas en tiendas de Staples.*?
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La empresa de negocios tipica considera generalmente tres tipos de estrategia: corporativa, de ne-
gocios y funcional.

1. La estrategia corporativa describe la direccidn general de una empresa en cuanto a su actitud ge-
neral hacia el crecimiento y la administracion de sus diversas lineas de negocio y productos. Por lo
general, las estrategias corporativas concuerdan con las tres categorias principales de estabilidad,
crecimiento y reduccidn. Por ejemplo, Staples sigue una estrategia corporativa de crecimiento, es-
to es, diversifica su actividad de base de ventas al detalle hacia el negocio de las entregas.

2..La estrategia de negocios, que ocurre a nivel de productos o unidades de negocio, hace hincapié
en el mejoramiento de la posicion competitiva de los productos o servicios de una corporacion en
la industria o en el segmento de mercado especifico que atiende esa unidad de negocio. Desde otro
punto de vista, las estrategias de negocios se agrupan en dos categorias generales: estrategias com-
petitivas 'y cooperativas. Por ejemplo, Staples aplica una estrategia competitiva para diferenciar
sus tiendas al detalle de las de sus competidores mediante la prestacion de diversos servicios en sus
tiendas, tales como copiado, envios por UPS y contratacion de técnicos a domicilio que arreglan
computadoras e instalan redes. British Airways ha seguido una estrategia cooperativa al formar
una alianza con American Airlines con el fin de proporcionar servicio global. Por lo tanto, una es-
trategia cooperativa se usa para apoyar una estrategia competitiva. Intel, una empresa fabricante de
microprocesadores de computo, utiliza su alianza (estrategia cooperativa) con Microsoft para dife-
renciarse (estrategia competitiva) de AMD, su principal competidor,

3. La estrategia funcional es el enfoque que adopta un area funcional para lograr los objetivos y las
estrategias de la corporacién y las unidades de negocio mediante la maximizacién de la producti-
vidad de los recursos. Se ocupa del desarrollo y fomento de una competencia distintiva para pro-
porcionar a una empresa o unidad de negocio una ventaja competitiva. Como ejemplos de estrate-
gias funcionales de investigacion y desarrollo (IyD) se pueden mencionar la imitacidn tecnoldgica
(imitacién de los productos de otras empresas) y el liderazgo tecnoldgico (iniciar una innovacion).
Durante afios, Magic Chef habia sido un fabricante exitoso de aparatos electrodomésticos, pues in-
vertia poco en IyD pero imitaba rdpidamente las innovaciones de otros competidores. Este enfoque
ayudo a la empresa a mantener costos mds bajos que los de sus competidores y, en consecuencia,
a competir con precios mas bajos. En cuanto a estrategias funcionales de marketing, Procter &
Gamble (P&G) es maestra del marketing de “atraccién”, esto es, el proceso que consiste en inver-
tir grandes sumas en publicidad para crear demanda de consumo. Esta téctica apoya la estrategia
competitiva de P&G de diferenciar sus productos de los de sus competidores.

En las empresas coexisten tres tipos de estrategia en forma simultdnea. La jerarquia de estrate-
gia describe los niveles donde actdan los diferentes tipos de estrategia en la organizacién, es decir, im-
plica la relacién de una estrategia con otra de tal manera que se complementen y apoyen entre si (vea
la figura 1.4). Las estrategias funcionales apoyan las estrategias empresariales, que, a su vez, apoyan la
estrategia o estrategias corporativas.

Del mismo modo que, con frecuencia, muchas empresas carecen de objetivos establecidos formal-
mente, muchas tienen estrategias no establecidas, graduales o intuitivas que nunca se han articulado ni
analizado. A menudo, la Gnica forma de detectar las estrategias implicitas de una corporacion es obser-
var no lo que la administracién dice, sino lo que hace. Las estrategias implicitas provienen de politicas
corporativas, programas aprobados (y rechazados) y presupuestos autorizados. Los programas y las di-
visiones que reciben incrementos de presupuesto y se les dota de administradores que son promovidos
rdpidamente revelan el sitio donde la corporacién invierte su dinero y energia.

Politicas

Una politica es una directriz amplia para la toma de decisiones que relaciona la formulacién de la es-
trategia con su implementacién. Las empresas utilizan las politicas para asegurarse de que todos sus
empleados tomen decisiones y lleven a cabo acciones que apoyen la mision, los objetivos y las estrate-
gias de la corporacién. Por ejemplo, cuando Cisco eligié una estrategia de crecimiento a través de ad-
quisiciones, establecid la politica de considerar s6lo empresas con no mas de 75 empleados, 75% de
los cuales fueran ingenieros.?’6 Tome en cuenta las siguientes politicas empresariales:
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. Estrategia

- de negociosz il e I
Estrateglas competitivas
. y-cooperativas ¢

Figura 1-4 Jerarquia de estrategia

= Maytag Company: Maytag no aprobara ninguna propuesta de reduccién de costos si ésta, en cual-
quier forma, deteriora la calidad. Esta politica apoya la estrategia competitiva de Maytag en la que
las marcas-de esta empresa compiten en calidad mas que en precio.

= 3M: 3M sostiene que los investigadores deben invertir 15% de su tiempo en trabajos algo diferentes
a su proyecto principal. Este enfoque apoya la sélida estrategia de desarrollo de productos de 3M.

= Intel: Intel combate su propia linea de productos (reduce las ventas de sus propios productos) con me-
jores productos antes de que un competidor lo haga. Esto apoya su objetivo de liderazgo de mercado.

= General Electric: GE debe ser la empresa nimero uno o dos dondequiera que compita. Esta pers-
pectiva apoya su objetivo de ser la niimero uno en capitalizacién de mercado.

m Southwest Airlines: Southwest no ofrece alimentos ni reserva de asientos en sus aviones. Esta tac-
tica apoya su estrategia competitiva de mantener los costos més bajos de la industria.

Politicas como éstas proporcionan una guia clara a los administradores de toda la organizacion. La
formulacion de la estrategia se analiza con més detalle en los capitulos 6,7 y 8.

Implementacién de la estrategia

La implementacion de la estrategia es un proceso mediante el cual las estrategias y politicas se ejecu-
tan a través del desarrollo de programas, presupuestos y procedimientos. Este proceso podria implicar
cambios en la cultura general, en la estructura o en el sistema administrativo de toda la organizacion. Sin
embargo, excepto cuando estos cambios corporativos drasticos son necesarios, los administradores de
niveles medio e inferior conducen la implementacién de la estrategia, con la supervision de la adminis-
tracién de alto nivel. La implementacion de la estrategia, denominada en ocasiones planificacién opera-
tiva, implica con frecuencia la toma diaria de decisiones en la distribucién de recursos.

Programas

Un programa es una declaracién de las actividades o pasos necesarios para llevar a cabo un plan de
uso unico. Hace que la estrategia se oriente hacia la accién. Puede incluir la reestructuracion de la cor-
poracion, el cambio de la cultura interna de la empresa o el inicio de un nuevo proyecto de investiga-
f:ién. Por ejemplo, 1a estrategia de Boeing de recuperar el liderazgo en la industria con sus aviones 787
mmplicé que la empresa debfa aumentar la eficiencia de su manufactura para poder mantener un precio
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bajo. Para reducir los costos de manera significativa, la administracién decidié implementar una serie
de programas:

s Subcontratar alrededor de 70% de 1a manufactura.

» Reducir el tiempo de ensamblaje final a tres dias (en comparacion con los 20 dias que requiere para su
avién 737), lo cual implica que los proveedores deberan construir secciones completas del avién.

» Usar materiales compuestos nuevos y ligeros en lugar de aluminio para reducir el tiempo de inspeccion.

m Resolver las malas relaciones con los sindicatos como consecuencia de la reduccién de personal y
la subcontratacion.

Otro ejemplo son los programas de los almacenes de descuento Dollar General para duplicar el es-
pacio en los centros de distribucién de la empresa con el propésito de reducir el nimero de repartos con
camiones y redisefiar sus tiendas para proporcionar pasillos mds amplios y una apariencia mas ilumi-
nada y limpia.3’

Presupuestos

Un presupuesto es una declaracion de los programas de una corporacion en relacion con el dinero re-
querido. Los presupuestos que se emplean en planificacién y control enumeran el costo detallado de
cada programa. Muchas corporaciones exigen cierto porcentaje de retorno sobre la inversion, llamado
a menudo “tasa minima de retorno”, antes de que la administracién apruebe un nuevo programa. Esto
garantiza que el nuevo programa aumente significativamente el rendimiento de las utilidades de la cor-
poracién y cree, asi, valor para los accionistas. Por lo tanto, el presupuesto no sélo sirve como un plan
detallado de la nueva estrategia en accion, sino también especifica a través de estados financieros pro-
forma el efecto esperado en el futuro financiero de la empresa.

Por ejemplo, General Motors presupuesté 4300 millones de délares de 2000 a 2004 para actuali-
zar y expandir su linea de automoviles Cadillac. Con este dinero, la empresa podfa aumentar el nime-
ro de modelos de cinco a nueve y ofrecer motores més poderosos, un manejo mas deportivo y un esti-
lo méas definido. La empresa contrarrest6 la disminucién de su participacién en el mercado mediante su
enfoque en un mercado mas joven. En el afio 2000, el comprador promedio de Cadillac tenfa 67 afios.?®
Otro ejemplo es el presupuesto de ocho mil millones de ddlares que General Electric establecié para
invertir en la nueva tecnologia de motores de propulsién para aviones de uso regional. La administra-
ci6n decidié que un crecimiento anticipado de los aviones de propulsién regionales debia ser el mer-
cado meta de la empresa. El programa rindi6 frutos en 2003 cuando GE gané un contrato de tres mil
millones de délares para proporcionar motores de propulsién a la nueva flota de 500 aviones de regio--
nales de China, a tiempo para los Juegos Olimpicos de Beijin en 2008.3?

Procedimientos

Los procedimientos, denominados en ocasiones Procedimientos Operativos Estdndar (POE), constitu-
yen un sistema de pasos sucesivos o técnicas que describen en detalle la manera de realizar una tarea o
trabajo en particular. Por lo general enumeran las diversas actividades que se deben realizar para com-
pletar el programa de la corporacién. Por ejemplo, cuando la empresa de mejoramiento del hogar Ho-
me Depot se percaté de que sus ventas se retrasaban porque sus tiendas tenfan pasillos atascados, tiem-
pos prolongados para el cobro en caja y escaso personal de ventas, la administraciéon cambid sus
procedimientos para reabastecer los estantes y colocar los precios de los productos. En lugar de reque-
rir a sus empleados que realizaran estas actividades al mismo tiempo que atendian a los clientes, la ad-
ministracién las pasé al turno de la noche, cuando las tiendas estaban cerradas. De esta forma, los em-
pleados podian concentrarse en aumentar las ventas a los clientes durante el dfa. Con el propésito de
arreglar las malas relaciones laborales, el director general de Boeing estuvo de acuerdo en permitir al
sindicato de maquinistas tener una mayor participacién en la especificacién de los procedimientos de
manufactura. La implementacién de la estrategia se analiza con mas detalle en los capitulos 9 y 10.

Evaluacién y control

La evaluacién y control es un proceso en el que se supervisan las_actividades corporativas y los resul-
tados del desempefo de tal manera que el rendimignto real se compare_comr-el-rendimiento_deseado.
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Los administradores de todos los niveles utilizan la informacién que obtienen para tomar medidas
correctivas y resolver problemas. Aunque la evaluacién y control es el tiltimo elemento importante de
la administracién estratégica, también puede sefialar las debilidades de planes estratégicos implantados
anteriormente y estimular asi todo el proceso para comenzar de nuevo.

El rendimiento es el resultado final de las actividades,4° Incluye los-resultados-reales del proceso
de administracién estratégica. La practica de la administracion estratégica se justifica por su capacidad
para mejorar el rendimiento de una organizacién, medido cominmente en relacion con las utilidades y
el retorno sobre la inversién. Para que la evaluacién y el control sean eficaces, los administradores
deben obtener informacion clara, oportuna e imparcial del personal que estd por debajo de ellos en la
jerarquia de la corporacion. Con esta informacién, comparan lo que sucede en realidad con lo que se
planificé originalmente en la etapa de formulacién.

Por ejemplo, cuando el Legend (cuyo nombre cambi6 a Lenovo) Group de China decidi6 diversi-
ficarse hacia un sector distinto de las computadoras personales para aumentar sus ingresos de tres mil
a diez mil millones de ddlares en un periodo de cinco afios, supervisd, entre otros aspectos, las ventas
de sus computadoras personales. Cuando la administracién observé que la participacién en el mercado
chino de sus computadoras personales habia disminuido de 30 a 27% en tres afios, comprobo que la es-
trategia estaba equivocada.

La evaluacién y el control del rendimiento completa el modelo de administracién estratégica. Con
base en los resultados de desempenio, la administracién podria descubrir que necesita realizar ajustes
en la formulacién de su estrategia, en la implementacion de ésta o en ambas. La evaluacién y el control
se analizan con mas detalle en el capitulo 11.

Proceso de retroalimentacidén y aprendizaje

Observe que el modelo de administracion estratégica que ilustra la figura 1.2 incluye un proceso de
retroalimentacién y aprendizaje. Las flechas salen de cada parte del modelo y llevan la informacién a
cada una de las partes anteriores de éste. En la medida en que una empresa o unidad de negocios desa-
rrolla estrategias, programas y cuestiones similares, con frecuencia debe volver atras para revisar o co-
rregir las decisiones que tom6 previamente en el proceso. Por ejemplo, un rendimiento malo (medido a
través de la evaluacién y el control) indica generalmente que algo ha fallado en la formulacién o la im-
plementacién de la estrategia. También podria significar que se ignord una variable clave, como un
nuevo competidor, durante el analisis y la evaluacion ambiental. En el caso del Legend (Lenovo)
Group, la disminucién de su participacion en el mercado de computadoras personales significé que su es-
trategia de diversificacién no funcionaba segin lo esperado. Segin el presidente de Legend, Liu
Chuanzhi, “en vista de estos desarrollos, este afio [2004], Legend llevé a cabo una revisién detallada y
cuidadosa de nuestros planes de los dltimos tres afios. Hemos decidido retirarnos de la diversificacién
y reconcentrarnos en el negocio de las computadoras personales” 4!

Después de mucha investigacion, Henry Mintzberg descubrié que la formulacion de la estrategia no es,
por lo general, un proceso regular y continuo: “Con frecuencia, es un proceso irregular y discontinuo
que se inicia y se detiene en forma repetida. Existen periodos de estabilidad en el desarrollo de la estra-
tegia, pero también hay periodos de flujo, de dudas, de cambio gradual y de cambio global”.*? Este en-
foque de la formulacion de la estrategia como un proceso irregular se explica por medio de la misma
tendencia humana a continuar en un curso de accién especifico hasta que algo sale mal o una persona se
ve obligada a cuestionar sus acciones. Este periodo de cambio estratégico es resultado de la inercia de
la organizacién o refleja la creencia de la administracién de que la estrategia actual es todavia adecua-
da y sélo necesita ciertos ajustes.

La mayorfa de las grandes organizaciones tienden a seguir una orientacién estratégica especifica
durante 15 a 20 afios antes de realizar un cambio de direccidn significativo. Este fenémeno, conocido
como equilibrio puntuado, describe a las corporaciones como entes que evolucionan a través de pe-
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riodos de estabilidad relativamente largos (periodos de equilibrio) interrumpidos por estallidos relati-
vamente cortos de cambios fundamentales (periodos revolucionarios).*? Después de este largo periodo
de ajustes de una estrategia existente, se requiere cierto sacudimiento del sistema para motivar a la ad-
ministracion a reevaluar seriamente la situacion de la corporacion.
Un evento desencadenante es algo que actia como un estimulo para un cambio de estrategia. Al-
gunos posibles eventos desencadenantes son:**
m Nuevo director general: al realizar una serie de preguntas embarazosas, un nuevo director general
elimina el velo de complacencia y obliga al personal a cuestionar la razon misma de la existencia de
la corporacion.

n Intervencion externa: el banco donde una empresa realiza sus operaciones financieras se niega re-
pentinamente a aprobar un nuevo préstamo o exige de pronto el pago total de un préstamo antiguo.
Un cliente se queja de un defecto grave del producto.

= Amenaza de un cambio de propietario: otra empresa puede iniciar una toma de control mediante
la adquisicion de las acciones comunes de una empresa.

» Brecha de rendimiento: una brecha de rendimiento existe cuando el rendimiento no cumple con
las expectativas. Las ventas y utilidades ya no aumentan o incluso disminuyen.

= Punto de inflexion estratégico: acuiiado por Andy Grove, exdirector de Intel Corporation, un punto
de inflexidn estratégico es lo que sucede a una empresa cuando ocurre un cambio importante debi-
do a la introduccién de nuevas tecnologias, un ambiente regulador diferente, un cambio de los valo-
res de los clientes o un cambio de las preferencias de éstos.*

Sun Microsystems es un ejemplo de una empresa en la que un evento desencadenante obligé a la
administracién a reconsiderar de manera radical 10 que estaba haciendo. Vea PUNTOS IMPORTANTES DE
ESTRATEGIA 1.2 para saber la forma en que una llamada telefénica al presidente de Sun estimulé un

cambio de estrategia en esta empresa.

PUNTOS IMPORTANTES DE ESTRATEGIA 1.2

Evento desencadenante en Sun Microsystems

El presidente de Sun Microsystems, Edward Zander, reci-
bié una llamada telefénica personal de Margaret Whitman,
directora general de eBay, Inc., una empresa de subastas
por internet. Después de una serie de pequefias fallas de
coOmputo, eBay habia sufrido recientemente una interrup-
cién de 22 horas de su sitio web. Whitman 1lamé a Zander
para informarle que habia un gusano en su servidor princi-
pal y que debia arreglarlo inmediatamente o de otro modo
perderia a eBay como cliente. Una serie de juntas en Sun
revelaron que el problema era que sus clientes no tenfan
idea de cémo dar mantenimiento a una computadora de
més de un millon de délares. eBay no habia proporcionado
suficiente aire acondicionado para mantener fria la maqui-
na. Aunque Sun habia publicado muchos meses antes una
actualizacién de software para arreglar un problema, eBay
no se ocupd de instalarlo. La lista fue en aumento. Répida-
mente Sun se percatd de que el problema superaba lo ocu-
rrido con eBay, ya que ella habia fabricado mas de 40% de
los servidores que administran la mayorfa de los sitios web.
A medida que mds empresas expandian sus negocios para
incluir internet, se esperaba que este mercado para los ser-
vidores de Sun creciera. No obstante, muchas de estas em-
presas eran demasiado nuevas y pequefias para contar con
la infraestructura tecnolégica adecuada. “Esta situacién se
nos presenté de repente”, coment6 Zander. “; Cudntas futu-

ras eBay nos estan comprando su primera computadora en
este mismo momento?” Seglin Scott McNealy, director ge-
neral de Sun, *‘en ese momento nos dimos cuenta de que no
era error de eBay, sino nuestro”.

Desde que tomé conciencia del error, el equipo de admi-
nistradores de Sun ha reconstruido la empresa para hacer
que sus servidores sean tan confiables como el sistema tele-
fénico. En un cambio estratégico dréstico, la administra-
cién decidié expandirse mds alld de simplemente vender
servidores para proporcionar muchas de las tecnologias que
se requieren para que los servidores web sean completa-
mente confiables, Ahora proporciona productos de almace-
namiento, software de e-business y consultores que no sélo
proveen el hardware, sino que trabajan directamente con
los clientes para tener la seguridad de que los servidores
son operados de manera adecuada. Del mismo modo que
los administradores de grandes computadoras de tecnologia
de punta solian decir “nadie es despedido por elegir IBM”,
Zander espera que se diga lo mismo de Sun Microsystems.
“Deseo ser una apuesta segura para las empresas que nece-
sitan la tecnologfa mds innovadora”, agrega.

Fuente: Resumido de P. Burrows, “Sun'’s Bid to Rule the Web”, Bu-
siness Week E.Biz (24 de julio de 2000), pags. EB 31-42.
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1.7 Toma de decisiones estratégicas

La caracteristica distintiva de la administracion estratégica es la importancia que otorga a la toma de
decisiones estratégicas. En la medida en que las organizaciones crecen, se incrementa su nivel de com-
plejidad y los ambientes son m4s inciertos, la toma de decisiones se vuelve cada vez mas complicada y
dificil. De acuerdo con la perspectiva de las opciones estratégicas mencionada anteriormente, este libro
propone un marco para la toma de decisiones estratégicas que ayude al personal a tomarlas sin impor-
tar su nivel ni funcién en una corporacion.

., Qué hace estratégica a una decisién?

A diferencia de muchas otras decisiones, las decisiones estratégicas, que se ocupan del futuro a largo
plazo de toda una organizacién, tienen tres caracteristicas:

1. Poco comunes: las decisiones estratégicas son poco comunes y, por lo general, no tienen un pre-
cedente que se pueda seguir.

2. Importantes: las decisiones estratégicas comprometen recursos importantes y exigen un gran
compromiso del personal de todos los niveles.

3. Directivas: las decisiones estratégicas establecen precedentes para decisiones menores y acciones
futuras a través de una organizacién.40

Un ejemplo de decision estratégica fue la que tomé Zippo Manufacturing, el fabricante del encen-
dedor de cigarros Zippo. El chasquido distintivo de Zippo, su disefio a prueba de agua y garantia de por
vida lo hicieron el favorito de los fumadores de todo el mundo. También era popular en una comunidad
mundial de “bromistas” Zippo, personas que usan los encendedores de la marca no para prender ciga-
1Tos, sino para realizar juegos de manos. Al darse cuenta de que los productos de tabaco eran una indus-
tria en declinacién, en 2003, la administracién de Zippo establecid el doble objetivo de no sélo duplicar
las ventas actuales de 140 millones de ddlares, sino también obtener la mitad de los ingresos de la em-
presa de productos no relacionados con el tabaco para 2010. La empresa comenzé a pensar en s{ misma
como una empresa que “vende flamas”, sin limitarse a productos que encienden tabaco. Como resulta-
do, Zippo introdujo una linea de encendedores multiusos para velas, parrillas y chimeneas. Adem4s ad-
quirié la empresa fabricante de cuchillos Case Cutlery. Los ejecutivos iniciaron pléticas con fabricantes
de parrillas, antorchas, calefactores de ambiente y chimeneas, entre otros productos relacionados con el
fuego, con el propdsito de fabricar una serie de productos para uso al aire libre de marca Zippo. La de-
cisién que tomé la administracién de diversificar era claramente una decisin estratégica.4’

Modos de la toma de decisiones estratégicas segin Mintzberg

Algunas decisiones estratégicas se toman en un instante por una persona (con frecuencia un empresa-
rio o un director general poderoso), quien tiene una idea brillante y la facilidad de convencer a otros de
adoptar su idea. Otras decisiones estratégicas parecen desarrollarse a partir de una serie de pequefias
opciones graduales que con el paso del tiempo impulsan a una organizacién mas en una direccién que
en otra. Seglin Mintzberg, los tres enfoques mas comunes de la toma de decisiones estratégicas, o mo-
dos, son el empresarial, el adaptativo y el de planificacién. Quinn afiadié posteriormente un cuarto modo,

el incrementalismo l6gico:*8

» Modo empresarial. La estrategia la establece un individuo poderoso. El enfoque se encuentra en
las oportunidades; los problemas son secundarios. La estrategia es guiada por la propia visién de di-
reccién de su fundador y es ejemplificada por medio de grandes y audaces decisiones. La meta prin-
cipal es el crecimiento de la corporacién. Amazon.com, fundada por Jeff Bezos, es un ejemplo de
este modo de toma de decisiones estratégicas. La empresa reflejaba la visién que tenia Bezos
de usar internet para vender libros y otros articulos. Aunque la estrategia de crecimiento clara de
Amazon era ciertamente una ventaja del modo empresarial, el estilo de direccién excéntrico de Be-
zos impidi6 retener a ejecutivos de alto nivel.4?
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= Modo adaptativo. Denominado en ocasiones “ingeniarselas como sea”, este modo de toma de deci-
siones se caracteriza por ofrecer soluciones reactivas para problemas existentes mas que por una bus-
queda proactiva de nuevas oportunidades. Se negocia mucho en lo que respecta a las prioridades de
los objetivos. La estrategia estd fragmentada y se desarrolla para que una corporacién avance de ma-
nera gradual. Este modo es comiin en la mayoria de las universidades, muchos grandes hospitales, un
gran nimero de instituciones gubernamentales y una cantidad sorprendente de grandes corporacio-
nes. Encyclopaedia Britannica, Inc., operd con €xito en este modo durante muchos afios, pero siguid
dependiendo de las ventas de puerta en puerta de sus prestigiosos libros mucho tiempo después de
que las parejas con doble carrera llevaron a la obsolescencia ese enfoque de marketing. S6lo después
de ser adquirida en 1996, la empresa cambid su antiguo estilo de ventas por anuncios en television y
marketing por internet. Ahora cobra el acceso a Britannica.com y a bibliotecas y suscriptores indivi-
duales y ofrece CD-ROM ademds de algunas de sus series impresas de 32 volimenes.>®

# Modo de planificacion. Este modo de toma de decisiones implica la recopilacién sistematica de in-
formacién adecuada para el anélisis de situaciones, la generacién de estrategias alternativas viables
y la seleccidn racional de la estrategia mds apropiada. Incluye tanto la busqueda proactiva de nuevas
oportunidades como la solucién reactiva a problemas existentes. IBM, bajo la direccién general de
Louis Gerstner, es un ejemplo del modo de planificacidon. Cuando Gerstner aceptd el puesto de di-
rector general en 1993, se percat de que IBM estaba en graves problemas. El drea de computado-
ras centrales, la principal linea de productos de la empresa, sufria una rdpida disminucién tanto en
ventas como en su participacion en el mercado. Una de las primeras acciones de Gerstner fue con-
vocar a los ejecutivos de alto nivel a una junta de dos dias sobre estrategia corporativa. Un andlisis
profundo de la linea de productos de la compafiia reveld que la dnica parte de la empresa que crecia
eran los servicios, pero era un segmento relativamente pequefio y no muy rentable. En vez de con-
centrarse en fabricar y vender su propio hardware de computo, IBM tom¢ la decisién estratégica de
invertir en servicios que integraran tecnologia de la informacién. Con base en ella, la firma decidié
proporcionar una serie completa de servicios, desde la construccion de sistemas hasta la definicidn
de arquitectura para operar y administrar realmente las computadoras para el cliente, sin importar
quién fabricara los productos. Como ya no era importante que la empresa estuviera integrada com-
pletamente en forma vertical, vendid sus empresas fabricantes de DRAM y unidades de disco y
abandon¢ el desarrollo de aplicaciones de software. Desde que tom¢ esta decision estratégica en
1993, 80% del crecimiento de los ingresos de IBM proviene de los servicios.”!

s Incrementalismo logico. Un cuarto modo de toma de decisiones puede ser considerado como una
sintesis de los modos de planificacion, adaptativo y, en menor grado, del empresarial. En este modo,
la administracion de alto nivel tiene una idea razonablemente clara de la mision y los objetivos de la
corporacion, pero, en su desarrollo de estrategias, decide usar “un proceso interactivo en el que
la organizacién examina el futuro, experimenta y aprende a partir de una serie de compromisos par-
ciales (graduales) en vez de hacerlo por medio de formulaciones globales de estrategias totales”.”?
Por lo tanto, aunque la misién y los objetivos estén establecidos, se permite que la estrategia surja
del debate, el andlisis y la experimentacidn. Este enfoque parece ser ttil cuando el ambiente cambia
con rapidez y cuando es importante crear consenso y desarrollar los recursos necesarios antes de
comprometer a toda una corporacién con una estrategia especifica. En su anilisis de la industria pe-
trolera, Grant describid la planificacién estratégica en esta industria como una “emergencia planifi-
cada”. Las oficinas corporativas establecian la misién y los objetivos, pero permitian a las unidades
de negocio proponer estrategias para lograrlos.?

Proceso de la toma de decisiones estratégicas:
ayuda para la toma de mejores decisiones

En ciertas situaciones es posible plantear buenos argumentos apoyandose en el modo adaptativo o em-
presarial (o incrementalismo 16gico). Sin embargo, este libro propone que, en la mayoria de las situa-
ciones, el modo de planificacién, que incluye los elementos bésicos del proceso de administracién estra-
tégica, es una forma mds racional y, por lo tanto, mejor para tomar decisiones estratégicas. L
investigacién indica que el modo de planificacién no es sélo mds analitico y menos politico que los
otros modos, sino que es también mds adecuado para enfrentar ambientes complejos y cambiantes.>*
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Fuente: T. L. Wheelen y J. D. Hunger, “Strategic Decision-Making Process”. Copyright © 1994 y 1997 por Wheelen
y Hunger Associates. Reimpreso con permiso.

Por lo tanto, proponemos el siguiente proceso de toma de decisiones estratégicas de ocho pasos para
mejorar la toma de decisiones estratégicas (vea la figura 1.5):

1.

Evaluar los resultados actuales de rendimiento en cuanto a: a) el retorno sobre la inversién, la
rentabilidad, etc., y b) la mision, los objetivos, las estrategias y las politicas actuales.

. Revisar el gobierno corporativo, es decir, el desempefio de la junta directiva y la administracién

de alto nivel de la empresa.

. Analizar y evaluar el ambiente externo para determinar los factores estratégicos que representan

oportunidades y amenazas.

. Analizar y evaluar el ambiente corporativo interno para determinar los factores estratégicos

que sean fortalezas (sobre todo competencias clave) y debilidades.

. Analizar los factores estratégicos (FODA) para: @) sefialar dreas problemadticas y b) revisar y

modificar la misién y los objetivos de la corporacién segin se requiera.

. Generar, evaluar y seleccionar la mejor estrategia alternativa, considerando el analisis realiza-

do en el paso 5.

. Implementar las estrategias seleccionadas a través de programas, presupuestos y procedimientos.

Evaluar las estrategias implantadas por medio de sistemas de retroalimentacién y del control de

-“actividades para tener la seguridad de que se desvian lo menos posible de los planes.
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Corporaciones como Warner-Lambert, Target, General Electric, IBM, Avon Products, Bechtel
Group, Inc. y Taisei Corporation han utilizado con éxito este enfoque racional de la toma de decisiones
estratégicas.

1.8  Auditoria estratégica: ayuda para
la toma de decisiones estratégicas

El proceso de toma de decisiones estratégicas se ejecuta por medio de una técnica conocida como au-
ditoria estratégica. Una auditoria estratégica proporciona una lista de preguntas, por 4rea o tema, que
permite realizar un andlisis sistemdtico de diversas funciones y actividades corporativas. (Vea el apén-
dice 1.A al final de este capitulo.) Observe que los subtitulos numerados de la auditoria son los mismos
que los cuadros numerados del proceso de toma de decisiones estratégicas de la figura 1.5. La audi-
toria comienza con una evaluacion del rendimiento actual y contintia con el analisis ambiental, la formu-
lacién de la estrategia y la implementacién de la estrategia. Concluye con la evaluacion y control. Una
auditorfa estratégica es un tipo de auditoria administrativa muy til como herramienta diagndstica para
sefialar dreas problemdticas presentes en la corporacién y para destacar las fortalezas y debilidades or-
ganizacionales.”® Una auditoria estratégica ayuda a determinar por qué cierta drea estd creando proble-
mas a una corporacion y también ayuda a generar soluciones para el problema.

La auditoria estratégica no es una lista exhaustiva, pero presenta muchas de las preguntas criticas
necesarias para realizar un andlisis estratégico detallado de cualquier corporacién empresarial. Algu-
nas preguntas o incluso algunas 4reas podrian ser inadecuadas para una empresa en particular; en otros
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casos, las preguntas pueden ser insuficientes para realizar un andlisis completo. Sin embargo, cada pre-
gunta de un drea especifica de una auditoria estratégica se puede dividir en una serie adicional de
preguntas secundarias. Una empresa puede desarrollar estas preguntas secundarias cuando se requieran
para llevar a cabo un analisis estratégico completo de la empresa.

Los eruditos en estrategia Donald Hambrick y James Fredrickson proponen que una buena estrategia
tiene cinco elementos y responde a cinco preguntas:
1. Escenarios: ;donde participaremos?
Vehiculos: ;como llegaremos ahi?
Diferenciadores: ;cémo ganaremos en el mercado?

Etapas: ;cudl serd nuestra velocidad y secuencia de movimientos?

o1 i W D

Logica econémica: ;cémo obtendremos nuestros rendimientos?°%

Este capitulo presenta un modelo reconocido de administracion estratégica (figura 1.2) en el que
el analisis ambiental conduce a la formulacion e implantacién de la estrategia, asi como de la evalua-
cion y el control. Ademds, muestra como ese modelo se pone en marcha a través del proceso de toma
de decisiones estratégicas (figura 1.5) y de la auditoria estratégica (apéndice 1.A). Como sefialaron
Hambrick y Fredrickson, “una estrategia consiste en una serie integrada . d@gpgolles”.57 Las preguntas..
“;dénde participaremos?” y “;c6mo llegaremos ahi?” se abordan por medio de la misi6n, los.objetivos--
y la estrategia corporativa de umma emprésa. La pregunta “;c6mo ganaremos en el ‘_r'ngencad'é"?” es asunto
de la estrategia empresarial. La pregunta “;cudl serd nuestra velocidad ¥ seeliencia ,aé‘movi'@@ﬁo-s?”
se debe responder no s6lo mediante las tacticas empresariales, sino.también.mediante la estrategia fun-
cichaty-losprogramas, presupuestos y procedimientos implantados. La pregunta ““;como obtendremos
nuestros rendimientos?”’ es el factor principal del elemento de evaluacién y de control del modelo de
administracién estratégica. Cada una de estas preguntas y temas se aborda con mds detalle en los capfi-

tulos siguientes. jBienvenido al estudio de la administracién estratégica!

®m De 1993 a 2002 el comercio de Estados Unidos con Cana- m Indonesia y Brasil tienen la cuarta y quinta poblaciones

m EIl producto interno bruto (PIB) promedio por persona de
los diez paises que se unieron a la Union Europea en 2004
llega a s6lo 46% del de los 15 paises miembro originales.

d4a y México aumenté de 25 a 33%. mds grandes del mundo después de China (primer lugar),

India (segundo lugar) y Estados Unidos (tercer lugar).>8

Preguntas de repaso

1. {,Por qué la administracién estratégica ha adquirido tanta cién de alto nivel es principaimente la que lleva a cabo la
mportancia para las corporaciones hoy en dia? planificacién estratégica?

P g,C(F:mo evoluciona cominmente la administracién estra- 4. ;Por qué son las decisiones estratégicas diferentes de
tégica en una corporacién? otros tipos de decisiones?

3. (Qué es una organizacion que aprende? ;Es este enfoque 5. ;Cuando el modo de planificacién de la toma de decisio-
de la;:administracién estratégica mejor que el enfoque mas nes estratégicas es superior a los modos empresarial y

tradicional. de arriba hacia abajo en el que la adminjstra- adaptativo?
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Ejercicios de practica estratégica

Las declaraciones de la misién varian mucho de una empresa a
otra. ;Por qué una declaracién de la misién es mejor que otra?
Usando como punto de partida las preguntas de Campbell pre-
sentadas en PUNTOS IMPORTANTES DE ESTRATEGIA 1.1, desa-
rrolle criterios para evaluar cualquier declaracion de la misién.
Después, realice uno de los siguientes ejercicios, 0 ambos:

1. Evalie la siguiente declaracién de la mision de Celestial
Seasonings. ;Cuéntos puntos le daria Campbell?

Nuestra mision es crecer y dominar el mercado es-
tadounidense de tés especiales, superando las ex-
pectativas del consumidor con los tés de mejor sa-
bor, frios y calientes, 100% naturales, empacados
con el arte y la filosofia de Celestial, para crear la

Téerminos clave

mds valiosa experiencia de degustacion del té. A
través del liderazgo, la innovacion, el enfoque y
el trabajo en equipo, nos dedicamos a mejorar
continuamente el valor para nuestros consumido-
res, clientes, empleados y partes interesadas con
una organizacion de primera calidad.>®

. Use internet para encontrar las declaraciones de la misién

de tres organizaciones diferentes, que pueden ser empre-
sariales o sin fines de lucro. Sugerencia: revise los infor-
mes anuales y las formas 10-K. Se encuentran con fre-
cuencia por medio de un vinculo incluido en la pdgina
Web de la empresa o a través de Hoovers.com. ; Qué de-
claracién de la mision es la mejor? ;Por qué?

administracién estratégica (pag. 3) etapas de la administracién estratégica organizacién que aprende (pag. 9)
ambiente externo (pag. 11) (pag. 4) perspectiva de las opciones estratégicas
ambiente interno (pag. 11) evaluacién y control (pag. 17) (pdg. 9)

andlisis ambiental (pag. 10) evento desencadenante (pag. 19) politica (pag. 15)

andlisis FODA (p4g. 10) factores estratégicos (pag. 10) presupuesto (pig. 17)

Asociacién de Naciones del Sudeste formulacién de la estrategia (pag. 12) procedimientos (pag. 17)

Asidtico (ASEAN) (pag. 7) fglob]alizaclién‘ ’(pz’:;g. l6) - proceso c{e -toma d; d;czisiones .
auditorfa estratégica (p4g. 23) lmp(pe;r;el;téa)clon ¢ la estrategia pm;;r;t:ic;: (1136)3- )
brecha fje rf nc:ll;rufanto( (E)ag.7)1 ?) incrementalismo légicb (pag. 21) rendimiento (pag. 18)
o electr : . , :
COII’.IC'I‘CI © n1<':0 pag} Jerarquia de estrategia (pag. 15) teoria de aprendizaje organizacional
decisiones estratégicas (pag. 20) Mercosur/Mercosul (pag. 7) (pg. 9)

ecologia de poblaciones (pag. 8)
equilibrio puntuado (pag. 18)

meta (pag. 14)
misién (pag. 12)

teoria de la institucion (pag. 9)
Tratado de Libre Comercio de América

estrategia (pag. 14) modo adaptativo (pag. 21) del Norte (TLCAN) (pag. 7)
estrategia corporativa (pag. 15) modo de planificacién (pag. 21) Tratado de Libre Comercio de
estrategia de negocios (pag. 15) modo empresarial (p4g. 20) Centroamérica (CAFTA) (pag. 7)
estrategia funcional (pag. 15) objetivos (pag. 14) Unién Europea (UE) (pag. 7)



28

APENDICE 1.A
Auditoria estratégica
de una corporacion

I. SITUACION ACTUAL

A. Rendimiento actual

. Cudl fue el rendimiento de la corporacidn el afio pasado sobre todo con respecto al
retorno sobre la mnversidn, la participacion en el mercado y la rentabilidad?

B. Postura estratégica

;Cudles son la misidn, los objetivos, las estrategias y las politicas actuales de la corpo-
racion?

1. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento?
2. Mision: ;En qué negocio o negocios participa la corporacion? ;jPor qué?

3. Objetivos: ;Cudles son los objetivos corporativos, empresariales y funcionales?
. Concuerdan entre sf, con la misién y con los ambientes intermo y externo?

4. Estrategias: ;Qué estrategia o mezcla de estrategias sigue la corporacion? ;Concuerdan
entre sf, con la mision y los objetivos, asi como con los ambientes interno y externo?

5. Politicas: ;Cudles son las politicas de la corporacién? ;Concuerdan entre si, con la
mision, los objetivos y las estrategias, asi como con Jos ambientes interno y externo?

6. La mision, los objetivos, las estrategias y las politicas, ;reflejan las operaciones inter-
nacionales de la corporacién, tanto globales como multinacionales?

A. Junta directiva
1. (Quiénes forman parte de la junta? ; Son miembros internos o externos?
2. ;Son propietarios de una cantidad significativa de acciones?

3. Las acciones, ;son de propiedad privada o se cotizan en la bolsa? ;Existen diferentes
clases de acciones con distintos derechos de voto?

Fuente: T. L. Wheelen y J. D. Hunger. Strategic Audit of a Corporation, Copyright © 1982 y 2005 por Wheelen y
Hunger Associates. Originalmente en T. L. Wheelen y J. D. Hunger, “The Strategic Audit”, 1975, 1977, 1979 y 2005.
Presentado por J. D. Hunger y T. L. Wheelen en “The Strategic Audit: An Integrative Approach to Teaching Business
Policy” en la Academia de Administracién, agosto de 1983. Publicado en “Using the Strategic Audit”, por T. L.
Wheelen y J. D. Hunger en SAM Advanced Management Journal (inviemo de 1987), pags. 4-12. Reimpreso con per-
miso. Revisiones de 1988, 1991, 1994, 1997, 2000, 2002, 2004 y 2005.
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4, ;Con qué contribuyen los miembros de la junta directiva a la corporacién en cuanto a

5.

conocimientos, destrezas, formacién y relaciones? Si la corporacion tiene operaciones
internacionales, ; poseen los miembros de la junta directiva experiencia internacional?

;Durante cuanto tiempo han servido los miembros en la junta directiva?

6. ;Cual es su nivel de participacién en la administracion estratégica? ; Autorizan sim-

plemente las propuestas de la administracion de alto nivel o participan activamente y
sugieren direcciones futuras?

B. Administracion de alto nivel

l.
2.

. Qué tipo de persona o grupo forma parte de la administracién de alto nivel?

. Cudles son las caracteristicas principales de la administracién de alto nivel en cuanto
a conocimientos, destrezas, formacién y estilo? Si la corporacion tiene operaciones
internacionales, ;posee la administracién de alto nivel experiencia internacional?

. ¢(Ha sido la administracién de alto nivel responsable del rendimiento de la corpo-

racidn durante los iltimos afios? ; Cudntos administradores han permanecido en sus
puestos actuales menos de tres afios? ;Fueron promovidos internamente o contratados
externamente?

. Ha establecido la administracién de alto nivel un enfoque sistemético de la adminis-
traciOn estratégica?

i Cudl es el nivel de participacién de la administracion de alto nivel en el proceso de
administracidn estratégica?

. (Qué tan bien interactia la administracidén de alto nivel con los administradores de

niveles inferiores y con la junta directiva?

. ;Se toman las decisiones estratégicas en forma ética y de manera socialmente respon-

sable?

8. (Qué papel juegan las opciones sobre acciones en la compensacion de ejecutivos?

¢Es la administracién de alto nivel lo suficientemente hdbil como para enfrentar pro-
bables desafios futuros?

I[II. AMBIENTE EXTERNO: OPORTUNIDADES

Y AMENAZAS (FODA)

A. Ambiente social

1.

2.

Qué fuerzas ambientales generales influyen actualmente tanto ern la corporacion
como en las industrias donde ésta compite? ;Cuéles representan amenazas actuales o
futuras? ; Cudles representan oportunidades? Remitase a la tabla 4.1.

a. EconOmicas

b. Tecnolégicas

c. Politicas y legales
d. Socioculturales

.Son estas fuerzas diferentes en otras regiones del mundo?

B. Ambiente de tareas

l.

; Qué fuerzas dirigen la competencia en la industria? ; Son estas fuerzas las mismas a
nivel global o varfan de un pafs a otro? Califique cada fuerza como alta, media o baja.

Amenaza de empresas de nuevo ingreso
Poder de negociacién de compradores
Amenaza de productos o servicios sustitutos
Poder de negociacién de proveedores
Rivalidad entre empresas competidoras

-~ 0 A2 0 O

Poder relativo de sindicatos, gobiernos, grupos de interés cspecial, etcétera
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2.

. Qué factores clave del ambiente inmediato (esto es, clientes, competidores,
proveedores, acreedores, sindicatos, gobiernos, asociaciones comerciales, grupos de
interés, comunidades locales y accionistas) influyen actualmente en la corporacion?
. Cudles son amenazas actuales o futuras? ;Cudles son oportunidades?

C. Resumen de factores externos (lista de la tabla EFAS 4.5, pag. 97)

;Cuidles de estas fuerzas son las mds importantes para la corporacion y las industrias
donde ésta compite en el momento actual? ;Cuéles serdn importantes en el futuro?

IV. AMBIENTE INTERNO: FORTALEZAS

Y DEBILIDADES (FODA)

A. Estructura corporativa

1.

4,

Cbémo estd estructurada la corporacion?

a. ¢(Estd la autoridad de la toma de decisiones centralizada alrededor de un grupo o
descentralizada en muchas unidades?

b. ;Estd organizada la corporacidn con base en sus funciones, proyectos, geografia o
alguna combinacion de éstos?

(Entienden claramente la estructura todos los empleados de la corporacién?

. (Concuerda la estructura actual con los objetivos, las estrategias, las politicas y los

programas corporativos presentes, asi como con las operaciones internacionales de la
empresa?

[

¢ De qué manera se compara esta estructura con la de corporaciones similares?

B. Cultura corporativa

1.

¢Existe una cultura bien definida o emergente integrada por creencias, expectativas y
valores compartidos?

. ¢Concuerda la cultura con los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas

actuales?

. ¢Cuadl es la posicién de la cultura en los asuntos importantes de la corporacion, es

decir, en la productividad, la calidad del desempefio, la facilidad de adaptacion a
condiciones cambiantes y la internacionalizacion?

. ¢Esla cultura compatible con la diversidad de formacién de los empleados?

. ;Toma la empresa en cuenta los valores de la cultura de cada pais en el que opera?

C. Recursos corporativos

1.

Marketing

a. ¢Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de marketing
actuales de la corporacién?

1. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o
presupuestos?
ii. ;Concuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas de la
corporacién, asi como con los ambientes interno y externo?

b. ¢{Con qué nivel de precision se desempeiia la corporacion en cuanto al anélisis de la
posicién de mercado y la mezcla de mercado (es decir, producto, precio, plaza y
promocidn) en mercados tanto internos como internacionales? ;Qué porcentaje de
las ventas proviene de las operaciones extranjeras? ;En qué etapa de su ciclo de vida
se encuentran los productos actuales?

1. ;Qué tendencias surgen de este andlisis?

ii. ;Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y cémo
podrian influir en el rendimiento futuro?
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iii. jApoya este andlisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes de la cor-
poracién?

iv. ;Proporciona el marketing una ventaja competitiva a la empresa?

¢ Cuél es el nivel de rendimiento de marketing de la corporacién con respecto al de

corporaciones similares?

. Usan los administradores de marketing conceptos y técnicas aceptados para eva-

luar y mejorar el rendimiento de los productos? Tome en cuenta el ciclo de vida del

producto, la segmentacion del mercado, la investigacién de mercado y las carteras

de productos.

. Se ajusta el marketing a las condiciones de cada pais en el que la empresa opera?

. Cudl es el papel del administrador de marketing en el proceso de administracién
estratégica?

2. Finanzas

a.

¢Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas financieros
actuales de la corporacién?

i. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o
presupuestos?

il. ;Concuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas de la
corporacién, asi como con los ambientes interno y externo?

;Qué tan bien funciona la corporacién en cuanto al anélisis financiero? Tome en
cuenta el andlisis de razones, los estados financieros y la estructura de capitalizacién.
¢ Qué tan equilibrada estd la cartera de productos y negocios de la empresa en cuanto
al flujo de efectivo?

i. ;Qué tendencias surgen de este anélisis?

ii. ;Existe alguna diferencia significativa cuando los estados se calculan en déla-
res constantes o en dolares reportados?

iii. ;Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y como
podrian influir en el rendimiento futuro?

iv. (Apoya este anélisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes de la cor-
poracién?
v. ¢Proporcionan las finanzas una ventaja competitiva a la empresa?
(Es comparable el rendimiento financiero de la corporacién con el de corporacio-
nes similares?
i Usan los administradores financieros técnicas y conceptos de finanzas aceptados
para evaluar y mejorar el rendimiento actual de la corporacién y sus divisiones? To-

me en cuenta el apalancamiento financiero, el presupuesto de capital, el anilisis de
razones y la administracién de divisas.

e. ¢Se ajustan las finanzas a las condiciones de cada pais en el que la empresa opera?

f. ;Cudl es el papel del administrador financiero en el proceso de administracion estra-

tégica?

3. Investigacion y desarrollo (IyD)

a.

"

{Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de IyD de la
corporacion?
i. ;/Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o
presupuestos?

ii. ;Concuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas de la
corporacién, asi como con los ambientes interno y externo?

iii. ¢;Cudl es el papel de la tecnologfa en el rendimiento corporativo?

iv. (Es adecuada la mezcla de investigacién bésica, aplicada y de ingenieria, dada
la mision y las estrategias corporativas?

v. ¢(Proporciona la IyD una ventaja competitiva a la empresa?
¢ Qué rendimiento recibe la corporacién de su inversion en [yD?

c. (Esla corporacion competente en transferencia de tecnologia? ;Usa la ingenieria con-

currente y equipos de trabajo interfuncionales en el disefio de productos y procesos?

. ¢ Qué papel juega la discontinuidad tecnolégica en los productos de la empresa?
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i Es comparable la inversién en IyD de la corporacion con las inversiones de corpo-
raciones similares? ; Qué tanta IyD se subcontrata?

;Se ajusta la IyD a las condiciones de cada pais en el que la empresa opera?

;Cudl es el papel del administrador de IyD en el proceso de administracion estraté-
gica?

4, Operaciones y logistica
a. (Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de manutac-

tura y servicios actuales de la corporacién?

1. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o
presupuestos?

ii. ¢Concuerdan con la mision, los objetivos, las estrategias y las politicas de la
corporacion, asi como con los ambientes interno y externo?

b. ;Cudles son el tipo y grado de capacidades de operaciones de la corporacion? ;Qué

tanto se lleva a cabo internamente en comparacién con lo que se realiza a nivel in-
ternacional? ;Es la cantidad de subcontratacién adecuada para que la corporacién
sea competitiva? ; Se manejan las compras de manera adecuada?

i. Sila corporacién estd orientada hacia los productos, tome en cuenta las instala-
ciones de la planta, el tipo de sistema de manufactura (produccién masiva con-
tinua, taller intermitente o manufactura flexible), la edad y el tipo del equipo, el
grado y papel de la automatizacién o de los robots, las capacidades y la utiliza-
cion de la planta, las calificaciones de productividad, asi como la disponibili-
dad y el tipo de transporte.

il. Si la corporacién estd orientada hacia los servicios, tome en cuenta las instala-
ciones de servicio (hospital, teatro o planteles escolares), el tipo de sistemas de
operaciones (servicio continuo con el paso del tiempo a la misma clientela o ser-
vicio intermitente con el paso del tiempo a una clientela variada), la edad y tipo
del equipo de apoyo, el grado y papel de la automatizacion, asi como el uso de
instrumentos de comunicacién masiva (maquinas diagndsticas, reproductores
de video), las capacidades y la tasa de utilizacién de las instalaciones, las califica-
ciones de eficiencia del personal profesional y de servicio, asi como la disponibi-
lidad y el tipo de transporte para acercar al personal de servicio y la clientela.

¢. ¢Son las instalaciones de manufactura o servicio vulnerables a los desastres natura-

les, las huelgas locales o nacionales, la reduccion o limitacién de los recursos de
proveedores, incrementos importantes en los costos de materiales o la nacionaliza-
cion realizada por los gobiernos?

; Existe una mezcla adecuada de personal y maquinas, en empresas de manufactura,
o de personal de apoyo y profesionales, en empresas de servicio?

;Qué tan bien se desempefia la corporacion en relacién con la competencia? ;Equili-
bra los costos de inventario (almacenamiento) con los costos logisticos (justo a tiem-
po)? Tome en cuenta los costos por unidad de trabajo, material y gastos generales; pe-
riodos de 1nactividad; manejo del control de inventarios y horarios del personal de
servicio; calificaciones de produccion; porcentaje de utilizacion de las instalaciones y
niimero de clientes tratados con éxito por categoria (si es una empresa de servicio) o
porcentaje de pedidos enviados a tiempo (si es una empresa de productos).

1. ;Qué tendencias surgen de este anilisis?

1. ;Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y cémo
podrian influir en el rendimiento futuro?

iil. ;Apoya este andlisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes de la cor-
poracién?

iv. ;Proporcionan las operaciones una ventaja competitiva a la empresa’?

(Usan los administradores de operaciones conceptos y técnicas adecuados para
evaluar y mejorar el rendimiento actual? Tome en cuenta los sistemas de costos, los
sistemas de control de calidad y confiabilidad, el manejo del control de inventarios,
los horarios del personal, la administracién de la calidad total (TQM, por sus siglas
en inglés, total quality management), las curvas de aprendizaje, los programas de

seguridad y los programas de ingenieria que puedan mejorar la eficiencia de la ma-
nufactura o el servicio.
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g. ;Se ajustan las operaciones a las condiciones de cada pais en el que la empresa opera?
h. ;Cual es el papel de la subcontratacién en la estrategia de operaciones de la empresa?

I. ;Cudl es el papel del administrador de operaciones en el proceso de administracion
estratégica?

5. Administracion de recursos humanos (ARH)

a. ;Cuales son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de ARH ac-
tuales de la corporacion?

1. ¢Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o
presupuestos?

ii. ;Concuerdan con la mision, los objetivos, las estrategias y las politicas de la
corporacion, asi como con los ambientes interno y externo?

b. ;Qué tan bien se desempefia la ARH de la corporacién en cuanto al mejoramiento
de la concordancia entre cada empleado y el empleo? Tome en cuenta la rotacién,
las quejas, las huelgas, los despidos, la capacitacién de los empleados vy la calidad
de la vida laboral.

i. ¢Qué tendencias surgen de este analisis?

ii. ;Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y cémo
podrian influir en el rendimiento futuro?

iii. jApoya este andlisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes de la cor-
poracion?
iv. ;Proporciona la ARH una ventaja competitiva a la empresa?

c. ¢Qué tan bien se puede comparar el rendimiento de la ARH de la corporacién con
el de corporaciones similares?

d. ;Usan los administradores de recursos humanos conceptos y técnicas adecuados
para evaluar y mejorar el rendimiento corporativo? Tome en cuenta el programa de
andlisis de empleos, el sistema de evaluacion del desempefio, las descripciones ac-
tualizadas del empleo, los programas de capacitacién y desarrollo, las encuestas de
actitudes, los programas de diseiio laboral, la calidad de las relaciones con los sin-
dicatos y el uso de equipos de trabajo auténomos.

e. ¢Qué tan bien maneja la empresa la diversidad de su fuerza laboral? ; Cudl es el ré-
cord de la empresa en derechos humanos?

f. (Se ajusta la ARH a las condiciones de cada pais en el que la empresa opera? ;Po-
see la empresa un c6digo de conducta para la ARH en paises en desarrollo? ;Reci-
ben los empleados asignaciones internacionales con el propésito de prepararlos pa-
ra puestos administrativos?

g. ;Cuél es el papel del administrador de recursos humanos en el proceso de adminis-
tracién estratégica?

6. Sistemas de informacion (SI)
a. ;Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de SI de la
corporacion?
i. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimijento o
presupuestos?

ii. ;Concuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas de la
corporacién, asi como con los ambientes interno y externo?

b. ;Qué tan bien se desempefian los SI de la corporacién en cuanto a proporcionar una
base de datos 1til, automatizar operaciones administrativas rutinarias, ayudar a Jos
administradores a tomar decisiones de rutina y proporcionar la informacién necesa-
ria para la toma de decisiones estratégicas?

i. (Qué tendencias surgen de este anélisis?
ii. (Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y c6mo
podrian influir en el rendimiento futuro?
iii. ;Apoya este andlisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes de la cor-
poracion?
iv. ;Proporcionan los SI una ventaja competitiva a la empresa?
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c. (Son comparables el rendimiento y la etapa de desarrollo de los SI de la corpora-
ci6n con los de corporaciones similares? ;Usa la corporacién adecuadamente inter-
net, intranet y extranet?

d. ¢Usan los administradores de SI conceptos y técnicas adecuadas para evaluar y me-
jorar el rendimiento corporativo? ;Saben como construir y administrar una base de
datos compleja, establecer sitios web con firewalls, conducir anélisis de sistemas e
implantar sistemas de apoyo de decisiones interactivos?

e. ¢(Posee la empresa una presencia global de SI e internet? ; Tiene dificultad para ob-
tener datos a través de fronteras nacionales?

f. ¢(Cudl es el papel del administrador de SI en el proceso de administracion estratégica?

D. Resumen de factores internos (lista de la tabla IFAS 5.2, pag. 130)

. Cudl de estos factores son competencias clave? ; Cudles son competencias distintivas, si
es que alguno lo es? ; Cudles de estos factores son los mds importantes para la corporacién
y las industrias donde ésta compite en el momento actual? ;Cuéles podrian ser importan-
tes en lo futuro? ;Qué funciones o actividades son candidatas para la subcontratacién?

V. ANALISIS DE FACTORES ESTRATEGICOS
(FODA)

A. Andlisis de situaciones (lista de la matriz SFAS, figura 6.1, pdg.141)

De los factores externos (EFAS) e internos (IFAS) enumerados en las secciones II.C y
IV.D, ;cudles son los factores estratégicos mas importantes que influyen fuertemente en el
rendimiento presente y futuro de la corporacién?

B. Revision de la mision y los objetivos

1. ;Son la misién y los objetivos actuales adecuados considerando los problemas y fac-
tores estratégicos clave?

2. ;Se deben cambiar la mision y los objetivos? Si es asi, ;cémo?

3. Sise cambian, jcudles serdn los efectos en la empresa?

VI. ALTERNATIVAS ESTRATECICAS
Y ESTRATECIA RECOMENDADA

A. Alternativas estratégicas (vea la matriz FODA, figura 6.2, pdg. 144)

1. ;Es posible lograr los objetivos actuales o revisados a través de una implantacién mds
cuidadosa de las estrategias que se utilizan en este momento, por ejemplo, ajustando
las estrategias?

2. ¢(Cudles son las estrategias alternativas disponibles mds viables para la corporacion?
¢ Cudles son las ventajas y desventajas de cada una? ; Es posible desarrollar y acordar
escenarios corporativos? Las alternativas deben concordar con el ambiente social, la
industria y la empresa durante los tres a cinco afios siguientes.
a. Considere la estabilidad, el crecimiento y la reduccidn como estrategias corporativas.
b. Considere el liderazgo en costos y la diferenciacidn como estrategias empresariales.

c. Considere cualquier alternativa estratégica funcional que pudiera ser necesaria
como refuerzo de una alternativa estratégica corporativa o empresarial importante.

B. Estrategia recomendada

1. Especifique cu4l de Ias alternativas estratégicas recomienda usted para los niveles
corporativo, empresarial y funcional de la corporacién. ;Recomienda diferentes
estrategias empresariales o funcionales para distintas unidades de la corporaciéon?
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2. Justifique su recomendacién en cuanto a su capacidad para resolver problemas tanto
de largo como de corto plazos y manejar con eficacia los factores estratégicos.

3. (Qué politicas se deben desarrollar o modificar para dirigir una implantacién eficaz?

4. ;Cual es el efecto de su estrategia recomendada en las competencias clave y
distintivas de la empresa?

VII. IMPLEMENTACION

A. ;Que tipos de programas, por ejemplo, la reestructuraciéon de la corporacion
o la institucién de TQM, se deben desarrollar para implementar la estrategia
recomendada?

1. ;/Quién debe desarrollar estos programas?

2. ;Quién debe estar a cargo de estos programas?

B. iSon los programas viables financieramente? ;Es posible desarrollar y
acordar presupuestos proforma? ;Son las prioridades y los calendarios
adecuados para programas individuales?

C. ;Serd necesario desarrollar nuevos procedimientos operativos estandar?

VIII. EVALUACIONY CONTROL

A. ;Tiene el sistema de informacién actual la capacidad para proporcionar
suficiente retroalimentacién sobre las actividades de implementacion y el
rendimiento? ;Puede medir log factores estratégicos?

1. (Es posible sefialar los resultados de rendimiento por drea, unidad, proyecto o
funcién?

2. (Es oportuna la informacién?

3. ¢Usa la corporacién el benchmarking para evaluar sus funciones y actividades?

B. ;Existen medidas de control adecuadas para garantizar la conformidad con el
plan estratégico recomendado?

1. ;Se utilizan estdndares y medidas adecuadas?

2. ;Tienen los sistemas de compensacién capacidad para reconocer y recompensar €l
buen desempefio?



